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RESUMO

Ano a ano clientes e o préprio mercado tém exigido das empresas a necessidade de qualidade
de seus produtos. Buscando garantir e indicar o atendimento a tal necessidade surgiram as
certificacGes de qualidade, porém a obtencdo e o atendimento real aos requisitos da mesmas
nem sempre séo de facil alcance, podendo existir diversas dificuldades durante tal processo. O
presente trabalho tem como proposta apresentar uma analise de um meétodo de certificacao,
tendo como principal objetivo a identificando dos critérios e mensuracdo de suas forcas de
influencia sobre o processo de implantacdo de norma certificadora da qualidade, buscando
assim quantificar aspectos da qualidade ligados & implantacdo da norma certificadora. Neste
trabalho apresenta-se como resultado a quantificagdo como proposto, tendo tais quantificacdes
encontrado resultados conforme proposto em diversas literaturas, sendo assim um meio
quantitativo de confirmar o apresentado bibliograficamente.

Palavras-chave: Qualidade. 1SO. Multicritério. AHP. Certificacao.
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1 INTRODUCAO

Cada vez mais o mercado exige das empresas niveis de qualidade e padronizacdo dos
produtos mais altos, de tal modo que a qualidade em seus produtos ndo é mais um diferencial,
mas sim um requisito basico (GARVIN, 1992).

Empresas foram obrigadas cada vez mais a garantir a qualidade de seu produto por meio de
ferramentas da qualidade; tais como: fluxograma, Procedimento Operacional Padrédo (POP),
Instrucbes de Trabalho (IT), métodos estatisticos de analise; buscando manter-se no mercado
de modo competitivo. Algumas das ferramentas mais utilizadas sdo 0s mapeamentos de
processos e analises estatistica. Os mapeamentos descrevem como atividades e operagdes
acerca do processo produtivo sdo efetuadas de modo a garantir a padroniza¢do dos processos
e do produto final. Enquanto a analise estatistica ajuda a verificar os pontos criticos dos
processos, viabilizando estudos de melhorias futuras (PALADINI, 2006; GARVIN, 1992).

De acordo com o INMETRO, em Margo de 2013 existem no Brasil 4199 empresas com
certificacbes 1SO 9001 (INMETRO, 2013). Certificacdo que comprova que a empresa tem
seus processos produtivos conforme os critérios de gestdo de qualidade, ou seja, processos
padronizados e que estdo focados no cliente, sendo a ISO 9001 um dos principais, se ndo o
principal, certificados de qualidade do mundo (ISO 9001:2008). Este nimero de empresas
com certificado vigente no Brasil mostra que este € um campo com grande deficiéncia no
cenario Brasileiro, tendo assim grande abertura para trabalho e desenvolvimento da area, visto

gue no ano de 2010 o Brasil possuia 4,5 milhdes de empresas (IBGE, 2010).

Visando o conhecimento e entendimento deste cenario da qualidade dentro das empresas
brasileiras, que o presente trabalho estudou as dificuldades e vantagens de um processo de
implantacdo das normas e do mapeamento de processo. Observar a necessidade de uma
avaliacdo dos motivos que podem dificultar ou desinteressar algumas das empresas brasileiras
na implantacdo de uma norma certificadora, assim como verificar quais as alternativas de
investimento mais influem no processo de implantacdo. Neste trabalho foi escolhido fazer a
analise das alternativas por meio da ferramenta multicritério Analytic Hierarchy Process
(AHP), processo que avalia os diversos atributos conforme suas importancias relativas no

alcance do objetivo, considerando tanto elementos quantitativos quanto qualitativos,
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proporcionando que caracteristicas subjetivas sejam representadas numericamente (BEN,
2006).

O estudo de caso foi realizado em um abatedouro de frangos do estado do Parana, o qual
possui um grande mix de producdo, tendo como principal produto a carne de frango, assim
como outros produtos, tais como: batatas congeladas, vegetais congelados, pescados e

embutidos.

O setor de abate de aves € um setor de destaque no pais, onde segundo a UBABEF (Uniéo
Brasileira de Avicultura) o Brasil vem se destacando como o terceiro maior produtor de carne
de frango do mundo. A Figura 1 indica o Brasil como o primeiro colocado em exportacédo
deste produto, tendo grande destaque para o estado do Parand que é o estado com maior
producdo no pais. Os dados retirados do Relatério Anual de 2012 da Unido Brasileira de
Avicultura demonstram que em 2011 o Brasil foi o terceiro maior produtor de carne de frango
ficando atras apenas de paises como os Estados Unidos e a China, que sdo grandes potencias
mundiais, porem verifica-se que mesmo comparando com tais potencias o Brasil no ano de
2011 foi o maior exportador deste tipo de produto, ainda é possivel observar que para este
mesmo ano, 0s paises que mais importaram foram Japdo e Arabia Saudita, ambos clientes
fortes da producdo brasileira. (UBABEF,2011) .

Exportagao Mundial de Carne de Frango em 2011 (mil ton) Fonte: USDA/UBABEF

6 3.943  Brasil 2.066 EUA 1100  UE-27 460 Tailandia 410  China 017  Outros

Total

Figura 1: Dados de Exportacéo de carne de frango referente ao ano de 2011.
Fonte: Relatério Anual de 2012 da Unido Brasileira de Avicultura
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Abate de Frango por Estado em 2om {%) Fonta: Ministéric da Agricultura, Pecudria e Abastecimento
* Abates com SIF |
Minas Mato
Cerals Coids Crosso
6,829% 6,04% 3,04%
S3o Paulo Mato
Grosso
144 do Sul
2,86%
Distrito
Federal
Rio Grande &%
doSul 1507
15,19%
Outros

2%

Santa Catarina Bahia  Pard Esplrite Santa Pernambuco
1193% ofa% oy a50% o37%

Parand Paratba Tocantin Reraima
28‘36% 0,16% 0,19% o12%

Figura 2: Maior quantidade abatida de frango no brasil por estado.
Fonte: Relatério Anual de 2012 da Unido Brasileira de Avicultura.

1.1 Justificativa

A Qualidade nos processos e no produto tornou-se uma necessidade primordial para o
mercado e o Brasil ainda se encontra atrasado neste quesito, visto que das milhdes de
empresas existente no pais, apenas 4199 (INMETRO 2013) possuem o certificado de
qualidade 1SO 9001 vigente. Isto se deve a varios possiveis pontos de dificuldades existentes
na implantacdo de um Sistema de Gestdo da Qualidade, tais como: aumento da carga
burocratica, resisténcia dos colaboradores a mudancgas, perpetuacdo dos comportamentos,
reforco de estruturas rigidas e hierarquicas, falta de conhecimento e experiéncia dos
colaboradores, entre outras (PROENCA, 2011, P. 21). Por meio da utilizacdo da ferramenta
Analytic Hierarchy Process (AHP), serd verificado a influencia dos pontos, observando o
quanto cada um se torna influente sobre o sucesso de uma implantacdo de uma norma
certificadora de qualidade, possibilitando que seja escolhida a melhor alternativa de
investimento para uma implantacdo efetiva. Com este estudo busca-se alcangar um maior

conhecimento sobre as dificuldades e vantagens para uma implantagdo de norma



14

certificadora, o qual podera auxiliar empresas na implantacdo, devido as mesmas terem as
informagdes de onde encontrardo maiores dificuldades, podendo trabalhar com elas. Na
empresa em questdo serd possivel analisar o método utilizado e dar uma visdo de qual
dificuldade deve-se atacar para que o processo de implantacdo seja executado com maior

eficiéncia.
1.2 Defini¢ao e delimitacio do problema

O presente trabalho sera desenvolvido em um abatedouro de aves do estado do Parand, o qual
possui um grande MIX de producgéo focada na carne de frango, sendo os produtos vendidos
para todo o Brasil e um grande nimero de paises estrangeiros. Esta empresa verificando a
necessidade e importancia das certificacdes ISO iniciou o processo de implantacdo, a qual
ainda se encontra em desenvolvimento. Por meio da ferramenta AHP, seré possivel efetuar
uma analise de quais sdo os principais pontos que influem no processo de implantacdo, assim
como as principais vantagens e dificuldades, selecionando a melhor alternativa de
investimento para uma implantacdo de qualidade. Com essa analise busca-se entdo verificar
quais das alternativas sdo as mais influentes que poderdo gerar maior vantagem no processo
de implantacdo das empresas brasileiras, visto que em suma o processo de implantacdo para

as empresas tem sempre a mesma base.

1.3 Objetivos
1.3.1 Objetivo geral

Identificar e avaliar os fatores que influenciam (vantagens e desvantagens) o processo de
implantacdo de uma norma certificadora em um abatedouro de aves por meio do método
AHP.

1.3.2 Objetivos especificos

I Descrever a teoria para a implantacdo de uma norma certificadora da qualidade.

Il Descrever a metodologia utilizada por uma empresa de abate de aves do Estado do
Parana.

I11 Propor melhorias para o processo de implantacdo efetuado até o momento para a

empresa em quest&o.
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1.4 Estrutura do trabalho

Além do capitulo introdutorio, o presente trabalho é composto pelas seguintes sec¢des:

Capitulo 2: no segundo capitulo sdo expostos 0s conceitos bases para 0
desenvolvimento de todo o trabalho sendo: conceitos de gestdo da qualidade, processo
de implementacdo de um SGQ, normas certificadoras e método multicritério (AHP).
Capitulo 3: neste capitulo sdo apresentado todo o desenvolvimento do trabalho na
busca por seu objetivo principal, tendo como conteddo: descricdo da empresa e seu
processo produtivo, desenvolvimento do questionario baseado no meétodo AHP,
aplicacdo da ferramenta na empresa em questéo.

Capitulo 4: apresenta-se neste capitulo a conclusdao do trabalho, assim como o0s

resultados obtidos e oportunidades para trabalhos futuros.

1.5 Metodologia

O presente trabalho apresenta natureza de pesquisa exploratoria, sendo efetuado um estudo de

caso de uma empresa paranaense de abate de aves. A pesquisa apresenta carater bibliografico,

documental e exploratoria, visto que foi desenvolvido com auxilio de material ja publicado,

porém com uma proposta diferenciada da utilizacdo de técnicas de multicritério e qualidade,

com o objetivo de criar maior conhecimento sobre o problema proposto tornando-o explicito

ou construir hipdteses. Os dados obtidos para o estudo de caso foram coletados por meio de

observacao dos processos envolvidos assim como por questionarios contidos da metodologia

AHP.

Para a realizagdo da Pesquisa foram seguidas as seguintes etapas;

Revisdo Bibliografica: gestdo da qualidade, normas certificadoras e AHP. Nesta fase
foi pesquisado diversas fontes para que fossem descritos 0s principais conceitos
utilizados, gerando assim maior entendimento sobre o assunto.

