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INTRODUCAO

1. Introducio

Nas dltunas décadas, especialmente a partir dos anos 70, os mercados passaram a ser
regidos pela oferta. Ao objetivo de quantidade ao menor custo, juntou-se o objetivo da
qualidade. Com 1850, as empresas tem buscado uma maior capacidade de adaptar-se
rapidamente a novos produtos, atendendo a demandas particulares cada vez mais
exigentes. Qutro aspecto marcante € que a demanda tornou-se diferenciada devido ao perfil
mais complexo dos assalariados e assim novas formas de competicdo comegaram a ser
praticadas.

Segundo FLEURY (1995), no atual mercado, produzir certo e de maneira étima nio
necessariamente resulta em vantagem competitiva. Antes da década de 70, como a
demanda era maior que a oferta, o maior desafio era expandir a capacidade produtiva para
atender a um mercado crescente, e, nfo produzir o que o mercado demandava no preco que
estava disposto a pagar. A nio ser que a empresa cometesse erros significativos, a simples
operacao das fabricas jd era satisfatdria.

Este quadro comega a reverter-se com a mudanca nas regras de competicdo,
resultantes de um mercado que hoje € comprador, ou seja, a oferta tomou-se maior que a
demanda ¢ com isso o cliente € quem determina as regras de um mercado em que
competicdo € a palavra de ordem.

Essa mudanga de paradigma faz com que a cada dia mais empresas se re-estruturem,
procurando novas formas de garantir sua sobrevivéncia, que somente € conseguida pela
conquista da preferéncia do consumidor pelos seus produtos.

Assim, o principal objetivo de uma empresa, para manter-se competitiva, deve ser
satisfazer 0s seguintes agentes:

a) 0s consumidores, que devem estar satisfeitos com os produtos e servigos;

b} os funcionirios, que devem ter oportunidades de CTescerem como pessoas e como
profissionais, recebendo saldrios justos e condi¢des de trabalho favordveis;

c) 0s acionistas, que devem receber dividendos e

d) a comunidade, que deve ser respeitada através do controle ambiental.

Assim, as mudancas descritas acima e a necessidade de garantir a preferéncia do
cliente levam 2 constatagio dos principais fatores que fazem com que as organizagdes

adotem programas de qualidade, que podem ser sintetizados como segue:
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A concorréncia

Estd havendo um aumento da competi¢io no mercado nacional e internacional,
principalmente com a crescente abertura do mercado, redugéo de barreiras alfandegérias e
tendéncia de globalizacdo da economia.

As empresas estrangeiras que entram no mercado brasileiro t€m bons produtos, pois
atuam em mercados exigentes como o dos Estados Unidos e Europa, fazendo com que haja
uma preocupagdo crescente com relacio a qualidade dos produtos nacionats.

A concorréncia com empresas que estdo se desenvolvendo leva outras a tentarem
entender o porqué desse sucesso. Muitas descobrem que existem novas formas de

gerenciamento e s30 levadas a analisar os novos modelos para ndo perderem mais espago.

Os subterrineos da empresa

A maioria das empresas tem desperdicios que podem chegar a 15% do faturamento
bruto anual'. S3o processos mal planejados e administrados que produzem produtos e
servicos de md qualidade.

Esses desperdicios reduzem a competitividade das empresas, pois s&c como um
iceberg onde a maior parte dos custos estd encoberta, conforme ilustra a Figura 1. Os
programas de qualidade propdem uma visdo integrada da empresa com eliminagdo dos

desperdicios e das atividades que ndo agregam valor ao produto ou servigo.

de g’erenclamento_»
etnis deé expedzgao
‘perdas de confrato - .

atendimento ao cllente

Figura 1: Custos encobertos. Fonte: Campos (1992).

! Revista Veja. Problemas Brasileiros, n.271. 7 de novembro de 1990,

]
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Exigéncia do consumidor

Os clientes hoje sabem exatamente o que querem. A diversidade de produtos em
oferta faz com que, em curto espaco de tempo, os cliente tornem-se mais exigentes quanto
aos produtos que thes sdo oferecidos em termos de sofisticacio ¢ atendimento as suas
necessidades.

A exigéncia dos clientes € intensificada pelo Cddigo de Defesa do Consumidor,
fazendo com que as empresas, especialmente as que produzem bens de consumo final,
passem a dar maior atenc@o aos clientes. Essas empresas encontram nos Programas de
Qualidade Total a saida para garantir qualidade, prazo de entrega, assisténcia pds-venda e
custo competitivo dos seus produtos € Servigos.

Se o consumidor estd satisfeito com a qualidade dos produtos e servigos oferecidos
pela empresa, ele torna-se fiel a ela, enquanto suas necessidades forem satisfeitas. Mas se
ele estiver insatisfeito com a qualidade, ele ira procurar outras op¢bes no mercado e levara

consigo outros consumidores.

Exigéncia contratual

Muitas empresas, que j& tém implantada uma filosofia de qualidade, exigem que seus
fornecedores também adotem um sistema de garantia da qualidade para atenderem as
especificacSes do produto ou servigo, manterem regulanidade na entrega e pregos

competitivos, enquadrando-se assim no sistema produtivo da empresa compradora.

Percep¢io do empresario

Empresarios de visdo, que ndo acreditam no pensamento de que “em time que esta
ganhando nio se mexe”, buscam identificar as tendéncias mundiais € Iniciam um processo
de melhoria continua. Estas empresas desenvolvem programas de educacao que sustentam
uma cultura de aprendizagem permanente, buscando sempre novas oportunidades de

desenvolvimento € novos conhecimentos.

Mercados exteriores

Muitas empresas, especialmente as dos pafses pertencentes a Unido Européia,
passaram a exigir o certificado ISO de seus fornecedores. Esta exigéncia abre caminho
para programas mais amplos de qualidade que sdo implementados pelas empresas
fornecedoras brasileiras como forma de manterem-se competitivas nos mercados

exieriores.
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Estes fatores tem levado muitas empresas no Brasil e no exterior, a iniciarem
programas de gerenciamento pela qualidade total, através da implantagdo de sistemas de
garantia da qualidade, implementagio de ferramentas e metodologias organizacionais e
estatisticas de gerenciamento da qualidade, desenvolvimento de recursos humanos e
disseminacdo da cultura empresarial decorrente da adesfo aos principios do gerenciamento

pela qualidade total.
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2. Evolucio Historica

Até o periodo que antecedeu a Revolucio Industrial, a qualidade era uma atividade
de auto controle, realizada pelos artesfos. Nesta fase, o artesfo desenvolvia todas as
atividades: concepgdo, escolha de materiais, produ¢o ¢ comercializacdo, mantendo um
contato direto com os clientes. Produziam-se pequenas quantidades de cada produto, e as
pecas eram ajustadas manualmente. A inspecdo, apds o produto pronto, era informal,
quando feita. Nesta fase, o conceito de qualidade € sindnimo de perfei¢do técnica.

No inicio do Século XX, com o advento da produciio em massa e das teorias de

Administra¢iio Cientifica da Producéo, lancadas por F. W. Taylor (Principles of Scientific

Management, Harper & Brother, NY, 1911), ainda que o conceito de quélidade continuasse
a ser o de perfeicdo técnica, a pratica do controle da qualidade mudou substancialmente. O
controle de qualidade passou a ser atividade extema a produgfo. Segundo Taylor:
“O inspetor € responsavel pela qualidade do trabaltho, e tanto os operdrios
quanto os mestres (que providenciam o uso das ferramentas de corte
apropriadas, que verificam se ¢ trabalho estd no rumo certo ¢ se 0s cortes estdo
sendo feitos na parte certa da pecga) tem que cuidar para que o trabalho seja
acabado de maneira a satisfazé-lo”.

Ou seja, a inspecio tinha por objetivo separar os produtos bons dos defeituosos,
antes de serem despachados para o consumidor. As atividades de inspe¢io foram
relacionadas mais formalmente com o controle de qualidade em 1922, com a publicagdo da
obra The Control of Quality in Manufacturing, de G. S. Radford. Pela primeira vez, a
qualidade foi vista como responsabilidade gerencial distinta e como fungiio independente.

E importante observar que, além da separacio entre as atividades de controle da
qualidade e produgfo, 2 filosofia Taylorista impds uma série de amarras & atividade de
controle da qualidade durante o ciclo de fa_bric ago de produtos, tais como:

e A segmentaciio excessiva do trabalho fez com que o trabalhador, reduzido a uma
pequena e repetitiva tarefa, perdesse a dimensfo do efeito da sua parcela de trabalho no
resultado final, em termos de qualidade do produto.

¢ A produtividade como parametro absoluto de competitividade e o estabelecimento de
tempos padrdes obrigava o pessoal da producao a trabalhar cada vez mais pesado, sem

considerar aspectos de qualidade de fabricacéo.
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e Para motivar os trabathadores a aumentar a produtividade, foram criadas incentivos a
titulo de produtividade.

Neo final da década de 20, W. Shewhart, trabalhando no Laboratério Bell
desenvolveu as Cartas de Controle de Processo. Suas teorias (apresentadas no livro The
Economic Control of Quality of Manufactured Product, D. Van Nostrand, NY, 1931)
levaram & identificacio de dois tipos bdsicos de causas de variabilidade da resposta
(pardmetro de qualidade) de um processo: as causas cronicas ou inerentes ao processo,
assim como ele foi projetado, e as causas especiais ou esporddicas, que levam a um
aumento transitério da vaniabilidade do processo. Um dos pontos fundamentais da teoria de
Shewhart é que quando um processo estd sujeito nio somente a causas cronicas de
variabilidade, mas tambéi’n a causas transitérias, o rgesultado da producdo apresentard maior
indice de refugo e portanto o processo deixon de ser econdmico. Assim, através da
introdugdo de simples mas fundamentats ferramentas estatisticas, ele mostrou ser possivel
estabelecer um modelo estatistico de variabilidade maxima da resposta de um processo
produtivo (baseado nas causas cronicas de variabilidade) e a partir deste modelo (limites da
carta de controie) monitorar a qualidade do processo de fabricaco.

Entretanto, as teorias langadas por Shewhart esbarravam nos principios de
administrag@o da Produgdo segundo os moldes Tayloristas (segundo o qual a produgéo néo
cabe controlar a qualidade) e, consequentemente, algumas décadas se passaram até que as
Cartas de Controle se popularizassem como ferramenta de controle de qualidade.

A partir no final da década de 30, H. F. Dodge ¢ H. G. Romig, também do
Laboratério Bell, desenvolveram técnicas para a inspecdo de lotes de produtos por
amostragem (Sampling Inspection Tables: Single and Double Sampling, 2nd Ed., Wiley,
NY, 1959), baseadas na abordagem probabilistica para a previsdo da qualidade do lote a
partir da qualidade da amostra. As técnicas de Inspecio por Amostragem se consolidaram
como ferramenta de controle de qualidade muito mais rapidamente do que as técnicas
propostas por Shewhart, principalmente por néo se chocarem com a filosofia dominante de
inspecdo finai da qualidade dos produtos (decorrentes da visdo Taylorista de
Administragio da Producdo). Muito pelo contrério, essas técnicas em muito simplificaram
e aumentaram a precisdo do processo de inspegdo.

Um dos produtos das teorias de Dodge e Romig € o conceito de Nivel de qualidade
Aceitdvel, ou seja uma meta em termos de porcentagem de defeituosos, supostamente
baseado em razdes econdmicas. Hoje se reconhece que, um efeito devastador desse

conceito de nivel de qualidade aceitdvel € que ele promove a melhoria da qualidade até um
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determinade nivel, além do qual melhorias da qualidade ndo se justificam
economicamente. Qu seja, a partir desta visdo, o refugo da produgdio passou a ser
entendido como indesejdvel porém inevitivel. Por muitas décadas, esse pensamento
prevaleceu.

Portanto, no periodo entre as décadas de 20 é 50, enquanto que as técnicas de

controle de qualidade evoluiram para o controle estatistico da qualidade do processo
(Cartas de Controle) e Inspe¢do por Amostragem, em termos conceituais a qualidade
evoluiu de Perfeigdo Técnica para Nivel Aceitdvel de Qualidade.
A partir da década de 50, o conceito de qualidade foi radicalmente revisto, com a
introdug@o dos conceitos de Qualidade Total por pioneiros como Deming, Juran,
Feigenbaum, entre outros, que hoje sdo tidos como os Gurus da Qualidade. A solidificaggo
da ftlosofia de Qualidade Total aconteceu primeiro no Japao, que revolucionou ¢ assustou
a industria Ocidental.

E. Deming, um estatistico eminente que trabalhou na drea de Controle Estatistico da
Qualidade durante a Segunda Guerra, ¢ uma das pessoas responsdveis por introduzir os
métodos estatisticos para a melhoria da qualidade no Japio. E interessante observar que
depois da Segunda Guerra, Deming nio conseguiu conquistar a confian¢a do empresariado
Americano de se estabelecer margem de competitividade através de melhorias de
qualidade e consequente reducio de custos. A economia americana estava em franca
expansio, e portanto cega e surda para seus postulados.

Do outro lado do Pacifico, no Japdo, a situaco era bastante diferente: um parque
industrial devastado pela guerra, e uma reputacéo de produtos de mé qualidade impediam a
recuperacao econdmica. Em 1950, a convite da JUSE (Japanese Union of Scientists and
Engineers), Deming foi ao Japdo para proferir uma série de palestras sobre Controle
Estatistico de Qualidade. Ao encontrar uma platéia formada por altos executivos ansiosos
por encontrarem formas de sairem da crise, Deming percebeu ali um ambiente favoravel
para a colocagio de suas idéias em prética. Sua primeira decis@o foi promover uma série de
semindrios, aonde ele definiu obrigacdes e responsabilidades de executivos da alta
administragio, sem as quais, segundo o seu pensamento, seria impossivel enraizar a pratica
de controle e melhoria da qualidade. Esse conjunto de mandamentos ficou conhecido como
os 14 Pontos de Deming.

E importante observar que Deming, assim como outros pioneiros do movimento da
Qualidade Total, conseguiu perceber a importincia, para 0 bom uso das ferramentas

estatisticas de controle da qualidade, do comprometimento de Jongo prazo da alta
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administracio para o objetivo de melhorias continuas da qualidade, assim como
investimento em treinamento ¢ educac¢io de recursos humanos, e mudancga nos métodos
gerenciais.

Em 1956, A. Feigenbaum argumentava que produtos de alta qualidade nfo teriam
chance de serem produzidos se o departamento de fabricag®o continuasse a trabalhar
isoladamente. Segundo suas palavras: “O principio em que se assenta esta visio de
qualidade total ¢ que, para se conseguwir uma verdadeira eficicia, o controle precisa
comecar pelo projeto do produto e sé terminar quando o produto tiver chegado as maos de
um fregués que fique satisfeito...o primeiro principio a ser reconhecido € o de que
qualidade € um trabalho de todos”.

Na mesma época, outros dois pioneiros da filosofia da Qualidade Total, Juran, e
Ishikawa, cada um militando em situacdes diferentes, langaram suas teorias sobre o
comprometimento para a busca da melhoria da qualidade de produtos e processos.

A publicacio dos trabalhos desses autores representa um marco na mudanga do
conceito de qualidade, aproximando-a mais da satisfacdo do consumidor e distanciando-se
da visdio de “perfeicdo técnica” ou “nivel aceitdvel de qualidade”. As defini¢des de
qualidade desses tedricos eram praticamente coincidentes e seguiam a mesma tdnica de
satisfacéo do consumidor:
¢ Deming: qualidade do produto como a méxima utilidade para o consumidor.
¢ Feigenbaum: qualidade como o perfeito contentamento do usudrio.

o Juran: qualidade como a satisfagdo das necessidades do cliente.

e Ishikawa: qualidade efetiva € a que realmente traz satisfacdo ao consumidor.

A partir da década de 70, duas importantes contribuicdes foram dadas por P.
Crosby e G. Taguchi. P. Crosby introduziu o conceito de qualidade na administragdo e é
um dos 1dealizadores do programa Zero Defeito, langado pela Martin Marieta e mais tarde
pela General Eletric. G. Taguchi, propds ¢ uso da Fung@o Perda de Qualidade para avaliar
0s custos por nfo se ter qualidade e langa sua definicio de qualidade como ‘;a perda,
mensurdvel e imensuravel que um produto impde & sociedade apds o seu despacho™.

No campo do Controle Estatistico da Qualidade, a partir da décadas de 50, um novo
impulso seria dado com a aplicagio das Ferramentas Estatisticas da Qualidade, das

técnicas de Confiabilidade ¢ de Projeto de Experimentos na drea de controle de qualidade,
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¢ especialmente depois da abordagem proposta por Taguchi. para o projeto de produto e
processo (projeto robusto).

Nas décadas de 60 e 70, uma série de ferramentas e metodologias para a methoria
da qualidade foram desenvolvidas (principalmente no Japdo), tais como QFD (Quality
Function Deployment, ou Desdobramento a Funcfio Qualidade), as Sete Novas
Ferramentas da Qualidade, CEDAC (Cause and Effect Diagram with the Addition of
Cards, ou Diagrama de Causa e Efeito com a Adigao de Cartas).

A filosofia de Qualidade Total levou, durante as dltimas décadas, ao surgimento de
programas de Gestdo da Qualidade Total (Total Quality Management, TQM, ou Total
Quality Control, TQC). TQM ¢ um sistema ou conjunto de atividades cujo objetivo é
identificar ¢ administrar as atividades necessdrias para a maximizagao da competitividade
de uma empresa através da : melhoria continua da qualidade de seus ﬁrodutos, Servigos,
Processos e recursos humanos, e consequente reducio de custos.

A Gestdo da Qualidade Total se fundamenta em alguns principios que sio:
¢ satisfacdo total do cliente
» compromisso da alta administragdo com a qualidade e constancia de propositos
e desenvolvimento de recursos humanos, educagfio, treinamento, delegacio de

responsabilidade
¢ geréncia participativa € por processos
¢ garantia de qualidade e aperfeicoamento continuo de produtos e processos
+ uso de metodologias cientificas .
e disseminagfio / padronizacido da informacio

Com o objetivo de padronizar a sistemdtica de Gestdo da Qualidade, a ISO
(Internationai Standard Organization) iniciou, a partir de 1987, a criagio de normas
internacionais de qualidade. Entitulada série ISO 9000, esse conjunto de normas apresenta,
de maneira genérica e abrangente, um conjunto de recomendagdes para a implementagio
de sistemas de gestdo e garantia da qualidade de produtos e servigos.

