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RESUMO

O sistema de gestdo da qualidade compreende uma estrutura organizacional robusta,
capaz de coordenar e controlar o processo operacional. E imprescindivel para as empresas
possuirem sistemas de gestdo da qualidade que proporcionem padronizacdo nos pProcessos
operacionais e melhoria continua. O ambiente desse estudo trata-se de uma empresa moveleira
de médio porte que nos Ultimos anos sentiu a necessidade de reestruturar seu sistema de Gestdo
da Qualidade de forma que proporcione uma integracdo entre as diretrizes estratégicas e as
funcBes operacionais da empresa. O objetivo geral deste trabalho é propor a estruturacdo de um
Sistema de Gestdo da Qualidade para a empresa desse estudo de forma que este dé suporte ao
processo operacional, podendo proporcionar a empresa maior facilidade na coordenagdo das
suas atividades operacionais e um controle mais eficiente no processo produtivo e esteja
ajustado ao planejamento estratégico. Para realizar a proposta de estruturacdo do Sistema de
Gestao da Qualidade, utilizou-se a Soft System Methodology (SSM) que é uma metodologia que
oferece um processo estruturado e ao mesmo tempo flexivel que visa solucionar problemas
complexos e proporcionar melhorias, também foi utilizado o AHP (Analytic Hierarchy
Process) que é um método de apoio de tomada de decisdo e nesta pesquisa foi utilizado para a
validacdo dos dados. Destacam-se como principais contribuicdes dessa pesquisa: (i) a
exposicdo de um modelo de SGQ construido a partir das dificuldades e necessidades da empresa
apontadas por aqueles que fazem parte do SGQ ou que interagem com este nas atividades do
dia-a-dia; (ii) a elaboracéo da proposta do SGQ teve como linha condutora os requisitos da ISO
9001:2015 e foi embasada em metodologias e ferramentas capazes de estruturar problemas

complexos.

Palavras-chave: Gestdo da qualidade. Metodologia de sistemas flexiveis. Processo hierarquico

analitico. IndUstria moveleira.



ABSTRACT

The quality management system comprises a robust organizational structure, capable
of coordinating and controlling the operational process. It is essential for companies to have
quality management systems that provide standardization in operational processes and
continuous improvement. The environment of this study is about a medium-sized furniture
company that in recent years felt the need to restructure its Quality Management system in a
way that provides an integration between the strategic guidelines and the company's
operational functions. The general objective of this work is to propose the structuring of a
Quality Management System for the company of this study so that it supports the operational
process, providing the company with greater ease in coordinating its operational activities and
more efficient control in the process. productive and is adjusted to the strategic planning. To
carry out the proposal for structuring the Quality Management System, the Soft System
Methodology (SSM) was used, which is a methodology that offers a structured and flexible
process that aims to solve complex problems and provide improvements. AHP (Analytic
Hierarchy Process) which is a decision-making support method and in this research it was used
for data validation. To achieve the proposed objective, this research was based on a literature
review and on the exposure of a research in the mentioned company. The main contributions
of this research stand out: (i) the exposure of a QMS model built from the difficulties and needs
of the company pointed out by those who are part of the QMS or who interact with it in day-to-
day activities; (ii) the elaboration of the QMS proposal was guided by the requirements of ISO
9001:2015 and was based on methodologies and tools capable of structuring complex

problems.

Key-words: Quality management. Soft System Methodology. Analytic Hierarchy Process.

Furniture industry.
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1 INTRODUCAO

1.1 Contextualizacéo e problema de pesquisa

A qualidade como conceito comegou ganhar mais importancia na década de 70 nas
industrias japonesas, em um momento em que estas passavam por grandes dificuldades. Na
evolucéo da gestdo da qualidade o papel de varios profissionais foi essencial, séo eles: Walter
Andrew Shewhart (1891 — 1967); William Edwards Deming (1900 — 1993); Joseph Moses
Juran (1904 — 2008); Kaoru Ishikawa (1915 — 1989); Armand Vallin Feigenbaum (1922 —
2014); Genichi Taguchi (1924 — 2012), Philip Bayard Crosbhy (1926 — 2001).

William E. Deming foi um dos responsaveis para que a qualidade se tornasse uma
ferramenta estratégica para promover a vantagem competitiva (MARTINS; LAUGENI, 2005).
Deming fundamentava a qualidade no controle e melhoria dos processos, com o uso de técnicas
estatisticas. Para ele toda decisdo deve ser baseada em dados obtidos com o uso de técnicas
estatisticas e ndo existe empirismo. A qualidade do produto se constroi através de um processo
produtivo robusto (AVELINO, 2005). W. E. Deming juntamente com Joseph M. Juran
influenciaram os japoneses no processo de mudanga na gestdo da qualidade vigente naquele
momento.

Joseph M. Juran defendia a qualidade como adequacdo ao uso, ele afirmava que temos
que fazer exatamente o que o cliente deseja. Joseph M. Juran propds a seguinte trilogia para
garantir a qualidade: (1) Planejamento da Qualidade, (2) Controle da Qualidade e (3)
Aperfeicoamento da Qualidade e, além disto, ele ressaltava a importancia da valorizagdo da
capacidade do funcionaério.

Philip B. Crosby definia a qualidade como produto isento de defeitos e que a regra era
fazer certo na primeira vez, iniciando com um bom planejamento. Para Philip B. Crosby o0s
valores da qualidade sdo: (i) a conformidade aos requisitos exigidos, (ii) a prevencdo aos
defeitos, (iii) as ndo conformidades podem ser mensuradas como um custo e, (iv) os produtos
devem ser fabricados sem falhas.

Kaoru Ishikawa focava a qualidade na capacidade de atender as necessidades dos
clientes, ele foi o responsavel pela filosofia TQC — Total Quality Control — Controle da
Qualidade Total — em que todos os funcionarios da inddstria sdo responsaveis pela qualidade
do produto.

Genichi Taguchi considerava qualidade como a minima perda de produtos e
desenvolveu metodos estatisticos que tem como objetivo verificar os fatores externos que

provocam varia¢ao no processo de produgdo (AVELINO, 2005).
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Ap0s essa breve explanacdo da visdo dos pioneiros sobre a qualidade alguns pontos
podem ser ressaltados para essa pesquisa, Gomes (2004) afirma que a qualidade é algo muito
facil de verificar e reconhecer em um produto, em um servi¢co ou em um sistema, mas muito
dificil de defini-la, mas um fato é real, a qualidade como conceito € um diferencial nas
inddstrias, principalmente no mercado competitivo no qual todos nos encontramos.

A qualidade pode ser vista interna ou externamente a organizacdo. Quando visto
internamente, contribui para a reducéo de desperdicio, aumento de produtividade e auséncia de
defeitos. Quando visto externamente, facilita a conquista e manutencao de clientes. Em resumo,
qualidade € a capacidade de qualquer objeto ou acdo de corresponder ao objetivo a que se
propde (CROSBY, 2000; LOENERT, 2003; MOREJON, 2005).

Segundo Mata-Lima (2007) a gestdo da qualidade apresenta uma metodologia de anéalise
gue se baseia na integracao de técnicas e ferramentas que contribuem para a tomada de decisdo
fundamentada em fatos e na melhoria continua dos processos e de seus respectivos resultados.

De acordo com Albers et al. (2016) ter um controle de qualidade dentro de uma empresa
é ter um processo que envolve todas as pessoas e a sua vantagem € que o controle da qualidade
gera indicadores que podem mostrar o estado atual da producdo e uma visdo geral sobre a
qualidade dos seus produtos.

Para Lopes e Galdamez (2013) a falta de documentos, de instrugcdes de trabalho, de
padronizacdo e a auséncia de responsaveis pelos processos provoca desperdicio de matéria-
prima, erros operacionais, perda de tempo, custos e desgaste no ambiente organizacional da
empresa.

O setor em que essa pesquisa se insere € o moveleiro e segundo Brainer (2018) em se
tratando de padronizacdo e certificagdo das empresas moveleiras, o Brasil é muito defasado em
relacdo a Europa e a América do Norte.

Alguns aspectos importantes para essa pesquisa, podem ser verificados em trabalhos
como o de Gomes (2004) que expde definicdes de qualidade; Avelino (2005) que traz um relato
dos grandes percursores da qualidade; Crosby (2000), Loenert (2003), Morején (2005), Mata-
Lima (2007) e Albers et al.(2016) que relatam a importancia da Gestdo da Qualidade nas
empresas e Lopez e Galdamez (2013), que relatam os problemas que podem ser gerados pela
falta de um sistema de Gestao de Qualidade robusto.

Esses trabalhos guardam certa semelhanca com o que foi aqui exposto em relagdo a
empresa do estudo, em resumo, os trabalhos citados abordam a dificuldade quando as empresas
ndo tem um sistema de gestdo da qualidade implantado em seu processo de fabricacdo ou

servigo oferecido. Esses trabalhos também abordam o outro ponto de apoio dessa pesquisa, que
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é a Soft System Methodology (SSM), mostrando resultados positivos da juncéo da Gestdo da
Qualidade e a SSM.

A SSM ¢é uma metodologia proposta por Checkland (1972), que surgiu como uma forma
de resolver situacdes problematicas e complexas. A percepcdo da realidade e os julgamentos
dos gestores sobre a situacdo sdo a base para as acOes a serem realizadas. Neste trabalho seré
aplicada especificamente na area de Gestdo da Qualidade da empresa estudada.

Segundo Checkland (1985, p. 760) “a busca pela compreensao dos relacionamentos em
relacdo a um problema (julgamentos, acdes, percepcdes, expectativas) é mais enriquecedora do
que a busca pelas metas organizacionais”.

Segundo Augustsson, Churruca, Braithwaite (2019) a SSM é fundamental em projetos
de alta complexidade e essa metodologia oferece um processo estruturado e flexivel, para lidar
com situacdes que sdo consideradas problematicas e necessitam de melhorias. A SSM é ideal
para lidar com problemas do mundo real que s&o dificeis de definir e as partes interessadas
podem ter visdes divergentes sobre a situacdo. A SSM proporciona um ciclo de aprendizagem,
incluindo: descobrir sobre a situacdo problematica, ou seja, o contexto em que o problema
existe, desenvolvendo “uma imagem” da situacdo e definindo-o por meio do desenvolvimento
de modelos conceituais e comparando-os com o mundo real e, assim, podendo tomar medidas
para melhora-lo e implementé-lo.

Segundo Barusman e Redaputri (2018) a SSM permite a aplicacdo do AHP - Analytic
Hierarchy Process no primeiro estagio da SSM — explorar a situacdo problematica, por meio
da validacdo dos dados coletados. Além do AHP, a SSM pode ser desenvolvida em conjunto
com o CATWOE - Cliente (Customer), Ator (Actor), Transformacao (Transformation process),
Visdo de Mundo (do termo alemdo Weltanschauung), Proprietario (Owner), e Restricdes
Ambientais (Environmental constraints) para auxiliar no quarto estagio — elaboracdo do modelo
conceitual. A SSM em seus estagios de aplicacdo possui a flexibilidade de agregar outras
ferramentas e metodologias em conjunto (SMITH; SHOW, 2019).

A SSM é uma metodologia que vem sendo muito utilizada para a obtencédo de solucdo
de problemas de maneira geral, e foram publicados estudos internacionais e nacionais sobre
este assunto (MUNIZ; POSSAMALI; ABREU, 2013).

A SSM ¢ capaz de projetar a estruturacdo de um processo e fazer a identificacdo e
aprendizagem sobre uma situacdo problematica, levando a a¢fes para atingir a transformacao
ou melhorias de processos produtivos (XING; NESS; LIN, 2013). Além disto, a SSM fornece

um conjunto de principios e formas de a¢des orientadas de investigacdo para lidar com um
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problema, em que a atencdo é dada para as perspectivas de todos os envolvidos no processo
(KASSAHUM et al., 2011).

Smith e Show (2019) afirmam que a SSM é uma metodologia que traz aprendizado aos
participantes e é estruturada atraves de seus estagios, e essa metodologia é capaz de propor
melhorias e resolver problemas através de acGes.

Quanto ao método AHP — Andlise Hierarquica de Prioriza¢do — também utilizado nessa
pesquisa, foi desenvolvido na década de 1970 por Thomaz L. Saaty. Trata-se de um método de
tomada de decisdo que avalia multiplas alternativas e indica a melhor entre elas em ordem de
prioridade, segundo os critérios definidos pelo tomador de decisdo (SAATY, 1991).

Para Carvalho, Kruk, Belderrain (2016) o AHP foi um dos primeiros métodos de apoio
a tomada de decisdo que surgiu em meados da década de 70 e tem como caracteristica realizar
a estruturacdo de um problema em niveis hierarquicos. Vaidya e Kumar (2006) afirmaram que
0 AHP é um método que pode ser aplicado em quase todos os problemas que envolve tomada
de decisbes. Os autores chegaram a essa conclusdo apds fazer uma pesquisa da aplicacdo do
AHP em 150 casos e nesses exemplos pode-se observar o quanto esse método € eficiente em se
tratando de tomada de decisdo e a0 mesmo tempo possui uma versatilidade muito grande pois
pode-se trabalhar em conjuntos com outros métodos e/ou ferramentas.

O AHP gera prioridades de forma organizada e por etapas que séo: a defini¢cdo do
problema, a estruturacdo da hierarquia, a constru¢ao de um conjunto de matrizes de comparagéo
par a par e o uso de prioridades obtidas através da comparacdo. Essa sequéncia é basicamente
um resumo de como o AHP funciona (SAATY, 1991).

Continuando essa contextualizacdo, volta-se agora a empresa desse estudo e ao setor de
atuacdo, que é o setor moveleiro. Segundo Brainer (2018) o setor moveleiro brasileiro possui
21,8 mil estabelecimentos de fabricacdo de mdveis responsaveis pela geracao de quase 235 mil
empregos diretos e indiretos. O ambiente de estudo dessa pesquisa trata-se de uma empresa
moveleira de médio porte, localizada no interior do estado de Séo Paulo. Esta empresa, além
dessa unidade possui uma no Estado do Para e outra no Paraguay. Possui aproximadamente 33
anos no mercado, atende o mercado de mobiliario escolar e moveis corporativos de maneira
geral.

Observa-se que, mesmo sendo uma empresa que possui trés unidades fabris, conhecida
nacionalmente e internacionalmente por seus produtos, o Sistema de Gestdo da Qualidade
demanda melhorias, sendo essa necessidade uma evolugdo natural do crescimento e
amadurecimento do negdécio e do mercado. No acompanhamento dos controles de qualidade, a

empresa percebeu que héa falhas e desperdicios que podem ser evitados e comecou a trabalhar
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em um Sistema de Gestdo da Qualidade mais robusto, uma das agdes que se iniciou com essa
finalidade foi um processo de implantagdo de “pequenas atividades” que tem por objetivo, de
maneira gradativa, inserir procedimentos que proporcionem registros de producdo e
rastreabilidade dos produtos.

Cabe observar com relagéo as funcgdes de controle da qualidade que, quando a empresa
desse estudo encontra-se no periodo de alta demanda que compreende os meses das férias
escolares, no qual o governo troca o mobiliario escolar das escolas publicas, a incidéncia de
falhas na producdo e perdas de pecas em processo aumenta significativamente. Outra
observacgdo é com relacdo ao atual contexto, entre 2020 e 2021 o mundo, infelizmente, vem
enfrentando a pandemia do COVID-19, mas mesmo com essa situa¢ao da pandemia, a producéo
no ano de 2020 nao foi afetada no sentido de “faltar trabalho”, o que afetou a empresa foi a
escassez de matéria-prima no mercado e a elevacao dos precos das matérias-primas. Além disto,
a empresa teve que se organizar para atender as medidas de seguranca a fim de garantir
condicBes seguras para os funcionarios.

A empresa possui 0 selo do Inmetro em seus produtos principais para atender seu
principal cliente que o Governo Federal e esta investindo para um efetivo Sistema de Gestdo da
Qualidade, que forneca o suporte adequado e necessario, tanto nas atividade operacionais
rotineiras, quanto ao nivel estratégico. Assim, a questdo da pesquisa que norteia essa dissertacdo
é: como utilizar a SSM e o método AHP para propor a estruturacdo de um sistema de gestdo da
qualidade que proporcione a empresa coordenacdo das suas atividades e melhorias em seu

processo produtivo?

1.2 Objetivo
1.2.1 Objetivo geral

O objetivo geral desta pesquisa € propor a estruturacdo de um Sistema de Gestdo da
Qualidade utilizando como orientacdo a metodologia Soft System Methodology (SSM)
conjuntamente com o método Analytic Hierarchy Process (AHP), tendo como ambiente uma

empresa de medio porte do setor moveleiro situada no interior de Sdo Paulo.

1.2.2 Objetivos especificos
Os objetivos especificos sdo:
= Levantar as atuais caracteristicas do Sistema de Gestdo da Qualidade da empresa

dessa pesquisa;
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= Levantar juntos aos gestores (nivel estratégico e tatico) as necessidade do novo
Sistema de Gestdo da Qualidade;

= Levantar junto ao nivel operacional as necessidade do novo Sistema de Gestao
da Qualidade.

= Comparar e priorizar as necessidades apontadas.

1.3 Justificativa

Os conceitos de qualidade e as metodologias de gestdo de qualidade nasceram na
industria. Os SGQ (Sistema de Gestdo da Qualidade) sdo um conjunto de técnicas inter-
relacionadas, que procuram orientar uma inddstria ou qualquer organizacdo no sentido de
organizar as suas atividades, satisfazer os seus cliente, aumentar a produtividade e pode ser
aplicado em todas as areas da empresa: recursos humanos, financeiro, producdo, planejamento
e controle da producdo. O SGQ apoia-se em procedimentos padronizados e documentados. Uma
proposta de SGQ deve ser estudada e adequada a estrutura organizacional da empresa
(AMBROZEWICZ, 2003; CARPINETTI;GEROLAMO, 2019).

O SGQ garante diversos beneficios a organizacéo, pois além da visibilidade no mercado
ha a possibilidade de exportacdo para mercados exigentes ou fornecimento para clientes que
gueiram provar a capacidade que a organizacdo tem em garantir a manutencdo das
caracteristicas dos seu produtos (ABNT, 2015).

Um SGQ insere na empresa uma filosofia que possibilita a otimizagdo de processos,
melhoria continua, futuros ganhos estratégicos e uma padronizacdo dos Seus Processos
(LOPES; GALDAMEZ, 2013).

Segundo Morején (2005) uma empresa que possui um SGQ possui produtos com
qualidade, usa os recursos da empresa da melhor maneira, diminui 0s seus custos e aumenta a
lucratividade da empresa, além de proporcionar melhores condi¢des para acompanhamento e
controle dos processos operacionais.

Segundo Usman et al. (2019) é necessario um SGQ que forneca uma melhoria nos
processos internos e externos da empresa.

Garengo e Biazzo (2013) afirmam que um SGQ baseado na ISO 9001 melhora o
desempenho dos negdcios, uma visibilidade diferente no mercado, melhora a cultura
organizacional, reduz desperdicios e melhora a qualidade do produto. A ISO 9001 contém
requisitos no qual representam as melhores praticas do sistema de gestdo da qualidade
(PSOMAS; FOTOPOULOS; KAFETZOPOULOS, 2010).
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Ambrozewicz (2003) afirma que o SGQ difunde o conhecimento de forma homogénea
e rapida, que permite a aprendizagem e tecnologia, e possibilita a troca de informacéo
otimizando o sistema.

Garza-Reyes, Rocha-Lona e Kumar (2015) afirmam que quando se implementa um
SGQ em sua primeira fase é elaborado um diagndstico visando compreender os ramos de
atividade da empresa, o conhecimento dos funcionarios sobre SGQ, e apds o levantamento
dessas informacdes € identificado os pontos fortes, os pontos e oportunidades de melhorias.
Essa fase de implementacdo do SGQ interage com a SSM, pois essa metodologia em seus sete
estagios visa conhecer, construir um modelo real e propor um modelo conceitual que contemple
sugestdes de melhorias.

Aliado ao que foi colocado, esse trabalho insere nesse contexto a SSM. Segundo
Martinelli e Ventura (2006, p.163) a SSM foi “projetada para ajudar a formular e resolver
situagbes chamadas de soft, ou seja, problemas complexos e geralmente com varios
componentes humanos”.

Segundo Barusman e Redaputri (2018) a SSM traz eficacia promovendo grandes
mudangas organizacionais, pois proporciona um processo de aprendizagem que permite
alcancar o resultado desejado.

Na visdao “soft”, os problemas sdo dificeis de definir, existindo apenas diferentes
percepcdes, acerca de uma mesma situacdo problema, porém, apresenta-se rica por abordar os
problemas de modo participativo, aberto a compreensdo dos problemas organizacionais
(THOMAZ, 2003).

A empresa deste estudo possui necessidades operacionais relacionadas ao controle da
qualidade, pois 0 nimero de ndo conformidades na produgdo ou no processo de fabricacdo é
muito alto. A empresa também tem a consciéncia da importancia estratégica da qualidade e, por
isso, enxerga a necessidade de integra-la na concepcéo da estratégia empresarial. A proposta
de utilizacdo da SSM pelo estudo bibliogréfico realizado, se mostra adequada para dar suporte
ao desenvolvimento do trabalho aqui tratado. Quanto ao AHP é necessario para priorizacdo dos
aspectos levantados.

Como ja mencionado, a empresa deste estudo trata-se de uma inddstria moveleira,
justifica-se estudar o setor moveleiro, pois € um setor gerador de empregos que vem crescendo
significativamente nos Gltimos anos. Além disto, 0 mercado moveleiro e a gestdo da qualidade
vem ganhando importancia, pois para atender alguns tipos de cliente, por meio do processo de
licitacdo é exigido algum tipo de certificacdo, como por exemplo a 1SO 9000 (GALINARI;
TEIXEIRA JUNIOR; MORGADO, 2013).
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Segundo Alves (2013) a SSM é uma ferramenta que estrutura problemas, uma
ferramenta ajustavel e baseada em atividades, interpretativa e participativa. A SSM se encaixa
perfeitamente quando os objetivos sdo de dificil entendimento, tem alto grau de incertezas e
normalmente de natureza qualitativa. A SSM € uma metodologia que possibilita a construcéo
de modelos e utilizacdo de diferentes atividades de investigacao.

A SSM foca em trazer mudangas que melhorem a situacdo problema das organizagdes,
e estas podem ser caracterizadas como mudancas em agdes, em estrutura organizacional e em
seus processos produtivos (WATSON, 2012).

Gomes Junior e Schramm (2021) afirmam que a SSM é a metodologia de estruturacdo
de problemas mais utilizado e estudado devido os seus 7 estagios e as suas caracteristicas que
permitem se adequar em diversas areas distintas.

Harwood (2019) afirma que a SSM nas ultimas décadas é a metodologia de estruturacdo
de problemas mais aplicada nas &reas de gestdo, desenvolvimento de estratégias e
desenvolvimento sustentavel.

Devido ao expostos entende-se que as escolha da SSM com AHP para tratar o problema

em pauta se mostra adequada e relevante.

1.4 Aspectos metodoldgicos

O método da pesquisa sera exposto em detalhes na secdo 3, porém cabe nessa
apresentacdo tracar os aspectos gerais da classificacdo metodoldgica e do universo da pesquisa.

O universo da pesquisa, como ja mencionado, compreende uma industria moveleira de
médio porte localizada no interior do estado de Sdo Paulo. Esta pesquisa do ponto de vista de
sua natureza constitui-se como aplicada, pelo fato de gerar conhecimentos para aplicacdo
pratica dirigidos a solucdo de problemas especificos.

O objetivo € descritivo e exploratdrio, Gil (2008) afirma que o objetivo como descritivo
se destaca em possuir a descricdo como caracteristica de uma populacdo, fenbmeno ou de uma
experiéncia por meio de um levantamento, e o exploratério devido ao fato de ser uma area em
constante investigacdo, para cada vez mais gerar conhecimento sobre o tema pesquisado, que

é de extrema importancia.

1.5 Organizagéo do texto

Este texto foi organizado da seguinte forma:
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Secdo 1 — Introducdo: apresenta a contextualizacdo e o problema da pesquisa, 0S
objetivos, a justificativa, os aspectos metodoldgicos e a organizacao do texto;

Secdo 2 — Referencial Teorico: aborda Sistema de Gestdo da Qualidade — SGQ, a
AHP e a SSM.

Secdo 3 — Método de Pesquisa: detalha-se os procedimentos adotados para a
conducéo da pesquisa;

Secdo 4 — Pesquisa na empresa: apresenta-se a pesquisa na empresa, a elaboracéo do
roteiro da entrevista, a utilizacdo do AHP e da SSM elaborando o diagndstico da
situacéo atual e a estruturacdo do novo Sistema de Gestdo da Qualidade;

Secdo 5 — Conclusdes e consideracdes finais: traz as principais conclusdes dessa
pesquisa, suas limitacGes e sugestdes para pesquisas futuras;

Referéncias: lista-se as obras citadas no texto.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Essa secdo traz conceitos e aplicacBes importantes que embasaram essa pesquisa, em
resumo tem-se: a explanacéo do Sistema de Gestdo da Qualidade - SGQ que também contempla
a ISO 9001, os obstaculos para a implantacdo de um SGQ, as fases de implantacdo de um SGQ
e as fases para o desenvolvimento de um SGQ. Apos aborda-se a Soft System Methodology
(SSM) e método Analytic Hierarchy Process (AHP), em seguida expfe-se a SSM e as suas

aplicacdes. Por fim, é colocado caracteristicas do setor moveleiro.