Definir o ambiente de pesquisa: nesta fase foi selecionado o ambiente pesquisado e
definido o local especifico, no caso deste trabalho trata-se de um abatedouro de aves
do estado do Parand. Posteriormente tal ambiente foi descrito neste trabalho;

Elaborar e aplicar um questionario por meio da Ferramenta AHP: nesta fase, por
meio do conhecimento adquirido na fase de revisdo, foi desenvolvido um questionario
o qual foi aplicado posteriormente, este questionario é baseado no método AHP aliado

aos conceitos e estudo ja efetuados da qualidade;
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Analisar os dados obtidos: o questionario em questdo foi aplicado no ambiente de
pesquisa selecionado, posteriormente com os dados obtidos verificou-se com o
método AHP os pontos mais influentes e os pontos mais negativos;

Propor Melhorias: apdés as analises dos resultados foi possivel visualizar as
dificuldades na implantacdo e assim propor melhorias para que a implantacdo seja

mais efetiva;
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2 REVISAO DE LITERATURA

2.1 Gestao da Qualidade

A partir do século XX as empresas competem em um mercado globalizado e de evolugdo
constante, forcando as organizagOes a se tornarem mais competitivamente agressivas, um
modo de tornar-se competitivamente agressivo dentro do mercado é por meio da qualidade
dos produtos oferecidos os quais visam o atendimento ao cliente (Assis e Santos) (GARVIN,
1992).

Para ter a certeza aos atendimentos as necessidades do cliente, foram necessarias o
desenvolvimento de um sistema o qual se pode buscar a garantia de que 0S processos
produtivos fossem com qualidade e efetivos. Os Sistemas de Gestdo da Qualidade (SGQ)
basicamente sdo um conjunto de procedimentos previamente definidos, 0s quais visam o bom
funcionamento dos procedimentos de um sistema produtivo. O mesmo garante 0 bom
funcionamento dentro dos pardmetros definidos e permite a garantia do controle dos
processos (GONCALVES, 2008). Segundo Paladini (2006, p111) um sistema seria uma
“estrutura organizada, cujos elementos sdo bem definidos e cujo funcionamento segue uma
logica bem definida”. Logo um Sistema de gestdo esta ligado a tudo que determinada
organizacdo efetua para gerenciar os processos ou atividades, de modo a assegurar que 0S
colaboradores da mesma siga uma organizacdo determinada mantendo eficacia e eficiéncia.
(MELLO et al, 2002).

Um sistema transmite a ideia de elementos relacionados a producéo, 0s quais operam para um
fim maior, o qual seria o objetivo final. No caso do SGQ, tém-se um sistema agindo de modo
a parametrizar as ac0es, atividades, métodos e processos para que seja possivel direcionar e
controlar tudo o que tange a organizagdo no sentido da qualidade (BASTOS, 2008). Isto vai
de encontro com o descrito por Paladini “um conjunto de normas, métodos e procedimentos
devidamente formalizados, cujo acesso deve ser garantido a todos (para tanto é indispensavel

que a politica seja clara, objetiva e bem compreendida).” (PALADINI, 2006).

Paladini (2006) também expde a necessidade do envolvimento de todos os colaboradores da
empresa para que um SGQ (Sistema de Gestdo da Qualidade) funcione efetivamente. Sendo

entdo necessario implantar nas pessoas a ideia da importancia da qualidade tanto para os
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colaboradores quanto para a sobrevivéncia da organizagdo dentro deste mercado
extremamente competitivo (AMARAL, et al, 2011).

Paladini (2006) defini os elementos, onde as normas seriam definidas de acordo com a
politica de qualidade da empresa em questdo, os métodos referem-se ao modo de organizacdo
da empresa visando atingir os objetivos da empresa, estd ligado ao modo de direcdo para que
seja efetivo. Os procedimentos sdo operagdes necessarias para as aplicacGes dos métodos

respeitando as regras definidas.

Neste trabalho apresentam-se os procedimentos, os quais descrevem as linhas de orientagéo e
metodologias da empresa de modo claro, 0s mesmos sao as documentacfes de como as coisas
funcionam na empresa (PROENCA, 2011). De acordo com a NBR ISSO 9000:2000 o

procedimento é “forma especificada de executar uma atividade ou um processo”

Entende-se que um sistema de Gestdo da Qualidade efetiva deve impreterivelmente possuir 0s
seus procedimentos descritos e definidos, garantir-se o cumprimento de tais procedimentos,
possuir registro, uma avaliacdo sistémica e por fim garantir a continua evolucdo dos

procedimentos da empresa, assim como do préprio SGQ (BASTOS, 2008).

A ideia de um SGQ deve contemplar em seu interior toda a ideia ja disposta para a Gestdo da
Qualidade Total, visto que pelas definicbes 0 mesmo deve propiciar uma organizacdo,
controle e melhoria de tudo que tange a qualidade na organizacgéo, ocasionando naturalmente
uma necessidade de planejamento para a empresa, condizendo assim com o Controle de
Qualidade Total (TQC). Paladini (2006) entende que uma Gestdo da Qualidade passa a ser
Gestdo da Qualidade Total no momento em que suas atividades envolvem todos 0s requisitos
necessarios para realizar o que deseja o cliente tanto em termos de necessidade, preferencias

ou conveniéncias.

A gestdo da Qualidade Total utiliza-se do processo de melhoria continua visando criar um
envolvimento total aliado ao atendimento total tem-se que a melhoria continua esta
diretamente ligada a adequacdo do produto ou servico em questdo com a demanda do
mercado (Paladini, 2006). Dentro destes conceitos tem-se a ideia de otimizacgao de processos e
generalizacdo da nocdo de perda, o primeiro ligado diretamente a evitar problematicas e

otimizar pontos fortes dos sistemas produtivos e o0 segundo pregando que tida acéo, operacao
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ou atividade que n&o acrescente valor ao produto final deve ser considerado uma perda
(Paladini, 2006).

No meio empresarial, hd uma grande dificuldade na definicdo do conceito qualidade, muitos
gurus da qualidade buscaram efetuar tal definicdo. Feigenbaum(1994) define a qualidade
como uma combinacao de caracteristicas esperadas pelo cliente de modo a satisfazer a fungéo
desejada. Juran (1999) define um produto de qualidade como a satisfacdo das necessidades do
cliente (JURAN e GODFREY, 1999) e Deming (1990) define qualidade como tudo aquilo
que melhora o produto do ponto de vista do cliente.

Segundo a Organizacdo Europeia de Controle da Qualidade (EOQ, 1972 apud PALADINI,
2006, p31) “Qualidade ¢ a condigdo necessaria de aptidao para o fim a que se destina”.
Segundo a afirmacdo qualidade seria a determinacdo de para qual condicdo determinado
produto foi desenvolvido e o atendimento a tais necessidades. A defini¢cdo de qualidade néo se
torna facil devido ao termo ter se popularizado, de modo a possuir diversos sentidos no qual
foi usado (PALADINI, 2006). Tais conceitos sdo extremamente ligados ao mercado e este se
encontra em constante evolugdo. A Qualidade pode ser divida em quatros fases: Era de
Inspecdo, Era do Controle Estatistico, Era da Garantia da Qualidade e a Era da Gestdo
Estratégica da Qualidade.

A ideia de qualidade iniciou aproximadamente nos séculos XVIII e XIX, com artesdes
efetuando inspecdes sobre os produtos. A segunda fase iniciou com as ideias de W.A
Shewhart na qual incluiu-se métodos estatisticos para o controle da qualidade, tal fato
permitiu uma maior amplitude e velocidade ao processo de verificacdo dos produtos. A
terceira fase focou-se nas ideias de que a qualidade ndo deveria ser voltada apenas no ambito
da producdo, mas com a visdo gerencial por completo de todos os processos, focou-se no
gerenciamento, ainda tendo a prevencdo do problema como objetivo principal. A quarta e
atual fase, incorporou os conceitos das fases anteriores, buscou-se uma visdo da qualidade
com foco no cliente interno e externo. A qualidade comecou a ter a preocupacéo de olhar para
fora da empresa (GARVIN, 1992).

E nesta quarta fase que se cria a visdo que a qualidade é diretamente dependente da
expectativa, visdo e necessidade do cliente final, variando a no¢do da mesma conforme a

variagdo do proprio cliente final ou entdo de seus pensamentos. Com isto as empresas devem
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constantemente possuir a viséo da qualidade da empresa voltada para o cliente final, pois este
é quem define o valor da caracteristica qualidade (AMARAL, BIASIO, et al., 2011).

E inegavel que um produto de qualidade seja definido principalmente pelo fato de atender ou
ndo as necessidades do cliente, porem isto é muito abrangente. As necessidades dos clientes
sdo das mais variaveis, com isso Garvin levantou cinco abordagens gerais as quais
influenciam de modo critico para que um cliente adquira determinado produto (PALADINI,
2006).

O primeiro elemento de decisdo levantado é a confianga no processo de producdo, este
elemento refere-se a confianca na qual o cliente tem no processo produtivo da empresa O
segundo elemento de decisdo € ligado a aceitacdo do produto, tal avaliacdo € intimamente
ligada as caracteristicas do produto. O valor associado ao produto é o terceiro elemento
levantado por Garvin para a decisdo de um cliente adquirir, tal elemento refere-se ao valor o
qual o produto tem para um determinado grupo de clientes, ligado muitas vezes a um valor
afetivo. Constantemente a deciséo do cliente pode vir pela confianga na imagem ou na marca,
sendo este o quarto elemento de decisdo. O ultimo e quinto elemento levantado seria a
adequacdo ao usuario, elemento este ligado ao atendimento das necessidades basicas as quais
o cliente espera do produto, porem buscando também atender necessidades extras, foca-se
extremamente na visao do cliente, visto que por fim é este quem define o que adquiri de fato.
(Garvin apud Paladini, 2006).

2.2 PROCESSO DE CERTIFICACAO (IS0 9000:2008)

Tendo-se uma importancia entdo a formalizacdo dos processos, normas e métodos da empresa
surgem a ideia de normas certificadoras da qualidade, onde para se obter tais certificacbes é
necessario uma comprovagdo de que a empresa dentro dos seus processos, métodos e normas
cumpram com as regras da certificadora em questdo. No mundo uma das principais normas
certificadoras da qualidade se chama ISO (International Organization Standardization) a qual
ja publicou mais de 19 mil normas internacionais, abrangendo os mais diversos campos de
atuacdo (I1SO, 2013).
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Segundo MELLO (2002, p15 apud MARIANI, 2006, p5) As normas da série 1SO
9000 constituem um dos maiores fendmenos administrativos do mundo moderno,
mais de 300.000 organizacdes certificadas no mundo no final do ano 2000. Sua
aceitacdo universal como modelo para o estabelecimento do Sistema de Gestdo da
Qualidade surpreendeu a todos, demonstrando a caréncia por um modelo bem
definido e estruturado de gestdo empresarial. Apesar da série 1SO referir-se a Gestao
da Qualidade, todos os que a implantaram e utilizaram, conseguiram melhorias
significativas em suas empresas, na produtividade, custos e mesmo no clima

organizacional com responsabilidades e tarefas melhor definidas e controladas.