Dentro desse novo contexto, a qualidade deixou de ser vista como uma fungdo
separada e enfocada no processo de producde. Ao contraro, a qualidade, como qualidade
total, passou a ser entendida como uma parte de cada funcio que direta ou indiretamente
interfere em cada uma das fases do ciclo de vida do produto. A Tabela 1 apresenta uma

comparacio entre a visdo tradicional ¢ a nova visdo da qualidade.
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Visdo Tradicional

Nova Visao

A produtividade e a qualidade possuem

objetivos conflitantes

O ganho de produtividade € alcangado por

meio de melhoria da qualidade

A qualidade € definida como conformidade

as especifica¢des e aos padrbes

A qualidade € definida para satisfazer as

necessidades dos clientes

A qualidade € medida pelo grau de ndo

conformidade

A qualidade € medida pela continua
melhoria nos processos e produtos ¢ pela

satisfagdo dos clientes

A qualidade € alcangada por melo da

inspe¢fo dos produtos

A qualidade ¢  determinada pelo

planejamento do produto e € alcangada pelo

controle efetivo das técnicas

Alguns defeitos siio permitidos quando o
produto se encontra dentro dos padrSes

minimos de qualidade

Os defeitos sdo prevenidos por meio de

técnicas de controle de processo

A qualidade ¢ uma fungdo separada e

enfocada no processo de produgao

A qualidade € uma parte de cada fungdo em

todas as fases do ciclo de vida do produto

As relagdes com os formecedores ndo sio
integradas e relacionam-se diretamente com

08 Custos

O relacionamento com os fomecedores € a

longo prazo ¢ € orientado pela qualidade.

Tabela 1: Duas Visdes da Qualidade (Brocka e Brocka, 1994)

A expansio do conceito e da préatica da qualidade para todos os processos, produtos

e servicos, faz com que ela dependa, hoje em dia, da contribuigdo de vérias disciplinas

correlatas.
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3. Qualidade, Funcio Qualidade ¢ Custos da Qualidade

3.1. Qualidade do Produto e Qualidade Total

Existe uma certa dificuldade em se definir qualidade, justamente pelo fato de ser
este um conceito extremamente abrangente ¢ as definigdes tentam, de um modo geral dar
um unico sentido a qualidade. Todos nés, por mais leigos no assunto que sejamos, nos
utilizamos do conceito de qualidade no dia a dia de nossas vidas e especialmente quando
compramos algum produto ou algum servigo.

De um modo geral, a literatura define qualidade como safisfacido do Cliente,
Primeiramente, cabe esclarecer o significade da palavra cliente. Cliente € todo aquele que
de alguma forma ¢ afetado pele produto ou processo. Af se incluemn:

o clientes externos: incluem nfo somente o consumidor final como também clientes
Intermediarios da cadeia de suprimentos.

+ clientes internos: inclui nZo somente divisGes de uma empresa, as quais sfio fornecidos
pecas e componentes intermediarios para processamento ou montagem como também
como também departamentos nao diretamente envolvidos com a produciio, como por
exemplo o setor de compras, que tem como cliente a engenharia do produto.

O conceito de qualidade tofal leva a uma defini¢io de cliente mais abrangente,
incluindo todas as pessoas que sdo afetadas por nossos processos € nossos servigos. Essas
pessoas incluem clientes internos e clientes externos. Os clientes externos sdo todas as
pessoas que nfo pertencem a companhia mas que sdo afetados pelos produtos da
companhia. A Tabela 2 lista algumas categorias de clientes externos (adaptado de Juran,
1990), junto com o que necessitamos deles e eles de nés.

Deve-se notar que existe wma relagdo bi-univuca entre cliente e fornecedor. Ou
seja, assim como os clientes externos dependem ou séo afetados pelos produtos/servigos da
companllia, a companhia também depende deles, ¢ nesse sentido a companhia é um cliente
dos proprios clientes.

Internamente a uma empresa também existem muitos clientes. De um modo geral,
departamentos intermos sao clientes de outros departamentos. Por exemplo, funcionarios
administrativos do departamento A fomecem dados aos empregados do departamento B.

Algumas relagdes intemas cliente-fornecedor sdo apresentadas na Tabela 3.
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Categoria de Clientes

Externos

O que a companhia oferece

a eles

O que eles oferecem as

companhias

Cliente/Usuario
Acionista

Meios de Comunicacg#o
Comunidades Locais
Orgios do Governo

Piblico em geral

Produtos com qualidade
Faturamento, estabilidade
Acontecimentos
Empregos, impostos etc.

Respeito "as regras

Pedidos, respeito

Apoio Amplo

Boa imagem

Mao de obra, servigos etc.

Protecio

Protecdo ambiental, progresso Respeito e apoio

etc,

Tabela 2: Categorias de Clientes Externos.

Departamentos Fornecedores

Principais Produtos

Alguns clientes internos

Finangas
Recrutamento

Emissio de Pedidos

Balancetes
Novos funciondrios

Pedidos emitidos

Diretores, Gerentes
Todos os departamentos
Producio, Ferramentaria

Ferramentaria,

Engenharia Projeto de produto Produgio,
Compras etc.
Compras materiais comprados Producéo, ferramentaria

Tabela 3: Categorias de Clientes Internos

Deve-se notar que aqui também hd uma inversio de papeis. Os clientes fornecem

requisi¢des, especificacdes, informacgdes sobre o desempenho do produto e assim por

diante. Ou seja, o cliente torna-se fornecedor e o fornecedor toma-se cliente.

Deve-se também entender que “Produto”, enquanto resultado de algum processo,

pode ser classificado em guatro categorias (NBR ISO 9000-1/1994):

e materiais e equipamentos (bens de consumo ¢ de capital)

¢ informacgdes (software )

¢ materiais processados (industrias de processamento)

s servicos (bancos, companhias de seguro etc.)
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Em seguida, é preciso definir “satisfacdo do consumidor”. A Qatisfag‘éo do
consurmnidor quanto # qualidade de um produto pode ser desdobrada em dois componentes
bésicos: presenga de atributos e auséncia de deficiéncias.

Os atributos de um produto sdo caracteristicas de projeto do produto que o |
destacam. Garvin (1992}, com o objetivo de desagregar o conceito de qualidade, identifica
oito atributos ou dimensdes da qualidade, conforme segue: '

* Desempenho: que se refere as caracteristicas basicas de um produto

+ Caracteristicas: que sdo o8 aderecos do produto, aquelas caracteristicas secunddrias que
suplementam o funcionamento basico do produto |

¢ Confiabilidade: que reflete a probabilidade de mau funcionamento de um produto ou de
ele falhar num determinado perfodo

¢ Conformidade: atendimento das especificacdes ou o grau de variabilidade em tomo de
um valor de um parimetro estabelecido como meta

+ Durabilidade: que é uma medida da vida itil do produto |

e Atendimento: ou seja, rapidez ¢ eficiéncia do servico

e Estética: a aparéncia de um produto

¢ Qualidade Percebida: inferéncia sobre a qualidade do produto

Juran (1993) numa abordagem bastante semelhante & de Garvin, classifica esses
dois componentes da qualidade (presenga de atributos e auséncia de defeitos ) conforme
mostrado na Tabela 4.

Um outro aspecto importante a considerar € que alguns autores v@o mais além e
agregam o fator preco ao conceito da qualidade.

Para Feigenbaum (1993), “a palavra qualidade nfo tem o significado popular de
melhor, no sentido absoluto. Ela significa melhor para certos requisitos do cliente. Estes
requisitos sdo o uso real e o preco de venda do produto. Ou seja, a qualidade seria aquilo
que proporciona desempenho a um custo aceitidvel. Neste sentido a qualidade seria a
maximizagEo do valor do produto, entendendo valor como a relagdo entre expectativa do

cliente e pre¢o de venda.
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Industrias de Manufatura Industrias de Servico

Caracteristicas / Atributos dos Produtos

Desempenho Exatiddo
Confiabilidade Integridade
Durabilidade Completitude
Facilidade de Uso Cortesia

Facil Manutencio Presteza no atendimento
Estética Estética

Disponibilidade de Opgdes
Reputagio Reputacido

Isencio de Deficiéncias

Produtos Livres de defeitos e problemas na Servico isento de problemas em transacdes
entrega ¢ durante 0 uso atuais ¢ futuras
Venda, Faturamento e outros processos Venda, Faturamento € outros processos

administrativos livres de deficiéncias administrativos livres de deficiéncias

Tabela 4: Atributos e auséncia de deficiéncias de produtos (Juran, 1993).

Um ampliacéo ainda maior € feita quando consideramos a qualidade do produto sob
a Optica da qualidade total, assim como proposta por Ishikawa (e aqui no Brasil por
Vicente Falconi Campos). Ishikawa classifica a qualidade em quatro aspectos, conforme
segue (ISHIKAWA, 1993):
e quatlidade estrita: relacionada a atributos do produto e isengéo de defeitos
¢ custo: relacionadas a custo e prego
e entrega: relacionadas a quantidades e prazos
» assisténcia

Ou seja, a qualidade do produto, sob a dptica do cliente, incorpora aspectos de
eficiéncia e qualidade do sistema produtivo responséve] pelo produto.

Na mesma linha, Vicente Falconi Campos, na sua visdo de Qualidade Total
(baseada no modelo Japonés) apresenta as dimensdes da Qualidade Total como todas
aquelas que afetam a satisfac@o das necessidades das pessoas envolvidas {conforme Figura

2} e por conseguinte a sobrevivéncia da empresa. Estas dimensdes sio (CAMPOS, 1992):
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¢ Qualidade: esta dimensdo estd diretamente ligada a satisfacAo do cliente interno ou
externo. Ou seja, a qualidade € medida através das caracteristicas da qualidade dos
produtos ou servigos finais ou intermedidrios da empresa. Ela inclul ndo s6 a qualidade
do produto ou servigo (auséncia de defeitos e presenga de caracteristicas/ atributos,
conforme caracterizado por Juran, Ishikawa e Garwin), mas também a qualidade da
rotina da empresa (previsibilidade e confiabilidade em todas as operagGes), a qualidade
do treinamento, a qualidade da informacio, a qualidade das pessoas, a qualidade da
empresa, a qualidade da administragdo, a qualidade do sistema, a qualidade dos
objetivos, ete.

» custo: visto ndo s6 como custo final do produto ou servigo, mas também incluindo os
custos intermedidrios. Qual o custo de cbmpras, 0 custo de recrutamento e selegdo o
custo de vendas. O prego deve refletir a qualidade. (cobra-se pelo valor agregado).

s entrega: dos produtos ou servigos finais e intermediérios

e moral: mede a satisfagdo dos empregados de toda a empresa, de departamentos
especificos

e seguranca: mede-se a seguranga dos empregados, a seguranga do meio ambiente e a

seguranca dos usuarios do produto

Dimens®es da Pessoas
Qualidade Total Atingidas
Produto/Servigo Cliente, Vizinho
— Qualidade—[ .
Rotina
Custo Cliente, Acionaista,
— Cust —[ , Vizi
usto Preco Empregado, Vizinho
Qualidade
Total Prazo Certo
o Entrega—E Local Certo Cliente
Quantidade Certa
— Moral Empregados Empregado
| Sequran- Empregados Cliente, Empregado
eguran-a g Vizinho
Usu-rios

Figura 2: Componentes da Qualidade Total (CAMPQOS, 1992).
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3.2. A Funcao Qualidade

Para se incorporar qualidade ao produto, uma série de atividades devem ser

realizadas com qualidade. Dentre essas atividades, podemos considerar primeiramente

aquelas diretamente relacionadas com as fases do ciclo de vida de um produto.

Tipicamente, essas fases sdo (NBR ISO 9004-1/1994):

pesquisa de mercado: cujo objetivo € o de fornecer subsidios ao planejamento do
produto para que as expectativas dos clientes sejam incorporadas aos produtos em
desenvolvimento;

projeto e desenvolvimento do produto: que € responsdvel por traduzir as expectativas
verbalizadas pelos clientes em caracteristicas de projeto, tais como concepgio, projeto
para manufatura € montagem, especificagdes, tolerancias, etc.;

planejamento e desenvolvimento do processo: que ¢ responsdvel pela selecdo dos
processos de manufatura mais apropriados, ou pelo projeto de equipamentos ou
processos, sele¢do de métodos de trabalho, pelo projeto da fabrica, etc.;

aguisi¢ao de materiais: que € responsave] pelo desenvolvimento de formecedores que
melhor atendam aspectos como qualidade prazo e quantidades de materiais e
componentes;

fabricagdo: que € responsavel pelo planejamento e controle da produgio;

inspecio e teste: que € responsé\;él pelo monitoramento da qualidade do processo de
fabricac@o durante processo e inspegdo final;

embalagem e armazenamento:

vendas e distribuigédo

instalacdo e colocagfo em operagio

assisténcia técnica e servigos associados

Esse conceito de que a gqualidade de um produto € dependente do quanto as

atividades do ciclo de vida'do produto incorporam a qualidade € ilustrada pela espiral da

qualidade de Juran (1993), Figura 3. Cabe aqui salientar o aspecto evolutivo do conceito de

qualidade.
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Figura 3: A Espiral do Progresso na Qualidade

Outras atividades, ainda que nfo diretamente relacionadas ao ciclo de vida do
produto, e que portanto ndo afetam diretamente a qualidade do produto, podem afetar
outros aspectos pertinentes ao conceito de qualidade total, como prazos de entrega,
seguranca etc. Portanto, quando consideramos o concetto de qualidade total, todas as
atividades funcionais devem incorporar os objetivos da qualidade.
Considerando as fases do ciclo de vida de um produto, alguns aspectos sio
contribui¢des-chave a qualidade do produto. Estes aspectos sdo (NBR ISO 9000-1/1994):
a) qualidade decorrente da definicio das necessidades para o produte: E o resultado
das pesquisas de mercado identificando o que o consumidor deseja. A qualidade € entdo
relacionada ao nivel com que a adequagfio ao uso identificada através de pesquisa de
mercado corresponde as reais necessidades do usuario.

b) qualidade decorrente do projeto do produto: é decorrente das atividades de:

+ Concepcdo do produto: é a tradugdo das exigéncias de mercado. A qualidade
estd relacionada a escolha de uma concepcdio de produto que atenda as
necessidades do usuario

e engenharia de produto: envolve o planejamento e detalhamento das
especificagdes do produto. A qualidade estd relacionada ao grau com que as
metas de desempenho, custo, estilo e especificagdes de engenharia de produto
correspondam ao conceito do produto.

Nesta fase, a qualidade, dependente do desenvolvimento do produto, € chamada de

Qualidade de Projeto. As caracteristicas / atributos do produto se referem 2 qualidade de
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projeto. Um aumento da qualtdade de projeto normalmente leva a um produto de maior
custo. As caracteristicas / atributos do produto tem um efeito preponderante nas vendas.
Em muitos segmentos industriais, o conjunto de clientes pode ser fragmentado segundo o
“grau” de qualidade esperado. Assim, o espectro de consumidores levam a uma demanda

por produtos com atributos basicos somente, como também produtos “Tuxuosos™.

¢) qualidade decorrente da conformidade com o projeto do produte: Na fase de
fabricacdo, busca-se atingir as especificacdes de projeto do produto, e de produtividade
do processo, definidas nas fases de projeto de produto e processo respectivamente.

A qualidade nestas fases, chamada de Qualidade de Conformagao, pode entdo
assumir duas conotacdes distintas:

* como atendimento as especificagdes de projeto de produto (Qualidade de Produto), e;
e como atendimento as especificacdes de méxima produtividade e minimo custo
(Qualidade de Processo)

Isenciio de deficiéncias se refere a qualidade de conformacfo. A isencdo de
deficiénceias tem um efeito significativo no custo, através da redugio em refugo, re-
trabalho, reclamacdes, perda de clientes, e outros resultados de deficiéncias. Um‘aumento
da qualidade de conformacZo nommalmente leva a uma redugio de custos. Em adicdo,
melhor qualidade de conformagdo significa menor nimero de reclamagbes e
conseqilientemente mator satisfacio.

A qualidade de processo estd estreitamente vinculada aos recursos tecnoldgicos
disponiveis, a intera¢fo entre as atividades de desenvolvimento do produto e do processo
com vistas a traducdo das especificacdes do projeto do produto nos varios niveis do projeto
do processo (projeto de fabrica), tais como planejamento, lay-out de méaquinas, projeto de

equipamentos e ferramentas, parametros de controle do processo etc.

d) qualidade decorrente da comercializacio e suporte ao produto: Nesta fase, a
qualidade se refere a:
e a qualidade na gestdo da comercializacdo dos produtos
¢ a qualidade dos servi¢os de instalag@o, orientagio de uso e assisténcia técnica.
Portanto, ainda que a qualidade de projeto e a qualidade de conformacéo assumam

uma posi¢io de destaque em termos de garantia da qualidade do produto, a qualidade do
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produto € resultado da qualidade das varias atividades em todas essas fases do ciclo de

producio.

3.3. Custos da Qualidade

De um modo geral, os custos da qualidade englobam os custos decorrentes da falta
de qualidade, assim como os custos para se obter qualidade.
Os custos da qualidade podem ser classificados em:
¢ Custos devido a Falhas Internas: sdio custos associados com defeitos (erros, nao
conformidades etc.), que sdo detectados antes do despacho do produto. Estes custos
desapareceriam se os produtos fossem isentos de defeitos. Exemplos de custos
decorrentes de falhas internas sdo:
o refugo: material, horas de trabalho etc.
¢ re-trabalho: horas de re-trabalho
e re-inspecdo, re-teste: horas de trabalho de re-inspecio de produtos
retrabalhados
» 1nspecio total: horas de trabalho em inspe¢do total de lotes com nivel de
qualidade inaceitavel
¢ reducdo de preco de venda devido & baixa qualidade
» Custos devido a Falhas Externas: sdo custos associados com defeitos encontrados no
produto depois de comercializado. Estes custos também desapareceriam se os produtos
fossem isentos de defeitos. Exemplos destes custos so:
¢ custos de assisténeia téenica no periodo de garantia
s custos de rompimento de contrato por ndo atendimento das
especificagdes de qualidade
® custos por agdes na justi¢a
o Custos de Avaliagdo da Qualidade: sdao os custos decorrentes das atividades de
verificacio do grau de conformidade com os requisitos de qualidade. exemplos destes
custos sao:
s inspegdo e teste de recebimento: os custos das atividades de verificagio
da qualidade de componentes/produtos comprados de fornecedores

® NSpecHo em Processo
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inspecao final e teste
auditorias de qualidade
manutengdo da rastreabilidade e acuracidade de equipamentos de

inspecdo e teste

¢ Custos de Prevencao: sdo os custos decorrentes das atividades necessarias para reduzir

ao minimo os custos devido a Falhas e os custos de Avaliacdo. Exemplos destes custos

sH0:

Planejamento da Qualidade: sdo os custos de todas as atividades gue
coletivamente criam o planejamento amplo ¢ detalhado das metas da
qualidade

Revisdo de novos produtos em desenvolvimento: sdo os custos
decorrentes das atividades de incorporagio e garantia da qualidade do
produto na fase de desenvolvimento.