2.1 Sistema de gestdo da qualidade - SGQ

Diversos autores afirmam que a implantacdo de um SGQ faz com que as empresas
alcancem grandes beneficios como melhoria em sua organizacdo em seus niveis estratégico,
tatico e operacional e, ainda, este torna-se um diferencial da empresa e proporciona uma nova
cultura organizacional (RUAMCHAT; THAWESAENGSKULTHAI; PONGPANICH, 2017,
CHIARINI, 2017; FONSECA et al. 2019, OST; SILVEIRA, 2018; ERIKSSON et al. 2016).

Para Pereira (2011, p. 15) o “SGQ consiste em uma estrutura organizacional,
procedimentos, processos e recursos necessarios para implementar a Gestdo da Qualidade,
tendo como caracteristica a especificagdo de requisitos aplicaveis as organizagoes”.

Segundo a Associacao Brasileira de Normas Técnicas — ABNT (2015) a adocéo de um
SGQ é uma estratégia de melhoria no desempenho das organizac6es e promove uma base solida
para um bom desenvolvimento fabril.

Segundo Carpinetti e Gerolamo (2019) um SGQ difundido por meio do padréo 1SO
9001, contribui para que a organizac¢do abra uma porta de oportunidades para novos mercados,
além de se tornar eficaz no atendimento as especifica¢des de produtos e/ou requisitos do cliente,
reduzindo custos e produtos ndo-conforme e melhoria nos processos de producao.

A motivacdo para a implantacdo do SGQ nas organizacGes em geral é a reducdo de
custos, melhoria nos processos e na reputacdo da empresa. Para a organizacdo obter uma
certificacdo ISO é necessario que a empresa procure 6rgaos certificadores. No Brasil ndo é
obrigatorio as organizacfes serem certificadas, mas ter esta certificagdo significa que possui
um sistema gerencial voltado para a qualidade (ROLDAN; FERRAZ, 2017).

2.1.11SO 9001

Segundo Anttila e Jussila (2017), o padréo de qualidade mais difundido é a ISO 9001.

A 1SO 9001 é uma norma internacional de Gestao da Qualidade, que tem como objetivo auxiliar
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as empresas no desenvolvimento e implementacdo de um sistema de gestdo da qualidade,
garantindo que seus produtos e servicos atendam aos requisitos exigidos pelo cliente de forma
consistente. Devido as suas caracteristicas, pode ser utilizada em todos os tipos de empresas
(pequenas, médias ou grandes), independentemente do seu ramo de atividade (1SO, 2017).

Segundo Yahya e Goh (2001) a primeira edigdo da familia de padrdes 1SO 9000 para
sistemas de gestdo da qualidade (SGQ) foi publicada em 1987. A certificacdo da série 9001
visava implementar um sistema de qualidade documentado para facilitar o acesso a
diversificacdo e mercados globais mais exigentes.

Segundo Fonseca et al. (2019) conforme os dados levantados pela propria 1SO
aproximadamente 1.059.000 organizagOes implementaram e certificaram seus sistemas de
gestdo da qualidade de acordo com a ISO 9001, assegurados por uma auditoria e certificados
por um organismo de certificacdo externo independente.

A Gestdo da Qualidade é uma questdo econdmica, pois uma empresa que possui um
Sistema de Gestéo da Qualidade implantado, significa que possui processos de fabricagdo bem
definidos e uma estrutura organizacional bem estruturada e com procedimentos. Com isto,
consequentemente, possui produtos de qualidade (FONSECA et al., 2019).

Karapetrovic, CasadesUs e Heras-Saizarbitoria (2010) afirmam que existem muitos
estudos empiricos que mostram os impactos da norma ISO 9000, e todos estes estudos
informam que a ISO 9000 tem foco em gestdo, orientacGes para com o cliente, vantagens da
empresa ser certificada e as dificuldades de implantacao.

Outro ponto a ser observado, é que a percepcao de qualidade muda com o tempo, e com
a globalizacdo, uma economia mais orientada para servicos, cadeias de suprimentos cada vez
mais complexas e a era digital, a ISO teve que garantir que os requisitos de sistemas de gestao
da qualidade ISO 9001. Diante disso a ISO 9001:2015, tem o objetivo de garantir a flexibilidade
para responder as rapidas mudancas e assegurar que as organizacGes cumpram de forma
consistente com seus requisitos e possam entregar produtos e servigcos que satisfacam as
necessidades e expectativas dos clientes (FONSECA et al., 2019).

Segundo Esperanca et al. (2015, p. 84)

O sistema de gestdo da qualidade é composto por um conjunto de recursos e regras
minimas, que podem ser implantadas, com objetivo de orientar cada parte de uma
organizagdo para que execute de maneira correta sua tarefa. Os requisitos da I1SO
9001, foca na orientacdo das empresas quanto a gestdo da qualidade, buscando a
melhoria continua e assegurando a competitividade da empresa.
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Segundo Ferreira (2005), a norma 1SO 9000 é um modelo para construir sistemas de
gestdo da qualidade. Esses modelos tém como finalidades principais a garantia da qualidade
externa e a interna, ou seja, satisfazer o cliente externo por meio de um produto de qualidade e

o cliente interno, por meio de processos eficazes.

2.1.2 Obst4culos para a implantacdo de um SGQ e da 1SO 9001

Segundo Boiral (2011) e Kafetzopoulos, Psomas e Gotzamani (2015) para uma empresa
adotar uma certificacdo 1SO 9001 € primordial estar disposta a ter disponibilidade de tempo,
recursos necessarios e esforcos de toda a equipe da empresa. Sivaram et al. (2012) concordam
com os autores citados e afirmam que mesmo com todos os beneficios que a certificacdo 1SO
9001 oferece, as empresas encontram muitos obstaculos para uma implementacdo bem sucedida
devido a demanda de tempo, de dinheiro e os diversos documentos exigidos. Pode ainda
acontecer da empresa iniciar a implantacdo e ndo dar continuidade no trabalho, portanto esses
fatores prejudicam a eficiéncia da ISO 9001.

Varios estudos questionam se a certificacdo 1SO 9001 de fato € benéfica para a empresa
devido a sua dificuldade de implementacdo e manutencdo. O controle de registros, o controle
de documentos, essas atividades afetam a cultura organizacional e motivacéo dos funcionarios,
tanto que uma reclamacdo comum dos funcionarios ¢ a sua “administragdo excessiva”, embora
alguns autores afirmam que depende da forma de interpretacdo da norma, podendo-se reduzir
as documentagoes (KAFETZOPOULQOS; PSOMAS; GOTZAMANI, 2015).

Para Boiral (2011) sdo muitos os desafios que as empresas enfrentam durante e apos a
certificacdo 1SO 9001 e ndo se tem o conhecimento sobre os obstaculos que irdo encontrar
durante a implantacdo e além disso, a empresa nao sabe se ird superar as dificuldades
encontradas. Devido a isso muitas empresas deixaram de lado o processo de certificagdo da ISO
9001, alegando que o “excesso de papelada” e os recursos para manter a certificacdo 1SO 9001
é enorme.

Segundo Psomas, Fotopoulos, Kafetzopoulos (2010) o custo da demanda de tempo para
a implantacdo da ISO 9001 torna-se um obstaculo tdo sério que muitas empresas registraram a
sua dificuldade durante e ap6s a implantacdo da ISO 9001.Outros obstaculos para a implantagdo
da ISO é a falta de gestdo e lideranga, a falta de motivacdo da empresa em rela¢do a implantagdo
da norma, a falta de comprometimento da alta administracéo, falta de pessoas qualificadas, falta
de treinamento para os funcionarios, resisténcia dos funcionarios para a mudanca, recursos

limitados e funcionarios com uma consciéncia de qualidade inadequada.
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Para Gotzamani (2010) a norma exige mudancas diérias nas rotinas administrativas e
produtivas, e devido a isso se torna dificil de implementar, pois cria-se uma resisténcia dos
funcionarios e a alta administracdo muitas vezes relutam em abandonar procedimentos
estabelecidos. Em pequenas e médias empresas de origem familiar torna-se mais dificil essa
situacdo de resisténcia dos funcionarios.

Boiral (2011) em sua pesquisa entrevistou 189 gerentes e funcionarios que trabalham
em orgaos certificadores da 1SO 9001 e concluiu que a origem dos obstaculos para a
implantacdo da ISO 9001 esta na falta de organizacdo. Concluiu também que essa dificuldade
tem as seguintes causas: (1) documentagdo inadequada ou excessiva; (2) falta de
acompanhamento e continuidade (as empresas cumprem os requisito da 1SO 9001 durante a
certificacdo, mas nem todos permanecem apds a certificacdo); (3) busca pelas vantagens
comerciais de certificacdo e ndo os elementos de gestdo de mudanca (4) recursos inadequados
(5) terceirizar a implementacao tornando-se muito dependentes de consultores externos.

Observa-se que uma forma de atacar esses obstaculos é realizar um treinamento sobre a
certificacdo I1SO 9001 antes da implementacdo, isso faz com que os funcionarios obtenham o
conhecimento necessario para que seja mais facil a implementacdo da 1SO 9001 e a sua
manutencdo. Outro fator importante € um consultor externo, pois a sua experiéncia auxilia na
implementacdo da norma e principalmente atua como um educador no pés implementagédo
(BOIRAL, 2011).

Sfakianaki e Kakouris (2020) fizeram uma pesquisa em quatro pequenas/médias
empresas, para entender e identificar quais eram o0s obstaculos para a implementacdo e
manutenc¢do da ISO 9001. O principal problema relatado pelos funcionérios foi a burocracia,
eles relataram que essa se divide em duas fases: a primeira que é feita para a certificacdo e a
segunda para manter essa rotina apos a certificacdo. Segundo os funciondrios participantes da
pesquisa a burocracia do SGQ faz com que o funcionario deixe de executar uma tarefa para
fazer a papelada necessaria a certificacdo. Em uma das empresas pesquisada essa papelada se
tornou uma dificuldade, pois tornou demorado os demais processos da empresa 0 que acabou
levando ao mau funcionamento da empresa durante os primeiros meses de implantacéo da ISO
9001, pois gerou atrasos das demais “operag0es rotineiras” e a falta de treinamento sobre a
documentacao da ISO 9001 aos funcionarios.

Ainda na pesquisa de Sfakianaki e Kakouris (2020) os autores concluiram que apesar
das dificuldades encontradas para a implantacdo da ISO 9001 nas empresas estudadas, todas as
pequenas/médias empresas implementaram a 1SO 9001 com sucesso, com isso eles afirmaram

que € possivel, mas trata-se de um processo demorado. Outro ponto que os autores observaram
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é que os funcionarios mais antigos das empresas possuem uma Visdo que ndo é capaz de
reconhecer a necessidade de mudanca e adocao de novos procedimentos e préticas de trabalho,
dai justifica-se a importancia de treinamentos para influenciar a cultura da qualidade e o

comprometimento dos funcionarios.

2.1.3 Fases de desenvolvimento de um SGQ em pequenas e medias empresas

Nas Ultimas trés décadas, as Pequenas e Médias Empresas (PMES), principalmente em
paises subdesenvolvidos tem aumentado a busca de implantacdo de um SGQ com base na ISO
9001 a fim de obter a satisfacdo dos seus clientes (USMAN et al., 2019).

Juanzon e Muhi (2017) fizeram uma pesquisa em 613 PME da area de construcdo civil,
foram entrevistados 139 pessoas para saber quais os fatores que motivam a implantacdo de um
SGQ, ao final da pesquisa eles concluiram que os fatores que motivam as PME de possuir um
SGQ ¢é atender as exigéncias dos clientes e em ter a oportunidade de participar de processos de
licitacdo onde é necessério ter implantado um SGQ na empresa.

Garza-Reyes, Rocha-Lona e Kumar (2015) afirmam que a implementacéo de SGQ pode
ser feita em 5 fases. Essas fases sdo chamadas de metodologia de implementacdo que podem
ser adaptadas a qualquer empresa independente do seu tamanho (pequena, média ou grande) e

de qualquer ramo de atividade. Essas fases estdo demonstradas na Figura 1.

Figura 1 - Fases de Implantacdo de um SGQ.

Fase 1 - Dlaugnostlco Fase 3 — Selecdo dos
da Gestao da Fase 2 - del - tod
Qualidade e do - Planejamento - modelos, métodos e
- ferramentas mais
processo de Estratégico d d
negocios adequados

Fase 5 — Avaliagdo do

Sistema de Gestdo da Fase 4 -

. Implementagao do
Q:::::‘easiiedgo _ Sistema de Gestdo da

. Qualidade
negocios

Fonte: Adaptado de Garza-Reyes, Rocha-Lona e Kumar (2015, p. 4)
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Segundo Garza-Reyes, Rocha-Lona e Kumar (2015), Ventura (2018), Rodriguez et al.

(2017), as fases sdo:

Fase 1: Diagndstico da Gestdo da Qualidade (GQ) e do processo de negocios: essa
fase tem como propoésito compreender o ramo de atividade da empresa, o nivel de
conhecimento dos funcionarios sobre GQ e identificacdo dos pontos fortes, pontos
fracos e oportunidades de melhorias.

Fase 2: Planejamento estratégico: essa fase procura avaliar o contexto externamente,
tais como o cliente, os fornecedores e internamente, tais como 0 seu processo de
producdo, seu processo administrativo e assim definir a estratégia para a
implementacao.

Fase 3: Selecdo dos modelos, métodos e ferramentas mais adequados: a empresa
busca adotar “um modelo” considerado adequado para ser seguido.

Fase 4: Implementacdo do SGQ: na fase anterior, ap6s a selecdo do modelo a ser
seguido desenvolve-se os Fatores Criticos de Sucesso (FSC). Esses FSC sdo préticas
gue a empresa ja possui ou praticas que precisam ser desenvolvidas para garantir a
implementacdo do SGQ. Para os autores, FCS séo lideranca, funcionarios motivados,
cultura organizacional favoravel, processos de fabricacdo bem definidos e uma
comunicacdo eficaz.

Fase 5: Avaliacdo do SGQ e do processo de negécios: a finalidade dessa fase é

averiguar, ao longo do tempo, os resultados da organizacéo.

2.2 Implantagéo de um SGQ

Segundo Usman et al. (2019) implementar um SGQ ¢é sinal que a empresa tem a

preocupacdo em ter um produto de qualidade e consequentemente atender novos espacos no

mercado e, além disto, preocupa-se com a melhoria continua em seu processo de producao.

Uma implantacdo eficaz de um SGQ reduz produtos ndo conformes e aumenta

significativamente a satisfacdo dos clientes.

Um SGQ é composto por atividades que determinam a politica da qualidade e os

objetivos e responsabilidades dentro da empresa, portanto apos a implementagdo de um SGQ

entende-se que ha planejamento sobre as atividades, um controle da qualidade no setor

produtivo e um produto final com garantia que atenda a necessidade do cliente (JUANZON;
MUHI, 2017).
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Medina, Diaz e Cardenas (2017) afirmam que para implementar um SGQ baseado na
ISO 9001 é fundamental ter conhecimento sobre a norma para obter uma implementagdo de
sucesso. Além disto, para dar continuidade e sustentacdo no SGQ é necessario ter conhecimento
das ferramentas da qualidade, pois elas auxiliam nas tomadas de decisao.

Um SGQ deve ser implementado de forma consistente para que as empresas possam
produzir produtos de acordo com os requisitos dos clientes e, consequentemente, alcancar a
satisfacdo do cliente e melhorar a eficacia de seu sistema de gestdo da qualidade (PSOMAS;
FOTOPOULOS; KAFETZOPOULOS, 2010).

Segundo Purushothama (2010) a norma 1SO 9001 possui 8 clausulas que s&o: (1%
Escopo; (2%) Referéncia Normativa; (3%) Termos e DefinicOes; (4%) Sistemas de Gestdo da
Qualidade; (5% Responsabilidade de Gestdo; (6%) Gestdo de Recursos; (7%) Realizacdo do
Produto; (8%) Medicédo, Analise e Melhoria. Observa-se também que para a implementacdo de
um SGQ baseado na ISO 9001 deve-se tomar como base essas clausulas da norma.

Para Purushothama (2010, p. 96),

A implementacéo pratica em uma organizacdo comeca na Clausula 4, que diz
gue a organizacdo deve estabelecer, documentar, implementar e manter um
sistema de gestdo da qualidade e melhorar continuamente sua eficacia. 1sso
comeca com a identificacdo de varios processos, determinacdo da sequéncia e
interacdo dos processos, determinando os critérios e métodos necessarios para
garantir a operagéo e controle dos processos, garantindo a disponibilidade de
recursos e informacdes necesséarias, monitoramento, medicdo e analise dos
processos e implementacdo de acdes necessarias para alcancar os resultados
planejados.

Ventura (2018) afirma que ndo existe um padrdo para implementar a ISO 9001, devido
a isso, muitos pesquisadores definiram e propuseram etapas baseados em casos de projetos de
certificacdo bem executados que obtiveram grande sucesso.

Segundo Carpinetti e Gerolamo (2019) o processo de implementacdo de um SGQ
divide-se em 5 etapas: (i) Etapa 0: Diagndstico da Gestéo da Qualidade pré-implementacao; (ii)
Etapa 1: Levantamento de necessidades e planejamento do sistema; (iii) Etapa 2: Projeto do
Sistema; (iv) Etapa 3: Implantacdo; (v) Etapa 4: Auditoria de Certificacdo. A seguir a Figura 2
mostra essas etapas e uma visao geral do processo de implementacdo do sistema de gestdo da
qualidade 1SO 9001.

A Etapa | consiste no levantamento de necessidades, levando em consideragdo as
clausulas 4 e 6 da 1SO 9001. Nesta etapa identifica-se interna e externamente questfes em
relacdo ao objetivo estratégico da empresa, alem da necessidade do cliente. A Etapa Il € dividida

em 3 fases: Fase 1- Escopo, Politica e Objetivos, Fase 2- Mapeamento dos Processos da
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empresa e Fase 3 — Projeto dos processos de gestdo da qualidade. A Etapa Il trata da
implantacdo, ou seja, colocar em pratica todos os procedimentos. E por fim, a Etapa IV que é a
auditoria de certificacdo, ou seja, apés a implantacdo um orgdo certificador ira fazer a sua
avaliacdo (CARPINETTI; GEROLAMO, 2019).

Figura 2 - Vis8o geral do processo de implementacdo do sistema de gestdo da qualidade 1SO 9001:2015.

Etapa | — Levantamento
das necessidades e
planejamento do sistema

Etapa 0 — Diagnostico
pré-implementacdo

Etapa Il — Projeto do
Sistema

Etapa Ill - Implantacdo

Etapa IV — Auditoria
de Certificacdo

I -1: DEFINIGAD DO ESCOPO,
POLITICA E OBJETIVOS DO 5GQ.

1lI-1 TREINAMENTO NOS
PROCEDIMENTOS DE TRABALHO

I1-2:MAPEAMENTO DOS
PROCESSOS DA ORGANIZAGAD

-2 IMPLANTACAQ DOS
PROCESS0S, PROCEDIMENTOSE
QUTROS DOCUMENTOS

IV-1 DEFINIGAO DD ORGANISMO
CERTIFICADOR

11-3 REVISAO DOS PROCESSOS,
PROCEDIMENTOS E DOCUMENTOS

V-2 PLANEJAMENTO E
REALIZACAQ DAS AUDITORIAS

I1-3: PROJETC DO5 PROCESS05 DE

IlI-4 TREINAMENTO DE AUDITORES
INTERNOS

I¥-3 ANALISE DE RESULTADOS E
TOMADA DE ACOES PARA A
MELHORIA DO SISTEMA

GESTAO DA QUALIDADE

IlI-5 AUDITORIA INTERNA

I11-6 ANALISE DE AUDITORIAS E
DEFINICAO DE PLANOS DE AGOES

I1-7 ACOMPANHAMENTQ DE
ACHES DE MELHORIA [ANALISE
CRITICA)

Fonte: Carpinetti e Gerolamo (2019, p. 52)

Leocadio (2020) afirma que para a implantacdo de um SGQ é necessario conhecer a
organizacdo e a legislacao aplicavel ao ramo de atividade da empresa e fazer um levantamento
de toda a documentacdo existente. No que se refere a recursos humanos, conhecer todos 0s
interessados na implantacdo e as expectativas de cada um e definir os responsaveis pela
qualidade da empresa. Também é necessario, identificar todos os desperdicios, as ndo
conformidades e como tratar as ndo conformidades. O autor ainda afirma que para a
implantacdo de um SGQ e a sua manutencédo é necessario trabalhar conforme um ciclo PDCA
(Plan, Do, Check, Act) , sempre buscando melhoria continua. A Figura 3 mostra a estrutura de
implantagdo de um SGQ.



Figura 3 - Estrutura de implantacdo de um SGQ
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A Figura 3 demostra segundo o autor que o SGQ sdo etapas que devem ser cumpridas e

sempre a etapa anterior é pré-requisito da proxima etapa e deve ser um ciclo continuo, conforme
um PDCA (LEOCADIO0,2020).

2.3 Soft System Methodology e a Analise Hierarquica de Processo

2.3.1 ASSM

A Soft System Methodology (SSM) foi desenvolvida no Departamento de Sistemas e

Administracdo de Informacdo da Universidade de Lancaster, por Peter Checkland, em 19609.

Surgiu como uma proposta de metodologia para a articulacdo de problemas pouco estruturados

e, além disso, Peter Checkland apresentou uma metodologia para analise e solucdo de

problemas reais. Para Checkland, a solu¢do de problemas néo estruturados deve ter como foco

as relacGes humanas, com participacéo efetiva dos funcionarios nas decisdes e a¢bes do sistema
(CHECKLAND,1999).

A SSM é caracterizada por uma abordagem sistémica, foi projetada para permitir que

0 elemento humano e suas visdes a respeito da situagcdo possam ser incorporados no processo

de solucdo de problemas, bem como permite a criacdo de um modelo que vislumbre o problema
e suas possiveis solugdes (LIU et al., 2012; CHECKLAND, 1999).
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A SSM foi projetada para ajudar a formular e resolver situagdes chamadas de “soft”,
visto que ela sugere um procedimento de investigacdo que ndo deseja descrever partes do
mundo real, e sim construir modelos abstratos baseados em sistemas, que representem a
compreensdo e as expectativas do observador com relacdo a uma determinada situacao
considerada problemética (CHECKLAND; SCHOLES, 1990).

Segundo Checkland (1981), procura-se responder a trés perguntas:

1. Quais sdo as caracteristicas essenciais deste tipo de sistema?

2. Tais sistemas podem ser projetados, melhorados ou modificados?

3. Caso possam, de que maneira?

Esta metodologia vem sendo adotada como mecanismo de analise de problemas nédo
estruturados em que aspectos comportamentais estdo envolvidos, utilizando de ideias e
promovendo a solucdo de problemas por meio da reflexdo sobre sua origem e possiveis causas.

Checkland e Scholes (1990) elaboraram um enfoque multidimensional com trés
andlises interligadas: (1) andlise individual das funces e dos pap€is que as pessoas estdo
assumindo ou que se espera que elas assumam; (2) analise do sistema social em termos da
cultura organizacional, das normas e dos valores e (3) analise do sistema politico para entender
os confrontos de interesses dos individuos.

Segundo Silva (2013, p. 16)

A ideia principal da metodologia SSM é a comparacao entre a situacéo considerada
problematica, ou seja, a situacdo em que se pretende trabalhar, e alguns modelos
conceituais desenvolvidos especificamente para esta situacdo problema. Conforme a
metodologia SSM, as situa¢Bes devem ser analisadas de uma maneira estruturada, e a
melhor forma de expressar isto € através de modelos que possam ser comparados entre
si.

A Figura 4 a seguir, mostra 0s 7 Estagios da SSM.
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Figura 4 - Estagios SSM
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Fonte: Checkland (1985, p. 823).

Para Ruuhwan, Riadi e Prayudi (2017) a SSM consiste em um processo de analise em
7 estagios que usa o conceito da atividade humana na compreensdo da situacao e determina
acOes a serem tomadas, esse estagios sao:

e 12— Explorar a situacdo problematica: a primeira etapa da SSM é determinar o
processo a ser explorado. Esta informacéo é obtida por meio de observagdes sobre o
processo;

e 22— Expressar a situacdo problematica: mostrar todos os detalhes envolvidos no
processo e descrever uma visdo geral estruturada do processo;

e 32— Construir definicGes de sistemas relevantes: definir todo o processo que foi
descrito no problema;

e 42_Elaborar modelo conceitual do sistema descrito: com base na definigéo textual
de cada elemento definido, melhorias no modelo conceitual sdo necessarias para
atingir o objetivo ideal;

e 52— Comparar o modelo com a realidade: comparar 0 modelo conceitual com o
mundo real para assim resolver os problemas;

e 62 — Reunir sistematicamente mudancas desejaveis e culturalmente viaveis:

definir as mudancas que devem ser feitas para os modelos existentes;
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e 72 — Sugerir agdes para melhorar a situacdo do problema: tomar medidas

corretivas.

2.3.2 Andlise Hierarquica de Processos — Analytic Hierarchy Process (AHP)

Segundo Balwada, Samaiya e Mishra (2021) a Analise Hierarquica de Processos -
Analytic Hierarchy Process — (AHP) € um método de apoio a tomada de decisdo que é
elaborado com base em informacdes coletadas e a partir destas informacfes é feito um
julgamento.