Assim tem-se que as normas ISO fornecem a organizacdo que a implanta, um norte para a
conducdo dos negdcios de modo eficiente, de modo a garantir que todos os pontos chaves e
mais influentes ndo sejam esquecidos, definindo responsabilidades sobre todas as atividades
envolvidas na empresa. Com a adogdo da norma ISO, tem-se o foco da empresa totalmente
voltada para o cliente e melhoria continua de modo a satisfazer as necessidades dos mesmos e
atender a politica e objetivos da qualidade. Para isto a ISO necessita que a organizagdo em
questdo pratique constantemente o gerenciamento dos processos da mesma e efetue
planejamentos buscando a melhoria continua do préprio sistema de qualidade (MELLO,
SILVA, et al., 2002).

Porém a implantacdo desta norma necessidade de um alto nivel de comprometimento e
entendimento da alta gerencia para que o processo seja efetivo e satisfatorio, principalmente
no que tange a disponibilizacdo de recursos, apoio a decisbes e desenvolvimento de
documentacBes das etapas para a realizacdo do programa (WALTER, 2005). Garantindo
assim uma abordagem alinhada com o método PDCA, onde com tais defini¢des de elementos
pela alta gerencia encontra-se a primeira fase da implantacdo do projeto de certificacdo, a
Fase de Planejamento (VIETTI, ALMEIDA e BORBA, 2004).

2.2.1 Planejamento

Nesta fase a alta gerencia deve estabelecer os objetivos da qualidade nas fungdes e objetivos
existentes na organizagdo de modo mensuravel e consistente com a politica de qualidade da
empresa, também definida nesta fase. Onde o planejamento da qualidade deve ter contido em
seus objetivos 0 atendimento aos requisitos da norma certificadora, assim como garantir a
integridade de tal sistema em todo o desenvolvimento da empresa (ABNT/CB-25, 2008).

Segundo a ISO 9001:2008 os requisitos gerais definidos para a mesmas abordam:
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determinacdo do SGQ, a interpelacdo e ordem entre processos, 0s métodos necessarios, tornar
disponivel recursos e informagdes, monitorar e analisar e com isto efetuar implantacfes

quando necessario.

A fase inicial do projeto tem-se como principais fatores a definicdo da politica da qualidade, o
objetivo do registo, o escopo da estrutura para a implantacéo e a selecdo da norma adequada
para o objetivo definido (PROENCA, 2011).

Definidas as politicas da qualidade e missdo da empresa, deve partir-se para a definigdo das
unidades de negocio, dentro destas unidades sera definido os seguintes pontos:
e Missdo da unidade: compromisso e dever da unidade para a empresa, razéo de existir
da mesma;
e Fornecedores da unidade (internos e Externos);
¢ Insumos para a unidade: entradas que serdo transformadas;
e Macroprocessos: descricdo sucinta dos principais processos de transformacdo da
unidade de negocio.
e Produtos: saidas com determinadas caracteristicas;

e Clientes: definicdo dos clientes das unidade;

Definidos as unidades de negdcios e as caracteristicas dos mesmos, deve-se entdo definir um
método de medida, visando avaliar e monitorar, Um exemplo de modo de medida pode ser
efetuado por indicadores gerenciais (MELLO, SILVA, et al., 2002).

2.2.2 Documentacao e desenvolvimento do Sistema de Gestao da Qualidade

(SGQ)

A segunda fase esta diretamente ligada a acéo (do), é o fato da implantacdo de tudo que foi
planejado para o processo a ser certificado. Tal etapa tange principalmente a elaboracdo da
documentacdo dos processos a serem certificados, assim como a documentagédo do manual,

norma e politica da qualidade planejadas anteriormente (PIRES, 2010).

Efetua-se o gerenciamento e mapeamento dos processos 0s quais se busca certificagcdo. Onde

um processo é identificado como uma ordem especifica de atividades as quais ap0s 0s
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processamentos das entradas geram saidas esperadas, resultando em uma estrutura para
fornecer produtos/servigos aos clientes. Descritos 0s mesmo, tais processos devem ser
avaliados e identificados os pontos criticos e necessidades de melhoria de modo a definir o

melhor processo para o objetivo em questdo. (MELLO, SILVA, et al., 2002).

2.2.3 Implantacio

Mapeados e padronizados os processos do dia-a-dia da empresa, parte-se para 0 momento de
desenvolver os processos e padrdes exigidos pela norma ISO 9001. A Grande diferenca das
atividades anteriores e que neste momento serdo descritos e padronizados atividades as quais
normalmente as empresas sem um sistema de gestdo ndo desenvolve, tais como ter um
documento de manual da qualidade, também conhecida como etapa de Delineamento
(MELLO, SILVA, et al., 2002).

I'_'Ic»cs Documentos de 1. Nivel, Nivel Estratégico
strnmglros (Manual da Qualidade, Planej. Estratégico, etc.)
PN -
Procedlmentas Documentos de 2. Nivel, Nivel Tatico
Mormativos
Y

Documentos de 3, Nivel, Nivel Operacional

/ Procedimentos Gerais \1,‘

y do 5GQ ‘\ {Procedimentos da Qualidade [PQ), Instruges de Trabalho (IT), etc.)
I
Y
A
y REG - S i
/; Registros \ Evidéncias comprobatdrias

Figura 3: Estrutura usual da documentacédo do sistema de gestdo da qualidade.
Fonte: Carlos F. S. Largarinhos, 2012
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Quadro 1: Exemplos de processos da padronizacdo e do delineamento.
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de Padronizacdo Etapa de Delineamento

(Exemplo de Processos)

Controle de documentos;

Projeto e Desenvolvimento;

Controle de Processos Produtivos;
Planejamento da producéo (PCP;
Vendas e servigos associados (P6s
vendas);

Instalacéo de Obras;
Admissdo e demissao de
funcionarios;

Contas a pagar e receber;
Treinamento;

Custos industriais;

Recebimento de materiais;

Inspecdo de produtos;
Definigéo do organograma
organizacional;

Identificacdo de produtos;

Controle de Registros;

Elaboracdo do manual da qualidade;
Definicdo  de  autoridades e
responsabilidades;

Anédlise critica do sistema da
qualidade pela alta direcéo;
Planejamento da qualidade;

Controle de dispositivos de medicéo e
monitoramento;

Planejamento da qualidade;

Controle de dispositivos de medicéo e
monitoramento;

Rastreabilidade de produtos;
Propriedade do cliente;

Preservacao do produto;

Analise de dados e técnicas
estatisticas;

Auditoria interna da qualidade;
Medicéo da satisfagéo de clientes;
Controle de produto ndo conforme;
Acdo corretiva e acdo preventiva;

Melhoria continua.

Fonte: (MELLO, SILVA, et al., 2002).

Nesta etapa os documentos descritos devem ser aprovados, divulgado e impreterivelmente

atender as normas de controle impostas pela ISO 9001. Somente ap0Os passar pelas fases de

descricdo, aprovacdo e divulgagdo um documento poderé ser considerado como valido para a
empresa (PIRES, 2010).
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Segundo Mello (Mello et al, 2002, p.59) com os processos definidos deve-se entdo partir para
a implantacdo do sistema, devendo efetuar a padronizacdo das atividades, onde “a
implantacdo da padronizacdo busca dois objetivos basicos:

e Obter resultados previsiveis em processos repetitivos, garantindo assim a

qualidade previsivel aos clientes;

e Proporcionar e manter o dominio tecnoldgico nas organizagdes;
Onde para que isto seja efetuado de forma satisfatoria deve-se desenvolver treinamentos aos
colaboradores sobre 0s processos e atividades a serem executadas assim como o controle e
avaliacdo se tais processos estdo sendo efetuados pelas métodos de medicdo definido
anteriormente, onde em caso negativo roda-se o ciclo PDCA sobre o processo de modo a
melhora-lo e adequé-lo. Assim a empresa podera possuir um sistema estabelecido e a garantia
de execucdo das atividades conforme as documentacdes, sendo assim detentora do dominio

tecnoldgico de seus processos (MELLO, SILVA, et al., 2002).

SISTEMA

EXECUGAD T SISTEMA7_ < M
[Homem}

Figura 4: Conceito de Dominio Tecnoldgico
Fonte: (MELLO, SILVA, et al., 2002)

2.2.4 Auditoria

7 by

A quarta fase € a Auditoria, tal processo estaria diretamente ligado a verificagdo da

conformidade do sistema de gestdo com os objetivos, requisitos definidos pela area da
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qualidade da empresa juntamente com a alta direcdo e o0s procedimentos descritos
(PROENGCA, 2011). Existem entdo trés tipos de auditoria nesta fase: auditoria primeira,

segunda e terceira parte.

As auditorias de primeira parte sdo também conhecidas como internas sdo aquelas conduzidas
pela propria empresa. As Auditorias de segunda parte sdo as efetuadas por pessoas as quais
possuem algum tipo de interesse nas atividades da empresa, tais como: clientes, o governo e
etc. Tais auditorias sdo efetuadas para verificar se a empresa em questdo atende a normas
internas destas pessoas interessadas. A auditoria de terceira parte sdo as efetuadas por
organizagOes externas, sem qualquer vinculo com a organizacgdo, as quais irdo fornecer as
certificacGes ou registros de conformidade (MELLO, SILVA, et al., 2002).

As auditorias internas buscam identificar se o sistema de gestdo esta de acordo com o
planejamento, com o sistema de gestdo definido e com os requisitos da norma certificadora.
Devendo o mesmo ser mantido e eficaz. Tais auditorias devem ser efetuadas de modo
planejado durante o ano, assim como alguns meses antes da auditoria externa. Porem para
tanto é necessario capacitar alguns colaboradores chaves para tal atividade, por meio de um
treinamento de auditoria, 0 qual deve possuir uma carga minima de 16 horas. Sendo que para
que um colaborador possa auditar internamente a organizagdao, 0 mesmo deve conhecer muito
bem a norma I1SO 9000. As constatacGes das auditorias serdo registradas em formularios de
ndo-conformidade, as quais deverdo ser corrigidas pelas unidades de negocio, sendo que a
equipe de auditoria efetuara um relatdrio ao fim das auditorias os quais deverdo ser aprovado
pelo responsavel da area auditada e o responsavel da qualidade, as informacGes do relatério
servirdo de informacdo nas proximas auditorias na verificacdo da resolucdo das néo
conformidades, as quais as propria auditoria devera auxiliar nas solucdes. Apoés isto pode ser
marcada uma auditoria externa para a certificacdo do sistema de gestdo da qualidade onde,
caso a empresa e 0 processo avaliado atenda as normas da norma certificadora, apos a
avaliacdo a empresa recebera o selo de qualidade da norma para o processo avaliado
(MELLO, SILVA, etal., 2002).
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2.3 Dificuldades na implantacio de um SGQ

H& vérios possiveis pontos de dificuldades existentes na implantagdo de um Sistema de
Gestdo da Qualidade, tais como: aumento da carga burocrética, resisténcia dos colaboradores
a mudancas, perpetuacdo dos comportamentos, reforco de estruturas rigidas e hierarquicas,

falta de conhecimento e experiéncia dos colaboradores, entre outras (PROENCA, 2011).