Controle de Processo: sfo os custos decorrentes das atividades de
controle de qualidade do processo

Auditorias da qualidade: sdo os custos de avaliagio da execugio de
atividades da qualidade

Qualificacdo e desenvolvimento de fornecedores: sdo os custos de
avaliagdo da qualidade de fornecedores previamente a selecdo de
fomecedores e durante o contrato de fornecimento

Treinamento: sdo os custos de treinamento em programas de qualidade

O modelo econdmico tradicionalmente adotado para ilustrar a variagfo do custo

total da qualidade (decorrente dos custos parciais), em funcio do nivel de qualidade de

conformacio, é mostrado na Figura 4.

A consideragio da contribuigdo relativa dos custos parciais da qualidade na

composicio do custo total, com base nesse modelo econdmico pode ser Util na indicagfo

de possibilidades de redugdo do custo total da qualidade. Para 1sso, a curva do custo total

da qualidade € dividida em trés zonas. Na zona a esquerda do ponto Gtimo, os custos

devido 2 falhas sdo muito maiores do que os custos de prevengio de falhas. Portanto, existe

uma oportunidade de redugiio de custos através da melhoria da qualidade de conformagao.
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Custo total
Custo das /
o falhas
1 I
Custo de
avaliagio e
prevengio ~h
Q 100

Qualidade de Conformacao

Figura 4: Modelo Econdmico do Custo da Qualidade (Juran, 1993).

De outro modo, segundo este modelo, quando os custos de avaliagdo sdo maiores
que os custos das fathas, o nivel de qualidade sendo praticado nfio € sustentdvel
economicamente. Ou seja, supde-se que existe uma porcentagem de defeituosos que deve
ser esperada na produg¢@o e que € considerada viavel economicamente. Portanto, a partir de
certa porcentagem decrescente de defeituosos a sua redugdo seria mais cara do gue as
economias resultantes dela. Essa porcentagem de defeituosos, conhecida como Nivel
Aceitavel de Qualidade, reflete o pensamento dominante no Octdente segundo o qual o
custo por falta de qualidade seria inexistente desde que dentro das especificagdes de
projeto, ¢ constante fora dos limites especificados, conforme ilustrado na Figura Sa.

A essa visdo, se opde a teoria de Taguchi sobre custos da qualidade, baseada na
Fungdo Perda da Qualidade (TAGUCHI et al, 1990). Para Taguchi, é importante pensar na
qualidade em termos da “perda causada a sociedade durante o uso do produto como
resultado de varia¢des funcionais e efeitos prejudiciais”. VariagSes funcionais refere-se 2
variacdo do desempenho do produto com relaco ao pretendido em projeto. Taguchi usa o
conceito da “Fun¢do Perda da Qualidade” para quantificar qualidade como uma “perda
devido 2 variacdes funcionais”. Ele argumenta que a perda é minimizada quando o
pardmetro da qualidade se encontra no seu valor nominal. Ele usa uma fun¢do quadritica,

como ilustrado na Figura 5b.
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perda da qualidade
perda da qualidade

: - " i -
min  nominal max Parimetro min  nominal max Parimetro
de qualidade de qualidade

Figura 5: Perda da qualidade em funcio do afastamento do valor nominal: visfo tradicional

(a) e a visd0 de Taguchi (b).

Claramente, a vartagdo dos custos da falta da qualidade conforme o modelo
proposte por Tagucht € bem mais condizente com a realidade que o modelo
convencionalmente aceito. Ou seja, conforme o valor do parametro da qualidade se afasta
do seu valor nominal, os custos devido por exemplo 4 garantia e servigos de assisténcia ao
cliente tendem a crescer. Os custos da falta da quaﬁ dade devido & ndo conformidades como
re-trabalho € também varidvel em funcdo do quanto o valor do pardmetro da qualidade se
afasta do nominal.

Outro aspecto importante a se considerar é que 0 modelo convencional ndo leva em
consideragio os custos subjetivos decorrentes da falta de qualidade como:
¢ desperdicio e ineficiéncia;

e perda de vendas por problemas de qualidade

» perda de clientes por falta de credibilidade

¢ custos de re-projeto por razdes de qualidade (ou falta de qualidade) ‘
s custos extras de fabrica?;ﬁo, possiveis horas extras de trabalho

¢ refugo ndo computado _

» custos adicionais devido & excessiva variabilidade do processo

Ainda um outro custo bastante subjetivo € o decorrente da impossibilidade de
conquista de novos mercados pela falta de margem de competitividade na satisfagdo do
cliente. |

Por outro lado, a concep¢io de Taguchi torna explicito a relagdo direta entre

redugdio de variabilidade e redugio de inefici€ncia e desperdicio.
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Portanto, o conceito de Nivel de Qualidade Aceitdvel se justifica apenas quando se
considera o problema de melhoria da qualidade sob a dptica desse modelo. Ou seja, esse
modelo € baseado na visdo tradicionalmente utilizada para a avaliacdo da qualidade, onde,
para melhorar a qualidade de fabricagdio a prioridade ¢ dada (muitas vezes Unica e
exclusivamente) a Investimentos em novos processos, € 0s investimentos sfo avaliados
considerando-se somente 0s retornos a curto prazo. A esta visdo, entretanto, se 0poe a
visdo da filosofia da Qualidade Total, onde melhorias significativas da qualidade podem
ser obtidas através da mudanga do paradigma de producéo (por exemplo, maior integracdo
entre projeto/fabricagfio/vendas, geréncia participativa, treinamento, trabalho em equipes,
delegacio de responsabilidades etc.). Estas mudangas séo de efeito mais demorado porém
duradouro. Ou seja, no fongo prazo, os gastos com prevencdio sdo amortizados, 0s custos
de falhas e avaliacdo diminuem, a qualidade do produto aumenta e o custo total da

qualidade diminui.
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4. A Visao dos Classicos

Principalmente a partir da década de 50, vdrios autores desenvolveram abordagens
sobre qualidade. A seguir sdo apresentadas as filosofias da qualidade segundo 6 autores

‘cldssicos.

4.1. A Visao de Deming

O enfoque de Deming para a qualidade € voltado principalmente para a estatistica,
focalizando os problemas de variabilidade e suas causas.

Qualidade é o grau previsivel de uniformidade e dependéncia, baixo custo e de
satisfagio do mercado. E aquilo que o cliente necessita e quer.

Para ele a produtividade melhora quando a variabilidade diminui, mas a variacdo
deve ser aceita como uma coisa inevitdvel. Esta variagdo pode ser resultante de causas
comuns, inerentes ao processo, ou de causas assinalaveis, devido a diversas variaveis.

O conhecimento da influéncia de todas as varidveis que afetam os resultados do
sistema, a compreensao e a inter-relagfio das partes € essencial para que o todo funcione
harmoniosamente.

DEMING (1990) defende a participagdo do trabalhador no processo decisdrio e
afirma que 94% dos problemas com qualidade é de responsabilidade da administracéio,
sendo os operdrios prejudicados pelo sistema. Ele estimula a alta geréncia a envolver-se
nos programas de melhoria da qualidade.

A base de seu programa é o CEP que deve ser aprendido ¢ utilizado pelo pessoal
técnico. Outra técnica bastante utilizada por Deming é o PDCA, representado na Figura 6,
que deve ser utilizado para o gerenciamento da implementagdo do programa. Sua idéia €
melhorar e reduzir as diferencas entre as exigéncias dos clientes e a performance do
processo.

O ciclo comeca pelo planejamento do que fazer. Esta etapa melhora o projeto do
produto e suas caracteristicas, ou o processo que o produz. A andlise de Pareto (ver segio
6.1.2) € usada para identificar os problemas prioritarios.

A etapa fazer significa explorar os problemas, apontar possivels causas, investiga-las
e identificar as mais provaveis. A proxima etapa, o checar, envolve teste das hipteses

para andlise da causa mais provével e de sua validade. A ultima etapa € agir ¢ representa a
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implementacio da idéia, se tiver sucesso, ou seu abandono no caso contrario. Sempre que

um novo procedimento € adotado deve-se padronizé-lo e tormma-lo parte da cultura da

empresa.

Agir Planejar
(ACT) (PLAN)

Checar Fazer
(CHECK) (D)

Figura 6: PDCA. Fonte: BICHENO (1994).

Deming apresenta 14 principios administrativos que visam proteger os investidores e

empregados, mantendo a empresa em atividade. Os principios sdo transcritos a seguir:

]

. Estabelega constancia de propdsitos para a melhoria do produto e do servigo,

objetivando tornar-se competitivo, manter-se em atividade ¢ gerar empregos. Uma visio
organizacicnal deve guiar a empresa e fornecer-lhe uma meta.

Adote a nova filosofia. A administragio deve acordar para o desafio, conscientizar-se de
suas responsabilidades e assumir a lideranca na transformagio. Nio € possivel conviver

com alios niveis de atraso, erros e defeitos dos materiais.

. N&o dependa da inspego para atingir a qualidade. Introduza ferramentas de qualidade,

tais como: controle estatistico de processo, projetos de experimentos e ©
desdobramento da fungdo qualidade. A inspe¢do somente mede um problema, ndo

permitindo qualquer corre¢do dele.

. Abandone a pratica de aprovar orgamentos com base somente no prego. Busque a

minimizagao do custo total, desenvolva um Unico fornecedor para cada item, num

relacionamento de lealdade e confianca de longo prazo.

. Melhore constantemente e continuamente cada processo. Encontre os problemas

trabalhando sobre os processos. Melhore a qualidade e a produtividade, em

[
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conseqiiéncia 0s custos diminuirfio. Ndo apague incéndios, previna-se dos defeitos e
aperfeicoe 0s processos.

6. Institua treinamento no local de trabalho. O treinamento se aplica a todos os niveis da
organizagao.

7. Adote e institua a lideranca. Lideranca vem de conhecimento, pericia e habilidades
interpessoais, € n@o do nivel de autoridade. Os lideres removem as barreiras que
impedem as pessoas de atingirem o otimo.

8. Elimine o medo para que todos trabalhem de modo eficaz. O receio apaga a criatividade
que € a maquina para a melhoria da qualidade. O receio aumenta com a inseguranca das
pessoas que dependem das regras de trabalho, autoridade, puni¢do ¢ de uma cultura
corporativa baseada na competicdo interna. Ele pode ser eliminado identificando e
superando as falhas na comunicagio, na cultura € no treinamento.

9. Elimine as barreiras entre o5 departamentos. AS pessoas envolvidas em pesquisa,
projeto, vendas, produgdo devem trabathar em equipe para poderem prever problemas
de producio, utilizagdo e desempenho do produto/servigo.

10.Elimine metas numéricas, slogans e exortacdes para os trabathadores, pedindo nivel
zero de falhas sem dar condicGes ¢ métodos para atingi-lo. Essas exortagbes geram
inimizades entre os trabalhadores, pois na maioria das vezes a causa da baixa
produtividade e ma qualidade estd no sistema.

11.Elimine o gerenciamentc por nimeros. Os administradores devem substituir os padrdes
de trabalho por lideranga baseada no conhecimento das tarefas. As cotas numéricas nio
consideram as nocdes estatisticas que causam impacto nos trabalhadores. As variacdes
naturais devem ser consideradas, nem todos os trabalhadores podem estar acima da
média e nem todos podem estar abaixo.

12.Remova as barreiras que roubam das pessoas a satisfagdo no trabalho. Elimine o
sisterna anual de classificacdo e o gerenciamento por objetivos. Remova as batreiras que
roubam do trabalhador as suas horas de satisfagio no trabalho.

13.Adote um forte programa de educagdo, treinamento e auto melhoria. O treinamento
fornece uma mudanc¢a imediata no comportamento. Os resultados da educacdo
apresentam seus efeitos a longo prazo. A auto melhoria € uma tarefa de educagio e
auto-desenvolvimento que requer cursos de gerenciamento do tempo, redugdo do
estresse, permissio aos empregados para exercerem atividades fisicas na hora do
expediente, caso tenham um trabalho sedentdrio, participagio em tarefas de desafios

mentais ou em processos educacionais.
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14.Crie uma estrutura para que todos na empresa realizem os 13 principios anteriores. A

alta geréncia deve colocar todos para trabalharem acompanhando a transformagio.

Além desses 14 principios, Deming apresenta 8 obsticulos que comprometem o
desenvolvimento das organizagdes, conforme segue:
a) Negligéncia no planejamento e na transformacio a longo prazo, buscando resultados
imediatos. _
b) A idéia de que os problemas sdo resolvidos com automagao.
¢) A falta de principios bdsicos para implementar melhorias, usando uma mistura de
abordagens.
d) A confian¢a de que o departamento de qualidade cuida de todos os problemas de
qualidade da empresa, negligenciando a visdo de que a qualidade deve fazer parte do
trabalho de todos. _
€} A crenca de que os trabalhadores sdo responsaveis pelos problemas e que as melhorias
do sistema e dos produtos dependem deles.
f) A visdo simplista de que a Qualidade € conseguida pela inspegfo e pelo atendimento as
especificagdes.
g) A idéia de que os computadores podem dirigir a fabrica, esquecendo-se de que eles,
embora possam realizar célculos complexos, ndo dispensam a necessidade de
interpretagao.
h) Realizagdo de teste inadequado. Os testes s@o mais baratos que as falhas na produg¢o em

massa.

4.2. A Visido de Ishikawa

O programa de qualidade de Ishikawa tem influéncia de Deming e Juran. Sua
contribuicdo € o desenvolvimento da visdo ampla da qualidade, a énfase no seu lado
humano, o desenvolvimento do diagrama de causa e efeito, o uso das 7 ferramentas ¢ dos
circulos de controle da qualidade.

Sua visdo de qualidade destaca a importincia da rapida percep¢do e satisfacdo das
necessidades do mercado, adequacio ao uso dos produtos e servicos e baixa variabilidade

dos processos.
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Vendo o processo como um conjunto de causas que devem ser controladas para se
obter bons produtos e servigos, ele desenvolveu o diagrama de causa e efeito.

ISHIKAWA (1993) classificou as técnicas de controle estatistico em 3 grupos de
complexidade crescente.

O primeiro grupo € formado pelas 7 ferramentas que requerem um conhecimento por
todos da companhia e podem ser usadas na andlise e resolug@o de 90% dos problemas de
qualidade. Sdo elas: Andlise de Pareto, Diagrama Causa e Efeito, Histograma, Cartas de
controle, Folha de Verificagcdo, Gréfico de Dispersdo e Fluxograma.

Os métodos estatisticos intermedidrios formam o segundo grupo e sdo para uso dos
especialistas da qualidade e por alguns gerentes responsdveis por qualidade em sua se¢do.
Estes métodos requerem algum conhecimento estatistico, mas podem ser aprendidos por
alguns gerentes. Eles incluem:: inspe¢do amostral, estimativas estatisticas e projeto de
experimentos.

O dlumo grupo é formado por métodos estatisticos avangados, para uso dos
especialistas em qualidade ¢ consultores. Eles incluem analise multivariavel, técnicas de
pesquisa operactonal, entre outras.

ISHIKAWA (1993) acredita que qualidade total implica em participacfo de todos e
no trabalho em grupos ao invés de individual. Isto o levou a criagdo dos circulos de
controle da quaiidade, que devem ser parte de um programa mais amplo de qualidade.

Segundo ele, Qualidade ndo € uma droga miraculosa, € um remédio natural que tem
resultados a longo prazo. Ela comeca no consumidor, com ¢ entendimento de suas
necessidades, tradug@o para especificacdes claras ¢ considerando suas reclamagfes uma
oportunidade vital para a melhoria da qualidade.

Seu Programa de Qualidade baseia-se em 6 pontos:

1. Defini¢do, pela alta geréncia, de uma politica onde a qualidade estd em primeiro lugar,
conseguindo com isso a confianca do consumidor, 0 aumento das vendas e dos lucros a
longo prazo.

2. Orientagdo voltada para o consumidor. A empresa deve produzir produtos e servigos
que atendam as necessidades e exigéncias do cliente.

3. Eliminag¢iio das barreiras entre as divisdes e departamentos. Deve-se definir claramente
quem séo os clientes de cada processo, para que possa haver uma comunicagio eficiente

entre ¢les, facilitando a identificacio de problemas e a verificagfo de sua satisfagio.
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4. Descrigiio dos fatos através de dados e uso de Métodos Estatisticos. Os fatos devem ser
expressos através de dados precisos que serdo analisados através de métodos
estatisticos.

5. Filosofia administrativa de respeito a condi¢cdo humana. Padronizacdo de processos e
procedimentos e delegacdo de autoridade. A administracdo deve permitir o crescimento
do potencial humano, dar auioridade as pessoas e permitir que todos participem do
controle da qualidade através do CCQ (Circu]os; de Controle da Qualidade).

6. Gerenciamento por fungdio, quebrando a rigidez vertical da empresa e ajudando-a a

trabalhar transversalmente, entrelacando as divisbes e fungdes.

4.3, A Visio de Juran

Para Juran, a qualidade estd associada a satisfagdo e insatisfagdo com um
determinado produto. A satisfagio ocorre quande um produto tem performance ou
caracterfsticas superiores. A insatisfagdo, quando ha deficiéncias no produto ou servigo.
Assim hi duas dimensdes no conceito de qualidade, uma externa que considera as
necessid. les dos consumidores e uma intema relacionada com a correta construgo do
prrduto.

Tendo em vista estas duas dimensdes, JURAN (1989) prope a definicio de
qualidade como “adequacdo ao uso”. Considerando que os consumidores internos e
externos podem usar o produto de diferentes maneiras, para se conseguir qualidade, deve-
se comegar com © entendimento de quem serd o usuario, como ¢ onde o produto serd
usado.

Para Juran a empresa € um processo composto de varios estidgios, cada um fazendo o
papel de consumidor ¢ fornecedor. Em cada um desses estdgios hd oportunidades de
melhorias que s@o conseguidas projeto a projeto. Ou seja, através de uma sucessdo de
pequenos projetos de melhorias que podem ser sugeridos pelos gerentes, operadores e
especialistas em qualidade.

Assim ha clientes e fornecedores internos que ligados formam uma cadeia (Figura

7).
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Processo 1

=]

Processo 2|~ «.

Organizacdo

—-

Fracesso n

_ { Cliente
©\_ Final

Figura 7: Interligacio dos clientes e fornecedores internos.

Os projetos de melhoria s3o analisados utilizando o principio de Pareto para

identificar os poucos problemas vitais, 0s muitos triviats e assim direcionar corretamente

os esfor¢os.

Outra maneira de analisar os projetos de melhorias € através dos custos da mé

qualidade, pois o dinheiro € a principal linguagem do gerenciamento. Por isso Juran

defende a idéia de que a média geréncia deve estar apta a traduzir a linguagem das coisas

para a linguagem do dinheiro e vice-versa. Assim € necessdrio um sistema de classificagio

de custos, dividindo-os em custos de falha interna e externa, custos de avaliagdo ou

inspecdo e custos de prevengio.

A melhoria projeto a projeto € semelhante ao ciclo PDCA de Deming e faz parte de

sua Trilogia da Qualidade.

A trilogia de Juran € um processo de gerenciamento composto de planejamento,

controle e melhoria, como mostra a Figura 8.