Segundo Aminbakhsh, Gunduz e Sonmez (2013) no método AHP a sua comparagao em
pares é adequada para andlises multi-objetivo e multi-critérios com qualquer nimero de
alternativas

O AHP é 0 método mais utilizado de apoio de tomada de deciséo. Este método proposto
por Saaty em 1980 estrutura o problema em niveis hierarquicos, iniciando pelos objetivos
seguidos dos critérios, depois sub-critérios e finalmente no Gltimo nivel as alternativas
(CARVALHO; KRUK; BELDERRAIN,2016).

Segundo Gomes, Araya e Carignano (2004, p. 44) os elementos fundamentais do

método AHP sdo:

= Atributos e propriedades: representa um conjunto finito de alternativas que é
comparado em funcdo de um conjunto finito de propriedades;

» Correlacdo binaria: ao serem comparados dois elementos baseados em uma
determinada propriedade, realiza-se uma comparacdo binaria, na qual um
elemento pode ser preferivel ou indiferente a outro;

= Escala fundamental: a cada elemento, associa-se um valor de prioridade sobre 0s
outros elementos, que sera lido em uma escala numérica de nidmeros positivos e
reais;

= Hierarquia: um conjunto de elementos ordenados por ordem de preferéncia e
homogéneos em seus respectivos niveis hierarquicos.

A elaboracdo do AHP é realizada conforme o fluxograma béasico do método,

apresentado na Figura 5.
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Figura 5 - Elaboracdo da Estrutura do AHP.
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Fonte: BOAS (2006, p. 18)
Como mencionado inicialmente, o AHP utiliza trés principios analitico: (1) Estruturacdo

do Problema em Hierarquias, (2) Defini¢do de Prioridades e (3) Julgamentos e Consisténcia

Logica.

2.3.2.1 Estruturacgdo do Problema
A construcdo do problema em hierarquias consiste em pegar este problema/deciséo e
dividi-lo em uma hierarquia tendo objetivo, critérios e alternativas (ALVES; ALVES, 2012).
A Figura 6 mostra uma hierarquia simples para o0 método AHP, o objetivo no topo da
arvore é o objeto de estudo, seguido dos critérios e subcritérios e na base as alternativas em

analise sujeitas ao processo decisorio.
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Figura 6 - Representacdo de uma Estrutura Hierarquica.

OBJETIVO

CRITERIO 1 CRITERIO 2 CRITERIO 3 CRITERIO 4

ALTERNATIVA 1 ALTERNATIVA 2 ALTERNATIVA 3

Fonte: Salomon e Montevechi (1998, p. 2)

2.3.2.2 Definigdes de Prioridades e Julgamentos

Apbs a elaboracdo da estrutura hierarquica, a proxima etapa a se fazer € a definicéo de
prioridades. Essas defini¢des de prioridade sdo de um critério sobre o outro estabelecida através
de comparacOes par a par fundamentadas na observacdo de um especialista que determina a
importancia entre elas. Um ponto importante a ser considerado € a determinacdo de uma escala
de valores para comparacdo que nao deve exceder um total de nove fatores, pois assim se
mantém uma matriz consistente. (SAATY, 1991). O Quadro 2 que mostra a defini¢do de Saaty

(1991) para a escala fundamental.
Quadro 1 - A Escala Fundamental de Saaty

Escala Avaliacéo Reciproco Comentario
Igual importancia 1 1 As duas atividades contribuem igualmente para
0 objetivo.
Importéncia moderada 3 1/3 A experiéncia e 0 juizo favorecem uma

atividade em relacéo a outra.

Mais importante 5 1/5 A experiéncia e o juizo favorecem fortemente
uma atividade em relacdo a outra.

Muito importante 7 17 Uma atividade é muito fortemente favorecida
em relacdo a outra.

Importancia extrema 9 1/9 A evidéncia favorece uma atividade em relacéo
a outra, com o mais alto grau de seguranca.

Valores intermediarios 2,4,6,8 | 1/2,1/4,1/6, 1/8 Quando se procura uma condicdo entre duas
definicdes.
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Fonte: Adaptado de Saaty (1991)

O Quadro 1 mostra a Escala fundamental de Saaty, tem-se a escala de valores para

comparacdo que ndo deve exceder um total de nove fatores, a fim de se manter a matriz
consistente (SAATY, 1991).

2.3.2.3 Consisténcia Logica

Analisar a consisténcia logica é fazer a analise de cada nivel de hierarquia, considerando

que todos os critérios e subcritérios devem passar pela mesma forma de comparacdo, com a
mesma escala de valores. (SAATY, 1991).
Para Costa, Rodrigues e Felipe (2008, p. 8),

a consisténcia perfeita na medida, mesmo com 0s instrumentos mais
aprimorados, é dificil de ser encontrada na pratica, entdo, 0 que se torna
necessario € de um método capaz de avaliar a importancia dessa precisao em
um problema especifico. Mesmo quando os julgamentos paritarios estdo
fundamentados na experiéncia e conhecimento de profissionais,
inconsisténcias podem ocorrer, principalmente quando existir um grande
namero de julgamentos

Saaty (1991) propds o uso da Razdo de Consisténcia (RC), que permite avaliar a

inconsisténcia em funcéo da ordem da matriz de julgamentos. Caso este valor seja maior do que

0,1, recomenda-se a revisdo do modelo e/ou dos julgamentos. A razdo de consisténcia €

calculada pela Equagéo 1.

Onde:

IC é o Indice de Consisténcia
IR é o Indice Rand6émico.

O IR é o indice de Consisténcia de uma matriz reciproca gerada randomicamente e,

varia de acordo com a ordem de matriz de acordo com a Tabela 1.
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Tabela 1 - indice de Consisténcia Randémicos.

Ordem da Matriz Valor do IR
2 0,00
0,58
0,90
1,12
1,24
1,32
1,41
1,45

© 00 N oo 0o B~ W

Fonte: Costa, Rodrigues e Felipe (2008, p. 9).

O indice de Consisténcia (IC) é referente a0 nimero de comparacdes efetuadas par a
par. Este indice € aleatorio e calculado para matrizes quadradas de ordem n. Na Tabela 1 tem-
se a Ordem da Matriz e ao lado a sua razdo de consisténcia. Quando uma matriz é de ordem 2,
significa que ndo tem como ser inconsistente, pois a sua razdo de consisténcia é igual a 0, a

partir da matriz ser de ordem 3 se faz necessario fazer o calculo de consisténcia (SAATY, 1991).

2.3.3 O uso conjunto da SSM e do método AHP

Nota-se na utilizagdo da SSM em conjunto com o AHP uma integracdo perfeita.
Enquanto a SSM faz a estruturacdo de um problema complexo, o AHP faz a melhor selecéo
(BHATTACHARYA; GERAGHTY; YOUNG, 2010)

Rajesh e Malliga (2013) afirmam que o AHP devido as suas caracteristicas € um
excelente método para trabalhar em conjunto com outras ferramentas e metodologias, pois uma
pode complementar a outra. Pode-se utilizar uma metodologia de estruturacao de problemas em
conjunto com o AHP, pois 0 AHP faz a comparacdo e a selecdo de acordo com os critérios
apresentados.

Aminbakhsh, Gunduz e Sonmez (2013) confirmam que o AHP pode trabalhar em
conjunto com outras metodologias e/ou ferramentas devido a sua caracteristica estrutural em
priorizar através das suas combinacgdes e selecdes. Além da sua capacidade de verificar e reduzir
a inconsisténcia de julgamentos.

No AHP o seu processo de anélise hierarquica traz como resultado a priorizacéo para
escolher a melhor decisdo. S6 que ndo e capaz de fazer uma andlise qualitativa profunda, fazer

uma analise empirica ou analisar casos de problemas ndo estruturados. Devido a isso na
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literatura encontram-se muitos trabalhos nos quais somente a utilizacdo do AHP nédo é o
suficiente, entdo é necesséria a utilizacdo do AHP em conjunto com outras metodologias e/ou
ferramentas para que esta supra as limitacGes citadas (MING LA, 2019).

A SSM ¢ a metodologia das mais aplicada em se tratando de métodos de estruturacdo de
problemas (GOMES JUNIOR; SCHRAMM, 2021), e essa metodologia traz através dos seus
7 passos uma forma de entender a situagdo problema, analisar e propor sugestfes de melhoria
para a situacdo problema, dessa forma essa metodologia pode ser aplicada em diversas
situacbes. (RUUHWAN; RIADI; PRAYUDI, 2017).

Uma critica que é feita a SSM € ndo apresentar analise estatistica, outra critica € que a

SSM pressupde que qualquer “comportamento complexo” seja visto de maneira igual,

desconsiderando qualquer particularidade (BARUSMAN,M.Y.S; REDAPUTRI, A.P., 2018).

Segundo Hindle (2011) outra critica a SSM € que se houver grandes conflitos entre os
participantes, ou seja, muita divergéncia de opiniGes na equipe, é impossivel a SSM ser
devidamente empregada nessa situacao.

A SSM é uma metodologia que utiliza os 7 passos (ja citados) para conseguir
compreender um problema complexo (CHECKLAND, 1999). A SSM permite entender
diferentes perspectivas sobre um problema complexo e propor uma solucdo e, além disto, ela
permite ser trabalhada em conjunto com outras metodologias e/ou ferramentas. Isso faz com
que existem inimeras aplicacGes da SSM na literatura (MEHREGAN; HOSSEINZADEH,;
KAZEMI, 2012).

2.4 AplicagOes da SSM

O intuito dessa sub secdo € descrever alguns trabalhos que aplicaram a SSM em
problemas relacionados a aplicacdo dessa metodologia na area de qualidade e além disto,
apresentar um exemplo da aplicacdo da SSM+AHP. A exposicdo foi organizada do trabalho
mais recente para 0 mais antigo.

Inicia-se entdo com a pesquisa de Augustsson, Churruca, Braithwaite (2019), esses
autores apresentam a aplicacdo da SSM na area da saude. Para os autores, a utilizacdo da SSM
na area da saude justifica-se pela flexibilidade, sua versatilidade e por diferentes métodos de
coleta de dados, sendo a mais comum o roteiro de entrevistas. Em especifico na area da salde
ele propde estruturacdo na administracdo hospitalar. Neste trabalho por meio de um roteiro de
entrevistas e os 7 Estagios da SSM, aplicou-se a metodologia. As dificuldades relatadas nesta

pesquisa foi a conscientizagdo para os profissionais da satide sobre a importancia de se atualizar,
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para assim melhorar o desempenho das suas atividades e disseminar a base de evidéncias na
pratica da salde. Isso é um grande desafio. Como resultado obtidos nesta pesquisa foi
proporcionado uma melhoria na qualidade das préaticas utilizadas na area da satde por meio de
evidencias, essas evidencias nada mais sdo do que os registros de algumas procedimentos
cientificos utilizadas na &rea da saude. 1sso fez com que os médicos trabalhassem com diretrizes
baseadas em evidencias e mostrou que a SSM pode e tem sido utilizada na area da salide com
este propdsito de melhoria (AUGUSTSSON; CHURRUCA; BRAITHWAITE, 2019) .

Smith e Shaw (2019) em sua pesquisa destaca-se que a SSM possui caracteristicas
investigativas para definir a causa raiz e obtém imagens ricas, porém é apenas qualitativa.
Destaca-se também a possibilidade em se trabalhar a SSM conjuntamente com outros métodos
e ferramentas quantitativas.

Observou-se no levantamento de trabalhos que a SSM é uma metodologia de ampla
aplicacdo, na éarea da salde, na area da educacdo, entre outras. Oliveira (2018) aplicou a SSM
com o objetivo de propor indicadores para avaliar a qualidade na area da Educacdo. A
metodologia utilizada neste trabalho foi a revisao de literatura e a aplicagdo da SSM por meio
dos 7 Estagios. A dificuldade relatada nesta pesquisa foi na formulacao dos indicadores. Neste
trabalho é afirmado que a metodologia SSM é a mais utilizada e praticada em diversas areas de
conhecimento, pois pode ser empregada em conjunto com outras metodologias. Como resultado
a SSM apresentou um sistema de medicgéo de desempenho da qualidade de ensino propondo 0s
seguintes indicadores de qualidade educacional: (1) nivel socioecondmico, (Il) taxa de
acompanhamento da familia, (I1I) custo aluno qualidade, (IV) indicador de trajetéria
educacional, (V) percentual de professores com certificacdo pedagdgica e (VI) nivel de
proficiéncia dos estudantes. (OLIVEIRA, 2018).

O artigo de Barusman e Redaputri (2018) traz um exemplo da aplicacdo da SSM + AHP
em um estudo realizado na companhia de fornecimento de energia elétrica na provincia de
Lampung - Indonésia. O objetivo do estudo foi investigar os critérios, as tomadas de deciséo e
a melhor solucdo em relagdo a ma distribuicdo de energia elétrica na provincia de Lampung.
Para compreender todo esse problema foi utilizado a metodologia da SSM, visto que na
literatura a SSM é uma excelente metodologia para a estruturacdo de problemas complexos.
Nessa pesquisa em conjunto com a SSM foi utilizado o método AHP com o apoio do Weighted
Scoring Method - WSM para organizar numericamente os critérios e o Weighted Product
Method - WPM para ordenar a prioridade das causas. Foi aplicado um roteiro através de uma
entrevista semi estruturada para 5 funcionarios sendo eles de cargos importantes no governo e

no sistema de energia elétrica. Nesta pesquisa, primeiramente, foi utilizado o AHP para
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investigar os critérios, os sub critérios, transforma-los em uma hierarquia e com o auxilio do
WSM e WPM obter as principais informagdes que foram: Construir usinas elétricas, Alugar
usinas elétrica e construir um Sistema de Linha de Transmissao. Apds essa etapa foi aplicada a
SSM para que com 0s seus sete estagios pudesse analisar o modelo atual e sugestao futura e o
que € necessario para poder realizar as atividades (construcdo da usina elétrica e o sistema de
linha de transmissao, alugar usina elétrica) a curto, médio e a longo prazo. Os autores afirmam
que a SSM foi essencial nesta pesquisa devido a SSM ser considerada “um sistema”
importantissimo para poder acontecer as atividades necessarias. Como conclusdo os autores
afirmam que ap0s essa pesquisa foi possivel ter as informagdes e o caminho a trilhar para poder
oferecer a populagdo um melhor servigo de energia elétrica.

Outro exemplo da aplicacdo da SSM, foi a dissertacdo de Silva (2016), que aplicou a
SSM para avaliar a qualidade de servicos logisticos. O objetivo dessa dissertacédo foi avaliar a
percepcao da qualidade em relagdo a prestacdo de servicos logisticos utilizando como base a
SSM. O ponto estudado foi a distribuicdo de medicamentos em um hospital. O uso da SSM foi
fundamental para ser utilizado como uma metodologia de apoio a gestdo, pois € uma ferramenta
para a estruturacdo de problemas complexos.

Esta pesquisa foi feita da seguinte forma: (a) Pesquisa Bibliogréafica; (b) Utilizacdo da
Metodologia SSM para identificar os problemas — 7 Estagios da SSM; (c) Elaboracdo do
Roteiro de Entrevistas; (d) Elaboracdo de Instrumento de Pesquisa; () Analise de Dados e
Estatistica Descritiva. A dificuldade relatada por Silva (2016) foi a avaliacdo da alta demanda,
pois o periodo de alta demanda dificulta o fluxo logistico. Como resultado obtido nessa pesquisa
foi que a aplicagdo da SSM permitiu observa e analisar os problemas operacionais e 0
funcionamento da cadeia de distribuicdo dos medicamentos. A pesquisa permitiu identificar e
propor sugestfes viaveis as situacdes problematicas apresentadas, a partir das experiéncias e
das diversas visbes dos profissionais que compde a equipe da saude. Essas percepcdes
operacionais puderam ser retratadas de forma mais adequada, mediante a mensuracdo das
dimensdes do desempenho logistico da cadeia em estudo com base em indicadores logisticos.
A SSM nesta pesquisa ajudou a investigar, identificar, sugerir, comparar e avaliar os problemas
operacionais de toda a cadeia de distribuicdo dos medicamentos. A partir dos resultados da
pesquisa, varias contribuicdes puderam ser levantadas: possibilitou uma avaliacdo detalhada do
funcionamento da cadeia logistica dos medicamentos, identificou o percentual de satisfacdo dos
entrevistados, com relacdo aos indicadores logisticos selecionados na pesquisa; mostrou a
necessidade em gerenciar e acompanhar o funcionamento de toda a cadeia logistica (SILVA,
2016).
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Outra pesquisa é a de Cunha, Silva Filho e Moraes (2015), nessa a SSM foi escolhida
para a estruturacdo de um problema de melhoria no servigo de abastecimento de &gua em uma
pequena cidade. Foi escolhida a SSM, pois esta metodologia descreve a situacdo do problema
e a possibilidade de modelar maltiplas perspectivas. A SSM caracterizou de forma abrangente
0 contexto do problema de decisdo, identificou os atores e 0s seus interesses e relacdes,
encontrou os critérios relevantes e avaliou as oportunidades para melhorar a qualidade do
servigo de abastecimento de agua.

As dificuldades encontradas na pesquisa foi que as empresas que administram o
abastecimento de &4gua (chamada concessionarias de agua) sdo monopdlios, e isso dificulta a
entrada de novas empresas no mercado que possa oferecer esse tipo de servico e ter mais opgoes
de escolha e, além disso, essas empresas “ndo possuem uma mentalidade aberta” para sugestdes
de melhorias em seu servigo oferecido. Outra dificuldade foi a quantidade de questdes
levantadas pelos interessados no servico de abastecimento e os interesses da empresa
contratada. Nesta pesquisa 0 uso da SSM foi feito por meio da aplicacdo dos 7 Estagios da
SSM, apo6s a aplicacdo da metodologia eles conheceram “as questdes-chaves” diante de toda a
situacdo, ou seja, visualizaram, o que era 0 objetivo e os interesses do contratante do servico e
0 que o contratado tinha que oferecer. Como resultado, a pesquisa de Cunha, Silva Filho e
Moraes (2015) conseguiu mostrar que a melhoria da eficiéncia dos servigos de abastecimento
de &gua e saneamento envolve a consideracdo de diferentes perspectivas devido a quantidade
de aspectos e atores envolvidos. Os autores destacaram que representar essas relaces entre a
empresa contratante e a empresa contratada ¢ fundamental para a identificacdo de objetivos a
serem alcancados e para definir que iniciativas devem ser tomadas. (CUNHA,; SILVA FILHO;
MORAES, 2015).

Seguindo com a exposicdo, tem-se Novani, Putro e Hermawan (2014) que mostraram
um exemplo de aplicacdo da SSM em um distrito industrial chamado Batik Industrial Cluster
Solo localizado na Indonésia. Esse distrito industrial € composto por pequenas empresas que
oferecem servico ao governo. Os autores aplicaram os 7 Estagios da metodologia SSM e
conseguiram melhorar a qualidade dos servigos oferecidos por este distrito industrial.

Outro trabalho de aplicacdo da SSM pode ser visto em Silva (2013) que apresentou
como objetivo estruturar um sistema de gestdo da qualidade para uma industria téxtil. Em seu
estudo, o autor utilizou a SSM como a metodologia base para a elaborag¢éo de uma proposta de
estruturacdo de um sistema de gestdo da qualidade adequado para aquela empresa. O autor
justifica o uso desta metodologia pelo fato de analisar problemas ndo estruturados em que

aspectos comportamentais estdo envolvidos. O trabalho foi desenvolvido por meio da aplicacédo
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dos 7 Estagios da SSM e por roteiro de entrevistas. As dificuldades relatadas nesta pesquisa
foram: a empresa do estudo ndo possuia um sistema de gestdo e os funcionarios ndo possuiam
conhecimento sobre organizacao e gestdo. Os resultados obtidos nesta pesquisa indicaram que
o modelo proposto foi de facil implementacdo na empresa, capacitaram e treinaram 0s
funcionérios sobre sistema de gestdo da qualidade, os passos para a implementacdo néo
interferiu no processo produtivo, criou-se na empresa um Sistema de Gestdo da Qualidade
(SILVA, 2013).

Outro exemplo da aplicacdo da SSM, pode ser vista em Liu et al. (2012) e foi realizada
em uma empresa de tecnologia que tinha um sistema de gestdo de desempenho implantado, o
balanced scorecard - BSC, constatou-se entdo que em tempos de alta demanda a empresa
trabalhou muito bem, mas em momentos de baixa demanda foi necessario a aplicacdo de um
novo sistema de desempenho estratégico, e foi baseado na SSM que chegaram a uma
abordagem para resolver os problemas organizacionais. A dificuldade relatada nesta pesquisa
foi a comunicacdo dentro da empresa. Os autores aplicaram a SSM utilizando os 7 estagios,
isso permitiu uma ampla investigacdo na empresa, essa aplicacdo teve como resultado a
melhoria na qualidade administrativa, criando-se indicadores de desempenho. Com a aplicacéo
da SSM, a empresa passou pelo momento de crise e cresceu economicamente (L1U et al., 2012).

O Quadro 2 apresenta uma viséo geral das pesquisas descritas nessa sub secao.

Quadro 2 - Viséo geral das pesquisa relatadas — utilizacdo de SSM.

Artigo Autores/ano Aplicacédo da SSM
Re-energising the way we manage | AUGUSTSSON, H.; A SSM foi aplicada para proporcionar
change in healthcare: the case for soft | CHURRUCA, K.; uma melhoria na qualidade das praticas
systems  methodology and its | BRAITHWAITE, J. utilizadas na area da saude por meio de
application to evidence-based practice. | apng:- 2019 evidencias.

The characteristics of  problem
structuring methods: a literature review

SMITH, C.M.; SHAW,
D.

Ano: 2019

Esta revisdo de literatura mostra que a
SSM permite trabalhar em conjunto com
outras metodologias e ferramentas.

Indicadores de Qualidade Educacional:
uma abordagem sistémica

OLIVEIRA, AS.F
Ano: 2018

A SSM apresentou um sistema de
medicdo de desempenho da qualidade de
ensino e propds indicadores.

Decision making modelo f electric
power fulfillment in lampung province
using soft system methodology

BARUSMAN,M.Y.S;
REDAPUTRI, A.P.

Ano: 2018

A SSM mais o método AHP foram
aplicados para resolver o problema de
abastecimento de energia elétrica. Criou-
se alternativas e, apds, verificou-se como
colocar em prética essas alternativas.
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Qualidade em Servigos Logisticos: | SILVA, J.O.S. A SSM nesta pesquisa ajudou a
Aplicagdo  da  Soft  System | ano: 2016 investigar, identificar, sugerir, comparar
Methodology (SSM) na avaliacdo da e avaliar os problemas operacionais de
qualidade  percebida quanto a toda a cadeia de distribuicdo dos
distribuicdo dos medicamentos medicamentos e assim conseguiu
antirretrovirais do programa melhorar a eficiéncia deste servico.
HIV/AIDS
Usando o SSM para promover a | CUNHA, AAR,; A SSM mostrou o0 que é necessario e
melhoria da eficiéncia em sistemas de | gy .\vA FILHO, J.L.: importante com relagdo a empresa
abastecimento de agua. MORAIS, D.C. contratada e a empresa contratante para a
Ano: 2015 melhoria da qualidade e eficiéncia dos

servicos de abastecimento de agua e
saneamento em uma cidade.

An Application of Soft System | NOVANI, S.; PUTRO, | A aplicacdo da SSM para melhorar os
Methodology in Batik Industrial | U. S.;; HERMAWAN, | servicos oferecido em um Distrito
Cluster Solo by using Service System | P. Industrial.

Science Perspective Ano: 2014

Estruturacdo do Sistema de Gestdo da | SILVA, M.J. Criou-se na empresa um Sistema de
Qualidade em uma Empresa Téxtil Ano: 2013 Gestéo da Qualidade por meio da

aplicacdo da SSM.

Developing a performance
management system using Soft
System Methodology: a chinese case
study

LIU, W. B.; MENG,
W.; MINGERS J,;
TANG N.; WANG W.

Ano: 2012

A SSM foi aplicada e proporcionou uma
melhoria na qualidade administrativa de
uma empresa, criando-se indicadores de
desempenho

Fonte: o proprio autor.

2.5 Caracteristicas do setor moveleiro

Para finalizar o referencial tedrico aborda-se nessa secdo alguns aspectos relevantes do

setor moveleiro, visto que é o setor a que pertence a empresa desse estudo.

A industria moveleira surgiu no Brasil no inicio do século XX, em Sdo Paulo com

pequenas marcenarias, em um processo totalmente artesanal, feito por imigrantes italianos
(NASCIMENTO; ANDRADE, 2015).

Em 1990, com a abertura do mercado mundial, varios setores passaram por grandes

transformacdes, a partir deste momento a inddstria moveleira brasileira comegou a se
desenvolver, a se atualizar, a se inovar, em relacdo ao seu processo de fabricacdo e a
diferenciacédo de seus produtos. (VEIGA; RIOS, 2017).

No Brasil, estima-se que existam mais de 50 mil unidades produtoras de moveis. Sendo
empresas tradicionais cuja a maioria possui capital nacional. Essas empresas tem como mercado
o0 governo estadual, o governo federal, escritdrios, escolas privadas, faculdades privadas e lojas
varejistas (BRAINER, 2018).
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Galinari, Teixeira Junior e Morgado (2013) caracterizam que o setor moveleiro é
importante devido a sua capacidade de gerar empregos e pela grande quantidade de
fornecedores e clientes da sua cadeia produtiva.

Segundo Valenca, Pamplona e Souto (2002) no dltimo Censo Industrial do Instituto
Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE), foi constatado que a industria brasileira de méveis
é constituida por aproximadamente 13.500 micro, pequenas e médias empresas, que empregam
cerca de 185 mil pessoas e a sua maioria € localizada na regido centro-sul do Brasil.