Souza e Tanabe (pg 5 a 6, 2006) indicam como algumas das dificuldades o grau de
escolaridade dos funcionarios e o entendimento das normas. De acordo com o artigo, foi
exposto que o grau de dificuldade de implantacdo em relacdo ao grau de escolaridade dos
funcionarios esta ligado a dificuldade da leitura e anotacdes referentes aos procedimentos,
tornando o processo de implantagdo das normas mais dificultoso. Quanto ao conhecimento da
norma foi exposto que muitas empresas desenvolvem suas documentacdes acreditando estar
efetuando esta atividade de maneira correta e de acordo com as especificacdes necessarias,

porem no ato da auditoria é constatado que isto ndo foi efetuado como pensado.

Também é possivel encontrar dificuldades devido a cultura interna da empresa, na qual os
colaboradores tendem a apresentar certa resisténcias as mudancas drasticas que muitas vezes
se fazem necessarias para o atendimento a norma certificadora em questdo, indo isto de
encontro a outra dificuldade, a qual seria a de necessidade de documentacdo, muitas vezes
considerada demasiadamente burocratica pelas empresas e seus colaboradores (TANABE e
SOUZA, 2006).

Existe a dificuldade de que muitas empresas veem a implantacdo da ISO como algo a ser
cumprido, no qual se busca a certificacdo, porém ndo se prega a melhoria continua pds obtida
a certificacdo, este pensamento pode ser difundido pela empresa e causar certa dificuldade na
implantacdo (TANABE e SOUZA, 2006).

Outros pontos levantados que podem influenciar diretamente é o envolvimento da gestdo de
alto topo, investimento na formacdo do que tange aos Recursos Humanos, tanto monetarios
qguanto em formacéo, e a falta de comunicacdo entre os colaboradores e 0s gestores de topo
(RIBEIRO, 2012).
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2.4 Analytic Hierarchy Process (AHP)

Tomada de decisfes em empresas sdo de extrema importancia para obter sucesso, porem em
alguns casos tais decisdes dependem de dados os quais ndo estdo quantificados dificultando as
tomadas de decisdo, nestes casos existem os métodos multicritérios, em especial 0 método
AHP (Analytic Hierarchy Process). O AHP ¢ um metodo de tomada de decisdo multicritério
0 qual torna possivel selecionar a melhor alternativa de um problema considerando tanto os
aspectos quantitativos quanto qualitativos (BESTEIRO, PAIVA, et al., 2009)

O método AHP foi desenvolvido Thomas L. Saaty em meados dos anos 70, sendo um método
simples e robusto, aplicavel eficientemente em varia areas: Planejamento Estratégico,
Classificacdo de Riscos, Alocacdo de recursos; Marketing e etc. De modo a possibilitar a
selecdo das melhores alternativas de decisdo (GRANEMANN e GARTNER, 1998).

Tal método efetua a decomposicdo do problema estudado em fatores, sendo possivel sua
derivagdo em varios niveis. O método divide-se em trés etapas principais:

Construcéo de Hierarquias: divide-se o problema em niveis de modo hierarquico. O primeiro
nivel corresponderd ao objetivo do problema, o segundo nivel aos critérios e o terceiro e

ultimo as alternativas possiveis para tal problema.

Definigdes de prioridades: nesta etapa tem-se a comparagdo par a par os elementos do mesmo
nivel hierarquico, isto e feito de acordo com uma escala numérica, hoje temos como a
principal escala numérica a Escala Saaty. Esta comparacao par a par é o que permite que seja

possivel considerar aspectos quantitativos e qualitativos.

Consisténcia Logica: nesta etapa verifica-se se as decisdes de prioridades efetuadas
apresentam consisténcia. E efetuado o calculo da Razdo de Consisténcia (RC) dos
julgamentos, onde para que seja atendida a condic¢ao de consisténcia, a Razao de Consisténcia

devera possuir um valor menor ou igual a 0,10.

Por meio das comparagdes e das quantificacbes pelas comparagdes dos aspectos, € possivel
verificar qual das alternativas ¢ a melhor opcdo para o problema apresentado (BARROS,
MARINS e SOUZA, 2009).
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A Construcédo das Hierarquias estrutura o problema em niveis, levando-se em consideragdo as
relacbes entre metas, critérios, objetivos e sub-objetivos, tendo por fim as alternativas que
envolvem a decisdo a ser tomada. Formando por meio destes elementos uma arvores invertida
(figura 3) (GRANEMANN e GARTNER, 1998);

Meta
Critérios | Critériol | | Critério2 | | Critério3 | | Critérion
Alternativas Alternativa A Alternativa B AlternativaN

Figura 5: Estrutura hierarquica no método AHP

Tais definicBes visam a melhor compreensdo de como cada um dos componentes interagem
entre si e principalmente o impacto que cada um dos elementos possuem sobre o a selecdo da
alternativa e o objetivo final (JUNIOR, SILUK, et al., 2012).

Definida a estrutura hierarquica do problema em questdo, parte-se para a fase chamada de
definicdo de prioridades, ou também conhecida como avaliacdo dos critérios e subcritérios.
Nesta etapa sdo avaliados par a par os critérios definidos anteriormente. Isto é efetuado deste
modo, visto que Saaty percebeu que o ser humano tem a capacidade de perceber a relacéo
entre 0s elementos que observa e tende a efetuar comparacdo definindo seus niveis de
importancia visto um objetivo final (TREVIZANO e FREITAS, 2005). Uma das escalas mais
utilizadas para tais comparagbes tem sido a Escala fundamenta de Saaty (figura 4)
(GRANEMANN e GARTNER, 1998).
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Tabela 1: Escala de julgamento de importéancia do AHP.

INTENSIDADE DEFINICAO EXPLICACAO

1 Importancia igual Duas atividades contribuem igualmente para
0 objetivo

3 Importéancia fraca de uma sobre a outra A experiéncia e o julgamento favorecem

levemente uma atividade em relag&o a outra

5 Importéncia forte A experiéncia e o Julgamento favorecem

fortemente uma atividade em relacéo a outra

7 Importancia muito forte Uma atividade é fortemente favorecida em
relagio a outra e sua dominancia é

demonstrada na pratica

9 Importancia absoluta A evidencia favorecendo uma atividade em

relagdo a outra é do mais alto grau de

certeza
2,4,6,8 Valores  intermediarios  entre  dois | Quando é necessaria uma condicdo de
julgamentos adjacentes COMPromisso
Reciprocos Se a atividade i tem uma das intensidades de importancia ou de preferéncia de 1 a 9 quando

comparada com a atividade j, entdo o valor de j tem o valor reciproco quando comparado

comi

Fonte: Saaty, (1990, apud Costa et al, 2008)

Sdo efetuadas as comparacdes paritarias entre os critérios e subcritérios, determinando assim
as importancias relativas de cada um dos critérios. Os resultados entre as compara¢des geram
uma representacdo matricial conforme Figura 5 sendo os resultados das comparacoes
apresentados em forma matricial, a qual possui diagonal toda unitaria, pois cada atributo
comparado a ele proprio é igual a unidade (ABREU, GRANEMANN, et al., 2000).

1 ap - an
= 1 . Qop
A= a:12 : @)
l 1. 1 i
A, A azn

As matrizes irdo possuir como resultante auto-vetores 0s quais expressam 0s pesos de cada
um dos critérios. De acordo com Abreu et al (Abreu et al apud Saaty , 1991) “A forma mais
recomendada de calculo consiste em se elevar a matriz a poténcias arbitrariamente altas,
dividindo-se a soma de cada linha pela soma dos elementos da matriz, ou seja, normalizando-

se os resultados”;

V(a) = Xi-1pvi(a) (2)
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Onde:
e V(a)= valor global da alternativa analisada;
e p; = importancia relativa do critério j;

e v; = nivel de preferencia da alternativa analisada no critério j;

Inicia-se a fase de Consisténcia Logica , onde a inconsisténcia é basicamente uma violacdo a
proporcionalidade das comparacGes, que pode por vezes gerar uma violagdo da transitividade.
E proposta a equacio 1 para o calculo do nivel de consisténcia, onde N é a ordem e Amax o
maior autovalor da matriz de julgamentos paritarios (COSTA, RODRIGUES e FELIPE,
2008):

Amax—N

T €©)

Utiliza-se o uso da Razdo de Consisténcia o qual avalia a inconsisténcia em fungdo da ordem

IC =

da matriz de julgamento (Tabela 1), conforme equacdo 2.

IC
RC == (4)



Tabela 2: indices de Consisténcia Randdmicos

Ordem da
Matriz

Valor de IR

2

O 00 N O U1 b W

0
0,58
0,9
1,12
1,24
1,32
1,41
1,45
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Caso o valor da equacdo seja maior que 0,1 recomenda-se a revisao do modelo utilizado visto

gue um valor maior indica uma violacdo da proporcionalidade. Dessa forma quanto mais
proximo de zero esta razdo, mais consistente a matriz (COSTA, RODRIGUES e FELIPE,

2008) .
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3 DESENVOLVIMENTO

3.1 Descriciao da Empresa

A empresa fundada na década de 90, sendo sediado no estado do Parana. A empresa em
questdo atua no ramo alimenticio, tendo como carro chefe a carne de frango. Desde seu inicio
a empresa cresceu alcancando os territorios brasileiros e posteriormente diversos paises do
mundo, sendo que no ano de 2012 o grupo ja exportava para mais de 60 paises, dentre os
principais estdo os exigentes mercados de Oriente médio, Africa, Japao e Venezuela. O Grupo
esta em processo de habilitacio de suas plantas industriais para Africa do Sul, Canada e
Mercado Comum Europeu, entre outros. No territorio brasileiro a empresa conta com mais de
300 representantes de seus produtos. Em seu carro chefe, a carne de frango, a empresa
mantem a cadeia de producdo verticalizada garantindo ao grupo dominio do negdcio e
competitividade no mercado.