Controle de
Qualidade

St

Melhoria da
Qualidade

Figura 8: Trilogia da Qualidade. Fonte: JURAN (1989).
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O gerenciamento da qualidade envolve um processo de controle de um nivel de
performance de qualidade, planejamento de melhorias desse nivel, através do uso de
ferramentas e técnicas adequadas e saltos para um nivel de desempenho melhor, que uma
vez alcangado deve ser controlado.

Abaixo sfo vistas, com mais detalhes, as etapas do gerenciamento propostas por

Juran.

Planejamento
O planejamento deve ser estruturado, com a participagio de todos os que sofrerdo o
impacto dele e com planejadores treinados na utilizagdo de métodos e ferramentas de

planejamento da qualidade. Deve seguir a seqtiéncia ilustrada na Figura 9.

Controle

O controle € feito através do mecanismo conhecido como “Alca de Feedback”
(realimentagdo), com os trabalhadores sendo controlados até atingirem um estado de
autocontrole. Os trabalhadores devem ser treinados na coleta e andlise de dados para que

possam tomar decisdes baseadas em informagdes precisas.

(produto, processo)

L “Identificar os clientes ]

{lista de clientes)

[Descobrir as necessidades dos cIiente]

(lista de necessidades dos clientes, na linguagem deles)

[ Traduzir J

(necessidades dos clientes)

[ Desenvolver o produto ]

{caracteristicas do produto)

[ Desenvolver o processo ]

(caracteristicas do processo)

i

[ Transferir para operacdes l

Figura 9: Seqiiéncia de atividades do Planejamento segundo Juran.
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O processo de controle, mostrado na Figura 10, funciona da seguinte forma: Um
sensor avalia o desempenho real do processo e relata-o a um arbitro. O &rbitro, que
também recebe informacdes a respeito da meta planejada, compara o desenvolvimento real
com a meta e se hd necessidade de agfio comunica ao atuador, O atuador executa as agdes

para ajustar se a meta.

PROCESSO ==  SENSOR META

\ N4

ATUADOR = ARBITRO

Figura 10: Alc¢a de feedback usada para o controle. Fonte: Juran (1989).

Melhoria
E a maneira de elevar o desempenho da qualidade para niveis inéditos. Apresenta 4
etapas:
1. Estabelecimento da infra-estrutura para assegurar um melhoramento da qualidade anual.
2. Identificagfio dos projetos de melhoramento.
3. Estabelecimento de uma equipe de projeto, capaz de fazer com que o projeto seja bem
sucedido.
4. Fornecimento de recursos, motivacdo e treinamento para as equipes a fim de
diagnosticar as causas dos problemas, estimular a procura de solugdes e estabelecer

controles para manter os ganhos.

As melhorias devem ser feitas projeto a projeto. A énfase € para o treinamento e
trabalho em equipe e a geréncia € incentivada a atuar de forma participativa, dando
condicdes para que se desenvolvam projetos de controle € melhona.

A implementacio do Programa de Qualidade deve ser feita de cima para baixo, isto
€, comegar pela alta diretoria € chegar até os operarios.

Mais recentemente, Juran tem falado sobre o “Grande Q7 para enfatizar que
qualidade ndo estd somente concentrada na produgdo, ou mesmo dentro da organizagéo,

mas estende-se através das ligagdes entre as organizagdes, incluindo todos os servigos e

operagoes.
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4.4. A Visao de Feigenbaum

Para FEIGENBAUM (1991} Qualidade ¢ um modo de vida corporativa, uma forma
de administrar a empresa, através de uma abordagem sistémica, com envolvimento de
todas as fung¢des no processo dé qualidade. Ele introduziu o termo Controle de Qualidade
Total nos Estados Unidos nos anos 50.

A proposta de FEIGENBAUM (1991) destaca-se pela busca da integragio das
atividades da empresa, referindo-se ao ciclo industrial como uma seqtiéncia de atividades
necessdrias para trazer os produtos do conceito para o mercado. Neste ciclo estdio incluidos
marketing, projeto, engenharia, compras, manufatura, inspec¢do, embalagem, expedigio,
instalagio e servigos, estando a qualidade presente em todos estes estagios, conforme a

Figura 1.

Vendas| Engenh.

da -
qualidade Planejam.
dos A Quisica
quisicado -
processos | o riais Recngao
INSpecao
! gsg Fabricacgio I -
nspecio
materiais dde pages eeﬂzﬁm
: o produto o Embar
Controle de : produto | que do fyngalacio
projetos produto | ¢ servigo
D —— :
: . Controle de
materiats
; adquiridos
| ————————————

Controle do produto

B

ok

Estudos de processos especiais

F

Figura 11: Atividades integradas do controle de qualidade. Fonte: BROKA & BROKA
(1994).
O custo da qualidade esta presente nestes estdgios e pode ser minimizado através de
uma visio total da qualidade, gerenciada em todos os estagios.
Devem existir especificagBes em todas as fases de producdo para garantir que as

exigéncias dos clientes sejam concretizadas.
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O treinamento relacionado com a tarefa e a motivacao devem ser um coOmpromisso

da organizacdo.

Os programas de qualidade ndo devem ser deixados de lado quando a demanda

aumenta ou quando algo novo chama a atenc¢édo da alta geréncia.

~J

Seu Programa de melhoria da Qualidade apresenta 18 passos:

. Definicio de Controle de Qualidade Total com um sistema que integra ©

desenvolvimento, a manutengdo € a methoria para a qualidade dos grupos da empresa,

gerando niveis mais econdmicos para satisfazer o cliente.

. Representacdo do controle como uma ferramenta de gerenciamento composta de 4

Passos:

a) Estabelecimento de padrdes de qualidade,

b) Avaliacdo da conformidade a esses padrdes,

¢) Atuacio quando os padrdes sdo excedidos,

d) Planejamento para conseguir melhorias nos padroes.

3.
4.

Integracdo das atividades coordenando-as para a satisfacio do cliente.
Aumento do lucro resultante da qualidade, pois ela traz melhorias para a satisfagdo do
cliente, reducdo nas perdas operacionais € nos custos dos servicos € otimizagao dos

recursos, reduzindo os custos totais.

. Qualidade produz qualidade. Quando um fornecedor busca qualidade, outros trabatham

para encontrar ou superar esse novo padrio.
Os recursos humanos produzem impacto na qualidade. As a¢des das pessoas produzem

as maiores melhorias na qualidade.

. O Controle de Qualidade Total se aplica a todos os produtos e servigos. Todos os

departamentos e todas as pessoas devem fornecer produtos e servi¢os de qualidade aos
seus clientes.

A qualidade é uma atencio total ao ciclo de vida do produto ou servigo. A qualidade
estd presente em todas as fases do processo de produgfo, iniciando com a especificagio
do cliente, projeto, fabricacdo, transporte, instalagio do produto e assisténcia pés-venda.
Controle do processo envolve 4 tipos de processos: controle de projeto, controle de

entrada da matenial, controle de produto e estudo de processos especiais.

10. Defini¢io de um sistema de Controle de Qualidade Total. Este sistema controla de

forma integrada e continua as atividades chave da empresa tais como: elaboragio,

documentagio e integragio dos procedimentos técnicos € geréncias, que conduzem as
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acdes das pessoas, maquinas ¢ informagdes de forma coordenada, de modo a garantir a
satisfac@o do cliente e custos econdmicos da qualidade.

[1. Os beneficios resultantes dos programas de Qualidade Total geram melhorias na
qualidade do projeto ¢ do produto, reduzindo as perdas e os custos operacionais,
elevando o moral dos empregados e reduzindo os gargalos na linha de produgéo.

12. Os custos da qualidade s3o um meio para medir € otimizar as atividades de Controle de
Qualidade Total. Os custos operacionais da qualidade sdo divididos em 4 categorias:
custo de prevengio, custo de avaliacio, custo de falha interna e custo de falha externa.

13. O Controle de Qualidade deve ser um programa organizado. As responsabiiidades de
todos 0s membros da empresa com a qualidade devem ser definidas claramente.

14. Desenvolvimento de facilitadores da qualidade e ndo policiais da qualidade. O Controle
de Qualidade deve comunicar os resultados conseguidos, fornecer novas técnicas,
facilitar as atividades, atuando como um consuitor interno ¢ ndo como um policial da
qualidade.

15. Comprometimento continuo com a qualidade. O Programa de Qualidade nfo deve ser
visto como uma melhora temporaria na qualidade ou uma reducio do custo de projeto.
Ele é continuo e de longo prazo.

16. Utilizagdo de ferramentas estatisticas. As estatisticas sdo uma parte dos padrdes de
Controle de Qualidade Total, ndo sdo o padrio.

17. A automagio néo € uma -panacéia, ela é complexa ¢ pode tornar-se muito dificil de
implantar, por isso deve-se analisar se as pessoas estdo realizando as atividades da
melhor forma, antes de se decidir pela automagio.

18. Controle de Qualidade na fonte. A qualidade de um produto deve ser controlada pelo

seu elaborador que deve ter a autoridade e a liberdade necessarias.

4.5. A Visio de Falconi

Para Falconi, Qualidade Total sfio todas as dimensdes que interferem na satisfacdo
das necessidades das pessoas, ou seja, conformidade, custo, entrega, moral e seguranca.
Quando qualquer um desses resultados estd fora de controle, deve-se buscar as causas e

atuar sobre elas,

35



A VISA0 DOS CLASSICOS

Assim, urmn produto ou servico que tem um projeto perfeito, uma fabricacfo perfeita,
da seguranca ao cliente, tem assisténcia prefeita, que € entregue no prazo certo ¢ tem um
baixo custo, tem a preferéncia do cliente e portanto tem qualidade.

A qualidade melhora a produtividade da empresa, tornando-a mais competitiva e
garantindo sua sobrevivéncia, como tlustra a Figura 12.

Assim, garantir a sobrevivéncia de uma empresa € cultivar uma equipe de pessoas
que saiba montar € operar um sistema, que seja capaz de projetar um produto que conquiste

a preferéncia do consumidor a um custo inferior ao do seu concorrente.

Sobrevivéncia

Produtividade

Competitividade \

Qualidade (preferéncia do cliente)

Qualidade|{ Qualidade | Seguranca |- Qualidade | Qualidade
de de do da na
Projeto | Fabricagdo | Cliente | Assisténcia | Entrega

Baixo
Custa

Figura 12: Interligac@o dos conceitos de qualidade. Fonte: CAMPOS (1992).

CAMPOS (1992) conceitua gerenciamento da qualidade como um processo
composto de duas acdes basicas: Controle da Rotina ¢ Melhorias, conforme a Figura 13.

A Rotina significa permanecer no rumo atual, obedecer as normas ¢ aos padrdes,
atuando na causa dos problemas para prevenir reincidéncia. Embora ela traga
previsibilidade a empresa, ela ameaga sua competitividade, pois pode fazer com que haja a
preocupacdo de apenas manter as metas, esquecendo-se de acompanhar as mudangas e

atualizar-se.
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Gerenciamento

Rotina Melhorias
» Obedecer aos » Feitas a partir da
padrdes situac@o vigente e
s Atuar na causa por etapas , como
dos problemas numa escada.
para evitar a e Objetivam niveis
reincidéncia. melhores de
desempenho.
PREVISIBILIDADE | COMPETITIVIDADE

Figura 13: Conceito de gerenciamento. Fonte: CAMPOS (1992).

Methorias significam mudangas, um movimento para niveis melhores de
desempenho. Correspondem as agdes de criagio de novos produtos e processos, reducio de
custos; de acidentes de trabalho e do absentefsmo, aumentando a produtividade da
empresa.

Este programa de gerenciamentd da qualidade, chamado de Gerenciamento pelas
Diretrizes, € um sistema administrativo que proporciona flexibilidade e baixo tempo de

resposta as mudancas. Ele esta representado na Figura 14 e é feito através de:

a) Hstabelecimento de uma visdo estratégica, baseada na andlise do sistema empresa-
ambiente e na cultura da empresa, que serd a base para o estabelecimento das diretrizes ¢
responsavel pela solugdo de problemas prioritarios da alta administragfo

b} Gerenciamento da Rotina do Dia-a-Dia, que € a prética do controle da qualidade por

todas as pessoas da empresa, tratando da manutencio e melhoria das operactes do dia a dia
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Figura 14: Gerenciamento pelas diretrizes. Fonte: CAMPOS (1992).

A filosofia de qualidade de CAMPOS (1992) baseia-se em 11 principios:

. Orientac@o pelo cliente. Produzir e oferecer produtos e servicos que sejam requisitados

pelo cliente.

. Qualidade em primeiro lugar. Identificar a qualidade no mercado, definindo-a no

planejamento, no projeto ¢ na producfio. O dominio da qualidade traz lucro continuo e

garante a sobrevivéncia da empresa.

. Acdo orientada por prioridades. Identificar o problema mais critico e solucioni-lo pela

mais alta prioridade.

. Acdo orientada por fatos ¢ dados. Falar, raciocinar, decidir ¢ agir com base em fatos ¢

dados.

. Controle de processos. Deve-se controlar o processo € nao os resultados dele. Todos

devem garantir o resultado de seu proprio trabalho.

. Controle da dispersdo. Observar a dispersao dos dados e isolar a causa principal dela.

Identificar a forma, o valor médio e a variacdo da dispersao, analisando se ela € causada

por causa geral ou (inica.
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7. O préximo processo € seu cliente. O cliente interno ou externo é um ret com quem néo
se deve discutir mas satisfazer os desejos, desde que razoaveis. Procure conhecer esses
desejos e nfio deixe passar produ.tos defeituosos.

3. Controle a montante. A satisfagdo do cliente € conseguida com realizacio de atividades
a montante. As contribui¢des a jusante sao pequenas.

9. Ac¢do de bloqueio. Nio permita que 0 mesmo erro ocorra novamente. Tome acio
preventiva de bloqueio para que o mesmo problema n&o ocorra pela mesma causa.

10.Respeito pelo empregado. Os empregados devem ser respeitados como seres humanos
independentes.

11.Comportamento da alta direcdo. Entender a definicio da missdo da empresa e a visfio

estratégica e executar as diretrizes ¢ metas através de todas as chefias.

CAMPOS (1992) utiliza o ciclo PDCA no controle do processo através de atividades
que visam PLANEJAR as metas ¢ os métodos para atingi-las, MANTER os padrées
atuando primeiro no resultado ¢ na causa ¢ MELHORAR os padrdes para garantir a

satisfacdo das pessoas.

4.6. A Visao de Taguchi

Sua principal contribui¢do foi no sentido de mostrar como as especificagdes do
produto influenciam sua qualidade e podem ser traduzidas em custos.

Taguchi critica a visfo tradicional da qualidade, mostrada na Figura 15, que
determina limites fixos de valores para as especificagdes, dentro dos quais ¢ produto estd
bom. ‘

Para ele existe uma funcdo chamada de fungdo perda (pelo fato de que qualquer
desvio representar uma perda para a sociedade) que se afasta do valor considerado 6timo,
proporcionalmente ac quadrado d(; desvio deste valor. Assim, quando a distincia do valor

6timo dobra, a perda aumenta em quatro vezes, como ilustra a Figura 16.
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Mé Boa Mi
Qualidade | Qualidade | uapidade
t >
min  nominal max Pardmetro
de qualidade

Figura 15: Visdo tradicional. Fonte: BICHENO (1994)

perda da qualidade

= : -
min nominal max Parimetro
de qualidade

Figura 16: Visdo de Taguchi. Fonte: BICHENOQ (1994)

Uma outra proposta de Taguchi € a de que devem existir limites de tolerfncia, ao
invés de valores fixos para as especificacdes de projeto. Deste modo haverd limites fora
dos quais o consumidor considerard o produto ou servigo inaceitavel.

A 1déia da fungdo perda contribui para a melhoria da qualidade, pois, como os limites
para as especificagBes ndo sfo valores fixos, o esforgo de melhoria para alcangar o valor
dtimo deve ser constante.

Sua filosofia defende a idéia de que se deve projetar um produto menos sensivel a
variagao durante o processo de manufatura antes de se tentar controlar todas as varidveis
que interferem no processo. Um exemplo proposto para ilustrar esta visfo € a melhoria da
qualidade de telhas de uma determinada empresa. Ao invés de controlar fatores como
temperatura, pressio, erro humano, que interferem nas dimensdes da telha, altera-se a
composicio dela de modo a tornd-la mais resistente as variagdes nesses fatores.

Neste ponto as idéias de Taguchi sobre projeto de pardmetros e controle de

experimentos sio Gteis.
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Em andlise estatistica tradicional, freqlientemente é necessério coletar um grande
niimero de amostras para identificar os parimetros que interferem no processo, resultando
em um grande volume de trabalho. Com o método Taguchi, identifica-se o conjunto de
parametros do projeto que mais influencia a queda de performance do produto.

Segundo Taguchi, o projeto do produto € o principal determinante do custo final do
produto e seu desenvolvimento é composto de trés estagios.

1. Projeto de Sistema: Fase de desenvolvimento de um protétipo, envolvendo
conhecimentos de engenharia, marketing e comércio. -

2. Projeto de Parimetros: Busca da performance desejavel do produto através de
mudancas nos pardmetros. E a fase de anilise do custo mais eficiente que garanta uma
performance dentro de limites considerados bons, mesmo com mudangas nas condigdes
operacionais.

3. Projeto de Tolerdncias: Designacio de tolerdncias com base em valores alvos
estabelecidos, buscando o equilibrio entre o custo de manufatura e a perda de desempenho
do produto.