Sinay, Santanna e Sinay (2015) afirmam que o setor moveleiro encara grandes
dificuldades com relag&o a encontrar méo-de-obra especializada.

No Brasil, 0 maior niUmero de empresas do ramo moveleiro tratam-se de empresas
familiares, isto normalmente traz dificuldades para uma inovacéo tecnologica, problemas com
recursos financeiros e dificuldade em ser competitivo em um mercado que estd sempre em
constante evolucéo (FEIL; QUEVEDO; SCHREIBER, 2016).

Para ser competitivo no mercado, a industria moveleira deve agregar valor ao seu
produto, pois assim tera um produto diferenciado que possa atender a todos os tipos de cliente,
e, além disto, deve diferenciar-se dos seus concorrentes (TAMMELA; CANEN; HELO, 2013).

Em se tratando de faturamento, a indUstria moveleira, em dezembro de 2020, as
exportacdes atingiram US$ 73,1 milhdes, o que representa avanco de 8,2% frente ao resultado
de novembro. J& em janeiro de 2021, essas exportacdes recuaram 33,8%, resultando no
montante de US$ 48,3 milhdes, comparado com o0 més anterior (RODRIGO, 2021).

Segundo Valenga, Pamplona e Souto (2002) as exportacdes brasileiras de moveis
passaram de US$ 40 milhdes para US$ 501 milhdes entre 1990 e 2001 os desembolsos do
Banco Nacional de Desenvolvimento Econdmico e Social (BNDES) para empresas atuantes no
setor de moveis acumularam US$ 245 milhGes, sendo cerca de 60% desse montante destinado
a micro e pequenas empresas.

Segundo Ferreira et al. (2008) a industria moveleira pode ser segmentada em moveis
residéncias, méveis de escritério e moveis institucionais, e 0s modelos que se destacam sdo 0s
armarios, as estantes e os moveis de cozinha.

Para a producao de moveis, entre as matérias-primas se destacam os méveis de madeira,
que sdo subdivididos em madeira macica (nativa ou reflorestada) e painéis de madeira
reconstituida, moveis de metal, moveis de pléstico e moveis de estofado (FERREIRA et al.,
2008).

Os diferentes tipos de materiais que sdo utilizados na cadeia produtiva da industria

moveleira estdo representados na Figura 7.



Figura 7 - Fluxograma da Cadeia Produtiva da Industria de Mdveis.
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De acordo com o IBGE (2002) pela Classificacdo Nacional de Atividades Econdmicas-

CNAE a Industria Moveleira é subdivida em quatro segmentos de fabricacdo, conforme a

matéria-prima predominante: fabricacdo de mdveis com predominancia de madeira, fabricacéo

de moveis com predominancia de metal, fabricacdo de méveis de outros materiais e fabricacdo

de colchdes, conforme detalhes no Quadro 3.

Quadro 3 - Classificacdo da industria moveleira conforme predominéncia e caracteristicas.

Fabricacéo de
moveis com
predominancia

Esta classe compreende

Esta classe ndo compreende

predominancia de metal, mesmo recobertos
com laminas de material plastico, para uso
residencial e n&o residencial.

Madeira A fabricacdo de mdveis de madeira ou com | Fabricagio de mobiliario para uso
predominancia de madeira, envernizados, | especifico como equipamento médico,
encerados, esmaltados, laqueados, recobertos | cirlrgico ou odontol6gico. Fabricagdo de
com laminas de material plastico, estofados, | moveis embutidos de madeira e reparagdo e
para uso residencial e ndo residencial. restauracdo de moveis.

Metal A fabricacdo de modveis de metal ou com | Fabricacdo de mdveis de uso especifico

como equipamento meédico, cirurgico,
odontolégico e reparacdo e restauracao de
maveis.

Outros materiais | A fabricacdo de moveis de material pléstico
moldado ou com processo de extrusdo, ou
com predominancia de material plastico,
estofados ou ndo, inclusive reforgados com
fibra de vidro, para uso residencial e nédo

residencial.

Fabricacdo de méveis de ceramica, cimento
e pedras de wuso residencial e ndo
residencial. Fabricacdo de mobilirio para
uso especifico como equipamento médico,
cirrgico ou odontolégico e reparacdo e
restauracdo de maveis.

Colchéo Fabricacdo de colchdes de qualquer material

Fabricacdo de travesseiros, almofadas,
acolchoados, edredons e semelhantes, de
qualquer material.

Fonte: Adaptado de IBGE (2002).
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Galinari, Teixeira Junior e Morgado (2013) concluem que o setor moveleiro do Brasil
é passivel de muitas melhorias, o que lhe abre possibilidades para busca de novas tecnologias,
novos nichos de mercado, novos produtos e um sistema diferenciado de gestao.

Segundo Fazollo (2020) as mudancas que a pandemia Covid-19 trouxe para o setor
moveleiro é no sentido de problemas nas exportacdes, pois as fronteiras foram fechadas e isto
influenciou muito nas vendas e na economia do setor moveleiro de maneira geral. Em algumas
regides do Brasil, como por exemplo o Sul do pais, passou por mais dificuldades comparadas
com outras regides que foram muito promissoras, resumidamente, mesmo diante de todo este
cenario, 0 setor conseguiu se manter bem durante o ano de 2020.

Em se tratando de producdo, a industria moveleira em volume atingiu 38,3 milhdes de
pecas em dezembro de 2020. Pesquisas sobre o setor e especialistas afirmam gue mesmo assim,
0 numero de pedidos € satisfatorio para o periodo, demonstrando que o setor moveleiro ainda
tem muito para crescer visto que a industria moveleira fechou 2020 com queda de 3,9% na
producéo em relacdo a 2019, mas em 2021 teve um crescimento 2,71% (RODRIGO, 2021).

Segundo a Abimovel (2021) a industria moveleira apresentou crescimento de 2,71% no
volume de pecas produzidas entre os anos de 2020 e 2021. Foram 443.323 milhdes de pecas
fabricadas no total. Em receita, 0 aumento foi de aproximadamente 9,28%, totalizando mais de
R$ 78 milhdes. Resultados ndo sé superiores aos do anos passados, mas também aos de anos
anteriores, dentre o periodo de 2016 a 2020. A Tabela 2 demonstra esses dados.

Tabela 2 - Industria Moveleira

Estimativas para a industria de Moveis e Colchdes

Producdo total de Moveis e Colchdes
. Producdo de Méveis e Colchoes 2021* 2022* 2023*
Produgdo (mil pecas) 443323 | 452.677 | 465.126
. Valor da Producao (mil R$) 78.077.480(81.364.542|85.636.181
. Empregos 273.319 278.914 286.938
. Investimentos 2.166.799 | 1.759.101 | 1.496.920

Fonte: Abimdvel (2021)
Portanto, pelo exposto nessa secdo observa-se que foi descrito de maneira geral 0 SGQ,

desde a sua implantag&o, as suas fases de desenvolvimento e dificuldades encontradas, além da
apresentacdo da SSM e do AHP. Apresentou ainda algumas aplicagdes da SSM e o setor

Moveleiro.
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3 METODO DA PESQUISA

Para Miguel (2007, p. 217) “a importancia metodolégica de um trabalho pode ser
justificada pela necessidade de embasamento cientifico adequado, pela busca da melhor
abordagem para enderegar as questdes de pesquisa”. De acordo com Alves (2007) o senso
comum e a ciéncia sdo expressdes da mesma necessidade béasica, a necessidade de
compreensdo, e para se compreender se faz necessario a utilizacdo de procedimentos e técnicas
para que isto ocorra.

Para Miguel (2007) a metodologia cientifica € um instrumento de auxilio entre o
pesquisador e o problema proposto na pesquisa, auxiliando o pesquisador a conseguir chegar
no objetivo da pesquisa. Com base nas informacoes citadas anteriormente por Alves (2007) e
Miguel (2007), pode-se compreender que para atingir o conhecimento cientifico se faz
necessario a utilizacdo do método cientifico e para garantir que este método seja adequado é
necessario a metodologia cientifica.

Marconi e Lakatos (2001, p. 105) afirmam que “a especificagdo da metodologia da
pesquisa € a que abrange o maior nimero de itens, pois responde, a um sé tempo, as questdes
como? Com qué? Onde? Quanto?”.

Lacerda et al. (2013) afirmam que o enquadramento metodoldgico de uma pesquisa ndo
deve ser algo burocratico, pois consiste em escolher e justificar um método de pesquisa que
permita responder a questdo da pesquisa e evidenciar procedimentos que confirmem os
resultados da pesquisa.

Com base na literatura sobre metodologia, a classificagdo metodolégica do presente

trabalho é apresentada no Quadro 4.

Quadro 4 - Classificacdo metodoldgica da presente pesquisa.

Critérios Classificacao Autores pesquisados

Natureza Aplicada Prodanov; Freitas (2013); Miguel et al.(2012)

Objetivos Descritiva Cervo e Bervian (2002); Mattar (2005); Marconi e Lakatos
Exploratoria (2001); Vergara(2000); Prodanov e Freitas (2013); Gil (2008)

Procedimento Pesquisa Bibliogréfica | Kinalski et al. (2017); Vergara (2000); Lacerda et al. (2013);

Técnico Pesquisa-Participante | Felcher, Ferreira e Folmer (2017)

Forma de Qualitativa e Minayo (2004); Oliveira (2005); Silva e Menezes (2005)

Abordagem Quantitativa

Instrumento de | Entrevistas Gil (2008); Martins (2008)

Coleta semiestruturadas

Observacéo in loco
Analise de documentos
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Validagdo das | AHP — Analise Saaty (1991); Carvalho, Kruk e Belderrain (2016)
InformacGes Hierarquica de
Priorizacdo

Fonte: O préprio autor.

Quanto a natureza da pesquisa, para Prodanov e Freitas (2013, p. 51) “a pesquisa do
ponto de vista de natureza aplicada objetiva gerar conhecimentos para a aplicacdo prética
dirigidos a solu¢do de problemas especificos. Envolve verdades e interesses locais”. Segundo
Miguel et al. (2012) a pesquisa aplicada faz com que se crie conhecimento sobre um assunto
especifico e definido, geralmente associado a sua aplicacdo e aos resultados obtidos.

Quanto aos objetivos, esta pesquisa é de objetivo exploratério e descritivo. Por meio dos
objetivos indica o desenvolvimento da pesquisa e 0s resultados que se almeja chegar.

Para Vergara (2000) a pesquisa descritiva expde as caracteristicas de determinada
populagdo ou fendmeno e estabelece correlagcbes. A pesquisa descritiva ndo explica os
fendmenos mas ajuda a descreve-los.

Para Prodanov e Freitas (2013) a pesquisa exploratéria envolve levantamento
bibliogréfico, entrevista com pessoas envolvidas com o problema pesquisa ou que tenham
experiéncia e exemplos que estimulem a compreensdo, ou seja, ela proporciona varias
informagdes sobre o assunto investigado.

A pesquisa exploratoria é o passo inicial para o processo de pesquisa e possui como
principal objetivo proporcionar familiaridade com o problema estudado. A pesquisa
exploratoria busca também uma correlacéo dos fatos e seus elementos de forma concisa, devido
a necessidade de abordar as circunstancias de maneira ampla, uma vez que o pesquisador esta
em busca de conhecimento sobre o problema em questdo (MATTAR, 2005; CERVO;
BERVIAN, 2002).

Quanto ao procedimento técnico, segundo Vergara (2000), a pesquisa bibliogréfica é
desenvolvida a partir de material ja elaborado, constituido, principalmente, de livros e artigos
cientificos e é importante para o levantamento de informacGes basicas sobre os aspectos direta
e indiretamente ligados a tematica.

Quanto aos procedimentos a Pesquisa Participante prevé, durante a fase de montagem
institucional e metodoldgica, a insercdo antecipada no campo de estudo. Isto proporciona o
conhecimento da realidade e permite que o pesquisador seja reconhecido por aqueles que nela
atuam (KINALSKI et al., 2017).

Segundo Felcher, Ferreira e Folmer (2017) a pesquisa participante prop6e, por meio da

insercdo e interacdo do pesquisador com determinado grupo, o dialogo a fim de incentivar a



49

autonomia, de modo que os proprios sujeitos identifiquem e analisem seus problemas durante
este processo e assim, construam o objeto de pesquisa.

Quanto a forma de abordagem, segundo Minayo (2004, p.21):

A pesquisa qualitativa responde a questdes muito particulares. Ela se preocupa, nas
ciéncias sociais, com um nivel de realidade que ndo pode ser quantificado, ou seja,
ela trabalha com o universo de significados, motivos, aspiracdes, crencas, valores e
atitudes, o que corresponde a um espa¢o mais profundo das relagdes, dos processos e
dos fendbmenos que ndo podem ser reduzidos a operacionalizacdo de variaveis.

Para Oliveira (2005, p. 66), a abordagem qualitativa € caracterizada:

Como sendo uma tentativa de se explicar em profundidade o significado e as
caracteristicas do resultado das informagdes obtidas através de entrevistas ou questdes
abertas, sem a mensuracao quantitativa de caracteristicas ou comportamento.

Ja a pesquisa quantitativa, para Silva e Menezes (2005) tem por base tratar dados
coletados, tais como percentagem, média, mediana, moda, desvio padrdo entre outros.

Nesta pesquisa a abordagem qualitativa seré através da SSM e a quantitativa através do
AHP.

Quanto aos instrumentos de coleta, para Gil (2008) a entrevista desenvolve-se a partir
de uma sequéncia de perguntas que tem como objetivo investigar e a0 mesmo tempo coletar
informacdes. A entrevista semiestruturada é um método mais espontaneo. Martins (2008)
sugere atencdo do pesquisador ao planejar a entrevista, a obtencdo de algum conhecimento
prévio sobre o entrevistado, ouvir mais do que falar e o registro dos dados e informag6es durante
a entrevista.

Quanto a pesquisa bibliografica, para as buscas nas bases de dados académicas foram
utilizadas as palavras-chave: Gestdo da Qualidade, Industria Moveleira, AHP, AHP + SSM,
Soft System Methodology. Essas palavras-chave/expressdes fizeram com que se alcangasse o
conteldo desejado, pois aborda os assuntos em diversos aspectos, as suas definicdes e
aplicacdes. As base de dados utilizadas foram Google Académico, Emerald Insight e o Science
Direct. Para as buscas foram utilizados os termos em Portugués no Google Académico e nas

outras bases de dados citadas, os termos utilizados foram em inglés.

3.1 Procedimentos operacionais para execu¢ao da pesquisa

O método operacional pode ser entendido como 0 passo-a-passo a ser seguido para a
execucdo de uma pesquisa. As etapas de desenvolvimento deste trabalho teve como suporte 0s
seguintes autores: Prodanov, Freitas (2013), Miguel et al., (2012), Minayo (2004), Mello et al.,
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(2012) e os 7 Estagios da SSM, propostos por Checkland (1985). O passo-a-passo esta
demonstrado esquematicamente na Figura 8 tendo as etapas da pesquisa € mostrando como
interagem a SSM com os seu 7 estagios e 0 AHP. Observando a Figura 8 é possivel verificar os

estagios da SSM e o uso do método AHP nessa pesquisa.

Figura 8 - Esquema das etapas do desenvolvimento da pesquisa.

12 Etapa— Coleta de Dados
1° Estagio da SSM — Explorar a situacéo problematica

2% Etapa — Analise de Dados
Aplicacdo do AHP para a Validagéo dos Dados
2° Estagio da SSM — Expressar a Situacédo Problematica

32 Etapa — Implementacao das A¢des
3° Estagio da SSM — Construir defini¢des sucintas dos sistemas
relevantes
4° Estagio SSM — Elaborar Modelo Conceitual
5° Estagio da SSM — Comparar Modelo Conceitual com Realidade

42 Etapa — Avaliagdo dos Resultados
6° Estagio da SSM — Reunir Mudancas Possivel e Desejaveis
7% Estagio da SSM — Sugerir Acdes para a Transformacao da
Situacédo Problematica

Fonte: O prdprio autor
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Detalhando o esquema exposto na Figura 10, tem-se:

= 12@Etapa: coleta de dados, que foi feita utilizando um roteiro de entrevista. Nesta
primeira fase utilizou-se o 1° Estagio da SSM que é explorar a situacdo
problematica, ou seja, com a aplicacdo do roteiro de entrevistas coletou-se as
informacdes desejadas;

= 22 Etapa: analisar os dados, nesta aplicou-se 0 método AHP para a validagdo dos
dados e além de validar os dados, 0 AHP fornece um ranking de prioridades. Nesta
fase também ha interacdo com o 2° Estdgio da SSM — expressar a situacdo
problematica;

= 32 Etapa: implementar as a¢Ges, nesta fase aconteceram 0s seguintes estagios da
SSM: 3° construir definicdes sucintas e relevantes, 4° elaborar o modelo
conceitual, ou seja, apds coletar os dados e estes serem analisados obtém-se o
modelo conceitual e o0 5° estagio — comparar o modelo conceitual com a realidade;

= 42 Etapa: Avaliacdo dos Resultados, nesta fase ocorreu os seguintes estagios da
SSM: 6° reunir mudancas possiveis e desejaveis e 7° Estagio — sugerir acdes para

a transformacao da situacdo problematica.

3.2 O Ambiente da pesquisa

O universo da pesquisa compreende uma empresa de médio porte do setor moveleiro
localizada no interior do estado de Séo Paulo. A empresa deste estudo foi escolhida de forma
intencional, devido ao pesquisador fazer parte do departamento de qualidade da empresa e ter
verificado o problema ja exposto no inicio dessa pesquisa. Vale a pena destacar que a
organizagao autorizou e incentivou a pesquisa.

A empresa possui 33 anos de existéncia no mercado, é do ramo moveleiro, é conhecida
nacional e internacionalmente pelos seus produtos. Possui uma unidade no interior do Estado
de S&o Paulo, uma unidade no interior do Para e uma unidade no Paraguay. Esta empresa é de
origem familiar e possui aproximadamente 300 funcionarios e, por isso, foi classificada como
uma empresa de médio porte.

A empresa produz maveis escolares tendo como principais matérias-primas a madeira e
0 aco. Como cliente, a empresa atende escritorios, escolas e universidade de renome
classificados como clientes corporativos, a empresa participa constantemente de licitages
municipais, estaduais e federais, realizando a distribuicdo do produto em todo o territorio

brasileiro.
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O seu maior volume é o que se denomina internamente como conjunto aluno, que possui
uma cadeira e uma carteira. Esse conjunto aluno estd presente em todas as escolas publicas
estaduais do territorio brasileiro. Sendo este o principal produto, o volume de producao diaria
é, em média, de 3.000 conjuntos.

3.3 Instrumentos da coleta e analise dos dados

A coleta de dados foi feita por meio de entrevista semiestruturada, isso significa que a
entrevista seguiu um roteiro e que outras questdes puderam ser feitas conforme o andamento da
entrevista. Além das entrevistas tem-se também como fontes de dados a observacéo in loco e
analise de documentos (em consulta a relatorios e banco de dados do sistema gerencial da
empresa).

Quanto a coleta de dados por meio das entrevistas, 0 roteiro preparado visa obter a
compreensdo dos profissionais que ali trabalham sobre o sistema de gestdo da qualidade da
empresa e como eles avaliam esse sistema de gestdo da qualidade dentro do processo produtivo.
Esse roteiro de entrevista encontra-se no Apéndice A — Roteiro de Entrevista que serd mais
detalhado a seguir.

O Quadro 5 mostra os funcionarios que participaram desta pesquisa. E importante
observar que os funcionarios entrevistados fazem parte dos trés niveis de decisdo da empresa:

estratégico, tatico e operacional.

Quadro 5 - Funcionarios Entrevistados.

Cargo do Funcionario Nivel de Escolaridade Tempo na Empresa Identificacdo
Diretor de Produgéo Graduagdo e P6s-Graduagédo 1 ano e meio Respondente 1 — R1
Nivel Estratégico
Gerente Industrial Ensino Médio 20 anos Respondente 2 — R2
Nivel Tético
Coordenador da Qualidade | Graduagdo e P6s-Graduagédo 10 anos Respondente 3 — R3
Nivel Tético
Lider de Producéo Ensino Médio 20 anos Respondente 4 — R4

Nivel Operacional

Lider de Expedicédo Cursando a Graduacdo 4 anos Respondente 5 — R5
Nivel Operacional

Lider de Almoxarifado Cursando a Graduacdo 4 anos Respondente 6 — R6
Nivel Operacional

Inspetor da Qualidade Graduacéo 12 anos Respondente 7 — R7
Nivel Operacional

Inspetor da Qualidade Graduacdo 3 meses Respondente 8 - R8
Nivel Operacional

Operador de Producéo Ensino Fundamental 15 anos Respondente 9 — R9
Nivel Operacional

Fonte: O préprio autor.
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Quanto a anélise dos dados, essa fase compreendeu compilar o levantamento feito pelas
entrevistas e foi feita a sua validagéo.

A validacdo dos dados foi realizada utilizando o método AHP. Com o selecionou-se 0s
critérios mais relevantes e os principais indicadores.

Para Carvalho, Kruk e Belderrain (2016) o AHP estd baseado em trés principios de
pensamento analitico: (1) Estruturacdo do Problema em Hierarquias, (2) Definicdo de
Prioridades e (3) Julgamentos e Consisténcia Logica. O AHP é um dos métodos mais utilizados
para solucionar problemas que envolvem multiplos critérios. O alicerce do método AHP ¢ a
producdo de um julgamento de valor, embora possam ocorrer avaliagdes inconsistentes em
alguns casos. Considerando esta possibilidade, 0 método prop&e procedimentos que permitem
avaliar o Indice de Consisténcia (IC) dos julgamentos.

Saaty (1991) define um nivel de inconsisténcia inferior a 10%. Para inconsisténcias
maiores, sugere uma revisdo dos julgamentos por parte dos decisores. Para tanto, dentre os
softwares gratuitos que sdo baseados no método AHP, esta pesquisa utiliza 0 SuperDecisions.
A escolha por esta ferramenta ocorreu devido a sua extensa utilizacéo e facil interacdo com o
usuario.

Neste contexto, os entrevistados foram reunidos, e a partir deste momento realizou-se a
andlise de forma consensual da intensidade de importancia, de cada julgamento proposto.
Assim, as informacGes foram coletadas e, em seguida, os dados foram langados no software
SuperDecisions e apresentados na tela para todos os entrevistados. Os resultados gerados
indicou a sequéncia com pesos e uma hierarquia de importancia para assim ser validadas as

informagdes.

3.3.1 Roteiro de Entrevista

A seqguir sera apresentado detalhadamente como foi elaborado o roteiro de entrevista,
como estd organizado, a utilizacdo dos trabalhos em cada questdo elaborada e como essas
questdes estdo ligadas ao problema da pesquisa e aos objetivos do trabalho.

O inicio do roteiro da entrevista procurou entender o conhecimento dos funcionarios
sobre 0 SGQ e a visdo dos funcionarios sobre 0 SGQ na empresa em suas atividades no dia-a-
dia na empresa. Para se ter todas essas informacgdes foram feitas trés questdes:

1. Qual o seu conhecimento sobre 0 SGQ dentro de um processo produtivo?

2. Em suaviséo, qual o impacto o SGQ dentro do processo produtivo?

3. Por que 0 SGQ é importante para a sua funcao e para a empresa?
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Essas questfes foram baseadas em Garza-Reyes, Rocha Lona e Kumar (2015) que
afirmam que quando se deseja implementar um SGQ em uma empresa é necessario fazer um
diagnostico para compreender o conhecimento do funcionario sobre SGQ.

As préximas questdes foram feitas de acordo com os objetivos especificos que € levantar
as atuais caracteristicas SGQ da empresa e verificar juntos aos gestores a necessidades de um
novo SGQ.

4. Em sua visdo o que é prioridade para se ter um SGQ eficiente dentro da empresa?

5. Como vocé definiria um SGQ eficiente dentro do setor produtivo?

6. Vocé acha eficiente o atual SGQ da empresa?

7. Em sua visdo os principais problemas produtivos estdo diretamente ligados as

deficiéncias do SGQ?

Essas questdes foram baseadas em Carpinetti e Gerolamo (2019) e Lopes e Galdamez
(2013) que afirmam que um SGQ traz melhorias no processo produtivo e uma filosofia que
possibilita a otimizacdo e padronizacdo de processos. Além disto esses autores afirmam sobre
a importancia de um SGQ para a empresa.

8. Vocé acha eficiente e confidvel os registros feitos na producao?

9. Como a informagao ¢ passada para a producdo e como as “falhas de informagdo”

séo prejudiciais para o processo produtivo e para 0 SGQ?

10. Os funcionérios sao treinados e qualificados para exercer a sua fungao?

11. A empresa oferece treinamentos para o0s funcionarios se atualizarem ou

qualificarem?

12. Como séo tratadas as solicitacdes, reclamacdes ou sugestdes formais ou informais

do cliente?

13. Como os fornecedores sdo identificados e analisados?

14. Em sua opinido vocé acha eficiente as acGes tomadas para evitar recorréncias das

ndo conformidades?

15. A forma no qual é feita a gestdo — da forma que é efetuado os pedidos de venda até

chegar a ordem de producéo para ser feito o pedido de vendas € eficiente?

16. A forma na qual os projetos sdo conduzidos na producéo € eficiente? Em sua opinido

pode prejudicar o0 SGQ?