A partir de 2011 com uma base solida, o grupo sentiu-se tranquilo para diversificar o portfélio
de produtos com a venda de vegetais e batatas congeladas, pescados e embutidos. Onde com
todo o crescimento disposto pela empresa, levou a mesma a criar um grupo, o qual une suas

marcas visando novas etapas de crescimentos.

3.1.1 Processo Produtivo

Na Figura 6: Fluxograma de processo de abate de aves (Parte 1)e Figura 7: Fluxograma de
processo de abate de aves (Parte 2), apresenta-se o fluxograma béasico de um processo
produtivo para um abatedouro, sendo que os principais setores de uma planta produtivos serdo

descritos a seguir.
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Descanso de Aves: local equipado com nebulizadores, 0s quais visam manter o frango a uma

temperatura adequada contribuindo para o Bem Estar Animal.

Descarga de aves: Apés o periodo determinado de permanéncia dos veiculos de frango vivo
na area de descanso, 0s mesmos serdo encaminhados a area de descarga de aves na
plataforma, aonde as caixas com os frangos chegardo ao setor de pendura e os frangos um a

um serdo retirados das caixas e alocados nas norias.

Tanque de insensibilizacdo: neste local tem-se uma cuba de insensibilizacdo anteriormente
a sangria de modo a atender Instrucdo Legislativa de 2000. Este aparelho consiste em uma
cuba, a qual possui uma placa de cobre com eletrodos na parte inferior, o frango passa por
esta cuba sendo mergulhado em agua, onde a insensibilizacdo acontecerd por meio de um

circuito de corrente continua pulsante no frango.

Sangria: apds a insensibilizacdo, o frango sera conduzido até o setor de sangria. Neste local
deve-se cortar todas as veias e artérias do pesco¢o dos animais para assim atender a legislacéo

pertinentes.

Escaldagem e Depenagem: logo ap6s o processo de sangria, os frangos serdo encaminhados
para a escaldagem das penas. Este procedimento € efetuado visando facilitar a depenagem.
Com o frango escaldado, 0 mesmo encaminha-se a depenagem, onde o frango sera depenado.

Evisceracao: é efetuado em cada frango um corte abdominal, para que seja possivel a retirada
das visceras. Serdo retirados o coracdo, o figado e a moela, onde os mesmos sao lavados em
agua corrente. Apés a lavagem estes produtos sdo transportados para os mini-chillers. As
visceras e moelas sdo retiradas, mas estas diferentemente do figado e coragdo, séo
encaminhadas a maquina de moela, para que seja separada a moela das visceras. Esta maquina
ird separar a moela das visceras, onde as visceras sdo encaminhadas para producdo de

subprodutos. Limpando a moela e a abrindo, estas devem ir aos mini-chillers.

Pré-Chiller e Chiller de frango: o frango serd encaminhado ao Pré-Chiller, neste momento

ele se encontrara em um tanque contendo agua a temperatura de 15°C a 18°C. Ao chegar ao
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fim deste processo o frango é transportado até o Chiller. O Chiller é também um tanque
contido de &gua resfriada, a uma faixa de temperatura de 4°C a 5°C negativos, onde o frango

sera mantido, apds isto o frango é encaminhado a selecdo de linha.

Linhas de producdo: Considerado o maior setor do abatedouro, é o setor onde as carcacgas
sofrem todos os tipos de corte, variando de acordo de acordo com as exigéncias dos clientes.
A temperatura do setor ndo deve ser superior a 12°C, visando manter a qualidade do produto

até o final de seu processamento.

Sala de carimbos: local proprio para armazenar as matérias primas da embalagem primaria e
secundaria. E neste local que efetua-se o carimbo dos pacotes de cada tipo de produto, sendo
armazenadas as etiquetas para cada tipo de item produzido na empresa. Neste carimbo sédo

inseridas informagdes como: data de validade, data de fabricagdo e lote.

Embalagem: os produtos serdo encaminhados ao setor de embalagem. Neste local os
produtos devem ser pesados, alocados em caixa e encaminhados para o setor de congelamento
e resfriamento. Este setor de embalagem secundaria é equipado com um sistema de
resfriamento o qual mantem a temperatura do setor adequada, visando evitar a multiplicacdo

de microrganismos e garantindo a qualidade dos produtos.

Congelamento e resfriamento: os locais congelamentos sdo mantidos a temperaturas muito
baixas (abaixo de 32° negativos) onde os produtos deverdo se manter neste local durante um
tempo minimo para que assim atinjam a temperatura adequada, evitando o desenvolvimento
de microrganismos que prejudiquem a qualidade do produto. Apé6s congelados os produtos

serdo encolhidos , palletizados e estocados

Estocagem: as estocagens sdo salas onde os produtos sdo alocados apos o congelamento,
encolhimento e palletizacdo, para que o produto se mantenha na temperatura ideal. Para isto o
setor consta com um sistema de refrigeracdo o qual mantém a temperatura do setor,

garantindo assim a integridade dos produtos.

Expedicdo: Conforme definigdes das ordens de produgdo, neste local séo efetuados os

carregamentos dos produtos, sendo os mesmos efetuados conforme solicitado pelo cliente
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(carga batida ou palletizada, veiculo comum ou contéiner), onde assim que fechada a carga de
produtos, 0s mesmos serdo despachados a seu destino final.

3.1.2 Gestao de Qualidade na empresa

A visdo de Gestdo de Qualidade e implantacdo da norma certificadora na empresa pode ser
considerada relativamente nova, visto que se iniciou a menos de quatro anos. Um dos
principais motivadores para que a empresa se empenha-se em obter uma certificacdo, foram a
reducdo de custos/desperdicios devido a procedimentos efetuados de forma incorreta,
alcancando assim na busca pela certificacao definir procedimentos corretos para as atividades,
e 0 alcance de mercados os quais solicitam este tipo de certificacdo, tendo como exemplo o

mercado europeu.

Com este intuito foi criado o setor de Gestdo de Qualidade. Inicialmente foi efetuada a fase de
Planejamento juntamente com a diretoria, assessores e a Gestora da Qualidade, de modo a
definir o método a ser utilizado e ter uma previa da visdo, missao e politica da qualidade. No
planejamento a empresa definiu que as utilizariam as divisOes de areas ja existentes na
empresa e que em um primeiro momento a empresa estaria a trabalhar principalmente na

insercdo dos conceitos de qualidade conforme a norma na cultura da empresa.

Com este planejamento definido, foram criados comités da qualidade, envolvendo todas as
areas ja existentes na empresa, onde cada area deveria possuir um colaborador pertencente a
comissdo. Tais areas seriam: ambiental, inddstria, engenharia, fabrica de farinha, fomento,
financeiro, marketing, planejamento e controle de producdo, comercial, produtividade,
recursos humanos, servigo especializado em engenharia de seguranga e medicina do trabalho,
transporte, compras, manutencdo entre outros. Também foi definido que posteriormente,
visando auxiliar a gestora da qualidade, seriam contratados para a o setor de Gestdo de

Qualidade 3 estagiarios.

Iniciou-se os processos de mapeamento dos processos e documentagdo dos procedimentos e
instrucGes de trabalho, onde esta é a fase em que a empresa se encontra no ano de 2013. Para
tal processo foi incialmente utilizado o método de desenvolvimento em grupo, onde
funcionarios do setor de Gestdo da Qualidade iriam desenvolver as documentacdes em dupla

com um colaborador do setor em questdo. Sendo que o intuito deste método era familiarizar
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todos os colaboradores da empresa com esta nova visdo do grupo e com as necessidades
pertinentes a certificagdo, para que posteriormente 0s setores da empresa pudessem
desenvolver sozinhas suas documentacdes e padrdes. Por meio deste processo foram
desenvolvidos InstrucGes de Trabalhos e Procedimentos Operacionais Padréo para as diversas
areas da empresa, onde posteriormente seriam tais documentos inseridos em um sistema de
auxilio a controle de documentacdo, onde estes passariam por um workflow de aprovacéo e

validacao das atividades.

Em setembro de 2013 a empresa ndo efetuou certificagdo em nenhum processo, mas
desenvolveu:

e 45 Procedimentos Operacionais Padroes;

e 170 InstrucGes de Trabalho;

e 80 outras documentacdes referentes aos processos da qualidade.
A empresa vem buscando ainda desenvolver e melhorar seus procedimentos e empenha-se em
entrar em uma nova fase de sua implementacdo, com o intuito de selecionar um setor modelo
para alcancar a certificacdo neste setor incialmente e posteriormente expandir para todas as
areas do grupo. O processo de implantacdo trouxe com sigo algumas melhorias a empresa,
como defini¢des de padronizacBes de algumas atividades que anteriormente ndo possuiam
registro de como deveriam ser efetuadas, sendo algumas Instrugdes de Trabalho ( ITs )
utilizadas em treinamentos de alguns setores, também por meio do processo de implantacéo

criou-se um grande censo critico quanto a qualidade nos processos da empresa.

3.2 Estruturacao do AHP

3.2.1 Planejamento do AHP

A estrutura do AHP foi montada com uma caracteristica diferente do usual devido a
caracteristica do objetivo desta pesquisa, a qual ndo busca a melhor alternativa para o objetivo
de alcancar a certificagdo, mas sim verificar a importancia dos critérios existentes para que a
implantacdo da certificacdo seja mais eficiente. Levando isto em consideragdo foi

desenvolvida a hierarquizagéao visualizada na Figura 8: hierarquizagdo do AHP.
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Figura 8: hierarquizacio do AHP.

Para a estruturacdo e definicdo dos critérios da hierarquia do AHP foram utilizados de
conceitos j& existentes dentro das literaturas, para estrutura tem-se como um exemplo de
referencia Paladini (2006, p111) que observa um sistema como “estrutura organizada, cujos
elementos sdo bem definidos e cujo funcionamento segue uma logica bem definida” o que

ajudou-nos a ver a importancia da estruturacdo do SGQ para a implantacéo.

No ambito do critério de pessoas tem-se como exemplo também Paladini (2006) que expbe a
necessidade do envolvimento de todos os colaboradores da empresa para que um SGQ
funcione efetivamente ou entdo de Amaral e Biasio (2011) que expGem a necessidade de
implantar nas pessoas a ideia de importancia da qualidade, apresentando ndo s6 a importancia
de pessoas, mas apresentando a ideia da importancia da abertura a tais mudancas e
conhecimento de modo implicito para tal fato.