0Os métodos de Taguchi representam uma evolugédo nos procedimentos de controle de
qualidade. A Figura 17 mostra os estdgios do controle da qualidade que inicialmente era
feito através da inspe¢do do produto. O controle do processo € considerado superior, sendo
o projeto de parametros mais eficiente, pois ndo hé a necessidade de estreito controle dos
processos. O projeto robusto do produto € o melhor, pois garante a performance do produto

mesmo com mudangas nas caracteristicas operacionais.

nivel de qualidade
projeto robuste do produto
projeto de parimetros
inspecdo em processo

inspecao

-

Procedimento do controle de qualidade

Figura 17: Evolugao dos procedimentos do controle de qualidade: Fonte: BICHENO
(1994). |
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5. Gerenciamento da Qualidade Total

5.1. Principios do Gerenciamento da Qualidade Total

Os pilares ou elementos primarios da filosofia da Gerenciamento da Qualidade

Total variam de autor para autor, mas sua esséncia pode ser descrita nos dez pontos

listados a seguir (Folha de S. Paulo; SEBRAE, 1994):

¢ Foco no cliente: Na estrutura tradicional da empresa, quase sempre os clientes s&o
colocados como receptores passivos dos produtos e servicos oferecidos. Nao raro, sao
vistos como aqueles que pertubam a rotina. A filosofia da Qualidade Total inverte esse
quadro e coloca o cliente como a pessoa mais importante para a organizagao. A empresa
que busca qualidade estabelece um processo sistemdtico e permanente de troca de
informagbes e mutuo aprendizado com seus clientes. A empresa precisa prever as
necessidades e superar as expectativas dos clientes. O gerenciamento pela Qualidade
Total deve assegurar a satisfacdo de todos os que fazem parte dos diversos processos da
empresa: clientes externos e internos, diretos e indiretos, parceiros e empregados.

s Constincia de propésitos: a adocdio de novos valores é um processo lento e gradual, que
deve levar em conta a cultura existente na organizagio. Os novos principios devem ser
repetidos e reforgados, estimulados em sua pratica, até que a mudanca desejada se tome
irreversivel. E preciso persisténcia e continnidade. O papel da administragio é
fundamental no acatamento ¢ na pratica dos mandamentos da Qualidade Total.

e Desenvolvimento de recursos humanos: € possivel ter o maximo controle sobre os
empregados, determinar normas rigidas, supervisionar, fiscalizar. Mas nada sera tdo
eficaz quanto o espirito de colaboracdio e a iniciativa daqueles que acreditam no
trabalho. As pessoas sdo a matéria prima mais importante na organiza¢ao. Nela, buscam
nfo apenas remuneragdo adequada, mas espago € oportunidade de demonstrar aptiddes,
participar, crescer profissionaimente e ver seus esforgos reconhecidos. Satisfazer tais
aspiracdes é multiplicar o potencial de iniciativa e trabalho. Ignora-las € condenar os
empregados a rotina, ao comodismo, ao “tanto-faz como tanto-fez”, clima exatamente
contrario ao espirito da qualidade total. Para que os empregados tenham uma nova
postura em relacio ao trabalho, € preciso, primeiro, que cada um conhega o negéeio e as

metas da empresa. A organizacio também deve aproveitar os conhecimentos, técnicas e




PRINCIPIOS DO TOM

experiéncias dos empregados, e investir em educagéo, treinamento, formagfo e captacio
das pessoas.

Delegacio: o melhor controle é aquele que resulta da responsab.ilidade atribuida a cada
um. S6 com os trés atributos divinos - onipresenga, onisciéncia e onipoténcia - seria
facil a0 empresdrio desempenhar a mais importante missdo dentro da organizagao:
relacionar-se diretamente com todos os clientes, em todas as situa¢des. A saida €
delegar. Delegar significa colocar o poder de decisdo o mais préximo da agdo. Mas é
preciso saber delegar: transferir poder e responsabilidade a pessoas que tenham
condicdes técnicas e emocionais para assumir o que thes for delegado.

Geréncia participativa: a participagiio fortalece decises, mobiliza forcas e gera
compromisso de todos com os resultados. E preciso criar a cultura da participagio. O
objetivo € conseguir o “efeito sinergia”, onde o todo € maior que a soma das partes.
Novas idéias devem ser estimuladas e a criatividade aproveitada para o constante
aperfeigoamento e a solucio de problemas. Dar ordens e exigir obediéncia € restringir
ao minimo o potencial do ser humano. No processo de Qualidade Total, gerenciar é
sinbnimo de liderar. E liderar significa mobilizar esforgos, atribuir responsabilidades,
delegar competéncia, motivar, debater, cuvir sugestdes, compartilhar 0s objetivos,
transformar grupos em verdadeiras equipes.

Methoria continua: o avango tecnoldgico, a renovagdo dos costumes e do
comportamento levam a mudangas rdpidas nas reais necessidades dos clientes.
Acompanhar e até mesmo antecipar as mudan¢as que ocorrem na sociedade é uma
forma de garantir mercado e descobrir novas opdrtuniclades de negocios. Além disso,
ndo se pode ignorar a crescente organizacdo da sociedade civil, que vem conquistando
novas leis e regulamentos para a garantia dos produtos e servicos.

Geréncia de processos: a geréncia de processos, aliada ao conceito de cadeia cliente-
fornnecedor, faz cair as barreiras entre as dreas da empresa, elimina feudos ¢ promove
integracdo. A empresa ¢ um grande processo com a finalidade de atender as
necessidades dos clientes/usudrios, através da produgdio de bens/servigos, gerados a
partir de insumos recebidos de fomecedores e beneficiados efou manufaturados com
recursos humanos e tecnoldgicos. O grande processo se divide em outros processos
mais simples, até a tarefa individual. Os processos se interligam formando cadeias

cliente fornecedor.
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Garantia da qualidade: a base da garantia da qualidade estd no planejémento e na
sistematizacdo (formalizacdo) de processos. Esta formalizagdo estrutura-se na
documentagdo escrita, que deve ser de facil acesso, permitindo identificar o caminho
percorrido. O registro e o controle de todas as etapas relativas 4 garantia proporcionam
maior confiabilidade ao produto. Em qualquer atividade produtiva, fazer certo da
primeira vez é o desejavel.

Disseminacdo de informacgdes: a implantacio da qualidade total tem como pré-requisito
a transparencia no fluxo de informagdes dentro da empresa. Todos devem entender qual
€ o0 negdcio, a missao e os planos empresariais. A participagdo coletiva na definigdo dos
objetivos é a melhor forma de assegurar ¢ compromisso de todos com sua execugio.
Serve também para promover maior conhecimento do papel que a atividade de cada um
representa

NZo-aceitagdo de erros: o padrdo de desempenho desejavel na empresa deve ser o de
“zero defeito”. Este principio deve ser incorporado a maneira de pensar de empregados
e dirigentes, na busca de perfeicio em suas atividades. Todos na empresa devem ter
clara nocdo do que é estabelecido como “o certo”. Esta nog¢éo deve nascer de um acordo
entre empresa e clientes, com a conseqiiente formalizacio dos processos
correspondentes dentro do principio da garantia da qualidade. Desvios podem e devem
ser medidos para localizar a causa principal do problema e planejar aghes corretivas. O
custo de prevenir erros € sempre menor do que o de corrigi-los.

Depurando tudo isso, temos quatro ingredientes essenciais dos quais outros

conceitos vio fluir. Esses ingredientes s#o:

visdo estratégica de cima para baixo demonstrada diariamente por meio da lideranca
foco no cliente

metlhoria continua de produtos € servigos

aumento de poder e de liberdade dos empregados

Esses componentes formam a componente estratégica da pirdmide da qualidade

(Snee, 1990}, conforme ilustra a Figura 18.

A politica da qualidade estd relacionada ao nivel de direc3o da organizagéo, ja que

a utiliza¢do do conceito de qualidade total como estratégia de negécio leva a definigio das

estratégias de atuacdo da empresa no mercado, dos recursos e do grau de prioridade para

investimentos.
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A estratégia da qualidade leva a defini¢do de objetivos, que para serem alcangados
requerem planejamento. De um modo geral, o planejamento envolve a definicio de agdes
necessdrias para alcangar os objetivos fixados, a atribuicdo de responsabilidades por tais
agdes, o fornecimento de recursos e treinamento necessdiio e o estabelecimento de metos
para avahar o desempenho face aos objetivos. Portanto, o planejamento esta relacionado a
dinamica de gerenciamento da qualidade para o desdobramento dos objetivos fixados pela

alta administragdo.

Nivet de Politica
Diregéo
Nivel Planejamento
Gerencial o
Dinamica da GQ
Nivel Ferramentas da GQ Implementagéo

Operacional

Figura 18: Piradmide do Gerenciamento da Qualidade

A implementacio das a¢des estd relacionada ao aspecto operacional da pirdmide da
qualidade. E principalmente nesta fase que as iniimeras metodologias e ferramentas
estatisticas e organizacionais da qualidade podem vir a ser aplicadas, dependendo da

estratégia da qualidade, nas diferentes fases do ciclo de producéo.

5.2, Gestio da Qualidade por toda a Empresa

A organizacdo empresarial pode ser entendida como um macroprocesse composto de
varios processos que estdo interrelacionados entre si ¢ devem funcionar de forma
sistémica, conforme ilustrado na Figura 19.

A qualidade deve estar presente em todos estes processos, para que o produto final
possa satisfazer os clientes.

A seguir sdo apresentados alguns pontos importantes, relativos a qualidade, de cada

processo, segundo varios autores.
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Figura 19: Vis#o sistémica da empresa.

5.2.1. A Visio Estratégica da Qualidade

Planejamento Estratégico € o processo de avaliagdo das tend@ncias mundiais, da
conquista de uma determinada meta, das oportunidades externas, resisténcias internas,
recursos necessarios para atingir as metas, do conjunto de acdes para alcanga-las e da
articulag@o antecipada das conseqii€ncias e resultados desta meta.

O planejamento estratégico consiste em analisar o0 ambiente interno, as realidades do
negdcio, suas forgas, suas fraquezas, gargalos, vulnerabilidades, combinando-o com o
ambiente extemo, o cendrio mundial, o setor, o mercado, o ramo de negdcios, as ameagas,
as oportunidades, a concorréncia, para estabelecer estratégias, objetivos, metas e
capacitacdes requeridas.

Para gerar resultados positivos, ¢ planejamento esiratégico deve ser baseado no
comprometimento das pessoas, na participagdo de todos, resultando em aumento de

entusiasmo, pois as estratégias sé t€m valor quando as pessoas enchem-se de energia.
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Deste modo, planejar estrategicamente € olhar para o mercado, para as condi¢Ges
ambientais, para os consumidores, para dentro da empresa, para a situagdo politica e
econdmica do pais e elaborar o rumo que a empresa deve seguir.

MINTZBERG (1994) propdem 3 etapas para o planejamento estratégico:

1. Codificacao - expressar as estratégias claramente, para que suas conseqiiéncias possam
ser analisadas.

2. Elaboraciio - quebrar as estratégias codificadas em subestratégias e preparar planos de
agdo para alcangd-las. |

3. Conversdo - conversdo das estratégias, considerando os efeitos e as mudangas nas
operagdes da empresa.

O planejamento estratégico deve ser uma forma de administragio de negdcios
baseada em dados, nfo intuitiva, na qual o desenvolvimento das estratégias € um processo
de entrelacamento de todos 0s aspectos necessdrios para administrar uma organizago.

Na administragdo das empresas a Qualidade € uma das dimensdes competitivas mais
exploradas estrategicamente pelas indistrias. Segundo FLEURY (1995) as dimensdes de
competitividade s&o: qualidade, custo, tempo, flexibilidade e inovagio. No caso do Brasil, -
os programas de qualidade so implementados em dreas infra-estruturais em que as
técnicas mais apropriadas difundem-se com maior facilidade e requerem hmenores
investimentos.

Na exploragio estratégica da qualidade um aspecto importante a ser considerado pela
empresa € a escolha do enfoque da qualidade mais adequado para que o produto atenda as
necessidades dos clientes. Deve-se examinar os competidores e os desejos dos
consumidores, para depois analisar qual a dimensao da qualidade mais interessante a ser
explorada.

As dimenses da qualidade possiveis de serem exploradas pelas estratégias s@o:

a) desempenho - caracteristicas operacionais primdrias,
b) caracteristicas - itens secundérios para o funcionamento,
c¢) conformidade - igualdade entre projeto e produto,
d) durabilidade - tempo de uso antes do produto se deteriorar,
¢) assisténcia técnica - rapidez, cortesia e competéncia no reparo,
f) estética - interpretac@o do produto pelos S sentidos.
Depois de escolhida a dimensdo da qualidade a ser destacada, deve-se analisar suas

implica¢des na fabrica. Por exemplo, se a dimensio escolhida foi o desempenho, deve-se
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dar especial atengdo ao projeto e ter uma boa equipe de projetistas. Caso se pretenda
explorar a durabilidade do produto é preciso usar componentes durdveis e ter um bom
entrosamento entre os departamentos de Engenharia e Compras.

Em cada caso uma fun¢fio assume o papel principal, sendo necessarias tarefas
diferentes para alcancar o sucesso. Com a correta exploracio da dimensdo da qualidade,
consegue-se redugdes de custo, ganhos de mercado e melhorias no lucro, garantindo a

satisfacdo e antecipagio das necessidades dos clientes.

5.2.2. Projeto do Produto

O projeto do produto € um processo COmMpOsto de atividades que traduzem as
necessidades do cliente num conjunto de requisitos de projeto para a fabricagio.

Para projetar € preciso compreender o problema e ter bem definida suas condi¢des de
COntorno.

As fases do desenvolvimento e lan¢amento dos produtos sdo:

1. Identificacdo dos clientes

Cliente € qualquer pessoa que sofra o impacto do produto ou processo.

Segundo JURAN (1989), quando os clientes sdo numerosos, deve-se aplicar o Principio
de Pareto e classifica-los em dois grupos: 0s poucos vitais € os muitos triviais. Isso ajuda a
assegurar que a alocag@o de recursos se concentre nas areas mais importantes.

E tmportante analisar as pessoas que serdo afetadas pelo produto ou servigo para saber

qual a melhor caracterfstica a ser explorada durante o projeto.

2. Percepcio das necessidades do cliente

Quvir o cliente é uma regra de ouro para o sucesso da empresa. Os clientes expressam
suas necessidades de acordo com seus préprios pontos de vista e na sua linguagem. Muitas
vezes as necessidades reais sdo diferentes das necessidades expressas, por 1sso elas devem
ser bem analisadas antes do desenvolvimento do projeto.

Os principais métodos para descobrir as necessidades dos clientes, citados por JURAN

(1989), sio:
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a) Ser um cliente

Em muitas empresas séo criados grupos de pessoas que participam de todas as fases do
projeto e usam o produto ou servico, fornecendo informagdes importantes que orientam os
projetistas.

b) Comunicar-se com os clientes

A comunicagio ¢é feita através de reclamagles e devolucdes dos clientes ¢ das
informagdes dos revendedores quanto 2 satisfagdo com o produto ¢ sua facilidade de
venda.
¢) Simulacao _

As necessidades dos clientes podem ser estudadas simulando-as em laboratério. Deve-
se considerar que a simulac@o ndo reproduz as condig¢des reais de operagdo do produto ou
servigo, mas é mais barata que a pesquisa de mercado.

d) Pesquisa de mercado

Através dela € possivel obter varias informacdes sobre o cliente, tais como: Quais as
caracterfsticas do produto que tém maior importancia. Como o produto se compara ao do
concorrente com relagdo a essas caracteristicas. Qual o significado dessas diferengas para a

qualidade. E muitas outras informacdes essenciais para o sucesso do produto ou servigo.

3. Geracao de idéias

Apds identificar as necessidades dos clientes, devem-se criar idéias de produto ou
servigo que as satisfacarmn. Essas idéias podem surgir de fontes internas ou extemas.

As fontes internas sdo: marketing, pesquisa e desenvolvimento, arquivos da empresa,
vendedores, servicos 2 clientes. _

As fontes externas podem ser: feiras e expoéigﬁes, pesquisa de mercado, andlise dos

concorrentes, livros técnicos, jomais e revistas especializadas e fornecedores.

4. Triagem inicial

Do conjunto de idéias criado inicialmente, deve-se selecionar as mais adequadas
levando em conta alguns aspectos, tais como:
a}) O mercado: tamanho, perspectiva de crescimento, susceptibilidade a. flutuagdes
econdmicas.
b) A concorréncia: investimento mercadolégico, namero e porte dos concorrentes, politica

de pregos € distribuigio.
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¢) A empresa: compatibilidade do produto, facilidade de producio e distribuicio,

compatibilidade com forca de vendas existente, volume de investimento necessario.

5. Traducio para linguagem do Fornecedor

As caracteristicas do produto ou servigo identificadas junto aos clientes devem ser
expressas na linguagem da empresa. Isso garante que todos dentro da empresa interpretem
os produtos e servi¢os da forma como foram idealizados. JURAN (1989) propde alguns
instrumentos para auxiliar na traducdo:
a) glosséario: lista de termos-chaves e suas definigdes,
b) amostras: usadas como especificagdio para caracteristicas sensoriais do produto como
amostras de cor, tato, som, sabor, fitas de andio.
c) padrdes: referenciais usados dentro da empresa ¢ com outras empresas que facilitam a
comunicagao.

d) sistemas de medi¢@o: sdo meios de expressar fatos através de niimeros.

6. Desenvolvimento e teste do conceito

A fase de desenvolvimento e teste do conceito apresenta 4 etapas:
a) Desenvolvimento do concelio do produto

O conceito do produto € um pequeno texto que exprime claramente aquilo que torna a
marca mais desejavel no mercado. O objetivo do conceito € fornecer uma base clara e
simples a qualquer pessca para o desenvolvimento da propaganda.

b) Desenvolvimento do protétipo

Protétipos s@o construidos e testados para avaliar fatores como capacidade do projeto
bésico, efeitos de ambientes externos, confiabilidade em longos periodos de operagéo.

E uma fase importante para o projetista avaliar a adequacio do projeto e revisd-lo antes
da fabricacdo. Nesta etapa pode-se também fazer um teste de mercado para analisar o
potencial de vendas e identificar inconsisténcias no produto ou servigo.
¢) Realizagdio de discussdes em grupo, com o0s consumidores, para avaliar a idéia, o
conceito, o protétipo, o interesse, a utilizagdo e a intengéo de compra.

d) Avaliacio dos resultados
Avaliar o conceito ¢ o pfotétipo aprovado para continuar o desenvolvimento e

aprimoramento de ambos ou encerrar o projeto.
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7. Analise de viabilidade do negécio

A analise de viabilidade do negécio é composta de 3 itens:
a) Andlise mercadoldgica: onde sio verificados o potencial de mercado, oferta dos
concorrentes, participagdo pretendida no mercado, piblico alvo, forma de distribuic@o,
plano promocional e propaganda.
b) Andlise tecnolégica: na qual se avéliam 0s recursos humanos necessarios, know how,
recursos técnicos, equipamentos € patentes requertdas.
¢) Anilise econﬁmjc_o-financeira: em que se estudam 0S8 Investimentos necessirios,
disponibilidade financeira, receita prevista, margem de contribuicio e lucratividade,
retorno do investimento, custos de mio de obra, de matéria prima, de equipamentos, e de

comercializag#o.

8. Desenvolvimento do produto
Essa fase engloba o desenvolvimento do produto em si, aspectos técnicos, desempenho,
design, materiais e de suas demais dimensdes como embalagem, marca, rétulo, etc.
Determinam-se as  caracteristicas do produto ou servico que irfio atender as
necessidades do cliente e do fornecedor, tomar o produto competitivo e otimizar os custos
totais. Para facilitar o desenvolvimento do produto utilizam-se matrizes que relacionam as
necesstdades primérias e secundarias do cliente e as caracteristicas tecnolégicas do produto

Ol Servico.

9. Planejamento da obsolescéncia

Consiste na andlise dos problemas associados com a retirada e eliminacio dos produtos
que se tornam obsoletos tecnicamente ou que sofreram deterioracdo fisica.