Essas perguntas foram feitas de acordo com Checkland (1972) que afirma a importancia
da percepcdo da realidade e os julgamentos sobre a situacdo sdo a base das a¢Oes a serem feitas
e Augustsson, Churruca e Braithwaite (2019) que dizem que a SSM proporciona um ciclo de

aprendizagem incluindo descobrir a situacdo problematica. Também com base em Juanzon e
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Muhi (2017) e Leocédio (2020) que afirmam que um SGQ deve fazer planejamento sobre as
suas atividades e para a implantacdo de um SGQ é necessario identificar todas as ndo
conformidades, e também com Lopes e Galdamez (2013) que afirmam que a falta de
documentos e registros eficientes fazem com se tenha muitos problemas no ambiente
organizacional. Sobre a questdo de treinamentos, Wadhwa (2012) afirma que treinamento e
desenvolvimento de mao de obra deveria ser prioridade em qualquer empresa.

Por fim, a ultima questdo deste roteiro tomou como base o0 objetivo especifico que é
levantar junto ao nivel operacional a necessidade de um novo SGQ.

17. A forma atual de SGQ é satisfatdria, ou em sua opinido ha a necessidade de um novo

SQG?

Essa questdo tem como base Xing, Ness e Lin (2013) que afirmam as melhorias no
processo produtivo pode proporcionar através da SSM e Usman et al. (2019) que afirma que
implementar um SGQ € sinal que a empresa tem preocupacgdo em se ter produtos e processos
com qualidade. Esses autores justificam essa questdo no sentido da importancia de um SGQ
eficaz.

No Quadro 6 — Questdes do Roteiro e Trabalhos associados tem-se de forma resumida

as questdes e os trabalhos associados, de acordo com o que foi descrito.

Quadro 6 - Questdes do Roteiro e Trabalhos Associados

Questdes do Roteiro Trabalhos Associados
Questdes 1, 2, 3 Garza-Reyes, Rocha-Lona e Kumar (2015)
Questdes 4,5,6,7 Carpinetti e Gerolamo (2019)

Lopes e Galdamez (2013)
Questdes 8,9,10,11,12,13,14,15,16 Checkland (1972)

Augustsson, Churruca e Braithwaite (2019)
Juanzon e Muhi (2017)

Lopes e Galdamez (2013)

Wadhwa (2012)

Leocédio (2020)

Questdo 17 Xing, Ness e Lin (2013)

Usman et al. (2019)

Fonte: O préprio autor

As perguntas deste roteiro de entrevista esta comprometida com os objetivos desta
pesquisa e é coerente com o problema da pesquisa, pois proporciona um aprofundamento sobre
0 conhecimento dos funcionarios a respeito do SGQ, os pontos positivos e negativos no atual

SGQ da empresa e confirma a necessidade de um novo SGQ para a empresa.
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3.3.2 Caracterizacdo dos respondentes

Os funcionérios escolhidos para serem entrevistados compreendem o nivel estratégico,
tatico e operacional da empresa. Estdo descritos seus cargos, tempo de empresa e nivel de
escolaridade no Quadro 5 — Funcionarios entrevistados, como ja mencionado.

Esses funcionarios foram selecionados como respondentes devido estarem envolvidos
diretamente no setor produtivo, pelo tempo de trabalho na empresa, e por estarem envolvidos
diretamente no SGQ da empresa.

O tempo de trabalho na empresa € considerado importante devido ao fato que a
experiéncia adquirida ao longo dos anos faz com que as informacGes de cada pergunta
respondida seja de grande valor. Além de poder observar que a resposta de um funcionario com
pouco tempo de empresa e um funcionario com muito tempo de empresa.

O fato dos funcionarios estarem envolvidos no SGQ da empresa também é considerado
importante, pois estar intimamente ligado no SGQ da empresa faz com que vivenciem 0s
principais problemas do dia-a-dia. Devido a isso deu-se a escolha do coordenador da qualidade,
inspetor da qualidade, lider de producdo e o gerente de producdo. Esses cargos sdo 0s
funcionarios que estdo diariamente lidando com os problemas SGQ da empresa e 0s impactos
gue causam na producdo. A visdo destes funciondarios é essencial para essa pesquisa.

A seguir 0 Quadro 7 demonstra o cargo do funcionario e a sua ligagdo com o SGQ da

empresa.

Quadro 7 - Atividades que o funcionéario faz na Qualidade.

Cargo do Funcionario O que o funcionario faz na Qualidade da Empresa

Diretor de Produgéo Responsavel pelas Metas de Producdo Diaria

Qualidade na Empresa: Verificar possivel melhorias que podem ser feitas no
processo produtivo a afim de aumentar a produtividade.

Gerente Industrial Responsavel pela Fabricacdo das Pecas (Conforme os Pedidos de Vendas),
Funcionarios da Producéo e Organizacdo da Fabrica

Qualidade na Empresa: a gerencia exige dos lideres de cada setor se a producéo das
pecas esta conforme estabelecido pelos inspetores de qualidade. Caso encontre
problemas aciona a Qualidade para resolver. E solicita a Qualidade em
acompanhamento de Amostras (Pecas novas em desenvolvimento).

Coordenador da Qualidade | Responsavel por Coordenar a equipe de Inspetores de Qualidade e todas as
atividades de Controle da Qualidade na Empresa

Qualidade na Empresa: Tudo relacionado a Qualidade na Empresa. Desde
coordenar a equipe de Inspetores de Qualidade, resolver os problemas mais dificeis
relacionados ao departamento, homologar fornecedores.

Lider de Producgéo Responsavel por um Setor Produtivo da Fabrica — Distribuicdo das Ordens de
Producéo e todas as atividades relacionadas ao seu setor.

Qualidade na Empresa: Solicita o Inspetor da Qualidade toda vez no qual precisa
ser liberada uma maquina, uma peca para a producdo ou quando acontece um
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problema. Verifica se os funcionarios estdo tendo padronizacdo na fabricacdo das
pecas de acordo com as orientagdes do Inspetor de Qualidade.

Lider de Expedicdo

Responsavel pelo Carregamento e Armazenamento dos Produtos Acabados e a

Organizacao do Setor.

Qualidade na Empresa: Verifica a melhor forma de movimentagdo, armazenamento
e estocagem para garantir a integridade fisica do material. Em casos de visualizar
algum problema com os produtos acabados estocados comunica-se 0s Inspetores de
Qualidade.

Lider de Almoxarifado

Responsével pelo Recebimento da Matéria-Prima, ldentificacdo, Armazenagem.

Separa 0s matérias conforme os pedidos para disponibilizar para a producéo.

Entradas e Baixas no Estoque.

Qualidade na Empresa: Comunica os Inspetores de Qualidade sobre a chegada de
material, e apds a inspecdo do material e liberacdo do material pela Qualidade esse
material é disponibilizado para armazenamento e/ou producéo.

Inspetor da Qualidade

Responsavel pela Qualidade no Produto e no Processo

Qualidade na Empresa: Inspe¢do de Linha de Producdo, Liberacdo das Maquinas,
Liberagdo da Producéo, Inspecdo de Recebimento de Matéria-Prima e Documentos
de Qualidade (Relatério de Ndo Conformidades e Acompanhamento de Amostras).

Operador de Producéo

Responsavel por fazer a operacdo/fabricacdo na producdo

Qualidade na Empresa: Verificar em sua atividade diéria de fabricacéo se as pegas
estdo conforme a pega liberada pelo Inspetor de Qualidade ou a peg¢a Padréo.

Fonte: O préprio autor

O Quadro 7 deixa claro toda a atividade exercida e as suas responsabilidades na

empresa e a sua participacdo na Qualidade da Empresa. Observa-se que todos contribuem para

a Qualidade de alguma forma e, além disto, eles dependem do departamento da Qualidade para

poder executar as suas atividades diarias.
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4. PESQUISA NA EMPRESA

Essa secdo ira expor a caracterizacdo da empresa, o detalhamento do seu processo
produtivo, o detalhamento do atual SGQ e o desenvolvimento das etapas da pesquisa, conforme

ja explicitadas na secédo anterior.

4.1 Caracterizacdo da Empresa

Algumas caracteristicas da empresa ja foram expostas, portanto essa subse¢do tem inicio
com a apresentacdo de alguns aspectos importantes para essa pesquisa. Quanto ao sistema de
gestdo da qualidade, a empresa ndo possui a certificagdo I1ISO 9001. O que a empresa possuli
sdo produtos certificados para poder fornecer ao governo federal e poder participar dos
processos licitatérios. Por exemplo, o produto conjunto aluno, possui o selo do INMETRO, essa
é a exigéncia para poder fornecer esse produto para o governo.

A empresa possui certificacdo Forest Stewardship Council (FSC) ou Conselho de
Manejo Florestal. FSC € uma certificacdo de notoriedade internacional que reconhece produtos
madeireiros e ndo madeireiros originados de um perfeito manejo florestal (FSC, 2019).

O atual SGQ que a empresa possui ndo é um sistema robusto, pois com o crescimento
da empresa sentiu-se a necessidade de melhora-lo, isso principalmente se faz sentir em periodos
de alta demanda de producao.

Uma grande dificuldade que se encontra diariamente pela falta de SGQ robusto, é que
muitas a¢6es ou tomadas de decisdes sdo feitas com base no empirismo, ou na experiéncia de
algum funcionario e ndo por meio de dados e registros em um processo mais formal. Isso faz
com que muitas escolhas possam néo ser as mais eficazes.

Atualmente, os clientes que a empresa atende ndo exigem a certificagcdo 1SO 9001 para
poder fornecer os seus produtos, mas a empresa visualiza que had muita mudanca no mercado e
que deve se preparar de uma forma mais estratégica, e isso envolve investir em melhorias no
SGQ.

4.2 Detalhamento do processo produtivo

Antes de iniciar a descri¢do do processo produtivo, vale ressaltar que a principal carteira
de pedidos advém de licitagbes municipais, estaduais e federais, equivalendo a 80% dos pedidos
fixos na fabrica, enquanto 20% representam clientes considerados coorporativos. Os pedidos
de licitagdes vencedoras obrigam ao 6rgédo adquirir o mix de produto da empresa, variando o
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contrato de um a dois anos de abastecimento. O 6rgao realiza o pedido junto a empresa estudada

conforme suas necessidades.

O processo produtivo da empresa compreende 0s seguintes setores: Marcenaria, Solda,

Metalurgia, A¢o, Pintura, Tapecaria, Montagem. Detalhando cada setor, tem-se que:

A Marcenaria é o setor da producdo cuja matéria-prima principal é a madeira. Neste
setor acontece a fabricacdo dos tampos das mesas, do assento e encosto de cadeiras,
armarios, gaveteiros e estantes. Para explicar melhor, imagine uma mesa ou uma
cadeira, a sua estrutura ¢ de tubo de aco e o “tampo da mesa” ¢ em madeira. Esse
tampo da mesa é fabricado na marcenaria e estara disponivel no setor de montagem
para finalizar a fabricacdo do produto. Outra caracteristica do setor de marcenaria
€ que neste setor ha diversas atividades artesanais que necessitam de méo de obra
qualificada “os marceneiros”.

A Tapecaria: € 0 setor em que € fabricado o assento e 0 encosto de cadeiras
tapecadas. A matéria-prima desse setor € tecido e espuma. Este é um setor
totalmente artesanal. Tudo o que é feito na tapecaria ird diretamente para o setor de
montagem para finalizar a fabricacdo do produto. Neste setor a méo de obra precisa
de uma qualificagdo especifica;

A Metalurgia: € o setor que faz o corte e dobra de tubos da estrutura das cadeiras e
mesas. A principal matéria-prima desse setor € tubo de aco. Estas “pegas em
processo da metalurgia” sdo encaminhadas para o setor de solda;

A Solda: nesse setor acontece a soldagem dos tubos que foram cortados e dobrados
no setor de metalurgia. Apo6s as estruturas soldadas sdo encaminhadas para a
pintura;

A Pintura: esse setor faz a pintura das estruturas soldadas e encaminha essas
estruturas pintadas para o setor de montagem;

A Montagem: € o setor que recebe as pecas da Marcenaria (tampos de mesa, assento
e encosto de cadeiras), da Tapecaria (assento e encosto tapegados), da Pintura
(estruturas pintadas) e faz a montagem final do produto e encaminha para a
expedicdo;

O Aco: € um setor de pecas especificas, tais como armarios, arquivos e estantes de
aco. A matéria-prima desse setor é a chapa de aco. Neste setor faz-se o corte, a
dobra e a soldagem das pecas. Em seguida encaminha-se para a pintura, para serem

pintadas e ap0s pintadas sdo embaladas e enviadas para a expedi¢éo;
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Vale ressaltar o almoxarifado, que abastece os setores produtivos e algumas pecas
especificas entrega diretamente no setor de montagem para finalizar o produto. Um esquema

do processo produtivo € ilustrado na Figura 9.
Figura 9 - Layout da Empresa Estudada

Expedi¢ao e Armazenamento de Produto Acabado

Montagem
A 1 A T
Tapecaria
N P peg
==p| Pintura [4== Solda
Aco Almoxarifado
f | Marcenaria
Metalurgia N /

Fonte: O préprio autor.

4.3 Detalhamento do atual Sistema de Gestao da Qualidade da empresa deste estudo

O inicio do processo do SGQ € o recebimento da matéria-prima e faz parte de um
quesito da norma 1SO 9001 que informa que deve ter inspecdo e ensaios do recebimento da
matéria-prima para garantir que o material esteja em conformidade. Toda matéria-prima que
chega na empresa o departamento de qualidade faz a Inspecdo fisica e registra no sistema SAP
da empresa e autoriza a utilizacdo desse material encaminhando para o almoxarifado; se for
reprovado a matéria-prima o departamento da qualidade faz toda a tratativa com o almoxarifado
e 0 departamento de compras para a devolucao da matéria-prima reprovada e reposicéo de um
novo material.

Dando sequéncia aos processos do SGQ, tem-se 0 acompanhamento da produgéo, nesse
sentido o PCP (Planejamento e Controle da Producdo) emite as Ordens de Producdo que é
distribuida para os setores (Marcenaria, Tapecaria, Metalurgia, Solda, Aco, Pintura e
Montagem), e cada lider do setor acompanha as etapas de fabricacdo. O departamento de

controle da qualidade realiza a inspec¢ao dos produtos e realiza o registro de inspegéo.
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Toda ordem de produgdo possui como informacdo o projeto do produto que sera
produzido. Muitas vezes ocorre que 0S projetos possuem erros. 1sso devido ndo haver uma
sistematica de validacdo dos projetos. Isso prejudica a producdo e 0 SGQ que tem que ficar
corrigindo os erros de projeto por ndo existir uma fase de validacdo dos projetos.

O SGQ da empresa ja detectou problemas na confiabilidade das informaces feitas nos
registros dos operadores de producdo, pois o treinamento dos funcionérios é falho. Esse fato
prejudica o SGQ da empresa, pois registros e documentacdes é primordial para um SGQ.

A politica de qualidade da empresa € muito voltada ao produto, isso significa falta de
foco do SGQ com relacdo a eficiéncia dos processos produtivos, isso prejudica a busca de
registros mais confiaveis, controles de producdo mais eficientes, indicadores dos setores mais
assertivos e um planejamento estratégico que indique com maior precisdo o que sera produzido.

Revisitando a literatura, Carpinetti e Gerolamo (2019) afirmam com relacdo as etapas
de implantacéo de um SGQ que a Etapa 1 — Levantamento das Necessidades Internas e Externas
— explora as questdes relacionadas a identificacdo das atividades criticas para a garantia da
qualidade, da estrutura organizacional e definicdo dos responsaveis pela qualidade na empresa.
Todas essas questdes fazem parte do nivel estratégico da empresa.

O SGQ da empresa estudada no seu nivel estratégico compreende a direcao e presidéncia
da empresa, a sua principal preocupagdo é Comercial, Cumprir Prazos de Entrega, Metas de
Faturamento e um Produto de Qualidade, tudo isso foi concluido de acordo com as entrevistas
realizadas com os funcionarios. Essa cultura organizacional faz com que tenha muitos
problemas relacionados a planejamento e gestdo, pois a Qualidade ndo ¢ somente “um produto
bom”, e todo um sistema organizacional que garanta um processo eficaz, controlado e sem
desperdicios.

Segundo Carpinetti e Gerolamo (2019) o nivel tatico esta na Etapa 2 — Projeto do
Sistema, compreende a fase de mapeamento dos processos da empresa € 0S projetos dos
processos de gestdo da qualidade. A empresa estudada o nivel tatico é composto pela Geréncia
de Producdo e a Coordenacéo da Qualidade e o seu papel no SGQ é essencial pois eles orientam
os funcionarios, verificam as fragilidades do processo, analisam as possiveis solucdes dos
problemas e tentam garantir dentro das suas possibilidades um processo de fabricagdo que tenha
como resultado um produto que atenda as necessidades do cliente. A principal dificuldade
encontrada por este nivel e a falta de gestao e/ou planejamento do nivel estratégico.

O nivel operacional é composto pelos lideres de Producéo, Almoxarifado, Expedicéo,

Inspetores de Qualidade e os Operadores de Producéo. Esse nivel é o que mais tem contato com
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0 SGQ, pois séo eles que dependem do SGQ para fazer o seu trabalho no dia a dia, e além disso,

¢ este nivel que “sofre” as consequéncias de ndo ter um SGQ estruturado.

4.4 Primeira Etapa - Coleta de Dados

De acordo com a 12 Etapa — Coleta de Dados e 0 1° Estagio da SSM Explorar a Situacéo
Problematica, serd apresentado e analisado de maneira qualitativa as informagfes obtidas
através do roteiro de entrevistas aplicado aos funcionario (Quadro 5 - Funcionérios Entrevistas).

A partir desse ponto serdo abordadas as respostas de cada respondente e ao final sera
apresentado um quadro com um resumo dessa andlise. O entrevistados serdo denominados de
R1, R2, R4, R5, R6, R7, R8 e R9, conforme ja exposto no Quadro 5.

A primeira questdo abordada foi: qual o seu conhecimento sobre o SGQ dentro de um
processo produtivo?

O respondente R1 tem a funcdo de Diretor de Producéo e esta na empresa ha 1 ano e
meio. Anteriormente teve experiéncia na industria alimenticia na area de PCP. A sua resposta
foi a seguinte: 0 SGQ faz um mapeamento do processo tendo como base os requisitos do cliente
e das normas aplicéaveis garantindo o processo e o produto. Ja a respondente R2 que ¢ a gerente
industrial da empresa. Possui 0 Ensino Médio completo e vinte anos de experiéncia na empresa.
Comecou na producdo no setor de Marcenaria, depois tornou-se Inspetora da Qualidade, em
seguida lider da Marcenaria e ap6s Gerente Industrial. A sua resposta da primeira questao foi:
O SGQ é uma estrutura organizacional criada para gerir e garantir a qualidade do produto, 0s
recursos necessarios, os procedimentos operacionais e as responsabilidades estabelecidas.

O respondente R3 tem a funcdo de coordenador de Qualidade e possui 10 anos na
empresa, iniciou na producdo no setor de solda, ap6s foi para o PCP, em seguida para a
Engenharia e por fim na area da Qualidade na qual ele se encontra hé dois anos e meio. Nesse
periodo, além de trabalhar na area da Qualidade, ele ministrou aulas na disciplina de Sistema
de Gestdo da Qualidade da empresa. A sua resposta na primeira questdo foi: o0 SGQ é uma
estrutura organizacional criada para garantir a qualidade do produto e o processo de fabricacdo
atraves de procedimentos. Ja a respondente R4 é lider de producdo, possui uma experiéncia de
vinte anos na empresa e o seu nivel de escolaridade é o ensino médio. A sua resposta na primeira
questdo foi que em sua visdo o SGQ ¢ um “conceito” educador que auxilia as boas praticas de
fabricacdo, as normas exigem organizacao para todos os niveis hierarquicos e que € indiscutivel
como 0 SGQ ao longo dos anos vem crescendo e as pessoas comecaram a dar atengdo a

importancia que 0 SGQ tem dentro da empresa.
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O respondente R5 é o lider de Expedicdo, estd na empresa hd 4 anos na empresa e
atualmente esté finalizando uma graduacdo em tecnologia em produgdo. A sua resposta nesta
questdo foi que 0 SGQ proporciona a qualidade desejada no produto e processo e abrange desde
a matéria-prima até o produto acabado. O respondente R6 € o lider do almoxarifado, possui 4
anos de experiéncia no almoxarifado e estd cursando a uma graduacdo em tecnologia em
producdo. A sua resposta foi a seguinte: 0 SGQ é o responsavel para ter organiza¢do na empresa
e oferecer um produto acabado que atenda as necessidades do cliente.

O respondente R7 é Inspetor da Qualidade, esta na empresa ha 12 anos, iniciou como
operador de producgéo e depois passou por um processo de recrutamento interno e passou a
trabalhar no departamento da Qualidade, no qual ele estd atuando ja faz 10 anos. Como
formacéo, ele tem curso Técnico de Qualidade no SENAI — Servico Nacional de Aprendizagem
Industrial e além disso, finalizou neste ano de 2021 um Curso de Tecndlogo em Producéo. A
sua resposta foi que em sua visdo, em um processo produtivo o SGQ tem como fungéo
monitoramento, evidenciacdo e avaliacdo das etapas do processo produtivo, assim torna o
processo de manufatura mais eficiente. A respondente R8 é inspetora da Qualidade, possui
graduacdo e a sua experiéncia é de 3 meses. A sua resposta nesta questdo foi que um SGQ tem
como foco o cliente, atendendo as suas finalidades dentro das normas aplicaveis.

O respondente R9 é um operador da producdo que possui 15 anos na empresa e sua
escolaridade € o ensino fundamental completo. A sua resposta foi a seguinte: O SGQ garante
um produto de qualidade e a organizacao na producéo.

Analisando as respostas pode-se observar que todos os funcionarios possuem a noc¢éo
do que é um SGQ. Alguns de maneira mais aprofundada sobre o0 assunto e outros de maneira
superficial.

A segunda questdo abordada foi: em sua visdo, qual o impacto o SGQ dentro do
processo produtivo?

O respondente R1 nessa questdo respondeu que o SGQ gera como impacto a
padronizacdo dos processos, atendimento as especificacdes do cliente, reduz o indice de ndo
conformidades e reduz custos. J& o respondente R2 afirmou em relacdo a essa questdo que o
impacto do SGQ na producgéo é um produto final com qualidade, uma maior credibilidade com
o cliente e o fornecedor, reduz falhas e erros. O respondente R3 nesta questdo afirmou que o
SGQ dentro do processo produtivo impacta na confiabilidade do produto e a entrega de acordo
com as especificacdes, reduz desperdicio, aumenta produtividade e reduz falhas no processo

produtivo.
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O respondente R4 afirma que o impacto do SGQ é sempre positivo dentro da
organizacdo, pois o principal objetivo do SGQ é educar o processo através da utilizagdo de
normas e especificacdes do cliente, isso traz resultados muito positivos. O respondente R5 nessa
questdo afirmou que 0 SGQ causa grande impacto no processo produtivo, pois sem 0 SGQ néo
consegue-se ter padronizacdo. Ja o respondente R6 a afirmou que o SGQ possui um impacto
muito grande pois € o responsavel em manter organizacdo e um produto de qualidade para o
cliente.

O respondente R7 nessa questao afirmou que o impacto no processo produtivo do SGQ
é positivo, desde que seja implantado de forma coerente e de acordo com a realidade produtiva
e, além disso, seguindo as diretrizes definidas nas normas. O respondente R8 em sua Vvisdo 0
impacto do SGQ dentro do processo produtivo é fundamental para atendimento as
especificacbes do cliente, entregando um produto perfeito, sem defeitos e sem atrasos na
entrega. O respondente R9 nessa questéo disse que sem 0 SGQ né&o se tem orientagdo de como
o0 produto deve ser feito e em sua visdo esse € 0 grande impacto do SGQ.

E notdrio por parte de todos os entrevistados a percepcao da importancia de um SGQ na
empresa e que um SGQ possui diversos beneficios.

Referente a essa questéo as respostas que chamou a atencdo para essa pesquisa foi a da
respondente R4 e do respondente R9, pois ficou claro que o conhecimento que possuem sobre
SGQ foi adquirido com a experiéncia ao longo dos seus anos na empresa, através de fatos
ocorridos na producdo em seu dia-a-dia de trabalho e ndo por estudos feitos, pois o grau de
escolaridade destes é o Ensino Médio e o Ensino Fundamental.

Pode-se observar na resposta dessa segunda questdo que a visdo do nivel estratégico e
nivel tatico é focada para reducdo de falhas e custos. Enquanto o nivel operacional as palavras
organizacdo, padronizacao, orientacdo e produto de qualidade é o grande impacto positivo
gerado por um SGQ.

A terceira questdo abordada foi: por que o SGQ é importante para a sua funcéo e para
a empresa?

Ao abordar essa questdo, o respondente R1 afirmou que 0 SGQ na sua fungdo aumenta
a visibilidade do sistema de producéo, auxilia a fazer o mapeamento do processo de fabricagéo
dos produtos e a analise critica dos produtos e, para a empresa, 0 SGQ faz uma interligacéo de
varios departamentos e auxilia na reducdo de custos para que os produtos se tornem mais
competitivos. Ja o respondente R2 colocou que em sua funcdo o SGQ evita a perda de tempo
com retrabalhos e os registros séo feitos de maneira eficiente e, para a empresa, 0 SGQ

proporciona organizacao e produtos de qualidade.
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O respondente R3 afirmou que a importancia do SGQ em sua funcgéo é essencial, pois
ajuda a organizar e padronizar os processos atendendo as normas regulamentadoras e, para a
empresa, auxilia na entrega de um produto de acordo com as especificacfes. Ja o respondente
R4 afirmou que o SGQ é importante para a sua funcdo na empresa pois evita impactos fora do
especificado no processo. Quando o SGQ instrui a producdo, orientagdes sdo seguidas e faz-se
o trabalho de maneira adequada. Caso contrério ha retrabalhos, perdas e 0 SGQ € importante
para a empresa entregar um produto de qualidade.