Sobre 0 método, este critério foi adotado propriamente pela propria concepc¢édo de ISO, porém
em trabalhos como de Proenca (2011) e Paladini (2006) ambos apresentam a importancia do
método de implantacdo em si, onde Proenca (2001) enxerga os métodos como 0 modo como
as coisas funcionam sobre a empresa, no caso um método de implantacdo de uma certificacao
a qual se preocupa tanto com o0 método de como as coisas sao efetuadas na empresa deve ser
de veras importante. Deste modo foram definidos os critérios, como alguns exemplos
descritos, para que fosse possivel apresentar uma hierarquizacdo consistente com a

bibliografia existente.

Com isto foi possivel visualizar que no objetivo de melhoria na implantagdo da certificacéo

existem diversos critérios e subcritérios que influem no éxito de uma certificacdo. No
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primeiro nivel de critérios decidiu-se por selecionar 3 critérios os quais influem diretamente

no processo de certificacdo: pessoas, método e estrutura. Sendo estes definidos como:

Pessoas: critério relacionado a influencia que as pessoas exercem sobre 0 processo
implantacéo de uma certificagdo.

Método: este critério refere-se a importancia que o método adotado exerce sobre o
desenvolvimento da implantacdo na empresa. Dentro do método estdo inseridos: como
sdo desenvolvidas as documentacBes, 0s treinamentos executados, divulgacdo dos
documentos, como se efetua melhorias e etc.

Estrutura: critério referente a importancia que a estrutura fisica e organizacional da

empresa tem sobre a eficacia da implantacéo.

Apos isto, estes trés critérios foram relacionados em outros critérios, estes estando no segundo

nivel de critério. Cada um dos critérios do segundo nivel esta ligado a um critério do 1° nivel.

Ligado ao critério pessoas do primeiro nivel tem-se 0s seguintes critérios do segundo nivel:

Abertura a mudancas: influencia que a abertura dos colaboradores a mudanca ou a
falta desta, possui sobre a implantagdo de uma norma certificadora da qualidade;
Conhecimento: importancia que conhecimento o qual os colaboradores possuem
sobre a implantacdo de uma norma certificadora e sobre 0s processos da empresa
possuem sobre a implantacdo da norma certificadora;

Envolvimento da alta direcdo: influencia que o envolvimento da alta direcdo
(Proprietérios, diretores e gestores) possuem sobre o processo de implantacdo da

norma certificadora.

Ligado ao critério método do primeiro nivel tem os seguintes critérios do segundo nivel:

Treinamentos: importancia exercida pela existéncia de treinamentos que abordam
assuntos sobre: procedimentos de implantagdo, conceitos da qualidade e fases da
implantacdo possuem sobre o processo da implantagéo;

Desenvolvimento de documentacdo: como método adotado para o desenvolvimento
das documentacges da qualidade e dos processos em geral podem influenciar no éxito
da implantagéo;

Comunicacdo e divulgacdo de documentos: referente quanto ao método de
comunicacgéo e divulgacdo de: procedimentos da qualidade, evolugdo do processo e
outras atividades que busguem o envolvimento dos colaboradores com todo o ocorrido

neste sentido possuem sobre a implantagéo.
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Ligado ao critério estrutura do primeiro nivel tem os seguintes critérios do segundo nivel:

Sistema de auxilio a controle de documentacfes: critério referente a quanto um
sistema de auxilio a controle e divulgacdo das documentacOes e definigdes da
qualidade pode influenciar no éxito da implantacdo de uma certificacéo;

Estrutura do departamento da qualidade: analise do quanto a estrutura do
departamento da qualidade pode influenciar no éxito a implantacdo de uma
certificacdo. Neste critério deve ser analisado o quanto o tamanho da equipe, a
disponibilidade para influenciar processos e etc. Pode ser influente no processo;
Definicdes claras das atividade/processos da empresa: refere-se a quanto a
existéncia previa de processos bem definidos dentro do processo produtivo da empresa
pode influenciar no desenvolvimento dos documentos da qualidade e assim na
implantacdo como um todo.

Ferramentas da qualidade disponiveis: item referente a quanto a pré-utilizacao,
familiaridade e a disponibilidade de ferramentas da qualidade podem influenciar sobre
0 processo da implantacdo. Considera-se como ferramentas da qualidade: indicadores,

utilizacdo de graficos de pareto, diagrama de Ishikawa e etc.

Com todas estas defini¢fes foi possivel entdo criar as matrizes de analise par a par, as quais

foram utilizadas para a confec¢do do Questionario de analise para processo de implantacdo de

norma (Apéndice A).

O questionario foi desenvolvido considerando-se a hierarquizacdo do problema apresentada

na Figura 8: hierarquizacdo do AHP., sendo entdo desenvolvidas as matrizes de analise

apresentadas abaixo em forma de tabela:

Tabela 3: Matriz de critérios de Nivel 1.
Pessoas Método Estrutura

Pessoas 1
Método X 1
Estrutura ' X X 1

Tabela 4: Matriz de critérios de nivel 2 sobre a luz de Pessoas.

PESSOAS Abertura a mudancas Conhecimento Envolv. da alta direcao
Abertura a mudangas 1
Conhecimento X 1

Envolv. da alta direcao X X 1
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Tabela 5: Matriz de critérios de nivel 2 sobre a luz de Método.
Comunicagao e

METODO Treinamentos Desenv. Docs divulgacdo de docs.
Treinamentos 1

Desenv. Docs X 1

Comunicacdo e divulgacdo de

docs. X X 1

Tabela 6: Matriz de critérios de nivel 2 sobre a luz de Estrutura.

Sistema de Depart. da Def. clara das Fer. De Qual.
ESTRUTURA Aux. Qualidade ativ. disponiveis
Sistema de Auxilio
Depart. Qualidade X 1
Def. claras das ativ. X X 1
Fer. De Qual.
Disponiveis X X X 1

Como é possivel perceber, alguns campos das matrizes encontram-se preenchidos com um X,
isto se deve ao método utilizado no questionario buscar uma consisténcia, onde nestes valores
de x seriam atribuidas os valores de divisdo de 1 pelo valor atribuido anteriormente a uma
comparacdo igual, porém em ordem diferente. Um exemplo seria a atribuicdo de uma
importancia 3 na comparacdo entre Pessoas junto a Estrutura, logo na comparacdo de

Estrutura com Pessoas para que seja consistente o valor da atribuicdo este tomaria o valor de
1/3 nesta comparacdo. Também foi tomado como 1 a comparacdo entre um critério e ele

mesmo, Visto que algo em comparacdo com ele mesmo é natural que se obtenha o mesmo

grau de importancia.

Com as Matrizes definidas foi possivel desenvolver as tabelas de comparacdo apresentadas no
Questionéario de analise para processo de implantacdo de norma (Apéndice A), com isto
sendo possivel partir para a aplicacdo do método na empresa. Porém antes decidiu-se por
utilizar de uma ferramenta para efetuar as analises dos resultados. Optou-se por utilizar o
Expert Choice, sendo esta uma ferramenta para utilizacdo do metodo AHP. Com esta escolha
foi necessario entdo montar inicialmente a hierarquizacdo definida anteriormente no sistema,

a qual representa na ferramenta a hierarquizacéo apresentada na Figura 8 (Apéndice B).

Adotou-se para as respostas dos questionarios e no proprio sistema, os valores da escala Saaty
reduzida, apenas numeros impares, esta atitude foi tomada buscando um maior entendimento

dos colaboradores sobre a avaliagdo, tentando evitar assim duvidas.
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3.2.2 Desenvolvimento do AHP

Tal questionario foi aplicado no ambito da empresa com seis dos colaboradores com
envolvimento direto com a implantagdo da norma, onde os mesmos foram instruidos sobre a
maneira correta de preenchimento do questionario, onde diversas duvidas foram apresentadas
pelos os respondentes e sanadas no mesmo momento. Posteriormente todas as respostas foram
coletadas e passadas para que a Gestora da qualidade os avalia-se e confecciona-se, de acordo
com as respostas, uma Unica resposta para as matrizes de coeficientes diretamente no sistema
Expert Choice, sendo estas respostas por fim utilizada para que fosse possivel obter os
resultados de prioridades de cada um dos critérios. Onde para cada um dos conjuntos de

comparacg0es teve-se os resultados ilustrados na Tabela 7.

Tabela 7: Resultado definitivo das respostas dos questionarios para a empresa em guestéo.

PESS0AS METODO ESTRUTURA |
PESS0AS 70 90

METODO [ ] 30
ESTRUTURA oo

ABERTUR# CONHECIW ENVOLYIM

ABERTURA A MUDANGAS B 10
CONHECIMENTO B o
ENVOLVIMENTO D ALTA DIREGED T T
TREINAMENTOS i 3 u
COMUNICAGED E DIvULGAGRD _—

DESENVOLYIMENTO DE DOCUMENTOS _—_

SISTEMAS DE AUXILIO | DEPARTAMENTO DA QUALIDADE | FERRAMENTAS DA QUALIDADE DEFINIGOES DAS ATIVIDADES

SISTEMAS DE AUXILIO i 50 50 50
DEPARTAMENTO D4 QUALIDADE ] 50 50
FERRAMENTAS DA QUALIDADE I N 30
DEFINICBES DAS ATIVIDADES Mool

Pode-se verificar por meio da Tabela 7 que:

e O critério Pessoas foi considerado um critério como fortemente favorecido se
comparado com método e absolutamente mais importante que estrutura para a
implantacdo efetiva da norma certificadora. Nesta mesma luz de comparagdo método
foi considerado fracamente mais importante que estrutura;

e Abertura a mudancas foi considerado fortemente mais importante que conhecimento e
de igual importancia que envolvimento da alta direcdo para o sucesso da implantacéo.
No mesmo foco, conhecimento quando comparado a envolvimento da alta diregéo, nos
mostra que envolvimento com a alta diregdo foi fortemente mais importante que
conhecimento.

e Treinamentos quando comparado tanto com comunicacdo e divulgagdo, quanto
desenvolvimento de documentos o mesmo possui uma fraca importancia a mais que 0s
dois na implantacdo. Na comparacao entre os dois desenvolvimento de documentos foi
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fracamente menos importante que desenvolvimento de documentos. Isto pela logica
vai um ponto ao contrario das comparacgdes com anteriores com treinamento, visto que
se ambos tiveram o mesmo valor comparativo quando comparado com treinamento,
isto deveria indicar que ambos deveriam ser iguais entre si, porém isto ndo aconteceu.
Isto também pode ser percebido pelo nivel de inconsisténcia igual a 0,13 o qual esta
diretamente ligado a consisténcia dessas comparacOes e que neste caso fugiu um
pouco de uma consisténcia.

Na mesma direcdo tive-se que Sistemas de auxilio foi considerado: fortemente mais
forte que departamento da qualidade, fortemente menos importante que ferramentas da
qualidade e fortemente menos importante que definicdes da qualidade. Nas
comparacOes de departamento da qualidade o mesmo foi considerado: fortemente
menos importante que ferramentas da qualidade e que defini¢bes das atividades. Por
fim definicdo das atividades foi considerada fracamente menos importante que
definicdes das atividades.
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3.2.3 Analise dos Resultados.