O preduto ou servigo deve ser projetado para que se desgaste fisicamente 4 medida que
se torne tecnicamente obsoleto. Para isso o projeto do produto deve ser desenvolvido
considerando:

a) uma reducio da razdo da obsolescéncia,

b) uma vida fisica mais longa que 2 vida til,

c) vanos niveis de utilizagZo, para que o produto possa ser adaptado para outro tipo de
utilizagao,

d) uso de materiais reciclaveis e componentes recuperaveis,

e) exame e testes de produtos inutilizados para obter informacdes tteis.
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10.Teste e pesquisa de marketing

Os testes e pesquisas de marketing englobam: _
a) Testes de laboratdrio para medir desempenho do produto em nivel técnico, comparar os
resultados com os padroes estabelecidos e com o desempenho dos concorrentes.
b) Testes de uso para checar a percepgiio dos consumidores em relagdo a aspectos técnicos
como formacdo, desempenho, aroma, sabor, aspectos estéticos como embalagem, rétulo,
cores, design e avaliacio em relagdo aos concorrentes.
¢} Testes de mercado, com langamento em d4rea de teste, para avaliar o perfil do
comprador, as formas de distribui¢do, possiveis mudangas nos padrdes de consumo, prego,

imagem da marca, reagfes da concorréncia ¢ campanhas de propaganda.

11.Revisiio e otimizacio do projeto

O projeto deve atender as necessidades do cliente e do fornecedor, minimizando seus
custos combinados. Para se conseguir a otimizagdo, o ideal € o planejamento conjunto ou a
comunicacdo aberta entre clientes e fornecedores, conseguindo-se com isso dados para se
chegar num produto ou servigo ideais, avisos antecipados de possiveis problemas e

questionamento de crengas e teorias ndo provadas na pratica.

12.1.an¢amento e comercializacio

Esta etapa é composta da elaboracio do plano de langamento com seus objetivos,
areas de lancamento, estratégias de precos, plano de comunicagdo, plano de distribuigio,
controle de cronogramas, identificagfio e atribuigfo de responsabilidades.

O projeto do produto deve ser desenvolvido tendo em vista a realidade da fabrica
para que ndo seja necessario modifica-lo nem realizar mudangas nos processos produtivos,
minimizando, deste modo, os ajustes, o indice de refugo e retrabalho.

Um bom projeto do produto garante a satisfagio das necessidades do cliente e a

perfeita adequaco aos processos da empresa.

5.2.3. Projeto da Fabrica

Depois de estabelecer os objetivos do produto deve-se desenvolver o processo,
fornecendo as unidades operadoras os meios para produzir os produtos e servigos de modo

a satisfazer as necessidades dos clientes.
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O projeto da fébrica consiste na formulacdo de um plano completo para a criagio de
bens e servigos. Envolve a localizagdo da fabrica, determinagdo dos processos,
equipamentos necessarios, escolha do arranjo fisico, as instalacOes fisicas necessanas, os
procedimentos, as informagdes sobre as operagdes, o controle e 2 manutengdo das
instalacGes e toda a infra-estrutura para a producio. Através do projeto da fabrica pode-se
melhorar a combinacio de material, equipamentos ¢ mio de obra no espaco disponivel,
evitando-se ociosidade de equipamentos, erros na utilizacdo do terreno, altos custos de
rearranjo, desperdicios de tempo, problemas como corredores estreitos, ma iluminagio,
manuseio excessivo de materiais, armazenagem inadequada e outros.

Os plangjadores do processo devem analisar os objetivos do produto para verificar os
obstaculos oferectdos pelo processo, identificando objetivos nédo realistas ¢ informagdes
incompletas sobre o produto ou servigo.

Uma consideragcdo importante no planejamento do processo é a determinag@o das
realidades operacionais como o treinamento, as habilidades das pessoas que utilizarfio o
processo, os ambientes fisicos onde o processo serd realizado e o fluxo real do processo. A
andlise desses aspectos fard com que o ) rocesso seja o mais adaptado possivel as
realidades da empresa, ndo exigindo mudangas significativas. -

Os elementos que formam a base do planejamento das instalagdes sdo:
a} Produto - o que sera produzido,
b) Quantidade - quanto de cada item serd produzido em cada local;
¢) Roteiro - como € o processo, suas operagdes, equipamentos, seqiiéncias;
d) Servicos de Suporte - recursos, atividades e fungdes auxiliares que devem suprir a irea
dando condi¢des de funcionamento efetivo:

¢) Tempo - quando serd produzido, por quanto tempo, com que freqiiéncia e qual o prazo.

A partir desses dados pode-se comecar o projeto da fibrica seguindo o seguinte roteiro
proposto por KEHL ( 1979):
1. Definic2o dos objetivos - saber quais os objetivos, as limitagdes, os fatores envolvidos,
as restri¢des de projeto, o campo de atuag¢do do projetista, etc.
2. Levantamento dos dados - envolve todos os fatores do arranjo fisico, dados sobre a
localizagdo da fabrica, previsio das vendas, diversidade das linhas de produtos, os
processos de manufatura, pessoai e instalagOes necessarias.
3. Reavaliagdo dos objetivos - verificar se ndo houve mudanga de objetivos depois do

levantamento dos dados.
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4. Planejamento do método - o método de projetar a fabrica deve ser um processo em que
ap6s a realizacdo de cada passo faz-se uma verificagfo antes de seguir em frente.

5. Vertficagdo dos resultados - em cada fase deve-se verificar a adequacio do projeto
utilizando os dados levantados e os objetivos fixados.

6. Adaptacio do projeto - introdug@o de meodificacdes e ajustes no projeto para corrigir
distorcdes verificadas entre os objetivos tragados e o plano efetuado.

7. Preparacido do plano definitivo - o plano a ser implantado pode ser feito depois de
verificar o arranjo ideal e as limitagdes existentes.

8. Planejamento ¢ acompanhamento da implementégﬁo - 0 planejamento visa evitar que a
colocagdo de um equipamento atrapalhe 0s outros ¢ o acompanhamento € importante para

solucionar dificuldades nfo consideradas no projeto.

Além destes, outros aspectos que fazem parte do planéjamento do projeto do processo

s40:

a) Projeto de ferramentas e gabaritos;

b) Planejamento, especificacdo e projeto de nova produgio e instalagdes;

¢) Planejamento do sistema da qualidade;

d) Planejamento para o pessoal de produg@o - especificaces de tarefas, tempos padroes,
Custos;

e) Plangjamento do fluxo de informagdes - informacbes necessdrias para a transmissio de
instrugdes, modelos de fluxos e rotas;

f) Planejamento do controle da produgdo - programas de trabalho, seqiiéncia de operacdes,
controle de estoque, custos do trabalho, materiais e servigos;

2) Planejamento financeiro - fontes de recursos financeiros, meios ¢ retorno do
investimento do capital.

No que diz respeito a anatomia dos processos ou layout, 0 modo pelo qual as vérias
maquinas serfo distribuidas entre os centros de trabalho dependerd da natureza
organizacional desses centros.

Existem basicamente 3 maneiras de organizar os equipamentos: o /agyout em linha, o
layout funcional e o layout em grupo.

Diferengas no /ayout tém importante influéncia no controle da produgéo.

O layour em linha pode ser controlado com maior eficiéncia € menor custo que o layout
funcional e, quando € adequado, ¢ layout em linha possibilita uma melhor utilizagdo da

mio de obra, equipamento e capital.

54



GESTAOQ DA QUALIDADE

Tanto no layout em linha como no em grupo, cada se¢fio € organizada para fazer uma
determinada familia de pecas. A diferenca essencial entre os dois € que em uma linha todos
o0s componentes da familia usam os equipamentos na mesma seqii€ncia, enquanto em um
grupo esta restricao ndo se aplica.

Uma das vantagens do layout em grupo ¢ oferecer um método para que empresas
pequenas e médias, que fazem uma grande variedade de produtos, possam reduzir o tempo
de fabricacfo, melhorando a utilizacdo do capital e as entregas.

Segundo KEHL (1979), alguns principios do arranjo fisico que devem ser seguidos
durante o planejamento sdo:

a) Integraco: a fibrica deve ter todos os recursos bem dimensionados e colocados nos
lugares adequados, para que funcione como um sistema sincronizado, com todas as partes
entrosadas. Desde o reldgio de ponto até os vestidrios, tudo deve ser colocado em posi¢des
determinadas e dimensionadas adequadamente.

~ b) Minimiza¢fio das Distancias: as distancias entre as opera¢@es devem ser reduzidas,
mantendo somente 03 transportes indispensaveis dentro da fabrica.

c¢) Obediéncia 36 Fluxo de Operacio: os locais de trabalho devem ser projetados para que
homens, matertais e equipamentos movam-se em um fluxo continuo, evitando cruzamentos
€ retornos gue causam congestionamento,

d) Uso do Espaco: As 3 dimensdes do espago fisico devem ser aproveitadas.

¢) Satisfacio e Seguranga: as condi¢cdes de trabalho devem ser tais que possam propiciar
um aumento de produtividade. A iluminagdo deve ser adequada, os postos de trabalho
devem proporcionar a realizagdo das atividades da forma mais confortdvel possivel e os
equipamentos de seguran¢a devem estar em lugares de facil acesso.

f) Flexibilidade: devem ser identificadas as possiveis alteracdes na fabrica e projetd-la de
modo que seja facil a mudanga e adaptagdo a novas condigdes.

g) Tempo de fabrica¢fio: o tempo de produgio pode ser diminuido com um bom projeto
da fabrica, otimizando a utihizacdo do capital.

h) Material em Processo: um bom /ayeut influencia o volume do estoque, propiciando sua

reducio.

A Escolha da Regifio
A capacidade de inovar e melhorar depende enormemente do ambiente que circunda

a empresa. Assim ela deve concentrar suas atividades em um local apropriado, facilitando
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a coordenacao interfuncional e integrando conhecimentos e insumos coletados, em vez de
distribuir atividades isoladas em locais diversos visando apenas a minimizagio de custos.

Desta forma, os principais fatores que devem ser considerados na escolha da reg'i'ziol
sd3o: facilidade de atendimento ao cliente; minimizagao dos custos logisticos; presenga de
funciondrios qualificados, em constante renovacdo de conhecimentos; presenga de mercado
consumidor, de concorrentes que motivern o progresso da empresa e de formecedores de
maquinas, componentes & servigos que contribuam para a melhoria do produto ou processo
de produgdo.

A higiene e seguranga da empresa também podem ser aumentadas através de wn
bom projeto da fabrica. Alguns cuidados que devem ser tomaﬁos no projeto do arranjo sao:
a) pisos sem obstaculos e desniveis, ndo escorrégadios, resistentes a substancias corrosivas
e adequados aos equipamentos de movimentagio;

b) dimensées adequadas de corredores, escadas, rami:ras, safdas;

¢) isolamento de partes peﬁgoéas das maquinas;

d) evitar sobrecarga dos equipamentos de transporte;

f) ventilacdo ou exaustdo suficientes de ar contaminado;

g) extintores de incéndio e prontos socorros em locais de facil acesso,
h) saidas de emergéncia em lugares adequados;

i) atendimento aos c6digos de seguranga sobre 1luminagio ¢ cor;

j) espacamento adequado entre colunas;

1) local agradavel aos funcionéarios.

Hoje existe a facilidade da simulacdo via ctomputador, em que‘ programas de
softwares podem analisar o funcionamento da fabrica, fazendo mudancas e estudando seus
impactos no processo.

Um aspecto que vem ganhando importincia dia-a-dia é o respeito ao meio ambiente,
que recebe pressdes de 6rgdos internacionais, por parte dos governos, da midia e outras
sociedades. | '

O comportamento das empresas com o ambiente deve acompanhar o processo de
globalizac@o da economia, conciliando produtividade € protecdo ambiental, que passa a ser
uma vantagem competitiva. _ ' _

Isto porque as melhorias introduzidas, decorrentes do ajustamento da empresa a

nivels mais elevados de qualidade ambiental, frequentemente resultam no uso mais

racional e produtivo de insumos, reduzindo os custos de produgéo.
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A implantagio de um programa de gestdo ambiental é uma estratégia para
identificacdo de oportunidades de melhorias que reduzem os impactos das atividades da

empresa sobre 0 ambiente, de forma integrada a conquista de mercado e de lucratividade.

5.2._4 Contratacio de Colaboradores

As pessoas sd0 0 bem mais precioso das empresas. Somente através delas € que se
pode fazer com que uma empresa alcance a exceléncia.

Mas € necessdrio colocar as pessoas certas nos lugares certos para que seu
desempenho seja o melhor possivel e elas se sintam realizadas e motivadas.

A contratagdo dos funciondrios € responsdvel por buscar no mercado as pessoas
adequadas para uma determinada funcgfo, analisando suas caracteristicas e habilidades,
através do recrutamento e da selegzo.

No processo de recrutamento a empresa divulga suas ofertas de emprego, tentando
atrair bons candidatos.

De acordo com 'CHIAVENATO (1990) , as fases do recrutamento sio:

1. Anilise das requisi¢des de funciondrios - conhecer a vaga a ser preenchida e as
caracteristicas necessérias aos candidatos.

2. Andlise das fontes de recrutamento - analisar onde se pode encontrar os candidatos
adequados para preencher a vaga. As fontes podem ser internas, dando oportunidades de
crescimento dos funcionarios e externas, trazendo pessoas com idéias novas para a
empresa.

3. Escolha das técnicas de recrutamento - escolher a melhor maneira de informar ao
mercado as vagas disponiveis na empresa. As principais técnicas sfo: cartazes na portaria,
apresentagdo de candidatos pelos funcionérios, visitas as universidades e escolas, andncios
€10 jornais e revistas € agéncia de recrutamento.

4. Escolha do conteido do recrutamento - escolher o que serd transmitido aos candidatos
para atrai-los e as exigéncias do cargo como local de trabaltho, remuneragdo, beneficios,

entre Qutros.

Depois do recrutamento dos candidatos, passa-se para a fase de Sele¢@o de Pessoal,
onde sdo comparadas as qualificagdes dos candidatos com as exigéncias do cargo e

escolhem-se aqueles que apresentam qualificagdes mais adequadas a funcéo.
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-

A selecdo € importante pois coloca nos cargos as pessoas com qualificacGes
adequadas ao bom funcionamento da empresa, que podem ser promovidas a cargos mais
elevados 4 medida que adquirirem matores conhecimentos e habilidades. Com isso tem-se
menor treinamento, menor tempo de adaptacio a funcgfo, maior produtividade, maior
eficiéncia e menor turnover.

Durante o processo de selecdo sdo usadas diversas técnicas para buscar as
caracteristicas pessoais e as qualificagdes dos candidatos. Essas técnicas devem dar
informacgdes rapidas e precisas sobre o comportamenio dos candidatos. As mais comuns
S&80: :

a) Entrevista de selecio - sio feitas perguntas planejadas que provocam reacdes nos
candidatos, possibilitando conhecé-los melhor.
b) Provas de conhecimento ou de capacidade - procuram medir conhecimentos e
habilidades dos candidatos por meio de perguntas e respostzis escritas ou de testes.
c) Testes Psicotécnicos - testes ou provas para avaliar as aptiddes que as pessoas possuem
e que podem ser transformadas em habilidades ou capacidades. Eles apontam o potencial
de desenvolvimento das pessoas € para onde poderdo direcionar seus esfor¢os no futuro.

d) Técnicas de Simula¢éo - nas quais os candidatos representam o papel de ocupante

de um determinado cargo na empresa.

A selecfio permite a adequagiio do homem a fungio e consequentemente a satisfag@o
do empregado com a empresa e da empresa com o trabalho do funciondrio. Através dela a
integra¢io ¢ o ajustamento do novo funciondrio ao cargo sdo mais répidos, a permanéncia
¢ estabilidade no emprego sdo maiores, as pessoas selecionadas t€ém maior produtividade,
pela adequacio de suas capacidades e habilidades aos cargos, as relacdes humanas e no .
trabatho s3o melhoradas devido a satisfacfo resultante da adequacdo ao cargo e a
pos-sibilidade de ascenséo.

Embora o0 recrutamento ¢ selegdo tenham seus ci.lstos, eles sdo um importante

investimento que traz excelentes retornos, garantindo a qualidade das pessoas que

ingressam na empresa.

5.2.5. Aquisi¢io de Matéria-Prima e Desenvolvimento de Fornecedores

No Brasil a maioria das compras ainda € baseada no preco, constituindo um

relacionamento de desconfianca entre o fornecedor e a empresa compradora.
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E preciso que as organizagdes conscientizem-se de que o prego da matéria prima ou
componente € somente uma parte do custo. Elas devem buscar além do menor prego, um
método de reducio de custos do fornecedor, melhoria da qualidade do produto e
confiabilidade nos prazos de entrega.

CAMPOS (1992) acredita que o desenvolvimento de fornecedores seria uma étima
politica para aumentar a produtividade das indastrias brastleiras, com as grandes empresas,
que j4 possuem programas de qualidade, auxiliando seus fornecedores a se desenvolverem.

O desenvolvimento de fomecedores € um projeto de longo prazo em que € necessario
um bom relacionamento entre fornecedor € comprador, que devem preparar e revisar
periodicamente as especificagdes de matérias-primas, pecas, componentes, com base em

dados, fatos, andlise do processo e andlise da qualidade de ambos.

CAMPOS  (1992) descreve 10 principios para o  relacionamento
comprador/fomecedor:
I. Ambos, comprador e fornecedor, sfo totalmente responsdveis pela aplicagiio do controle
de qualidade, com entendimento e cooperacdo entre seus sistemas de controle da
qualidade.
2. Ambos devem ser mutnamente independentes e promover a independéncia um do
outro,
3. O comprador € responsdvel por entregar informagdes e exigéncias claras e adequadas,
para que o fornecedor saiba o que fabricar.
4. Ambos, ao iniciarem as negociagdes, devem fazer um contrato com relacdo a qualidade,
quantidade, prego, entrega e condi¢des de pagamento.
5. O fornecedor € responsavel pela garantia da qualidade que daré satisfagio ao comprador
¢ pela apresentacdo dos dados necessarios quando requisitados pelo comprador.
6. Ambos devem decidir com antecedéncia um método satisfatério de avaliacdo dos itens.
7. Ambos devem estabelecer no contrato os sistemas e procedimentos que devem ser
seguidos caso ocorra algum problema.
8. Ambos devem trocar informagOes necessarias para que o controle da qualidade funcione
eficientemente.
9. Ambos devem controlar as atividades de controle dos negécios como pedido,
planejamento da produgdo e estoques, administra¢do, etc. para que seu relacionamento seja

amigavel e satisfatdrio.

59



GESTAO DA QUALIDADE

10.Ambos devem sempre colocar em primetro lugar os interesses do consumidor quando

estiverem negociando.

Com base nesses principios CAMPOS (1992) propde um fluxograma, ilustrado pela
Figura 20, para desenvolvimento de fornecedores.