O respondente R5 afirmou que em sua funcéo na empresa como lider de Expedicdo que
0 SGQ proporciona organizacdo, espaco adequado para os produtos e registros corretos e, para
aempresa, gera um produto que atende as necessidades do cliente. Ja o respondente R6 afirmou
gue o SGQ é importante em sua funcdo no Recebimento de Matéria-Prima, pois sem a inspe¢édo
do recebimento ndo é possivel armazenar os materiais, separar os pedidos e distribuir o material
para a produgdo, ou seja, “trava” todas as suas atividades. Para ele 0 SGQ para a empresa €
importante para se ter organizagao.

O respondente R7 nessa questéo disse que 0 SGQ na sua funcéo é essencial, pois auxilia
nas atividades rotineiras, e 0 SGQ é importante para a empresa para que ela busque a execu¢éao
perfeita das atividades desde a entrada do pedido até a saida do produto acabado, e além disso,
tornar-se competitiva perante outras empresas, destacando-se no mercado. J& o respondente R8
disse que 0 SGQ é fundamental para as suas atividades pois trabalha no SGQ como inspetor de
qualidade. O SGQ busca sempre melhorias em seu processo e € 0 SGQ o responsavel para a
empresa manter a satisfacdo do cliente, pois sem clientes a empresa ndo existe. O SGQ auxilia
ter foco no cliente e manter a qualidade do produto. Por fim, nessa questdo o respondente R9
informou que o SGQ é importante para ter a orientagdo de como € fabricado os produtos de
acordo com o que € pedido e, para a empresa, 0 SGQ ¢ essencial para a qualidade do produto.

Durante a entrevista ao fazer essa terceira questdo aos respondentes, como pesquisadora
observei que existiu dificuldade pelos respondentes em relacionar o SGQ para com a sua fungéo
e a sua importancia para a empresa. A maioria dos respondentes tiveram dificuldade em
responder essa terceira questdo. Esse fato deixou claro que ha falta de conhecimento sobre a
importancia do SGQ e hé falta treinamento para os funcionarios sobre o assunto.

Analisando a questao pode-se verificar que a visdo do nivel estratégico e tatico, que sao
o diretor e a gerente mostra que os principais beneficios do SGQ séo a reducdo de custos de
tempo. Os demais respondentes de nivel operacional tem o pensamento que o SGQ para a
empresa é um produto de qualidade, sendo que 0 SGQ como visto na literatura é muito mais do

que isso, trata de controles, registros, organizacao estrutural.
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A resposta desta questdo do respondente R3 esta de acordo com a literatura quando
Fonseca et al., (2019) afirmam que com a implantagdo da 1SO 9001 que é uma norma
regulamentadora, significa que tem uma estrutura organizacional definida com procedimentos
e padronizac0es.

A resposta dessa questdo do respondente R7 estd de acordo com o que 0s autores
Carpinetti e Gerolamo (2019) que afirmam que um SGQ abre portas para novos mercados e
Roldan e Ferraz (2017) que afirmam que o SGQ na empresa proporciona melhorias no processo
produtivo.

A quarta questdo abordada foi: Em sua visdo o que é prioridade para se ter um SGQ
eficiente dentro da empresa?

O respondente R1 colocou que a prioridade do SGQ ser eficiente dentro da empresa é
oferecer o monitoramento dos resultados e participacdo de todos envolvidos no processo. Ja o
respondente R2 afirmou que em sua visdo a prioridade de um SGQ eficiente é zelar pela
qualidade do processo produtivo, para a fabricagcdo de produtos de qualidade, em ter
credibilidade com o cliente, reduzir erros e aumentar a produtividade. A producéo e o SGQ
devem trabalhar em conjunto. O respondente R3 na quarta questdo afirmou que em sua viséo a
prioridade de um SGQ eficiente é reduzir os custos com maior aproveitamento dos recursos
disponiveis.

O respondente R4 afirmou que a prioridade de um SGQ eficiente é todos
compreenderem o que é um SGQ, qual a sua importancia e estar claro e bem definido para todos
os funcionarios qual é a funcéo exercida pelo SGQ na empresa. O respondente R5 nessa questdo
afirmou que a prioridade de um SGQ eficiente é um produto acabado atendendo todas as
especificacbes do cliente. J& o respondente R6 afirmou que a prioridade de um SGQ eficiente
é fazer as inspec¢des nos produtos durante o processo produtivo, verificar o material recebido,
orientar os funcionarios e sanar as falhas no processo produtivo. O respondente R7 afirmou que
a prioridade de um SGQ eficiente € monitorar as atividades e evidenciar 0s aspectos positivos
e negativos da producéo.

Para o respondente R8 a prioridade de um SGQ eficiente é ter foco no cliente, lideranca
na producdo e engajamento dos funcionarios. Além disto, tomar decisdes baseadas em
evidéncias e gerar indicadores simples e de facil entendimento para todos. Ja o respondente R9
afirmou que a prioridade de um SGQ eficiente é ter organizacao e planejamento no que sera
produzido.

Ao final pode-se observar com relacdo a essa questdo que enquanto para 0s niveis

estratégico e tatico a prioridade do SGQ eficiente € 0 monitoramento de resultados e reducéo
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de custos, para o nivel operacional a prioridade de um SGQ eficiente é um produto de qualidade,
e um processo eficiente, atender as necessidades do cliente, monitorar todas as atividades e
todos terem o conhecimento sobre o que € 0 SGQ. Assim pode-se afirmar que de acordo com o
nivel da empresa a visdo da prioridade do SGQ ¢é diferente.

A quinta questdo abordada foi: como vocé definiria um SGQ eficiente dentro do setor
produtivo?

O respondente R1 afirmou que um SGQ eficiente é o que permite ser possivel realizar
uma leitura do processo e mapear de forma que ndo dependa de uma area especifica. Ja o
respondente R2 disse nessa questdo que um SGQ eficiente é baseado em normas e
procedimentos bem definidos, além de melhoria continua dos processos. O respondente R3
guando perguntado sobre como definiria um SGQ eficiente dentro do processo produtivo teve
como resposta que 0 SGQ eficiente deva sempre trabalhar com foco em melhoria continua do
processo produtivo.

O respondente R4 disse nessa questdo que um SGQ eficiente é aquele que é pouco
acionado. Sendo assim, entende-se que 0 processo esta ciente do que precisa ser feito. Ja o
respondente R5 afirmou nessa questao que um SGQ eficiente é o que monitora a producdo, faz
uma inspecédo de recebimento dos insumos, a inspec¢éo final do produto acabado atendendo as
necessidades do cliente. O respondente R6 afirmou que um SGQ eficiente € aquele que orienta,
aprova, reprova e faz registros. Ja o respondente R7 afirmou que um SGQ eficiente possui como
principal caracteristica 0 acompanhamento do processo produtivo e o monitoramento das acGes.

O respondente R8 disse que um SGQ eficiente e aquele que possui autonomia pois
qualidade ndo se discute e, por fim, o respondente R9 nessa questdo afirmou que um SGQ
eficiente é 0 que faz todas as orientacdes aos funcionarios como deve ser o produto, como
devem ser feitos os registros e ajuda na organizacdo da empresa.

Ao analisar essa questdo pode-se observar que as respostas de todos os entrevistados
foram semelhantes. Todos tem o pensamento que 0 SGQ eficiente é aquele monitora, orienta e
acompanha a producéo atendendo as necessidades do cliente.

A sexta questdo abordada foi: vocé acha eficiente o atual SGQ da empresa?

O respondente R1 nessa questao afirmou que o SGQ ¢ eficiente “em partes”, pois alguns
dos problemas atuais da empresa é devido falhas que ndo esta no ambito do SGQ, como por
exemplo, muitas revisdes do processo que ocorre por erro de projeto e a forma que atua a area
comercial da empresa. Ja o respondente R2 disse que 0 SGQ da empresa ndo € eficiente, pois
existe deficiéncias devido ao numero muito pequeno de funcionarios para a demanda de

trabalho. Além disso, ha fatores que prejudicam o SGQ da empresa como erros de projeto e
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falta de planejamento comercial. O respondente R3 afirmou nessa questdo que o SGQ néo é
eficiente devido o nivel estratégico da empresa ndo dar apoio e suporte ao SGQ.

O respondente R4 afirmou nessa questdo que houve uma evolugdo nos ultimos anos,
pois ha 10 anos atras ndo existia absolutamente nada no que se refere a SGQ, nédo existia 0
departamento e ninguém tinha o conhecimento sobre o que € um SGQ. Atualmente tem-se um
SGQ com alguns conceitos implantados, mas esse atual SGQ néo é eficiente como deveria ser
devido a falta de gestdo. Além disso, sempre ha dentro do SGQ algo que possa ser melhorado.
Os respondentes R5 e R6 afirmaram que o atual SGQ dentro das suas possibilidades, faz o seu
trabalho, mas ndo ¢ “totalmente eficiente” devido a falta de gestdo e sempre ha algo que possa
ser melhorado.

O respondente R7 afirmou nessa questdo que 0 SGQ ndo opera de maneira eficiente,
ndo por incapacidade dos envolvidos, mas sim por uma cultura organizacional da empresa que
ndo apoia 0 SGQ. J& o respondente R8 afirmou que ndo acha eficiente SGQ da empresa, pois
ndo existe um planejamento e tem-se muitos erros de projeto, com isto consequentemente ha
um namero muito alto de ndo conformidades e reclamac@es de clientes. Alem disto, ndo existe
indicadores e metas de qualidade estabelecidas pelo nivel estratégico da empresa. O
respondente R9 afirma que o SGQ atual néo é eficiente, mas faz o que esta dentro das suas
possibilidades, mas sempre tem algo que possa ser melhorado e falta orientagéo por parte do
SGQ para os funcionarios.

Pode-se observar com relacdo a essa questdo que todos os respondentes afirmaram que
0 SGQ atual ndo e eficiente. Dentre os motivos de ndo ser eficiente o atual SGQ da empresa
estdo a falta de gestdo e erros de projeto. De acordo com os entrevistados sempre ha algo que
possa ser melhorado e o departamento SGQ tenta dentro das suas possibilidades fazer o seu
trabalho.

Chamou atencdo para essa pesquisa as colocacbes dos respondentes R3 e R8. O
respondente R3 que é o Coordenador da Qualidade enfatizou que pode melhorar o
envolvimento e apoio do nivel estratégico da empresa. Isso leva a reflexdo o quanto é
importante o nivel estratégico da empresa, todos os diretores ter conhecimento sobre a
importancia do SGQ para a empresa. O respondente R8 possui pouco tempo na empresa, apenas
3 meses, trabalha na area de SGQ e teve uma resposta muito critica, isso demonstra as
dificuldades encontradas pelo departamento em pouco tempo de trabalho.

A sétima questdo abordada foi: em sua visdo os principais problemas produtivos estdo

diretamente ligados as deficiéncias do SGQ?
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Ao abordar essa questdo os respondentes R1 e R2 afirmaram que ndo séo todos os
problemas produtivos que estéo diretamente relacionado a deficiéncias do SGQ. Alguns dos
problemas produtivos estdo ligados a falta de gestdo, o que prejudica a producéo, mas o0 SGQ
pode ser melhorado em alguns aspectos. J& o respondente R3 nessa questdo disse que 0S
principais problemas do sistema produtivo esta ligado a falta de uma gestéo eficiente e de falta
de treinamento para os funcionarios.

O respondente R4 afirmou que 0 SGQ néo € o responsavel pelos problemas produtivos.
Os principais problemas produtivos sdo ligados a falta de gestdo e planejamento, e isso
consequentemente interfere no SGQ. Ja os respondentes R5 e R6 afirmam que alguns problemas
sim, sdo de responsabilidade do SGQ, mas outros problemas ndo, sdo devido a falta de
planejamento e erros de projetos.

Os respondentes R7 e R8 ao abordar essa questdo responderam que 0s principais
problemas produtivos ndo estdo ligados ao SGQ. Os principais problemas produtivos estéo
ligados a uma cultura organizacional que possui a informacdo exata de sua capacidade
produtiva e ao ter o foco nas vendas sem esse alinhamento causa varios problemas na producao.
O treinamento com os funcionarios também é um ponto que foi colocado como falho, ou seja,
h& muito que ser melhorado nesse quesito. Cabe observar que detecta-se muitos problemas
relacionados a projetos, principalmente quando s&o itens diferenciados que foram vendidos
exclusivamente para um cliente.

O respondente R9 afirmou que os principais problemas produtivos ndo estdo ligados ao
SGQ, os principais problemas produtivos sao falhas na gestdo, falhas de orientacdo e muitos
projetos sdo identificados com erros. Ha falha na gestdo, pois ndo se tem o tempo necessario
para executar as atividades de acordo com os procedimentos. Ha falha de orientacao para evitar
retrabalhos. Outro aspecto a se observar aqui é a deteccdo de erros de projetos, pois muitas
vezes temos que fazer o servico novamente pelo fato do projeto ter erros ou estar desatualizados.
Os operadores e lideres ndo tem conhecimento para interpretar um projeto.

Ao final pode-se observar em relacdo a essa questdo que todos 0s entrevistados
responderam gue os principais problemas da producéo estédo ligados a falhas de gestdo e ndo ao
SGQ da empresa, mas percebe-se que 0 SGQ também possui algumas deficiéncias, ou seja,
sempre ha algo que possa ser melhorado. Um ponto interessante foi a resposta do R9 que devido
a ser operadora de producéo e o seu dia-a-dia de trabalho, ela afirma que a falha de orientagéo
e treinamento também traz impacto negativo para seu trabalho. Esta informac&o esta de acordo

com a filosofia de como é importante a capacitacdo de todos os funcionarios. Outro ponto
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relatado por alguns dos respondentes sdo os erros de projeto, que também impactam
negativamente e atrapalham o trabalho do SGQ.

A oitava questdo abordada é: vocé acha eficiente e confiavel os registros feitos na
producao?

Nesta questdo o respondente R1 afirmou que na direcdo ele ndo acompanha esses
registros na producdo. Apenas verifica os dados de meta de producdo diaria, para atingir o
faturamento esperado pela presidéncia na empresa no Sistema SAP. J& o respondente R2
afirmou que ndo acha confiavel os registros, pois 0s funcionarios ndo tiveram treinamento para
isso, e além disso, os funcionarios da producdo tem em sua mente produzir e ndo registrar 0s
documentos. O respondente R3 nessa questdo também concorda com a afirmacdo do R2 em
relacdo a falta de treinamento com os operadores para fazer os registros e acrescenta que
também falta informacGes no setor produtivo para auxilia-los nos registros.

Os respondentes R4 e R5 afirmam nessa questdo que 0s registros ndo sao confiaveis,
pois falta orientacéo para os funcionarios e devido a isso existem muitos erros nos registros. Ja
os respondentes R6, R7 e R8 afirmam que ndo sdo confidveis os registros, e um dos fatos dos
registros ndo serem confiaveis é porque sdo feitos de “maneira manual”, 0s funcionarios ndo
sdo orientados a forma correta para registrar e ndo sabem a importancia dos registros. Além
disto, sdo poucas informacdes registradas na producdo, deveria haver mais registros para poder
ter um controle da producdo mais eficiente. O respondente R9 nessa questdo informou que os
registros ndo sdo atualizados constantemente, pois a prioridade € produzir e muitas vezes o
registro fica em segundo plano, e além disto, ha falha na orientacdo de como deve ser registrado
adequadamente os documentos.

Ao final pode-se observar apds analisar as respostas referente a essa questao que todos
0s entrevistados responderam que ndo ha confiabilidade nos registros e os funcionarios nao
foram treinados para fazer os registros de maneira adequada. Essa falta de treinamento fica
ainda mais em evidéncia na resposta do respondente R9 que é o operador de producéo e faz os
registros da producdo em seu dia a dia. Outro fato observado € que sdo muitos poucos 0s
registros feitos, que deveria ter mais registros na producao.

Analisando as respostas dessa questdo, esta de acordo com o que Lopes e Galdamez
(2013) afirmam sobre a falta de documentos e de instrucdes de trabalho € responsavel por erros
operacionais, perda de tempo, e stress no ambiente produtivo da empresa.

A nona questdo abordada foi: como a informacéo € passada para a producdo e como

as “falhas de informacgdo” sdo prejudiciais para o processo produtivo e para o SGQ?
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O respondente R1 nessa questdo afirmou que a falha de informacéo interfere em toda a
producdo, mas acredita que interfira mais na producgéo do que no SGQ.

O respondente R2 explicou que a informacdo é passada para a producdo atraves do
departamento de PCP, e o PCP recebe as informacdes do departamento comercial. Muitas vezes
ocorrem falhas entre o0 Comercial e 0 PCP. Também existem falhas de informacéo entre o PCP
e a Producdo. Tudo isso prejudica a producgdo, pois esté se fabricando uma peca e de repente
tem que mudar para outra pega em um tempo curto, ou seja, fabricacao “na correria”. Isso tem
como consequéncias no SGQ, pois compromete a qualidade final do produto, além de ocorrer
muitas ndo conformidades devido ndo ter o tempo necessario para produzir. Ja o respondente
R3 afirmou que a forma como a informac&o é passada e as falhas de informacéo os impactos
sdo maiores na producdo do que no SGQ.

Os respondentes R4, R5 e R6 afirmam que a forma como a informacéo é passada néo é
confidvel devido as falhas de comunicacéo entre os departamentos Comercial, PCP e Producao
devido a falhas na gestdo. Isso prejudica a producdo, o almoxarifado, a expedi¢cdo e 0 SGQ,
pois acontece retrabalhos, perdas de tempo e a falta de registros. Ja o respondente R7 afirma
que ocorre falhas nas informacdes passadas e isso causa impactos grandes na producédo e no
SGQ, pois ha um alto indice de retrabalho, perda de rastreabilidade e perda de tempo
aguardando as informacdes corretas. Os respondentes R8 e R9 afirmam que além de ter falhas
na informacdo passada o setor mais prejudicado é o SGQ, pois ndo ocorre 0S registros
necessarios e muitas vezes acontece ndo conformidades no produto e reclamacdes dos clientes.

Ao final dessa questdo pode-se observar que todos os entrevistados afirmaram que
ocorrem falhas na maneira como as informacdes séo passadas para a produgéo. O respondente
R2 explica a falha de informacdo entre os departamentos Comercial, PCP e Producdo e isso é
consequéncia falha na gestdo. Fica claro pelos entrevistados que essas falhas de informacéo
prejudicam o SGQ em relacdo a perda de tempo, retrabalho, falta de registros, perda de
rastreabilidade.

A décima questdo abordada foi: os funcionarios séo treinados e qualificados para
exercer a sua funcao?

Ao abordar essa questdo todos os respondentes R1, R2, R3, R4, R5, R6, R7, R8 e R9
deram exatamente a mesma resposta o treinamento é um dos aspectos mais falhos e pode ser
muito melhorado. A Unica observacéao foi feita pelos respondentes R1 e R2 que comentaram
que os funcionérios de PCP, Almoxarifado, Expedicdo, Logistica e Lider de Producdo que
normalmente sdo funcionarios da produgdo que j& possuiam um certo tempo de trabalho na

empresa.
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Ao analisar essa questdo fica claro que os funcionério ndo recebem o nivel de
treinamento que julgam adequado para executar a sua funcdo e durante o processo de
aprendizagem ocorrem muitos erros e isso prejudica o SGQ.

A décima primeira questdo abordada foi: a empresa oferece treinamentos para 0s
funcionérios se atualizarem ou qualificarem?

Ao abordar essa questdo todos os respondentes R1, R2, R3, R4, R5, R6, R7, R8 e R9
deram exatamente a mesma resposta: que treinamento e capacitacao para funcionarios € algo
que precisa ser mais trabalhado e devem ser incorporados a cultura organizacional da empresa.
N&o hé, por exemplo, um incentivo para que o funcionario busque aprofundar sua formacao
educacional.

O respondente R3 acrescentou que o que, normalmente ocorre, sdo treinamentos de uma
semana de 1 hora por dia para os encarregados dos setores sobre lideranca.

O respondente R7 acrescentou que o fato da cultura organizacional da empresa nao
incentivar os funcionarios a estudar desmotiva-0s e, consequentemente, a empresa pode perder
excelentes profissionais.

Os respondentes R5 e R6 também acrescentaram que 0 processo de treinamento e
capacitacdo deve ser incentivado pela empresa, no entanto, a empresa estudada nao incentiva
essa prética.

Ao final pode-se observar com relacéo a essa questdo que infelizmente a empresa néo
incentiva nenhum funcionario a estudar ou oferecer capacitacdo aos funcionarios. Falta
treinamento principalmente para os lideres e para os funcionarios da producéo. 1sso é um fator
que desmotiva os funcionarios e prejudica 0 SGQ da empresa.

A décima segunda questdo abordada foi: como séo tratadas as solicitacGes, reclamactes
ou sugestdes formais ou informais do cliente?

Nessa questdo os respondentes R1 e R2 R4 R6 R7 R8 e R9 responderam que existe um
departamento SAC — Servico de Atendimento ao Cliente que faz essas tratativas com o cliente
entregando um novo produto, caso o0 seu produto seja recebido com problemas.

O respondente R3 acrescentou que essas reclamacgdes sdo encaminhadas para 0 SGQ
para ciéncia e investigacdo do que ocasionou 0 SAC.

O respondente R5 também acrescentou que 0 SAC ndo faz uma “mensuragdo” das
reclamacdes mais recorrentes e isso seria um dado importante para a empresa.

Ao final pode-se observar com relagdo a essa questdo que toda vez que ocorre a ndo
conformidade o SAC entrega um novo produto, mas ndo h& nenhuma mensuracdo das

reclamacdes e isso € uma informacao que iria auxiliar a empresa a tomar agoes corretivas. Tudo
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isso prejudica 0 SGQ, pois ndo enxerga alguns problemas, ou seja, toma agdes corretivas, mas
n&o executa agdes preventivas.

A décima terceira questdo abordada foi: como os fornecedores sdo identificados e
analisados?

Ao abordar essa questdo R1 afirmou que os fornecedores sdo identificados com um
melhor prego, disponibilidade de entrega de material dentro do prazo estipulado e melhores
formas de pagamento, além de testes feitos com o novo material. Ja R2 respondeu que 0s
fornecedores sdo analisados atraves de testes previamente feito nos materiais, mas
normalmente, leva em consideracdo o que tem melhor preco ou o que tem disponivel para
atender 0s nossos prazos, e ja aconteceu problemas na producdo devido sempre adquirir 0s
materiais “com melhor prego”. O respondente R3 respondeu que os fornecedores sao analisados
através de visitas ou testes de seu “produto”, mas o departamento de compras usa como critérios
prioritarios prego e formas de pagamento.

Os respondentes R4, R7, R8 e R9 afirmaram que os fornecedores sdo analisados através
de testes do seu material na producdo, mas a maior possibilidade é escolher o fornecedor que
tem o melhor preco e material disponivel. Isso faz com que a producdo possa ter problemas,
pois muitas vezes o material adquirido pode levar a necessidade mais tempo Nno processo
produtivo, ou acontece de em uma carga de material em que se identifica 0 material ndo
conforme, e isso prejudica a producéo e além disso, prejudica muito o trabalho SGQ.

Os respondentes R5 e R6 afirmaram que os fornecedores sdo analisados através de testes
em seu material, e sdo identificados por tipos de produto. Por exemplo, fornecedores de itens
de pléastico, fornecedores de tinta, e assim por diante. Todos os fornecedores sdo conhecidos e
normalmente compra-se do mesmo fornecedor ha muitos anos.

Ao final pode-se observar com relacdo a essa questdo que todos os respondentes
afirmaram que para a selecdo de um novo fornecedor sdo feitos testes nos materiais. Os
respondentes R4, R7, R8 e R9 que fazem parte do nivel operacional e que estdo ligados
diretamente com “matéria-prima na producdo” afirmaram a dificuldade de se adquirir o
material mais barato. Essa é uma visdo completamente diferente no respondente R1 que faz
parte do nivel estratégico da empresa. Outra observacgdo a ser feita é dos respondentes R5 e R6
que informaram que normalmente compra do mesmo fornecedor ha muitos anos, ou seja,
existem fornecedores que séo parceiros da empresa.

A décima quarta questdo abordada foi: em sua opinido vocé acha eficiente as acoes

tomadas para evitar recorréncias das nao conformidades?
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O respondente R1 afirmou nesta questdo que ele acredita que, em geral, as a¢0es sao
eficientes, mas ele ndo tem tanto conhecimento sobre as agdes para argumentar. Ja R2 nessa
questdo respondeu que em geral acha eficiente. Porém, precisa da colaboracdo de todos para
gue nao ocorra novamente o mesmo problema. O respondente R3 afirmou que ndo sdo
eficientes as agdes tomadas, pois para as agdes tomadas para correcfes das ndo conformidades
n&o corrige de fato os problemas.

Os respondentes R4 e R9 afirmaram que ndo acham eficientes as a¢Ges, porque existem
muitas recorréncias. Acreditam que deveria ter um procedimento mais rigido, pois ha muitas
recorréncias de ndo conformidades. Os respondentes R5 e R6 concordaram com a afirmacao da
respondente R4 e acrescentaram que 0 SGQ ndo faz uma pesquisa para saber quais as causas
das falhas.