Respondidos todas as partes do questionario o Sistema Expert Choice apresenta o resultado
para a avaliacdo dos critérios de 1° nivel em percentual de importancia na implantacdo de uma

norma certificadora da qualidade contido no Apéndice C, a :

Tabela 8: Percentual de importancia sobre os critérios de nivel 1.
Pessoas Meétodo Estrutura Percentual de importancia

Pessoas 0,797468 0,84 0,692308 78%
Método 0,113924 0,12 0,230769 15%
Estrutura 0,088608 0,04 0,076923 7%

Abaixo a Figura 9 nos apresenta o resultado do Expert Choice sobre resultado para os critérios
de segundo nivel:

37.2% ABERTURA A MUDANiﬁS

7,42 CONHECIMENTO

37.2% ENVOLYIMENTO DA ALTA DIRECA
7.1% TREINAMENTOS

1.6% COMUNICAGAD E DIVULGAGAO
ESENVOLYIMENTO DE DOCUMENTOS
ISTEMAS DE AUXILIO

D
S
DEPARTAMENTO DA QUALIDADE
F

1,8% FERRAMENTAS DA QUALIDADE

3.1% DEFINIGOES DAS ATIVIDADES

Figura 9: Resultado em percentual da importancia dos critérios de 2° nivel em uma implantacao de
certificagdo da qualidade

Porém antes que o sistema possa ser considerado uma boa representacdo da realidade
avaliada, deve ser obtida o valor da inconsisténcia do modelo, o qual devera possuir um valor
abaixo ou igual a 0,1 para que possa ser considerada uma boa representacdo, visto que um
resultado abaixo de 0,1 traz o entendimento que as inconsisténcias entre os valores das
comparagdes foram baixa e tiveram influencia baixa sobre o resultado final. O prdprio sistema
Expert Choice efetua o calculo deste valor de inconsisténcia, como pode ser visualizado na
Figura 12 contida no Apéndice C. Erro! Fonte de referéncia ndo encontrada. O modelo
definido pode ser considerado como uma boa representacdo da realidade, visto que seu valor
de inconsisténcia foi de aproximadamente 0,08 estando assim abaixo o valor proposto por

Saaty.
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Todos estes calculos apresentados pelo sistema sdo efetuados conforme descrito paragrafo 2.4
abaixo temos o exemplo do calculo para se chegar ao resultado apresentado para a matriz de

nivel 1 indicado na Tabela 3:

Inicialmente confeccionou-se a matriz de respostas:

1 7 9
;103 5)
1/9 1/3 1

Onde para obter o valor do auto-vetor de prioridade de cada um destes critérios, dividiu-se

cada elemento aj;; pela soma dos elementos de sua coluna obtendo assim a seguinte matriz:

0,1139 0,12 10,2308
0,0886 0,04 0,0769

[Q7975 0,84 Q6923]
6)

Efetua-se a soma dos valores das linhas e divide o resultado desta soma pelo nimero de

colunas existentes, obtendo-se assim entdo o auto-vetores com 0s pesos dos critérios:

0,7765
[Q1548] )
0,06851

Onde se multiplicados pelo fator 100 encontra-se as porcentagens de 78% para o critério

pessoas, 15% para o critério método e 7% para o critério estrutura.

Visando verificar a consisténcia dos resultados € inicialmente calculado o IC onde Amax é
calculado pela multiplicacdo do peso de cada critério pela coluna na qual aquele critério da

nome:

IC = 0,05487 (9)

Por fim para verificar se a matriz é consistente calcula-se a razéo entre CI e RI, este ultimo

com valor fixo, onde para este caso seria RI = 0,58, resultando assim na seguinte equacao:
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cr = 005487/ (10)
CR = 0,095 (11)

Como o valor apresentado € menor que 0,1 pode-se considerar a matriz consistente
(TREVIZANO e FREITAS, 2005). Estes mesmos célculos foram efetuados para todas as
matrizes de comparacdo, sendo que para os critérios de nivel 2, estes tiveram 0s seus auto-

vetores multiplicados pelo valor da prioridade do critério de nivel 1 ao qual estéo ligadas.

Por meio destas contas pode verificar-se que existiu uma pequena diferenca entre 0s

resultados da analise via sistema, isto se deve a arredondamentos.

3.3 Conclusao sobre os resultados obtidos e recomendacdes para a
implantac¢ao ISO

Com os dados obtidos, foi possivel visualizar que na analise desta empresa tivemos a
defini¢do que para a implantagdo da norma certificadora o critério mais importante seria o de
Pessoas (78,5%), sequido por Método (14,9%) e Estrutura (6,6%) conforme visualizado na
Figura 11 contida no Apéndice C. Este resultado de que o item mais influente sobre o
processo de certificagdo vai de encontro a estudos de varios nomes respeitados no ambito da
qualidade, como o0 exposto de que para implantacdo da qualidade necessita-se do
envolvimento de todos os colaboradores (PALADINI, 2006), a necessidade implantar nas
pessoas a ideia da importancia da qualidade (AMARAL, BIASIO, et al., 2011) e que as
maiores dificuldade da implantacdo estdo ligadas a pessoas, tanto no que tange a abertura
quanto a conhecimento em si (TANABE e SOUZA, 2006) (PROENCA, 2011).

Ainda foi possivel visualizar que entre os subcritérios os niveis de influencia destes sobre o
processo de implantacdo, onde 0s mais importantes seriam pessoas com Abertura a mudancas
(37,2%) e Envolvimento da Alta Direcdo (37,2%). A apresentacdo de tais critérios vai de
encontro a pontos levantados na revisdo bibliografica deste trabalho. Onde foi exposto que um
dos grandes problemas ja visualizados em implantagdes seria 0s de resisténcias as mudangas
trazidas com a implantagdo de um SGQ (TANABE e SOUZA, 2006) e o alto grau de
influencia o qual os colaboradores de alto nivel possuem sobre a implantacdo (RIBEIRO,
2012). Assim acredita-se que este resultado veio de encontro com o ja observado em outros
trabalhos, porém tendo como maior contribui¢do deste trabalho a quantificacdo destes itens

expostos anteriormente. Porém este trabalho apresenta uma visualizacdo da empresa em
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questdo, pois sabe-se que sempre que uma questdo/comparacdo é levantada, o meio no qual
nos encontramos influencia diretamente nas respostas. Acredita-se entdo que este resultado
além de proporcionar uma visualizagdo dos critérios mais influentes sobre o processo de
implantacdo para as empresas de modo gquantitativo, no caso deste abatedouro, pode também
indicar aos Diretores e principalmente ao Gestor da qualidade onde o mesmo deve focar-se
mais em seus planejamentos para que a implantagdo ocorra em um ritmo 6timo e a eficacia da

implantacdo seja maxima.

Em contrapartida os resultados obtidos nos indicam que os critérios de menor influencia
seriam a Estrutura do Departamento de Qualidade (0,3%) e os Sistemas de Auxilio (0,8%).
Acredita-se que isto va de encontro com a parte de necessidade de envolvimento de todos os
colaboradores (PALADINI, 2006), onde a prépria gestora da empresa foco deste trabalho,
indicou que do momento em que os colaboradores de toda a empresa tiverem intrinseca a
qualidade em si, o departamento de qualidade devera servir apenas para pequenos apoios,
desenvolvendo-se 0s setores da empresa por si mesmos no que tange a implantacdo. Enquanto
em Sistemas de Auxilio de controle de documentacdo, podemos ver que este baixo indice
resultante ndo é algo ndo esperado, visto que a utilizacdo de sistemas para a qualidade pode

ser considerada relativamente nova, se comparado com o tempo no qual se fala em qualidade.
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4 CONCLUSAO

4.1 Consideracoes Finais

A Revisdo bibliografica deste trabalho foi de extrema importancia para seu desenvolvimento,
visto que por meio da revisdo foi possivel definir as hierarquizacdes dos critérios para a
implantacdo de uma norma certificadora e a aplicacdo do método AHP. Porém também de
extrema importancia para este trabalho foi a existéncia da matéria de Pesquisa Operacional
apresentada no curso de Engenharia de Producdo da Universidade Estadual de Maringa, visto
que por meio desta foi possivel o conhecimento do método AHP e o surgimento da ideia da
aplicacdo deste para a analise do método de certificacdo de norma. Assim por meio de tais
consideracBes o primeiro objetivo deste trabalho foi alcancado, visto que no mesmo
encontram-se descritos a teoria para a implantagdo de uma norma certificadora, além de um
desenvolvimento de um modo de analise da mesma, obtendo-se assim a quantificacdo dos

critérios mais influentes sobre o processo de certificacao.

Outro ponto extremamente importante foi a abertura e interesse apresentado pela gestora da
qualidade da empresa, onde a mesma visualizou como um ponto positivo este tipo de analise
na empresa, dando liberdade e apoio para que o trabalho fosse efetuado, conseguindo assim 0s
dados para descrever a metodologia utilizada na implantacdo da empresa, o que vai de

encontro ao terceiro objetivo deste trabalho.

A utilizacdo do método AHP possibilitou que fossem avaliados para a empresa em questdo 0s
critérios mais influentes sobre o processo de certificacdo de modo quantitativo, o qual se torna
uma abordagem muito interessante principalmente vista pela area da Engenharia, tornando
mensurdvel o ja exposto em outras literaturas. Sendo o item pessoas o mais influente,
proporcionando assim que a empresa busque efetuar planejamentos levando em consideragoes
tais influencias para que seja possivel desenvolver a implantacdo e/ou melhorias nos
processos desta para que esta va de encontro a eficacia maxima, com isso possibilitando o

atendimento ao segundo e quarto objetivos deste trabalho que foi de analisar e identificar.

Acredita-se que estes mesmo processos efetuados na empresa em questdo, possam ser

utilizados por diversas empresas as quais ja possuem certificacdes ou que pretendem obté-las,
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podendo estes procedimentos serem utilizados para que tenha-se um auxilio na definigédo do
foco para um planejamento da qualidade, possibilitando assim um planejamento mais eficaz

para a implantacéo.

4.2 Limitagoes do trabalho

Os Objetivos propostos neste trabalho foram alcancados, porém devido a dificuldade de
marcar uma reunido com todos os participantes do comité de qualidade da empresa, obrigou
este trabalho a efetuar um meio alternativo para a definicdo de um questionario Unico para a
empresa, sendo que se possivel efetuar a definicdo deste questionério Gnico em uma das
reunides do comité, este teria uma dindmica de grande interesse, visto que proporcionaria uma
grande discussdo e reflexdo entre os membros, sendo a maioria gestores de area,
proporcionando um maior alcance tanto do trabalho, quanto da analise critica da qualidade.
Outra limitacdo deste trabalho, esta ligada ao fato de que seria de grande interesse aplicar este
processo em diversas empresas, estando estas em fases diferentes da implantacdo para que

fosse mais representativo e impelissem mais forca aos dados.