O processo comeca com uma auditoria de possiveis fornecedores pela empresa
compradora, que seleciona dois deles. _

Durante certo tempo sdo mantidas negocia¢Bes preliminares com ambos, realizando
testes nas encomendas para verificar se as condigdes de suprimento sfo satisfatérias 2
empresa compradora. Se o fomecimente for considerado de qualidade, inicia-se o
.programa de desenvolvimento do fornecedor através de conselhos, cursos, treinamento,
visitas, assisténcia técnica e premiacio por bons resultados conseguidos. Se a qualidade do

fornecimento néo for satisfatdria, as negociagles sio suspensas.
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A medida que o desenvolvimento do fornecedor avanga pode-se passar do estigio em
que o comprador inspeciona 100% dos itens comprados, para garantir a conformidade com
as especificacdes, para o caso ideal, onde o controle de processos pelo fomecedor dispensa
inspegdo do comprador.

O bom relacionamento entre a empresa compradora ¢ o fornecedor deve levar ao
estabelecimento de uma relagdo de parceria. A parceria estabelece vinculos entre as
empresas ¢ os fornecedores que incluem desde o desenvolvimento conjunto de novos
projetos, aperfeicoamento de produtos e pecas ja existentes, por meio de auxilio técnico,
utiliza¢do em comum de laboratérios, pessoal, equipamentos para testes, podendo ocorrer
até mesmo auxilio financeiro.

| A empresa deve ser vista como parte de uma cadeia de compradores e fornecedores

onde a competitividade de um depende da competitividade de todos.

5.2.6. Logistica de Distribui¢ao

Nos dias atuais a distribuicdo de produtos passou a ter um papel de grande destaque
para as empresas. Isso deve-se, de um lado ao custo crescente do dinheiro (custo
financeiro) que for¢a as empresas a reduzirem os estoques e a agilizarem o manuseio,
transporte e distribuicdo de seus produtos e de outro ao aumento da concorréncia entre
empresas, que tém exigido melhores niveis de servigo no atendimento aos clientes.

A logistica de distribuicdo opera de dentro para fora da manufatura. Envolve o
controle ¢ a transferéncia de produtos entre a fabrica e os ammazéns, 0s estoques, 0s
subsistemas de entrega urbana e interurbana, os armazéns, onde se realizam as operagdes
de recebimento, movimentagéo, armazenagem, separacio, expedicio e circulagfio externa e
outras atividades.

A logistica de distribuigfio deve fazer a ligacdo entre as 4reas de suprimentos,
produgio, comercial e de distribuigéo. |

Na logistica o enfoque sistémico € vital, identificando com clareza as relagdes de
causa ¢ efeito entre os elementos que formam o sistema.

O enfoque sistémico trata o sistema industrial como um processo que engloba além
dos diversos estdgios da manufatura, a obtencfio de matéria prima, 2 armazenagem dos
produtos semi acabados e acabados, a distribuicio ¢ o consumo final, conforme ilustrado

na Figura 21.
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Peste modo, as melhorias de desempenho advém n#o somente de ajustes no préprio

sistema logistico, mas de uma integragdo com os sistemas de seus fomecedores ¢ clientes.

Fornecedor

Transporte

Fabrica

m Subsistema transporte

Recebimento - Movimentagiio
Armazenagem - Expedicio
Circulacho externa

Subsistema armazém

Subsistema transporte

Clientes

Figura 21: Sistema Industrial

5.2.7. Marketing, pré-venda, assisténcia técnica e pés-venda

Segundo ISHIKAWA (1993) o marketing é a entrada ¢ a saida da qualidade. E
através das atividades de marketing que sera possivel captar as necessidades e ansetos dos
clientes e desenvolver produtos ou servicos que os satisfacam. O marketing forma o “eixo
de producio” de uma empresa, fazendo a ligacdo do mercado com a produgao.

Deste modo, o principal segredo do Marketing € estar atento as tendéncias de
mercado, para identificar e produzir rapidamente aquilo que o cliente quer. Para isto €
preciso cercar-se de informacfes detalhadas sobre os consumidores, possibilitando um
tratamento personalizado a cada um. Esta ¢ uma tendéncia conhecida como Daiabase

Marketing, que possibilita detectar a insatisfagio do cliente antes que este procure outro

produto , fornecendo informagdes preciosas a empresa.
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O Database Marketing € uma evoluclo natural das atividades do marketing, que
desde a década de 60 passaram por diferente momentos, nos quais o cliente era visto de
diversas maneiras.

Nos anos 60 o cliente era uma amolagdo, a empresa dizia o que vender, como vender
€ a quanto vender.

Nos anos 70, com o aumento da competigiio, a empresa comega a pensar na
satisfacfo do cliente, mais ainda era preciso que este pedisse o queria.

Nos anos 80 a competigdio aumenta ainda mais ¢ a empresa tem que antecipar as
necessidades dos clientes. Pensava-se nos clientes trabaihando com informacgdes sobre ele,
procurando saber quais seriam suas necessidades.

Hoje, nos anos 90, a empresa tem que comprometer-se com 0 sucesso do cliente e
para isso € preciso ter o méximo de informacgdes sobre ele.

Deste modo a base do marketing ¢ a informac?o, ela € a matéria prima com a qual ele
trabalha, garantindo produtos e servigos adequados a satisfacdo dos clientes. A informacio
bem administrada gera vendas. Mas € preciso desenvolver uma nova maneira de vender
tendo em vista a perspectiva de que o cliente € o rei.

Para. MARINS (1993), “Vender € administrar eficazmente as contingéncias de
compra.” E saber 0 que o cliente costuma comprar, o que ja comprou, o que fard com o
produto. Ndo € mais “empurrar” produtos para ele.

Neste contexto, a pré-venda adquire um aspecto muito importante. Ela € formada por
um conjﬁnto de atividades desenvolvidas antes da venda. E a fase de pesquisa, de
conhecimento do cliente, de seus desejos, do tipo de propaganda adequada para atingi-lo e
das possibilidades de crescimento do mercado.

Segundo MARINS (1993), para que as vendas sejam garantidas, o marketing deve
elaborar um “Projeto Cliente”, na fase de pré-venda. Este projeto consta de:

1. Diagnosticar os 20% dos maiores clientes, obtendo todas as informagdes sobre eles: o
que faz, estado civil, niimero de filhos, onde trabalha, saldrio, 0 que costuma comprar, ©
que espera do produto, atividades que costuma praticar nas horas de lazer, etc.

2. Definir os objetivos e metas, isto &, 0 que se espera do cliente ¢ estabelecer as metas.

3. Elaborar estratégias e planos a serem usados para atingir 0s objetivos. O que fazer,
quem fard, quando fazer, onde fazer e como fazer.

4. Elaborar o plano de acio.
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A pré-venda fornece informagdes ao pds-venda para que este verifique se o cliente
esta realmente satisfeito e analise possibilidades de melhoria no atendimento.

O pés-venda é um conjunto de atividades realizadas com o objetivo de analisar a
satisfacdo das necessidades do cliente, ndo o abandonando apds a compra. Ele € importante
na identificagdo de possibilidades de perda de cliente, pois o custo de conquistar um novo
cliente é 10 vezes o custo de manter um. '

A andlise das atividades do pré-venda e pds vendas conduz ao grande objetivo do
marketing que € transformar o cliente num vendedor ativo, alguém que fale sobre o
produto espontaneamente em casa, no trabalho, no supermercado, etc.

Para transformar o cliente num vendedor ativo € preciso encanta-lo, surpreendé-lo,
atrai-lo com caracteristicas que ele ndo espera encontrar no produto ou servigo,
impressionando-o e fazendo com que venda o produto/servi¢o naturalmente.

De acordo com o exposto acima, a fung¢@o de marketing ganha importincia
fundamental na competitividade da empresa, garantindo a satisfacdo das necessidades do

cliente durante todo o ciclo de vida do produto e a sobrevivéncia da empresa.

| Marketing Interno e Motivacﬁb

Um produto, um bom servi¢e, um bom projeto, bons equipamentos pouco valem se
por tras nfo estiver o homem, o profissional treinado, motivado e integrado com os
objetivos da empresa. _

Antes da tecnologia de ponta e das maquinas sofisticadas & preciso trabalhar com a
cultura, com © comportamento ¢ com a postura das pessoas, através da educacio,
motivagio e clara defini¢do dos objetivos da empresa, para depois aspirar a integragao ¢ a0
envolvimento delas.

O homem hoje ndo aceita ser mais wm. nimero, um instrumento, uma pega
insignificante do todo. Ele busca o reconhecimento, deseja ser respeitado, valorizado pela
importancia de seu trabalho na construgao do todo.

Dentro desta visdo desenvolveu-se o marketing interno, que ¢ uma estratégia
gerencial que visa o treinamento e a motivagdo dos funcionarios de uma empresa, para que
eles oferecam produtos e servicos de qualidade que irfo satisfazer os clientes.

Deste modo, o marketing interno € um pré requisito para o marketing externo, pois
ndo faz sentido anunciar excelente atendimento antes que os funciondrios da empresa

estejam prontos para proporciond-lo.
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Os principais objetivos do marketing interno séo:
a) Assegurar que os funciondrios sejam motivados por uma orientagfio para o cliente e uma
cultura de qualidade superior, agindo como uma equipe de marketing em sua interago
com clientes internos e externos;

b) Atrair e reter bons funcionérios;

O marketing interno administra as atitudes, a motivagio e a comunicagio das
informacdes aos funciondrios, para que todos possam saber o que fazer em caso de
emergéncia, reclamacdo dos clientes e imprevistos. Todos devem ser informados sobre as
rotinas dos cargos, procedimentos relacionados a produtos e servigos ¢ tratamento de
reclamagdes.

Para que a comunicagiio na empresa s¢ja eficiente é necessdrio um sistema que
permita conhecer as necessidades dos empregados, ouvir suas reclamacdes, sugestdes para
melhorar seu desempenho e suas descobertas sobre o desejo dos clientes.

A comunicac¢do ¢ fator fundamental na implanta¢do de um sistema de Qualidade em
todos o0s niveis: entre a alta diregdo e os funcionér’ios; divulgando os objetivos,
compromissos ¢ meios de alcangéd-los; entre os departamentos, proporcionando trabalhos
multidisciplinares; entre encarregados e funciondrios, para a bda realizacao das tarefas do
dia-a-dia; entre os funciondrios, possibilitando trabalhos em grupos; da base ao topo,
através de propostas de melhoria; e fundamentalmente, como elemento de motivacio e
mobilizagdo.

Pode-se perceber que a Qualidade esta intimamente relacionada a2 motivacdo, pois a
qualidade € obtida pelas pessoas e os programas de gualidade envolvem a¢des no sentido
de motivé-las. Do mesmo modo, a melhoria da qualidade produz efeito positivo sobre a
motivagdo e o moral dos funcionarios.

A motivagio faz com que a organizacdo funcione adequadamente, assegurando sua
sobrevivéncia em condicgdes de equilibrio e tornando-a flexivel o bastante para adaptar-se

as novas circunstancias que venham a alterar o ambiente.

5.2.8. Educacio e Treinamento

A educacio e o treinamento sdo um meio para se conseguir o crescimento do ser:
humano e para garantir a scbrevivéncia da empresa, através do desenvolvimento das

habilidades e desejo de trabalhar,
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Com a mudanca de paradigma ocorrida a partir da década de 70, ja detalhada
anteriormente, o treinamento assume um carater mais dinAmico, nzo se resumindo apenas
ao “adestramento” dos funciondrios. Ele envolve uma postura pré-ativa por parte dos
funciondrios, possibilitando que aprendam e entendam a importancia de suas fungdes, e
ndo apenas fagam suas atividades de maneira automdtica. Isto possibilita mudancas no
peifil da mio de obra tomando-a adequada as novas condig¢des de trabalho e dando-lhe
uma base para tomar decisdes, adaptar-se 4 novas situagdes € para que desenvolva um
comportamento de busca de novos conhecimentos.

Segundo SENGE (1992), as organizacbes baseadas em alta educacdo ganhario
competitividade global. Efas contard¢ com trabalhadores que identificam problemas e
oportunidades, analisam-nos e seguem em frente por si sds.

A educagdo e o treinamento s80 processos através dos quais as pessoas adquirem
conhecimentos, habiiidades e atitudes para desempenhar siias atividades na empresa. Seus
objetivos sio:

a) Desenvolver o raciocinio das pessoas - fazer com que todos conhegam os problemas e
que busquem suas causas para que néo voltem a ocorrer.

b) Desenvolver a sensibilidade e a tenacidade para mudancas - fazer com que os
funciondrios adquiram uma visdo critica & que percebam que nada é perfeito e tudo pode
ser mudado para melhor.

¢) Desenvolver a consciéncia de que a empresa é sua - mostrar que a empresa nao ¢
somente um iugar para trabalhar; ela € uma oportunidade de se realizar uma visdo do
futuro.

d) Manter as pessoas preparadas para o desempenho de seus cargos, atuais e futuros,
transmitindo & elas informagbes e conhecimentos, desenvolvendo suas habilidades ou

mudando suas atitudes.

A educagiio e o treinamento sio muito importantes para a empresa € para o
funciondrio pois proporcionam exceléncia no trabalho, produtividade, qualidade, utilizagdo
correta de materiais e gratificagfo pessoal por ser bom naquilo que faz.

Segundo CAMPOS (1992) existem 10 pontos importantes na educagéo e treinamento:

1. A delegacio € a base da educagfo. O funciondrio deve ter autoridade sobre seu processo
usando seu conhecimento e sua iniciativa para produzir bons resultados.
2. As pessoas devem sentir necessidade de treinamento. As pessoas devem se sentir

desafiadas para o treinamento, com vontade de aprender cada vez mais para que ele gere
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bons resultados. Mas para que as pessoas sintam a necessidade do treinamento elas devemn
conhecer seu trabalho para perceberem oportunidades de melhoria.

3. O treinamento nas tarefas € baseado nos procedimentos operacionais, que sio a
descricdo do trabalho a ser executado em cada tarefa. Assim, junto com o treinamento,
deve ser implantado um sistema de padronizag&o.

4. Todo treinamento deve ter um objetivo bem definido.

5. Todo treinamento deve ser acompanhado da aplicagdo pratica dos conhecimentos
adquiridos.

6. Os instrutores devem ser pessoas de dentro da fabrica preferencialmente e o material
didatico deve ter exemplos da prépria empresa.

7. Os cursos devem ser padronizados para que a mensagem transmitida seja sempre a
mesma. |
8. A empresa deve ter um plano de educagio e treinamento que possa ser executado,
avaliado ¢ melhorado constantemente. O plano deve acompanhar todos os funcionérios
durante toda a sua vida na empresa.

9. O treinamento € responsabilidade dos chefes. Todos os chefes devem ensinar seus
subordinados e estar conscientes de que no proprio relacionamento entre o chefe e o
subordinado deve haver uma atitude de treinamento.

10.0 conhecimente caminha na diregio do elogio. Os chefes devem elogiar os funciondrios

quando estes conseguem bons resultados, como forma de motivagéo.

Muitas empresas, percebendo a importincia da educagdo, oferecem cursos
supletivos, primario e técnico para os funcionérios e seus fithos com o objetivo de prepara-
los para futuras fung®es na empresa ¢ ambienta-los com a cultura dela.

Lee Iacocca,3 diretor presidente da Chrysler, afirma que a educa¢do € a chave de
tudo. Néo adianta contar com capital ¢ maquinas, pois sdo as pessoas que fazem o sisterna
funcionar. Elas precisam ser qualificadas para poderem ter autoridade e responsabilidade
sobre seu trabalho.

A educacdo e o treinamento s3o as bases de sustentagio da melhoria da qualidade. E
preciso reconhecer a sua importancia e a necessidade de um método de educacio que
atenda aos objetivos da empresa e contribua para a satisfagdo e motivagdo dos

funcionarios.

¥ Em entrevista realizada em outubro de 1993 ¢ publicada na revista Exame, n. 26, edi¢do especial de 20 de
dezembro de 1995,
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6. Ferramentas e Metodologias da Qualidade

Os programas de qualidade tém dois componentes: 0s conceitos ¢ principios
fundamentais que geram uma cultura organizacional propicia ao desenvolvimento da
melhoria continua e da qualidade total; e as indmeras metodologias e ferramentas da
qualidade, que podem vir a ser aplicacias na implementacio das acdes nas diferentes fases
do ciclo de produgido, conforme ilustra a Figura 22. ~

As metodologias e ferramentas podem ser genericamente classificadas como
organizacionais ou estatisticas. Nas proximas secOes, algumas dessas ferramentas e

metodologias sao brevemente consideradas.

Planejamento [ Desenvolvimento ™  Fabricacido [ Comercializagdo [ Assisténcia

| Ciclo PDCA J

[ QFD -Desdobramento da Fungao Qualidade } ‘

| Andlise de Valor |

| Del. de Experimentos/ Taguchi |

| Confiabilidade |

[ Controle Estatistico de Processo |

| 7 Ferramentas Estatisticas | '

| 7 Ferramentas Organizacionais |

! | Benchmarking competitivo . i

Figura 22: Ferramentas e metodologias da qualidade.
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6.1. Ferramentas Estatisticas

6.1.1. Folha de Verificacio

Técnica utilizada quando se deseja obter dados, baseados em observagdes amostrais,
para definicio de um modelo. E o ponto de partida na maioria dos ciclos de solugfo de
problemas, sendo uma ferramenta de facil compreensdo que mostra a freqiiéncia com que
certos eventos ocorrem. As folhas de verificacio tem como objetivos:

a) Verifica¢io do processo de produgio;
b) Verificagdo de itens defeituosos;
c) Verificacfio da localizacio dos defeitos;

d) Verificac@o das causas dos defeitos.

Sua constru¢io envolve 4 etapas:
1. Estabelecimento do evento que sera estudado;
2. Defini¢@o do perfodo durante o qual os dados serdo coletados;
3. Coleta dos dados de forma consistente;
4. Construcdo de um formulario claro e de facil manuseio.
As observagdes devem ser as mais aleatdrias possiveis, o universo observado deve
ser homogéneo e o processo de amostragem eficiente.

Um exemplo de folha de verificagfo € apresentado na Figura 23.

ERROS | MES TOTAL
1 2 3
Tabulacio II i1 i g
Palavras erradas ITHI [T ‘ 1M1 15
Pontuacfo TIITTIIIY 1R T 24
Omissio de palavra I I I 4
Nutmeros errados 11X HII III 10
Tabelas erradas I I ni 10

Total 24 25 26 75

Figura 23: Folha de Verificacdo para erros de digitacio.
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6.1.2. Dia'grama de Pareto

Usado quando se deseja ressaltar a importdncia relativa entre varios problemas,
facilitando a escolha do ponto de partida para a solugdo, avaliar o progresso ou identificar a
causa basica de um problema. Ele auxilia no direcionamento da atengéo e esfor¢os para os
problemas mais imﬁortames, dividindo um problema grande num grande nimero de
problemas menores e de ficil resolugdo, permitindo a priorizagdo dos projetos € ©
estabelecimento de metas concretas e tangiveis. E uma técnica universal que permite
separar 0s problemas em duas classes: 0s poucos vitais € 0s muito trivias.