O respondente R7 afirmou que as ac¢Ges sdo eficientes, o grande problema é nio “dar
continuidade” para que ndo ocorram as ndo conformidades novamente. Ja o respondente R8
afirmou que néo é eficiente, pois ndo existe analise de eficicia e com isso muitas reincidéncias
por ndo haver um bom controle na producao.

Analisando essa questao pode-se observar que alguns respondentes concordaram em ser
eficientes e outros ndo concordaram ser eficiente. Uma analise interessante é que R3, que é
coordenador da qualidade informou que ndo acha eficiente as a¢des, ou seja, discorda da visdo
do R1 do nivel estratégico e R2 do nivel tatico. Da mesma forma a visdo diferente entre
funcionarios do mesmo setor, pois R7 e R8, ambos sdo do SGQ enquanto um acha ser eficiente
0 outro discorda disso. Um ponto interessante nas respostas dessa questdo € como a visao do
nivel estratégico e completamente diferente do nivel operacional.

A décima quinta questdo abordada foi: a forma que é feita a gestdo — como séo efetuados
os pedidos de venda até chegar a ordem de producdo para ser feito o pedido de vendas é
eficiente?

Nessa questdo o respondente R1 afirmou que falhas de gestéo envolvendo o alinhamento
da capacidade com as vendas, traz inimeros problemas. O respondente R2 afirmou que ndo é
eficiente pois os pedidos chegam para produzir sempre esta com prazos apertados ou ja entra o
pedido em atraso. Isso prejudica a producdo e o SGQ.

O respondente R3 afirmou que néo é eficiente a forma como ¢ feita a gestdo de pedidos
de vendas pois ndo tem estratégias do departamento comercial em relacéo ao prazo de entrega,
fazendo com que os pedidos sempre cheguem para produzir na producgéo ja estando em atraso.

Ja o respondente R4 informou que ndo é eficiente pois o PCP tem muitas dificuldades em
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administrar a producéo pelo fato de como é feito as vendas e falta acompanhamento dos outros
setores.

O respondente R5 afirmou que néo é eficiente a forma como € feita a gestdo de pedidos
de vendas pois existe muitos erros de planejamento pela falta de gestdo. Por exemplo, na
expedicdo tem-se que planejar se serd em nossa frota propria (viagens mais curtas) ou servico
terceirizado (viagens mais longas). Falta informacéo com antecedéncia da produgéo. O correto
é saber um dia antes o que sera carregado, e sempre sabemos “em cima da hora”. Ja R6 afirmou
que ndo é eficiente a forma como é feita a gestdo de pedidos de vendas, pois ndo se tem gestéo.
Falta acompanhamento dos setores e além disto, o PCP tem muitas dificuldades em administrar
a producdo pelo fato de como é feito as vendas.

O respondente R7 afirmou que néo é eficiente a forma como € feita a gestdo de pedidos
de vendas pois falha na gestéo, falha de planejamento faz com que sempre ocorra interferéncia
no planejamento semanal, ou seja, colocam pedidos a frente dos outros ja planejados
anteriormente. J& R8 afirmou que ndo é eficiente a forma como ¢é feita a gestdo de pedidos de
vendas pois existem muitos pedidos “cruzados”, ou seja, ndo seguem ordem cronoldgica,
atrapalhando o fluxo produtivo, e por fim R9 afirmou que ndo é eficiente a forma como é feita
a gestdo de pedidos de vendas pois ndo existe planejamento e gestdo. Principalmente em relagéo
a producdo. O PCP tem muitas dificuldades em administrar a producédo pelo fato de como é
feito as vendas.

Ao final pode-se observar com relacdo a essa questdo que todos os respondentes
afirmaram que a falta de gestdo é um grande problema, isso prejudica o0 SGQ e torna o PCP
sem eficiéncia.

Com essas respostas pode-se concluir que um grande problema produtivo ligado as
deficiéncias do SGQ ¢ a “falha de gestdo” no sentido da forma os pedidos de venda sdo feitos.
Devido essa “falta de gestdo” ocorre falhas na producdo que fazem com que comprometa
significativamente todo o SGQ da empresa, consequentemente tendo ndo conformidades no
produto, falhas no SGQ. Se observar em todas as respostas essa “falta de gestdo” prejudica
todos os setores.

A décima sexta questdo abordada foi: a forma na qual os projetos sdo conduzidos na
producéo ¢ eficiente? Em sua opinido pode prejudicar o SGQ?

O respondente R1 afirmou nessa questdo que a direcdo comercial coloca prazos muito
pequenos para a realizagdo do projeto para fechar o orgcamento e passar a proposta ao cliente.
Isso contribui para que tenha projetos errados. N&o existe validagdo de projeto,

consequentemente muitos projetos errados que fazem com que haja “retrabalhos” que
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prejudicam a producédo e 0 SGQ. J& R2 afirmou que os projetos ndo séo conduzidos de maneira
eficiente, pois ha muitos erros de projeto. As informagdes devem chegar corretas para produzir
e isso prejudica e muito 0 SGQ. Os projetos chegando com erros causa retrabalhos na producéo,
prejudicam o SGQ e tornam o PCP menos eficiente. O respondente R3 afirmou que nédo é
eficiente a forma como os projetos sdo conduzidos, pois os lideres e os operadores de producao
ndo tem conhecimento técnico sobre projeto, e 0s projetos desenvolvidos ndo passam por uma
analise critica de processo, desta forma acabam prejudicando o SGQ.

A respondente R4 afirmou que os projetos sempre foram um grande problema na
empresa. Um dos motivos é pela alta demanda de produtos customizados, ele aponta falhas nas
atualizagBes. Rarissimas vezes aconteceu dos projetos serem alterados pelo cliente com o
pedido ja em producdo. Portanto, a forma que os projetos sdo conduzidos pode ser muito
melhorado com revisdo de projetos de forma a minimizar os erros. Ja R5 afirmou que nédo é
eficiente a forma como os projetos sdo conduzidos. Tem muitos erros de projeto que prejudica
0 processo produtivo, e além disso, no setor de expedi¢do, dependendo o formato do produto
se torna muito dificil a movimentacdo, 0 armazenamento e o transporte do produto. Isso faz
com que prejudique o SGQ pois algumas reclamaces do cliente acontece durante o transporte
e movimentacao.

Os respondentes R6 e R9 afirmaram que tem muitos erros de projeto, portanto ndo sao
eficientes. Isso prejudica muito o SGQ. J& R7 afirmou que ndo ¢ eficiente a forma como 0s
projetos sdo conduzidos, pois tem muitos erros de projetos pela falta de uma analise critica, ou
seja, uma “valida¢@o” do projeto, e devido a isso afeta muito 0 SGQ, pois fica com 0 SGQ a
responsabilidade de fazer as mudancas necessarias no projeto e consequentemente refazer as
documentacdes. O respondente R8 afirmou que ndo é eficiente a forma como os projetos sdo
conduzidos, pois ndo existe uma peca modelo para identificacdo de erros e isso prejudica o
SGQ. O erro ¢ identificado apenas na producdo. Os lideres ndo tem conhecimento sobre as
revisoes dos projetos.

Ao final dessa questdo pode-se observar que todos 0s respondentes afirmaram que nao
é eficiente a forma como é feita a gestdo de pedidos de vendas e possui muitos erros de projeto
que faz com que prejudique o SGQ. Falta uma analise critica do projeto e uma validagcéo do
projeto tomando como base o processo de fabricacéo.

A décima sétima questdo abordada foi: a forma atual de SGQ é satisfatoria, ou em sua
opinido héa a necessidade de um novo SQG?

Os respondentes R1 e R2 afirmaram que acreditam que dentre o que a direg&o e geréncia

espera o departamento de SGQ atende “em partes” as suas atribui¢des, mas existe muitas coisas
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que precisam ser melhoradas. JA& R3 afirmou que ndo é satisfatéria o atual SGQ, ha a
necessidade de um novo SGQ, mas antes disso € necessario uma mudanga de cultura
organizacional. Mas acredito que algumas acdes de melhoria, pode mudar de maneira positiva
o0 atual SGQ.

Os respondentes R4, R5 e R6 afirmam que o atual SGQ tenta fazer o seu trabalho s6
que a falta de gestdo prejudica muito o SGQ, mas acreditam que o SGQ pode melhorar
corrigindo alguns problemas como erros de projetos. Ja R7, R8 e R9 afirmam que nédo é
satisfatoria o atual SGQ da empresa. I1sso ndo é devido aos funcionarios, mas sim pela cultura
organizacional da empresa e na alta direcdo.

Ao final pode-se observar com relacdo a essa questdo que todos afirmaram que ha a
necessidade de um novo SGG e ainda que ha melhorias que podem ser feitas no atual SGQ.

Com a andlise da resposta de todas as questdes chegamos a esse Quadro 8 — Analise das
Questdes abordadas que nos mostra que as questdes n® 15, n® 16, n° 07, n°09, n°10 e n°11
possuem um impacto enorme no SGQ e nos levar a compreender que 0s principais problemas
relacionados ao SGQ, segundo os entrevistados estdo relacionados a Gestao, Treinamentos e

Projetos.

Quadro 8 - Analise das Questdes Abordadas.

N° da Questado Problemas Comentados
Questdo 15 Gestéo
Questdo 7
Questdo 9
Questdo 10 Treinamentos
Questdo 11
Questdo 16 Projetos

Fonte: O préprio autor.

Ao final dessa etapa e de toda andlise feita em cada questdo conseguiu-se obter 0s
critérios e subcritérios para a analise e validacdo dos dados. Os critérios sdo: Gestdo,
Treinamentos e Projetos. Os subcritérios para o critério Gestdo € PCP eficiente e
Acompanhamento dos outros setores. Os subcritérios para o Critério Treinamento sdo
Capacitacdo dos Operadores e Capacitacdo dos Lideres. Os subcritérios para o Critério Projetos

Corretos e Estudo do Processo.
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4.5 Segunda Etapa — Andlise de Dados

Com base na coleta dos dados na empresa estudada, 0 proximo passo da pesquisa foi
fazer a 22 Etapa— Anélise de Dados, através da validacdo dos dados com o uso do método AHP
e 0 2° Estagio da SSM — Expressar a Situacdo Problematica.

Aminbakhsh, Gunduz e Sonmez (2013) afirmam que o AHP é adequado para decisbes
multi-objetivo, multi-critério e multi-ator com qualquer nimero de alternativas. O AHP avalia
as escalar, em vez de medidas, devido a isso é capaz de modelar situacbes que carecem de
medidas. O AHP é composto por trés principios: decomposicdo da estrutura, comparacéo de
julgamentos e composicéo hierarquica de prioridades.

Ao longo da entrevista os critérios para estruturar o SGQ identificados pelos
entrevistados, conforme apresentado na analise e coleta de dados foram: Treinamento, Gestao
e Projetos. Para cada critério foram definidos os subcritérios. Esses subcritérios também foram
identificados pelos entrevistados conforme demonstra a Figura 10. Isto foi feito em reunido

com a presenca de todos os entrevistados.

Figura 10 - Estrutura Hierarquica da Empresa Estudada

Proposta de Estruturacdo de um SGQ Objetivos

— N

Gestio Treinamento Projetos Critérios
PCP [Acompanhamentq | Capacitacdo| [Capacitacdd| Projetos Estudo Subcritérios/

Eficiente | |dos outros setoreq | Operadores Lideres Corretos| |Processo Alternativas

Fonte: O préprio autor.

Apbds a estruturacdo da hierarquia, contendo o objetivo, os critérios e 0s
subcritérios/alternativas, o préximo passo foi a elaboracdo da estrutura hierarquica, a proxima
etapa a se fazer foi a definicdo de prioridades. Essas defini¢cdes de prioridade sdo de um critério
sobre 0 outro estabelecida através de comparacfes par a par. A escala de valores para
comparacdo deve ser de 1 a 9 para manter a consisténcia (SAATY, 1991). Os entrevistados
devem escolher conforme a sua avaliacdo, valores intermediarios. Esta escala e os seus valores
estdo evidenciados neste trabalho no Quadro 1 — Escala Fundamental de Saaty, que esta na

pagina 34. Recapitulando, no primeiro momento a entrevista apontou os critérios e subcritérios
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e no segundo momento a pesquisa trabalhou a validacdo dos dados, através da priorizacéo
utilizando o AHP.

Nesta etapa da analise de dados, todos os entrevistados foram reunidos e foi exposta a
teoria pertinente ao AHP. Em seguida foram realizados os julgamentos necessarios a pesquisa,
em consenso de opinides, ou seja, 0os dados foram obtidos, julgados e registrados
simultaneamente no software SuperDecisions. Vale ressaltar que, durante o processo, 0s
entrevistados visualizavam os resultados gerados em uma tela de computador. Apos a concluséo
dos julgamentos, os resultados finais foram expostos para validacdo de todos. A primeira
comparacdo foi realizada em relacdo aos critérios gestdo, treinamentos e projetos. Os
entrevistados de forma consensual julgaram os critérios Gestdo, Treinamento e Projetos,

conforme Tabela 3, e os dados inseridos no SuperDecisions.

Tabela 3 - Comparacéo de Julgamentos dos Critérios Proposta de Estruturacio SGQ.

Estruturar o SGQ | Gestédo | Treinamento | Projetos
Gestdo 1 2 2
Treinamento Yo 1 Y2
Projetos Ya 2 1
Soma | 2,000 | 5,000 | 3,500

Fonte: Dados da Pesquisa.

Para normalizacdo da matriz apresentada na Tabela 2, conforme Saaty (1991), os valores
dos critérios na vertical devem ser somados. Posteriormente, deve-se dividir o valor de cada
julgamento pela sua coluna de soma total. Este procedimento é realizado para todas as
comparagOes presentes nesta pesquisa diretamente no software utilizado. Outra observacédo
importante, é que a soma de cada coluna da Matriz Normalizada deve ser igual a 1. A seguir a
Tabela 4 apresenta a Matriz Normalizada.

Tabela 4 - Matriz Normalizada.

Estruturar o SGQ | Matriz Normalizada

Gestéo 0,500 0,400 0,571
Treinamento 0,250 0,200 0,143
Projetos 0,250 0,400 0,286
Soma 1,000 1,000 1,000

Fonte: Dados da Pesquisa.

Apos o julgamento dos entrevistados e os dados serem inseridos no SuperDecisions, a
Tabela 5 apresenta a normalizagéo e a prioridade dos critérios obtidos para definir o ranking
dos critérios para Estruturagdo de um SGQ. A prioridade é obtida por intermédio da média
aritmética de cada critério na horizontal. De acordo com Saaty (1991), a prioridade é a avaliagcdo

das escolhas para se determinar as melhores alternativas.
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Tabela 5 - Normalizacdo e Prioridade da Matriz de Julgamentos para Proposta de Estruturacdo SGQ

Estruturar o

SGQ Gestéo Treinamento | Projetos | Prioridade

Gestdo 0,500 0,400 0,571 0,490
Treinamento 0,250 0,200 0,143 0,198
Projetos 0,250 0,400 0,286 0,312
Soma 1,000 1,000 1,000 1,000

Fonte: Dados da Pesquisa.

Outro ponto a ser observado na Tabela 5 é que o critério Gestdo possui a maior
relevancia, ou seja, a maior prioridade possuindo a preferéncia de 49% dos entrevistados. O
segundo critério com maior relevancia entre os entrevistados € o Projeto, com uma preferéncia
de 31,20% e, por fim, o terceiro critério na preferéncia dos entrevistados é o treinamento com
19,80%.

Uma vez verificada as comparacGes par a par € preciso verificar se os julgamentos sao
consistentes. O AHP calcula a razao da consisténcia (RC) comparando o indice de consisténcia
(IC) da matriz com os julgamentos e com o indice de consisténcia de uma matriz tipo aleatéria
(IR). Saaty (1991) fornece o valor calculado do IR para matrizes de diferentes tamanhos, como
a matriz em questdo € de ordem de 3x3 pois possui trés critérios sendo comparados par a par,
logo a inconsisténcia méaxima permitida seguindo a escala de Saaty é 0,58 (Tabela 1 - indice de
Consisténcia Randémicos — desta pesquisa, que esta na pagina 36).

De acordo com os dados apurados na Tabela 6, nota-se uma consisténcia nos
julgamentos dos entrevistados, pois segundo Saaty (1991), para que a avaliacdo dos
julgamentos seja considerada valida, o nivel de inconsisténcia deve ser inferior a 10%.

Nessa pesquisa de critérios Estruturar o SGQ o nivel de inconsisténcia apresentado pelo
SuperDecision é de 4,60%, ou seja, estd de acordo com o que Saaty determina que a
inconsisténcia deve ser até 10%.

Como o nivel de consisténcia calculado o seu resultado foi de 4,60% isto significa que

os dados foram validados. 1sso esta expresso na Tabela 6 — Calculo de Consisténcia.
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Tabela 6 - Calculo de Consisténcia.

Célculo de Consisténcia

Estruturar 0 SGQ | Gestéo | Treinamento Projetos
Gestédo 1,00 2,00 2,00
Treinamento 0,50 1,00 0,50
Projetos 0,50 2,00 1,00
Peso 0,49 0,20 0,31
Estruturar 0 SGQ | Gestdo Treinamento Projetos Soma dos Pesos
Gestao 0,490 0,395 0,624 1,510
Treinamento 0,245 0,198 0,156 0,599
Projetos 0,245 0,395 0,312 0,952
Soma dos Pesos Prioridades Peso/Prioridade
1,510 0,490 3,078
0,599 0,198 3,030
0,952 0,312 3,053
Total 9,161
Dividir por 3 3,054
indice de Consisténcia 0,027
Razao de Consisténcia 0,046 ou 4,60%

Fonte: Dados da Pesquisa.

Apo6s a comparacdo de julgamentos dos critérios de estruturacdo de um SGQ, a
Priorizacdo e o Célculo de Consisténcia a proxima etapa é os entrevistados fazer o julgamento
da Estruturacdo do SGQ dentro do critério Gestao, conforme mostra a Tabela 7 — Comparacéo

dos julgamentos da Proposta de Estruturacdo SGQ designados no critério Gestao.

Tabela 7 - Comparagéo dos julgamentos da Proposta de Estruturacdo SGQ designados no critério Gestdo

Acompanhamento
Gestédo P.C.P. Eficiente | dos outros setores
P.C.P. Eficiente 1 7
Acompanhamento dos outros setores 1/7 1
SOMA 1,143 ] 8

Fonte: Dados da Pesquisa.

Apols o registro das comparagfes no SuperDecisions, a Tabela 8 apresenta a

normalizagdo e a prioridade dos indicadores presentes no critério Gestao.
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Tabela 8 - Normalizagdo e Prioridade da Matriz de Julgamento da Proposta de Estruturacdo SGQ do critério Gestao

Acompanhamento
Gestao P.C.P. Eficiente dos outros setores Prioridade
P.C.P. Eficiente 0,875 0,875 0,875
Acompanhamento dos outros setores 0,125 0,125 0,125
Soma 1,000 | 1,000 1,000

Fonte: Dados da Pesquisa.

Como se trata de uma matriz de ordem 2x2 ndo tem como ser inconsistente, pois a sua
razao de consisténcia € igual a 0 (SAATY, 1991). A Tabela 8 nos mostra que o PCP Eficiente
entre os entrevistados obteve 87,50% de preferéncia. Enquanto o acompanhamento dos outros
setores obteve 12,50% de preferéncia entre os entrevistados. De acordo com a Gerente de
Producdo um outro fator que faz a ineficiéncia PCP é a forma na qual é colocado os pedidos
devido as vendas ser por processo licitatorio. Os problemas no PCP faz com que prejudique o
SGQ. E ndo apenas o SGQ, prejudique significativamente os setores de Logistica e
Almoxarifado.

Na sequéncia, na Estruturacdo do SGQ o proximo critério é Treinamentos a serem
julgados conforme Tabela 9 — Comparacéo dos Julgamentos Proposta de Estruturacdo SGQ no

critério Treinamentos.

Tabela 9 - Comparagdo dos Julgamentos Proposta de Estruturagdo SGQ no critério Treinamentos

Capacitacao Capacitacéo
Treinamentos Operadores Lideres
Capacitacdo Operadores 1 5
Capacitagdo Lideres 1/5 1
SOMA | 1,.2] 6

Fonte: Dados da Pesquisa.

Apb6s o registro das comparacBes no SuperDecisions, a Tabela 10 apresenta a

normalizacdo e a prioridade dos indicadores presentes no critério Treinamentos.

Tabela 10 - Normalizagdo e Prioridade de Julgamentos Proposta de Estruturagdo SGQ no critério Treinamentos

Capacitacao Capacitacao
Treinamentos Operadores Lideres Prioridade
Capacitagdo Operadores 0,833 0,833 0,833
Capacitacdo Lideres 0,167 0,167 0,167
Soma | 1,000 | 1,000 | 1,000

Fonte: Dados da Pesquisa.
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Como se trata de uma matriz de ordem 2x2 ndo tem como ser inconsistente, pois a sua
razdo de consisténcia é igual a 0 (SAATY, 1991). A Tabela 10 nos mostra que a Capacitagdo
Operadores obteve 83,30% de prioridade entre os entrevistados enquanto Capacitacdo Lideres
obteve 16,70% de prioridade. Neste contexto, os lideres afirmam que os funcionarios que
possuem conhecimento ou experiéncia da atividade executada em seu trabalho contribui para a
producdo e também para 0 SGQ nos registros feitos. A falta de confiabilidade nas informacdes
registradas pelos funcionarios € um ponto negativo para o funcionamento no SGQ.

O dltimo julgamento Proposta de Estruturacdo SGQ € o critério Projetos e foram
julgados conforme a Tabela 11 — Comparagao dos julgamentos Proposta Estruturacdo SGQ no

Critério Projetos.

Tabela 11 - Comparacdo dos julgamentos Proposta Estruturacdo SGQ no Critério Projetos

Projetos
Projetos Corretos Estudo Processo
Projetos Corretos 1 3
Estudo Processo 1/3 1
Soma | 1,33 | 4

Fonte: Dados da Pesquisa.

Apo6s o registro das comparacdes no SuperDecisions, a Tabela 12 apresenta a

normalizacdo e a prioridade dos indicadores presentes no critério Projetos.

Tabela 12 - Normalizagdo e Prioridade do julgamento Proposta Estruturagdo SGQ no Critério Projetos

Projetos ‘ Projetos Corretos ‘ Estudo Processo ‘ Prioridade

Projetos Corretos 0,750 0,750 0,750
Estudo Processo 0,250 0,250 0,250
Soma | 1,000 | 1,000 | 1,000

Fonte: Dados da Pesquisa.

Como se trata de uma matriz de ordem 2x2 ndo tem como ser inconsistente, pois a sua
razdo de consisténcia € igual a 0 (SAATY, 1991). A Tabela 12 mostra que para Projetos
Corretos a prioridade segundo os entrevistados é de 75%, engquanto para Estudo do Processo a
prioridade segundo os entrevistados é de 25%. Segundo o coordenador da qualidade e os
inspetores da qualidade um grande problema que existe € 0s projetos incorretos, pois
prejudicam a inspecdo de linha, a liberacdo da maquina e ocasiona ndo conformidades no
produto. Existe uma deficiéncia no departamento de engenharia, pois a analise critica dos
projetos pode ser melhorada antes deste ser liberado para a producdo. Esse ponto faz com que
erros sejam identificados durante a fabricacdo da peca e isto € muito grave para o SGQ. Da
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mesma forma a Gerente de Producdo confirma que os Projetos Incorretos faz com que
prejudique a producdo devido a retrabalhos, ha perda de tempo e diminui a confianga na
informacao.

Ap0s todos os critérios Proposta Estruturacdo SGQ serem julgados e serem definidas
suas prioridades individualmente, foi criado o ranking Proposta Estruturagdo SGQ. Segundo
Saaty (1991), deve-se usar as prioridades identificadas nas comparages para ponderar as
prioridades no nivel imediato inferior, criando-se assim uma estrutura hierarquica. Neste
contexto, a Tabela 13 apresenta o ranking Proposta Estruturagdo SGQ com todas as informacdes

obtidas apds a pesquisa realizada na empresa estudada.
Tabela 13 - Ranking Proposta Estruturacdo SGQ.

Critérios Proposta Estruturagéo Gestdo | Treinamento | Projetos | prioridade
SGQ 0,490 0,198 0,312 Total Ranking
PCP Eficiente 0,875 0,429 1°
Acompanhamento dos outros setores 0,125 0,061 50
Capacitacdo Operadores 0,833 0,165 3°
Capacitacdo Lideres 0,167 0,033 6°
Projetos Corretos 0,750 0,234 2°
Estudo Processo 0,250 0,078 42

Fonte: Dados da Pesquisa.

Vale ressaltar que, para denominagéo da Prioridade Total na Tabela 12, foi realizado o
calculo da multiplicacdo do Critério Proposta Estruturacdo SGQ e a prioridade do referente, por
exemplo, Gestdo (0,490) x PCP Eficiente (0,875) = 0,429. Neste contexto, para uma
visualizacdo direta, a Tabela 14 demonstra de forma crescente de acordo com sua Prioridade
Total.

Tabela 14 - Classificacdo Crescente Proposta Estruturacdo SGQ regidos pela sua Prioridade Total

Subcritérios/Alternativas | Prioridade Total | Ranking
PCP Eficiente 0,429 1°
Projetos Corretos 0,234 20
Capacitagdo Operadores 0,165 3°
Estudo Processo 0,078 4a
Acompanhamento dos outros setores 0,061 50
Capacitacdo Lideres 0,033 6°

Fonte: Dados da Pesquisa.