Existiu uma dificuldade quanto a utilizacdo do proprio método AHP, onde foi percebido que
muitos dos respondentes do questionario se perdiam em como analisar e definir as respostas
para as comparacgdes, onde sem a ajuda de alguém que entende-se bem o método, 0 mesmo

dificilmente seria bem compreendido.

4.3 Trabalhos futuros

Como propostas de trabalho futuros, foi proposto para a empresa em questdo efetuar um
planejamento de agdes buscando verificar 0 que pode ser efetuado no processo de
implantacdo, levando em consideracdo o0s critérios tidos como principais, para que a
implantacdo deste ponto em diante atinja uma maior eficacia. Podendo ser efetuado um
planejamento para uma area modelo, tendo para isto um grande apoio da alta direcdo. Sendo
interessante para a empresa o envolvimento da alta gestdo sobre os processos de implantacéo,

definigOes de metas as quais a alta diregdo pude-se acompanhar de perto.

Também seria interessante, buscar no futuro aplicar este processo de analise em outras
empresas, de outros setores e em outras fases, para que assim seja possivel visualizar como

tais analises irdo se comportar nestas diferentes empresas. Assim como o desenvolvimento de
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um modelo de pre-projeto para a implantacdo de certificacdo da qualidade, com os pontos,
fases, definicbes e atividades béasicas para que qualquer empresa pude-se aplicar a

implanta¢do com sucesso.
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APENDICE A - Questionario de analise para processo de
implantac¢ao de norma certificadora.

1. Objetivo do questionario

Este questionario foi desenvolvido com intuito de avaliar qual os critérios mais
importantes para que uma implantacdo de certificacdo da qualidade seja efetiva.
Com tal resultado pretende-se definir o grau de forca dos critérios sobre tal
efetividade da implantagcéo, permitindo que as equipes responsaveis pelo projeto de
implantacédo definam projetos e/ou alteracGes destes de modo que o resultado seja o
melhor possivel.

2. Descri¢cao sobre como Responder

Preencha os campos em branco das questbes. InformagOes que serao utilizadas
para a uma avaliacdo multicritério, na qual serdo cruzadas as informacfes
qualitativas para um desenvolvimento de implantagdo de uma certificacdo da
qualidade. As notas deverao ser ponderadas de acordo com a escalade 1 a9 como
seguinte significado:

Tabela 9 - Escala de julgamento de importancia do AHP

INTENSIDADE DEFINICAO EXPLICACAO ‘

1 Importancia igual Duas atividades contribuem igualmente para o objetivo

Importéncia pequena de A experiéncia e o julgamento favorecem levemente uma
3 uma sobre a outra atividade em relagdo a outra

Importancia Grande ou A experiéncia e o Julgamento favorecem fortemente uma

> Essencial atividade em relagédo a outra

Importancia muita grande Uma atividade é fortemente favorecida em relacéo a
! ou demonstrada outra e sua dominancia € demonstrada na pratica
9 Importancia absoluta A evidencia favorecendo uma atividade em relacdo a

outra é do mais alto grau de certeza

Exemplo: Em relacdo a selecédo do local ideal para a implantacdo de uma usina de
reciclagem de residuos da Construcdo e Demolicdo, compare 0s seguintes critérios:

Caracteristicas |1/9 |1/7 |1/5 [1/3 |1 3 (5 |7 9 | Caracteristicas
EconO6mico X Social
Econb6mico X Ambiental
Social X Ambiental

7

A resposta demonstra que o0 aspecto Econdmico é muito mais importante que o
aspecto Social. Além disso, 0 mesmo aspecto é essencial quando comparado com
0s aspectos econdmicos. E o0 aspecto Social € igual quando comparado com 0
aspecto Ambiental.
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Abaixo as tabelas para preenchimento:
2.1. Critérios de nivel 1

Pessoas: este critério esté ligado a influencia a qual as pessoas exercem sobre a
implantacéo de uma certificagdo.

Método: este critério refere-se a importancia que o método adotado exerce
sobre o desenvolvimento da implantacdo na empresa. Dentro do método estdo
inseridos: como sdo desenvolvidas as documentacdes, os treinamentos
executados, divulgacdo dos documentos, como se efetua melhorias etc.
Estrutura: critério referente a importancia que estrutura fisica e organizacional
da empresa tem sobrea eficacia da implantagao.

Tabela 10:Matriz de comparacao do nivel 1.
Pessoas Método Estrutura

Pessoas 1
Método X 1
Estrutura X X 1

Tabela 11: tabela de comparacéo do nivel 1

Caracteristica Caracteristica
s 1/9 1/7 |1/5 [1/3 1 3 5 7 9s

Pessoas Estrutura
Pessoas Método
Estrutura Método

2.2. Critérios de nivel 2 sobre o foco de pessoas.

Abertura a mudancas: critério referente a influencia que a abertura dos
colaboradores a mudanca ou a falta desta, possui sobre a implantacdo de uma
norma certificadora da qualidade;

Conhecimento: critério referente a influencia que o conhecimento o qual os
colaboradores possuem sobre a implantacdo de uma norma certificadora e
sobre 0s processos da empresa possuem sobre a implantacdo da norma
certificadora;

Envolvimento da alta direcdo: critério referente a influencia que o
envolvimento da alta direcdo (Proprietarios, diretores e gestores) possuem
sobre o processo de implantacdo da norma certificadora.
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Tabela 12: Matriz de critério de segundo nivel sobre o foco de pessoas.
Abertura a Envolv. da alta
PESSOAS mudancas Conhecimento direcao
Abertura a
mudancas 1
Conhecimento 1
Envolv. da alta
direcao X X
Tabela 13: tabela de critério de segundo nivel sobre o foco de pessoas
Caracteristicas | 1/9 | 1/7 | 1/5 | 1/3 1 3 Caracteristicas
Ab.Mudangas Conhecimento
Env. alta
Ab. Mudancgas diregao
Env. alta
Conhecimento direcdo

2.3. Critério de nivel 2 sobre o foco do método.
e Treinamentos: critério referente quanto a influencia exercida pela existéncia de
treinamentos que abordam assuntos procedimentos de implantagdo, conceitos
da qualidade, fases da implantacdo possuem sobre o processo da implantacéo;
e Desenvolvimento de documentacdo: critério referente a influencia sobre como
método adotado para o desenvolvimento das documentacdes da qualidade e

dos processos em geral podem influenciar no éxito da implantagéo;

e Comunicacao e divulgacao de documentos: critério referente a quanto o
método de comunicacao e divulgacao de: procedimentos da qualidade,
evolugéo do processo e outras atividades que busquem o envolvimento dos
colaboradores com todo o ocorrido neste sentido possuem sobre a implantacao.

Tabela 14: matriz de critério de segundo nivel sobre o foco do método

METODO

Desenv.
Treinamentos Docs

Comunicacdo e divulgacdo de

Treinamentos
Desenv. Docs

Comunicacao e divulgacao de

docs.

Tabela 15: tabela de critério de segundo nivel sobre o foco do método

Caracteristicas | 1/9 1/7

1/5

1/3

1

3

5

Caracteristicas

Treinamentos

Desenv. Docs

Treinamentos

Comunic. e
divul.

Desenv. Docs

Comunic. e
divul.
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2.4. Critério de nivel 2 sobre o foco da estrutura.

Sistema de auxilio a controle de documentacdes: critério referente a quanto um
sistema de auxilio a controle e divulgacdo das documentacdes e definicbes da
qualidade pode influenciar no éxito da implantacdo de uma certificagéo;
Estrutura do departamento da qualidade: critério referente a quanto a estrutura
do departamento da qualidade pode influenciar no éxito a implantacéo de uma
certificacdo. Neste critério deve, ser analisados o quanto o tamanho da equipe,
a disponibilidade para influenciar processos e etc pode ser influente no
processo;

Definicgdes claras das atividade/processos da empresa: critério referente a
quanto a existéncia previa de processos bem definidos dentro do processo
produtivo da empresa pode influenciar no desenvolvimento dos documentos da
qualidade e assim na implantacdo como um todo.

Tabela 16: matriz de critério de segundo nivel sobre o foco da estrutura.

Sistema de Depart. da Def. clara dos Fer. De Qual.
ESTRUTURA Aux. Qualidade ativ. disponiveis
Sistema de Auxilio
Depart. Qualidade
Def. claras das ativ. X 1
Fer. De Qual.
disponiveis X X X 1

Tabela 17: tabela de critério de segundo nivel sobre o foco da estrutura

Caracteristicas| 1/9 1/7 1/5 1/3 1 3 5 7 9 |Caracteristicas
Sistema de

Aux. Depart. Qual.
Sistema de Def. das ativ.
Aux.

Sistema de Fer. De Qual.
Aux.

Def. das ativ. Fer. De Qual.
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APENDICE B - Representacio da hierarquizac¢io do método
AHP no Expert Choice.

File Edit Assessment Synthesize Sensitivity-Graphs View Go Tools Help
DEEHY AT &G RSAL S
“c | ¥ A Hl )

=] Goal: Analise e Melhoria da implantacdo da Qualidade
== PESSOAS

----- m ABERTURA A MUDANCAS

----- s CONHECIMENTO

----- m ENVOLVIMENTO DA ALTA DIRECAO
== METODO

----- M TREINAMENTOS

----- m COMUNICACAO E DIVULGACAO

----- M DESENVOLVIMENTO DE DOCUMENTOS
=-=] ESTRUTURA

----- m SISTEMAS DE AUXILIO

----- s DEPARTAMENTO DA QUALIDADE

----- 8 FERRAMENTAS DA QUALIDADE

----- | DEFINICOES DA QUALIDADE

Figura 10: hierarquizacéo no Expert Choice.



APENDICE C - Representacio dos resultados no Sistema
Expert Choice

78.5% PESS50AS iL: ,?BE‘

14,9% METODO (L:.149)
]

6.6% ESTRUTURA (L: .066)
.

Figura 11: Resultado em percentual da importancia dos critérios de 1° nivel em uma implantagao de
certificagdo da qualidade.

? Inconsistencies at Current Mode: Goal: Analise e Melhoria da implantagdo da Qualidade
File Edit
Include

" Current MNode
~ ElExorizurrent

[ P

" Entire Model

FID | Mame Overall | Goal: Analise e Melhoria da implantagio da Cualidade
| #Factors 3
0 1569 0765

Figura 12: resultado de inconsisténcia do modelo.