A Tabela 14 mostra a classificacdo geral que contempla em primeiro lugar no ranking o
subcritério/alternativa PCP Eficiente, isto comprova que o PCP n&o é eficiente devido a forma

como séo realizados os pedidos de vendas, isso prejudica o0 SGQ da empresa significativamente.
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Em segundo lugar de priorizagdo esta Projetos Corretos, ou seja, quando 0s projetos sdo
enviados com erros para a producgéo, isso gera muitas falhas e retrabalhos que devem ser
verificados pelo SGQ. Para minimizar esse problema é necessario realizar analise critica do
projeto, previamente, ou seja, antes de liberar para a producao.

Em terceiro lugar de priorizacdo estd a capacitagdo dos operadores, quando se trata de
SGQ, a questdo de treinamento é primordial. Isso confirma o que os autores Psomas,
Fotopoulos, Kafetzopoulos (2010) dizem sobre a importancia de treinamento para o
funcionamento de um SGQ. As demais alternativas sdo pontos relevantes, mas nao tdo
significativas como as trés primeiras.

Apos a validagdo dos dados com o AHP, foi feita uma andlise aplicando o 2° Estagio
SSM: expressar a situacdo problematica: Em relacdo a falta de um PCP eficiente, ha certa
dificuldade dessa area devido a caracteristicas ou especificidades do préprio sistema produtivo
da empresa, pois as vendas sdo feitas pelo processo de licitagdo. Esse sistema produtivo nédo
dificulta somente 0 SGQ, mas outros setores da empresa também, tais como a Logistica e
Compras. Em relacdo a falta de Projetos Corretos, isso é devido ao fato da demanda de trabalho
no setor de engenharia e, principalmente, por falta de integracéo entre projeto e producdo. As
falhas de qualificacdo ou capacitacdo de operadores é algo que prejudica o SGQ, pois 0s
funcionérios precisam ter conhecimento e entender com clareza as atividades que estéo
executando. Quando ndo se tem clareza sobre as suas atividades de trabalho, isso prejudica o
SGQ podendo causar ndo conformidades dos produtos, gerar custos desnecessarios, perda de

tempo e, principalmente, falta de confiabilidade nos registros.

4.6 Terceira Etapa— implementacgéo das ac6es

Neste momento da pesquisa encontra-se a 3°, 4° e 5° Estagio da SSM, tem-se:

= 3% Estdgio SSM: construir definicdes de sistemas relevantes: quando se fala em
construir os sistemas relevantes segundo a SSM, significa definir um processo que
resolva os atuais problemas descritos. Dentre os problemas apresentados: falhas no
PCP, falhas nos Projetos e falhas na Capacitacdo dos Operadores, todos os trés
problemas interfere no SGQ na Produgdo sendo que cada um tem a sua
particularidade e faz parte dos setores de PCP, Engenharia e Producdo. No setor de
PCP, as falhas de planejamento sdo em parte pela dificuldade gerada pelo tipo de
vendas, que séo as licitacbes. No setor de Engenharia tem muitas falhas de projetos

devido ao curto prazo para elaboracdo do deste e falta integragcéo da engenharia com
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a producdo. No setor producdo ha falha no processo de capacitagdo dos funcionarios
devido a falta de um plano de treinamento para cada tipo de funcao;

= 40 Estagio SSM: elaborar o Modelo Conceitual. O modelo conceitual € um modelo
que seria o ideal para os setores de PCP, Engenharia e Producdo visando diminuir as
falhas no SGQ. A Figura 11 — Modelo Conceitual de acordo com a SSM, mostra o0s
setores de PCP, Engenharia e Produg¢ao com algumas “propostas/alteracdes”;

= 50 Estdgio SSM: comparar 0 Modelo Conceitual com a Realidade encontra-se a
Figura 12 — Realidade, no qual mostra a realidade atual. Se observamos essa figura,

com a figura Modelo Conceitual fica clara as diferencas entre um modelo e outro.

Figura 11 - Modelo Conceitual de acordo com a SSM

SETOR P.C.P MODELO CONCEITUAL
Dpto Comercial PCP verifica a MP disponivel ‘ Cada setor da producdo recebe
Recebe os pedidos de venda | Solicita o plano de corte e ap6s 0 |As Ordens de Produgdo e faz a fabricacdo
com as datas de entrega Plano Corte gera as Ordens de | das pecas e o P.C.P. verifica “aonde” se
pré-estabelecidas em edital | Producdo com as datas de | encontra em cada setor na produgdo ate

|finalizacdo e entrega na Produgdo finalizar. Ao finalizar informa o

faturamento e logistica

Projeto Aprovado na OP
(Verificado, Analisado, Feito

Planejamento da Capacidade | ‘ N3o entrar pedidos “no meio”

Protétipo, Aprovado o Protétipo) | | Produtiva e os Recursos Disponiveis | destes
. SETOR Engenharia
Dpto Comercial ou Dpto Projeto & desenvalvido, ncaminhado o projeto validado para o Dpto
Licitagdo informa os projeto: Faz uma analise critica e verificagdo. Faz um Comercial fazer os custos e finalizar o
! que devem ser feitos de ’ protdtipo na producdo. Este protétipo sendo | or¢amento para ser encaminhado para o
acordo com as P aprovado, faz a validag3o do projeto. Em caso 9 cliente. Se o cliente aprovar o orgamento o
! especificacfes *  de reprovacdo, faz a revisdo do projeto ‘ ‘ Dpto Comercial coloca o pedido de vendas
Treinamento Constante ‘ SETOR Producdo
I = - T =
Recebe as Ordens | ;‘Veriﬁca os funcionarios que 0 aimoxarifado Faz a fabricagdo e os registros de acordo com
; ge . |possuem conlhlecimento para :‘Disponibili 23 2 Matéria Prima‘ as informact_')es da OrQem de Produgdo
Aty [executar a atividade Para a Producio | (Projeto/Material/Quantidade/Prazo Entrega)

Fonte: O prdprio autor.
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Figura 12 — Realidade Atual SGQ

SETOR P.C.P REALIDADE

Dpto Comercial PCP verifica 3 MP disponivel Cada setor da producdo recebe

Recebe os pedidos de venda Solicita o plano de corte e apos 0 As Ordens de Producdo e faz a fabricacdo
com as datas de entrega Plano Corte gera as Ordens de | das pecas e o PC.P. verifica “aonde” se
| pré-estabelecidas em edital | § Producdo com as datas de { encontra em cada setor na produc3o ate
- — finalizacdo e entrega na Producdo finalizar Ao finalizar informa 6
Na Croien de = I faturamento e logistica
Producdo tem o Acontece frequentemente pedidos de | AR NN A o LY
Projeto do Produto Venda “entrar depois” no “meio” dos
Pedidos de licitagdo e ter que entregar antes
. _SETOR Engenharia
Dpto Comercial ou Dpto O projeto desenvolvido e Em caso do orcamento
Licitacdo informa os projetos finalizado é encaminhado aprovado o Dpto Comercial
que devem ser feitos de para o Dpto Comercial aonde - i4 coloca o pedido de venda
acordo com as é feito o custo do produto, e Parao PCP
especificagdes encaminhado o orcamento —
para o cliente
SETOR Producao
Recebe as Ordens de ‘ O almoxarifado Faz a fabricacdo e os registros de acorde com
Producdo *Dispouxibiliza a Matéria Prima -1 as informacdies da Ordem de Produgdo
) Para a Produgdo (Projeto/Material/Quantidade/Prazo Entrega)

Fonte: O préprio autor.

Ao se observar a Figura 12 que mostra a Realidade do atual SGQ, pode-se observar que
precisa ser melhorado o atual SGQ em muitos aspectos. O atual SGQ ndo atende muitas das
necessidades especificadas em normas que sdo necessarias para um SGQ.

Na literatura (Figura 2 — Visdo Geral do Processo de Implantacdo de um SGQ I1SO
9001:2015) pode-se observar que um SGQ possui na etapa | o Levantamento das Necessidades
e o Planejamento do Sistema. Através deste levantamento feito, demonstrado na figura 12,
percebe-se que ha a necessidade de:

= registrar 0 que é produzido de maneira correta;

= fazer controle dos documentos;

= atualizar documentos existentes;

= validar projetos;

= treinar e orientar os funcionarios;

= tratar as ndo conformidades de maneira eficaz para que ndo ocorram novamente as
mesmas falhas;

= utilizar indicadores;

= melhorar a organizagao no processo produtivo.

Um SGQ deve oferecer uma base solida para um bom desenvolvimento fabril e uma

estrutura organizacional que na empresa da pesquisa visualizou-se que precisa de melhorias.
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Com isso, pode-se verificar o quanto a proposta de uma estruturagdo de um SGQ é primordial
na empresa estudada.

Ao fazer uma analise entre os dois modelos pode-se observar que o que Modelo
Conceitual do SGQ e a Realidade do Atual SGQ tem em comum €é que o processo de PCP
coloca o pedido de venda, o PCP verifica a matéria-prima e gera as ordens de producdo que sao
entregues aos setores de producdo para executar os produtos. A diferenca é que no Modelo
Conceitual a ordem de producdo quando liberada significa que projeto ja esta aprovado e passou
por todo um processo de validacdo, o PCP possui 0 conhecimento da capacidade produtiva e 0s
recursos disponiveis e ndo existem pedidos que entram “no meio” de outros pedidos, pois deve
haver uma clara priorizacdo e sequenciamento de pedidos, com isso 0 SGQ tera menos
problemas e a producdo trabalhard de uma maneira mais eficiente. Essas sdo melhorias
propostas no Modelo Conceitual e para melhor visualizacdo elaborou-se a Figura 15 - Analise
entre 0 Modelo Conceitual do SGQ e a Realidade do Atual SGQ setor PCP. Lembrando que a
Figura 13 representa o setor de PCP.

Figura 13 - Analise entre o Modelo Conceitual do SGQ e a Realidade do Atual SGQ setor PCP.

SETOR P.C.P MODELO CONCEITUAL
Dpto Comercial PCP verifica a MP disponivel Cada setor da produgdo recebe
Recebe os pedidos de venda Solicita o plano de corte e apds o As Ordens de Produgdo e faz a fabricacdo
com as datas de entrega Plano Corte gera as Ordens de das pegas e o P.C.P. verifica “aonde” se
pré-estabelecidas em edital 1 Producdo com as datas de |encontra em cada setor na produgdo ate
finalizacdo e entrega na Producdo finalizar. Ao finalizar informa o

. 3 faturamento e logistica
Projeto Aprovado na OP Bist

(Verificado, Analisado, Feito Planejamento da Capacidade Ndo entrar pedidos “no meio”
Protétipo, Aprovado o Protdtipo) | | Produtiva e os Recursos Disponiveis destes
SETOR P.C.P REALIDADE
Dpto Comercial PCP verifica a MP disponivel |

Cada setor da producdo recebe

Recebe os pedidos de venda Solicita o plano de corte e apds o As Ordens de Produco e faz a fabricac3o
com as data§ de entrega -' Plano Cor‘te gera as Ordens de q das pecas e 0 PC.P. verifica “aonde” se
pré-estabelecidas em edital q Erod_ucéo com as datas de 4 encontra em cada setor na producdo ate

(finalizacdo e entrega na Produgdo, finalizar. Ao finalizar informa o
Na Ordem de g | faturamento e logistica
Produg¢do tem o Acontece frequentemente pedidos de |
Projeto do Produto Venda “entrar depois” no "meio” dos

Pedidos de licitagdo e ter que entregar antes,

Fonte: O préprio autor.

Dando continuidade a anélise entre o Modelo Conceitual do SGQ e a Realidade do atual
SGQ no setor de Engenharia o processo muda bastante, pois no Modelo Conceitual do SGQ

existem as melhorias relacionadas ao treinamento e principalmente a validagdo do projeto
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através da construcdo de um protétipo, isso esta demonstrado na Figura 14 — Andlise entre o
Modelo Conceitual do SGQ e a Realidade do Atual SGQ setor Engenharia.

Figura 14 - Analise entre 0 Modelo Conceitual do SGQ e a Realidade do Atual SGQ setor Engenharia.

O— Conceitual

‘ Dpto Comercial ou Dpto Projeto é desenvolvido. Encaminhado o projeto validado para o Dpto
Licitagdo informa os projetos Faz uma andlise critica e verificagdo. Faz um Comercial fazer os custos e finalizar o
que devem ser feitos de prototipo na producdo. Este protétipo sendo orgcamento para ser encaminhado para o
acordo com as - aprovado, faz a validacdo do projeto. Em caso ‘ cliente. Se o cliente aprovar o orgamento o
especificactes " de reprovacao, faz a revisdo do projeto Dpto Comercial coloca o pedido de vendas

Treinamento Constante

Realidade

SETOR Engenharia

Dpto Comercial ou Dpto O projeto desenvolvido e Em caso do or¢camento
Licitacdo informa os projetos finalizado é encaminhado aprovado o Dpto Comercial
que devem ser feitos de para o Dpto Comercial aonde - ja coloca o pedido de venda
acordo com as é feito o custo do produto, e Parao PC.P
especificagdes encaminhado o or¢amento

para o cliente

Fonte: O préprio autor.

Analisando o Modelo Conceitual do SGQ e a Realidade do Atual SGQ no setor
Producéo existem diferencas, pois ao se observar o0 Modelo Conceitual do SGQ nota-se que na
proposta este proporciona treinamentos constantes e analisa quem esta qualificado para
executar a tarefa, isto € uma grande melhoria que é proporcionada e oferece melhoria ao SGQ
da empresa. Tudo isto esta demonstrado na Figura 15 — Analise entre 0 Modelo Conceitual do

SGQ e a Realidade do Atual SGQ setor Producao.

Figura 15 - Analise entre o Modelo Conceitual do SGQ e a Realidade do Atual SGQ setor Produgdo

Conceitual

- SETOR Produgdo
Treinamento Constante
Recebe as Ordens | erifica os funciondrios que g 0 almoxarifado Faz a fabricacdo e os registros de acordo com |
ge 5 possuem conhecimento para | picnonibiliza a Matéria Prima as informagdes da Ordem de Produgdo
Producdo executar a atividade Para a Producio (Projeto/Material/Quantidade/Prazo Entrega)
SETOR Produgdo
Recebe as Ordens de 0 almoxarifado Faz a fabricac¢do e os registros de acordo com
Produ¢do *Disponibiliza a Matéria Prima - as informaces da Ordem de Producdo
Para a Producdo (Projeto/Material/Quantidade/Prazo Entrega)

Fonte: O préprio autor.
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4.7 Quarta Etapa — Avaliagdo dos Resultados

Neste momento da pesquisa encontra-se a 42 Etapa — Avaliagdo dos Resultados
juntamente com o0 6° e 0 7° Estagio da SSM, tem-se:
= 6° Estagio SSM: reunir mudangas possiveis e desejaveis. Apos analisar o Modelo
Conceitual e a Realidade pode-se verificar as seguintes mudancas possiveis e
desejaveis para a melhoria no SGQ:

— Incentivar e organizar a capacitacdo e treinamento para os funcionarios da
producdo e da engenharia;

— Estabelecer um procedimento para priorizagdo e sequenciamento de ordens
de producdo. Isto sempre respeitando 0s prazos impostos pelos processos
licitatorios;

— Antes do projeto chegar na producdo, fazer uma validacdo do projeto
produzindo um prototipo, pois neste momento de realizacdo do protétipo é
feito na pratica uma analise em que é possivel verificar a necessidade da
fabricacéo de gabaritos de solda, gabaritos de controle, verificar se 0 processo
de fabricacdo permite atender as especifica¢cdes dimensionais do projeto e
quais as caracteristicas criticas de inspecdo. Ap6s o prototipo ser feito e
aprovado, serd validado o projeto. Caso seja necessario uma revisdo no
projeto, seré feita de acordo com as informacdes obtidas através da fabricacao
do protétipo.

= 7° Estadgio SSM: sugerir a¢Oes para a transformacéo da situacdo problematica.
Diante de toda a andlise feita as propostas para a Estruturacdo de um SGQ com
base na SSM séo:

— Projeto Capacitagdo Engenharia — Treinamento sobre Normas e Processo de
Fabricacdo para a Engenharia:

e Projeto Treinamento Funcionérios — treinamentos continuos sobre
Registros, Documentagdo, Produtos, Normas.

e Estudo de Capacidade Produtiva — para verificar se 0s recursos
disponiveis sdo compativeis com as vendas realizadas.

e Gestdo a Vista — através de informagdes da producéo e indicadores,
verificar os pedidos que estdo sendo feitos em cada setor da producéo;
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e Estudo de Custos — para verificar o custo que se tem cada vez que
ocorre uma ndo conformidade devido a falhas de projeto ou tempo
parado aguardando informagdes corretas;

e Reunido de Planejamento entre Departamentos — para tentar fazer
“acOes” e que a producdo ndo encontre tantas dificuldades visto que
as vendas por processo de licitacdo € algo que nédo € possivel mudar o

sistema de entrega.

Essas a¢Oes ttm como consequéncia um SGQ mais robusto, isso porque as perdas de
tempo e retrabalho do dia-a-dia serdo eliminados ou minimizados. Quando se faz a capacitagédo
dos funcionéarios por meio de treinamentos isso auxilia 0 SGQ como um todo. Um ponto
importante sera fazer uma mensuracdo de resultados gerados pela diminuicdo das néo
conformidades. Além disso, tera um planejamento para realizacdo de reunibes
interdepartamentais, isso permitira melhor visualizacdo do que sera produzido e assim podera
tornar a producao mais eficiente.

Ao final podemos chegar no Quadro 9 - Panorama da Empresa, no qual possui 0s
requisitos da 1SO 9001:2015, o Atual SGQ da Empresa e 0 SGQ Proposto.

Quadro 9 - Panorama da Empresa

Requisitos 1SO 9001:2015 Atual SGQ da Empresa SGQ Proposto

Planejamento e controle operacional; | Ndo existe um PCP eficaz | Possuir Planejamento da

devido a forma no qual é feitaas | Capacidade Produtiva e dos

vendas. Recursos Disponiveis.
Design e seguimento de produtos e N&o ha validag&o do projeto. Fazer uma anélise critica e
Servicos; verificacdo do projeto antes de

iniciar a producéo.

Capacitacdo dos funcionarios N&o possuem treinamento os | Realizar treinamento com 0s

colaboradores colaboradores.

Fonte: O préprio autor

Como pode-se observar 0 Quadro 9 - Panorama da Empresa fica claro como ha nesta
proposta sugestdes que possam ser eficazes para a melhoria do atual SGQ da empresa. Essa
comparacéo foi feita com base nos trés principais problemas apontados na empresa que foram:

PCP Ineficiente (Falta de Gestéo), Falta de Capacitagdo dos Funcionarios e Erros de Projeto.
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5. CONCLUSOES E CONSIDERACOES FINAIS

Ao longo dessa pesquisa foram abordadas de maneira profunda questdes envolvendo
SGQ. No referencial tedrico abordou-se a 1SO 9001 e, em seguida, as dificuldades de
implantacdo de um SGQ em pequenas e médias empresas, isso trouxe uma reflexdo de como é
complexo e dificil implantar, estruturar ou manter um SGQ. Para que iSso ocorra é preciso
enfrentar grandes barreiras como a falta de recursos financeiros, uma cultura organizacional
que dificulta mudancas e a dificuldade do aprendizado sobre SGQ, mas em contra partida
atualmente existem metodologias, ferramentas e metodos que sdo capazes de ajudar no
tratamento dessas dificuldades.

As dificuldades citadas fazem parte da realidade de muitas empresas ao redor do mundo
e principalmente no Brasil. Atualmente os clientes e 0 mercado estdo cada vez mais exigentes
e pode-se ver que mesmo com tantas dificuldades as empresas vém procurando obter
certificacbes, melhorar o seu SGQ ou administrar de maneira mais eficiente a sua producéo.

Essa pesquisa foi embasada em uma metodologia capaz de estruturar problemas
complexos ndo estruturados que é a SSM e trouxe 0 método do AHP para a validagéo dos dados,
sendo assim, elaborou-se uma proposta segura. Os dados levantados nessa pesquisa foram tanto
qualitativos, obtidos por meio de entrevistas, quanto quantitativos, com a aplicacdo do AHP.

Ao fazer o levantamento do atual SGQ da empresa através da aplicacdo de entrevistas
obteve-se trés critérios: Gestdo, Treinamentos e Projetos. Esses critérios, apds serem validados
através do AHP chegou-se no ranking que em primeiro lugar foi apontado a importancia de um
PCP Eficiente, em segundo lugar foi apontado a necessidade de Projetos Corretos e em terceiro
lugar foi apontado a necessidade de Treinamento dos operadores. Com isso ficou claro que
esses trés critérios sao esséncias para obter confiabilidade e melhorias no SGQ da empresa.

Analisando as entrevistas, foi possivel visualizar a experiéncia dos respondentes, 0
conhecimento deste e observou-se muitos “pensamentos em comum”. Na condugdo dessa
pesquisa, somado a outras como dos autores Sfakianaki e Kakouris (2018) ficou claro que 0s
obstaculos encontrados no SGQ sdo 0s mesmos em empresas de diversos segmentos e muitas
vezes 0s conceitos sobre SGQ no nivel estratégico da empresa ndo sdo os mesmos do nivel
tatico e operacional e os impactos das decisdes do nivel estratégico sdo muito grandes nos
demais niveis da empresa. Durante as entrevistas também foi confirmado a necessidade de uma

estruturacdo do atual SGQ para empresa.
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Qualquer decisdo tomada no nivel estratégico, reflete diretamente nos demais niveis da
empresa (tatico e operacional) e nessa pesquisa isso ficou claro, de modo que um ponto a ser
trabalhado é uma melhor troca de informacGes e alinhamento entre os trés niveis da estrutura
organizacional.

As principais contribuicfes dessa pesquisa para empresa foram: (1) a exposic¢do de um
modelo de SGQ construido a partir das dificuldades e necessidades da empresa apontadas por
aqueles que fazem parte do SGQ ou que interagem com este nas atividades do dia-a-dia; (2)
deixou evidente a necessidade mudangas na cultura organizacional; (3) a pesquisa também
apontou diversos pontos que necessitam de melhorias, sendo muitos deles de execucdo
relativamente facil e sem grandes investimentos financeiros.

Pode-se afirmar que o objetivo proposto na pesquisa foi alcancado, pois ao final foi
detalhada uma proposta para estruturar o0 SGQ da empresa e utilizou-se para isso a juncdo da
SSM + AHP. O SGQ proposto tem o intuito de coordenar as atividades da empresa, melhorar
seu processo produtivo e tornar robusto o atual SGQ.

Como sugestéo de trabalhos futuros algumas reflexdes pode ser aprofundadas, como:

— Desafios dos sistemas produtivos no atendimento a processos licitatorios: uma
visdo do ch&o-de-fabrica;

— Acompanhamento de mudangas nos processos de engenharia (projeto do
produto) em empresa do setor moveleiro: formacdo de equipes
interdisciplinares;

— O impacto da capacitacdo e treinamento na motivacdo e comprometimento de

operadores.

Essa pesquisa pode contribuir com outras desse mesmo tema, pois utilizou-se a SSM +
AHP, isso auxiliou na sistematizacdo e conducdo dessa pesquisa. Observa-se também que foram
encontrados poucos estudos semelhantes a este na literatura.

A empresa desse estudo esta em processo de transformacdo e trabalhos com
embasamento tedrico-pratico podem indicar um caminho mais assertivo nessa trajetéria, visto
gue ha interesse do nivel estratégico na busca de melhores resultados para garantia da

sobrevivéncia e crescimento da empresa.
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APENDICE A - ROTEIRO DE ENTREVISTA

Informacoes Gerais

Funcao:
Cargo:

Tempo no Cargo:
Formacdo educacional:

N o g~ w DhoE

10.
11.

12.

13.
14.

15.

16.

Qual o seu conhecimento sobre 0 SGQ dentro de um processo produtivo?

Em sua visdo , qual o impacto o SGQ dentro do processo produtivo?

Por que 0 SGQ é importante para a sua fungéo e para a empresa?

Em sua viséo o que é prioridade para se ter um SGQ eficiente dentro da empresa?
Como vocé definiria um SGQ eficiente dentro do setor produtivo?

Vocé acha eficiente o atual SGQ da empresa?

Em sua visdo os principais problemas produtivos estdo diretamente ligados as
deficiéncias do SGQ?

Vocé acha eficiente e confiavel os registros feitos na produgéo?

Como a informacéo é passada para a producdo e como as “falhas de informagdo”
séo prejudiciais para o processo produtivo e para o0 SGQ?

Os funcionarios sdo treinados e qualificados para exercer a sua funcdo?

A empresa oferece treinamentos para os funcionarios se atualizarem ou
qualificarem?

Como sdo tratadas as solicitacGes, reclamacgdes ou sugestdes formais ou informais
do cliente?

Como os fornecedores sdo identificados e analisados?

Em sua opinido vocé acha eficiente as acOes tomadas para evitar recorréncias das
ndo conformidades?

A forma no qual é feita a gestdo — da forma que é efetuado os pedidos de venda até
chegar a ordem de producdo para ser feito o pedido de vendas € eficiente?

A forma na qual os projetos sdo conduzidos na producao é eficiente? Em sua opinido
pode prejudicar o SGQ?

17.A forma atual de SGQ é satisfatoria, ou em sua opinido ha a necessidade de um novo
SQG?