As etapas de constru¢o do Diagrama de Pareto sdo :

1. Identificacdo do problema. Um problema € qualquer resultado indesejavel: um grande
nimero de reclamacdes dos clientes, custo elevado que impossibilita a prética de precos
competitivos,” atrasos de entrega de produtos/servigos, insatisfacdo dos funcionérios,
nimero elevado de acidentes de trabalho, etc. -

2. Estratificagdo. Divisio do problema em estratos de problemas de origens diversas. E
uma andlise do processo que busca a origem do problema com a participacio de todas
as pessoas que possam colaborar.

3. Coleta de dados. Para cada estrato séo levantados dados referentes a sua freqiiéncia
que auxiliarfio na verificagdo da importancia de cada um.

4. Priorizacio com ajuda do diagrama de Pareto. O diagrama de Pareto é a
representacdo gréfica da estratificagdo dos dados coletados. Este grafico permite
priorizar quantitativamente os itens mais importantes.

5. Desdob.ramento. Os estratos que apresentam maior freqiiéncia s@o. desdobrados em
problemas mcnofes (Figura 25), quantificados e analisados para encontrar solugdes.

6. Estabelecimento de metas. Com base no diagrama de Pareto, analisam-se 0s

problemas prioritarios e suas freqiiéncias e estabelecem-se metas de melhoramento

Exemplo: Anélise do tipo de acidente (Figura 24).
Estratos '
* acidentes envolvendo os olhos
e acidentes com ferimento nas costas

e scidentes nas maos
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Coleta de dados
Estratos
olhos
costas

maos

Freqiiéncia
24
13
09

Priorizacio com diagrama de Pareto.

254

204

154 O olhos
# costas
104 fAma
maos

Figura 24: Gréfico do numero de acidentes x local afetado.

‘Desdobramento

Causas de acidentes nos olhos:

18

16 B

14 \’ B cortador

12 i terminais

10 E‘i Srespingo solda
6 Ocorpo estranho
J—
2 4
0

Figura 25:. Gréfico do niimero de acidentes x causa dos acidentes nos olhos.

0.1.3. Diagrama de Causa e Efeito

Conhecido também como diagrama espinha de peixe ou diagrama Ishikawa (devido

ao seu criador), ele é usado quando se deseja identificar, explorar e ressaltar as causas

possiveis de um problema, representando a relac@o entre .o efeito (resultado) e suas

possivels causas.
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As causas principais podem ser divididas em 6 categorias principais, conforme
segue:
a) Método: expGe itens relacionados aos procedimentos operacionais como clareza e
simplicidade dos procedimentos, facilidade de execucfio, auséncia de passos essenciais ao
desempenho da funcgio, etc.
b) Mao de obra: trata os aspecto fisicos ¢ mentais dos trabalhadores envolvidos no
problema, a pontualidade, o absenteismo, cumprimento das regras € o comportamento em
geral.
¢) Maquina: refere-se aos equipamentos quanto a sua deterioragdo, manutencgio,
identificagio, armazenagem, etc. l
d) Meio ambiente: aspectos relativos ao ambiente de trabalho como iluminacio, residuos,
temperatura, vibracdo, pd, nas oficinas, escritc’;rioé, corredores, passagens ¢ areas ligadas
ao problema em estudo.
e) Material: aborda itens como‘situag_z"lo dos fornecedores, fornecimento interno, condicdes
de armazenagem, etc. .

f) Medida: detalha itens relacionados a medicdo como condi¢des do instrumento de

medida, condi¢des de medicdo, freqiiéncia, inspecio, etc.

Depois de levantar as principais causas, deve-se selecionar as mais provaveis e
analisé-las.
As etapaé da construgao do diagrama sio:

1. Definicdo do problema a ser analisado, onde ocorre, quando ocorre, sua extensio.

2. Levantamento das causas do problema e outras que auxiliem sua organizaco, apds a
observagio. _

3. Construcdo do diagrama de causa e efeito. O problema € colocado a direita de uma linha
horizontal; as causas sdo colocadas nas pontas de ramos que paném da linha horizontal,
conforme a Figura 26. Para cada causa questiona-se o porqué de sua ocorréncia ¢
anotam-se as respostas em ramos menores que nascem dos ramos principais.

4. Interpretacdo. Observagdo da repeticdo das causas, obtengdo do consenso do grupo e
coleta de dados para determinar a freqliéncia relativa das causas. A andlise do diagrama

destaca a causa mais importante do problema.
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causas

instrumento

matéria prima I | méiquina

fornecedor manutengio

fornecimento deterioracio inspecio

préprio condicdes locais
—»| Efeito
procedimentos
clima fisica informaciio
oficina mental instrucio
melo ambwntet | mio de obra | metodo

causas

Figura 26: Diagrama de Causa e Efeito. Fonte: CAMPOS (1992).

A Figura 27 apresenia um exemplo de utilizacdo do Diagrama de causa e efeito de

acidentes nas escadas.

mio de obra  matéria prima maquina

4 falta.de sinalizacdo nos degraus
uso indevido degraus sao estreitos
das escadas piso € inadequado Acidentes

nas
escadas

v

iluminacio ruim

sujeira nas escadas

N

falta de limpeza periddica

lampadas fracas
lumindrias sujas

medida método meio ambiente

Figura 27: Diagrama causa e efeito de acidentes nas escadas. Fonte: BRASSARD (1985).

6.1.4. Diagrama de Dispersao

Usado para visualizar a relacdo de dependéncia entre um parametro de qualidade e
uma varidvel do processo, analisando uma possivel relagdo entre elas, bem como sua

mtensidade.

73



FERRAMENTAS DA QUALIDADE

O diagrama de dispersdo ¢ construido através dos seguintes passos (BRASSARD,
1985): |
1. Coletar de 50 a 100 pares de amostras.
2. Plotar os valores em um grifico x,y em ordem crescente para cimia e para a direita,
colocando 1o eixo horizontal a varidvel que “possivelmente” € a causa.
3. Marcar os dados no diagrama. Quando houver valores repetidos circulé-los tantas vezes
quanto necessario.
A diregdo e espessura da nuvem de pontos indicam a intensidade da relagido entre as
varidvels. Quanto mais o agrupamento tender a uma reta, maior a relacao entre elas.
A Figura 28 apresenta um exemplo de aplicacdo do diagrama de dispersfo para

relacionar o nimero de erros decorrentes de falha humana com o nimero de horas extras.

média de horas extrasfsemana
A

P —>
média de errosisemana

Figura 28: Gréafico da média de horas extras por semana x média de erros na semana.

Fonte: BRASSARD (1985).

6.1.5. Cartas de Controle

Cartas de Controle fornecem infoi‘magées sobre um dado processo, com base em
-amostras periodicamente coletadas dele. As amostras so reunidas em grupos com ¢ minimo
de variagdo, os grupos sdo selecionados ¢ o valor médio de cada um € plotado no gréfico.

A flutuacfo dos pontos dentro dos limites de controle e distribuida de forma aleatéria
¢ resultado da variagc@o intrinseca do processo, devido a causas comuns, inerentes ao
sistema. Pontos localizados fora dos limites ou, ainda que dentro dos limites, com uma

distribui¢do ndo aleatdria (ciclica, crescente etc.) podem refletir causas especiais, que
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devem ser eliminadas. Para distinguir as causas especiais das comuns € prever se O
processo estd sob controle ou nio, € preciso avaliar se hd mudanga de pardmetros como a
média e o desvio padrio. Se ndo houver mudanga nesses parimetros ao longo do tempo, 0
processo estard sob controle estatistico e sé as causas comuns estardo presentes. Mas, se
houver mudanga nos parametros, diz-se que uma causa especial agiu sobre o processo.

Essas cartas somente monitoram o processo, mantendo-o sob controle estatistico, ou
seja, mostrando que o processo € consistente, mas ndo garantem que ele € capaz de atender
as egpecificacdes.

A Figura 29 ilustra uma carta de controle.

LsC

Lic

Figura 29: Carta de Controle.

Existem dois tipos de grificos de controle: grifico de varidveis e grafico de atributos.

Os gréficos de variaveis normalmente utilizados s8o os gréaficos de ¥ eR.
Os passos para construir uma carta de controle sdo:
1. Tomar um nimero de amostras estatisticamente grande (entre 25 e 30).
2. Calcular a linha central e os limites de controle para os dados, conforme segue:
a) Para cada subgrupo, calcular a média. Com os valores das média dos subgrupos, calcular
a média (X) do processo. Este valor serd a linha central do grafico da média. _
b) Calcular a amplitude (maior valor-menor valor) de cada subgrupo. Calcular a média das
amplitudes (R) dos subgrupos, que serd a linha central do gréafico da amplitude.
c¢) Limites de controle para a média:
Limite Superior de Controle: LSC = X+A,R
Limite Inferior de Controle: LIC = X- A;R
d} Limites de Controle para a amplitude:

Limite Superior de controle: LSCr=D4R
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Limite Inferior de Controle: LICr=D3;R

Os valores Aj, D4 e D3 dependem do tamanho do subgrupo e sdo tabelados.

6.1.6. Capacidade do Processo

Capacidade do Processo é uma técnica utilizada para julgar se o processo, com suas
variagBes naturais, € capaz de atender s especificacGes estabelecidas, mostrando assim o |
potencial que o processo tem de produzir pecas dentro dos limites de especificacdo. Ou
seja a capacidade de processo é uma medida da relagio entre a faixa de variagéo tolerdvel
em torno de um valor nominal de um parametro de qualidade de um produto e a dispersdo
desse pardmetro decorrente da variabilidade do processo de fabricagdo.

Assim, o indice de capacidade do processo (Cp) € dado por:

_ Lse —Lie

C
P 60

onde Lse e Lie sio, respectivamente, os limites superior e inferior da especificagdo e G o

desvio padrio do processo.
Dependendo do valor de Cp, o processo é julgado como capaz, razodvel ou incapaz,

conforme ilustrado na Tabela 5.
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Nivel do Cp Proporgio de nao Histograma tipico

Processo conformidade

1 - capaz Cp>= 1,33 p<= 64 ppm
LIE _LsE

2 -razodvel | 1<=Cp<=1,33 |64 ppm<p<027%
LIE LSE

3-incapaz |Cp<1 P>0,27% LE LSE

Tabela 5: Classificaggdo dos processos. Fonte: CAMPOS (1991).

6.1.7. Fluxograma

Utilizado na identificacdo de problemas, através desta técnica as pessoas que
conhecem bem o processo, desenham o fluxograma do processo atual, o fluxograma do
processo ideal, 0s passos que 0 processo deveria seguir, se tudo corresse bem, e comparam

08 2 esquemas para verificar as diferencas e encontrar a raiz do problema.
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E uma representagéo grafica, através de simbolos padronizados, conforme Figura 30,

mostrando 0s passos de um processo e suas relagdes.

(e

retrabalho

expedicdo

Figura 30: Fluxograma. Fonte: BRASSARD (1985).

6.1.8. FMEA

Andlise dos tipos de falhas e seus efeitos,. FMEA (Failure Mode and Effects
Analysis), € uma técnica usada para analisar todas as possiveis falhas de um processo ou
produto, objetivando sua eliminagio. -

Através do FMEA ¢ possivel:

a) Identificar itens criticos e de seguranca;

b) Determinar as caracteristicas do produto/processo que necessitam de controles
adicionais;

¢) Rever controles atuais em produtos/processos existentes, buscando a eliminagio
daqueles desnecessarios e melhorando os ineficientes;

d) Auxiliar no projeto do processo, indicando as operages e circunstancias em que o
processo pode falhar e promovendo a melhoria continua do processo de prevengao;

e) Indicar prioridades de inip]antagﬁo para as a¢Oes corretivas necessarias.

Esta técnica requer um profundo conhecimento do projeto e processo do produto e
uso do bom senso de cada participante na elaboracdo das andlises.

O FMEA deve ser realizado ou revisado nas seguintes situacdes:

a) Produto ou processo novo;
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b) Alteracdes significativas no produto ou processo;
¢) Transferéncia de ferramental existente em outra instalagio;
d) Alteragdo de fornecedor;

¢) Existéncia de problemas de qualidade no processo.

Um FMEA tem 5 pontos importantes:
1. Identificacdo dos tipos de falhas possiveis;
2. Descri¢io dos efeitos e das causas de cada tipo de falha e dos controles existentes;
3. Calculo do risco para cada causa de falha, levando-se em consideragdo a frequéncia de
ocorréncia, o grau de seveﬁdade e a probabilidade de detecgio;
4. Proposta de ag¢@o corretiva para as causas de falhas apontadas;

5. Reavaliac@o apds a implantacgdo das a¢des.

O FMEA & uma técnica de grupo em que os participantes devem ser representantes
"de areas envolvidas no desenvolvimento e produciio de produtos e processos.

Durante a execucio do FMEA as seguintes informagdes devem ser levantadas:

Descri¢ieo do produto/processo
Descricdo detathada do produto ou processo que estd sendo analisado, destacando

sua fungio.

Tipo de Falha
Descrig@o do tipo de falha que o processo pode gerar. Devem ser previstas falhas
para caracteristicas que ndo estejam explicitas nas especificagdes, tais como: falha de
pintura, corrosfo e outras que podem causar algum tipo de descontentamento ac cliente.
Falhas ocorridas em processos e produtos semelhantes, reclamacgdes dos clientes e
relatérios de produtos devolvidos em garantia, podem ser fontes de informacdes para

previsdo de falhas.

Efeito da Falba
Analise da conseqiiéncia que a falha acarretara ao produto € consequentemente ao
cliente. Como cliente, deve ser entendido também a proxima operagdc ou qualquer

operacao subsequente.
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CCS - Caracteristicas Criticas - Funcionais ou de Seguranga
Identificacdo das caracteristicas criticas (C) e de seguranca (S) do produto ou

processo.

Causa da Falha

A determinagdo da causa da falha € essencial em um estudo do FMEA, pois € nela
que o grupo ird atuar para determinacdo das agOes recomendadas. A causa deve ser
corretamente determinada para que as agdes recomendadas possam ter o efeito desejado.
Deve-se notar que, para alguns tipos de falha, podem existir duas ou mais causas, ¢ neste
caso, todas elas devem ser consideradas, analisando-se os fndices de ocorréncia e de

deteccdo para cada uma delas.

Severidade
Representa a gravidade da falha para o cliente. Os critérios para determinaco do
grau de sevenidade levam em consideracdo o efeito da falha e estdo descritos abaixo

(Tabela 6).

Ocorréncia

E a freqiiéncia com que um tipo de falha ocorre, devido a uma causa especifica. No
caso de duas causas, para um mesmo tipo de falha, deve ser verificada a freqiiéncia de cada
uma.

Se o processo esta sob Controle Estatistico, dados como Cpk podem ser utilizados

para determinagdo do indice de ocorréncia, conforme a Tabela 7.

Detecciio:
E a estimativa da probabilidade de detectar a falha no processo. O indice de deteccio
independe do indice de ocorréncia. Os critérios para determinagdo do indice de detecgio

sdo (Tabela 8):
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Efeito Conseqiiéncia Grau

Minimo | A falha nfio causara efeito real na performance do produto.| 2
Também nfo trard conseqiiéncias ao processo subsequente
ou a montagem. O cliente ndo notard a falha.

Toleravel |[A falha causard uma leve deterioracdo na eficiéncia do| 4
produto ou alguma inconveniéncia no processo subsequente
ou na montagem. O cliente provavelmente notard a falha,
porém, ndo ocasionara reclamagéo ou retrabalho.

Moderado | A falha causardi uma perda moderada na eficiéncia do| 6
produto ou conseqiiéncia ao processo subsequente ou a
montagem. O cliente se sentird insatisfeito com a falha,
resultando em reclamagdo ou retrabalho.

Grave A falha causard deficiéncia no funcionamento do produto e| 8
grande insatisfacio do cliente. Pode causar sérias
conseqﬁénéias a0 processo subsequente ou a montagem,
requerendo grandes retrabalhos ou pondo em risco a
seguranga do operador.

Muito A falha afetard a seguranca do usudrio, causando perda total| 10

grave da eficiéncia do produto ou infringindo regulamentos ou leis.

Tabela 6: Indices de severidade. Fonte: Freios Varga.

Probabilidade de ocorrer a falha | Freqiiéncia de ocorréncia da falha | Indice

Probabilidade baixa de ocorrer fatha | <=1 em 1.000.000 Cpk >= 1,67 I3

Namero de ocorréncias baixo <=1 em 20.000 Cpk >= 1,33 2

Numero de ocorréncias moderado <=1 em 10.000 Cpk >=1 3

<=1 em 4.000 4
<=1em 1.000 5
Numero de ocorréncias alto <=1em400 Cpk< 1 6
<=1em &0 7
<=1 em40 g
Nimero de  ocoméncias  em|<= 1 em 8 9
proporgdes alarmantes <=lem?2 10

Tabela 7: Indices relacionados ao tipo de falha. Fonte: Freios Varga.
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Detecgio Probabilidade de detecgéio Indice
Muito alta Certamente serd detectado 1
Alta (rande probabilidade de ser detectado 3
Moderada Provavelmente sera detectado 5
Baixa Provavelmente ndo sera detectado 7
Nula Certamente ndo serd detectado 10

Tabela 8: Indices de detecciio. Fonte: Freios Varga.

Controle Atual
Descricdo dos controles empregados atualmente no produto ou em produtos
semelhantes, da freqiiéncia e do tamanho da amostra para verificacdo. Estes controles

podem ser para prevengao ou detecgdo de falhas.

Risco

E o produto dos indices de ocorréncia, severidade e deteccio. Seu objetivo é somente
indicar prioridades as agdes recomendadas. Para verificar a necessidade ou ndo de agdes
corretivas, devem ser analisados conjuntamente os fndices de ocorréncia, severidade e

detecgio.

Acdes Recomendadas

As acgdes recomendadas t&ém a finalidade de:

a) Impedir ou diminuir a freqiiéncia de ocorréncia da fatha;

b) Diminuir o indice de severidade da caracteristica, desde que alterado o projeto;

¢) Aumentar a probabilidade de detecco e consequentemente diminuir o seu indice.

As agdes recomendadas devem ser direcionadas para a preven¢@o de falhas, ou seja,
para eliminar a causa da falha ou pelo menos diminuir sua ocorréncia.

Aumentar 0 nimero de controles geralmente é mais oneroso para a empresa € nio

constitui uma agdo positiva para a inethoria continua do processo e da qualidade.
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Reavaliacdo |

Apés a implantacdo da agdo, deve-se reavaliar os indices de ocorréncia, detecgdo € o
risco. Caso os resultados obtidos com a agio tomada sejam insatisfatorios, portanto
insuficientes para diminuir os indices de ocorréncia ou detec¢@o, novas agles devem ser
recomendadas.

O FMEA € um documento vivo, e portanto deve ser atualizado sempre que houver

alteracdes de projeto, processo, matéria prima ou fornecedor.

6.2. Ferramentas Organizacionais

6.2.1. 58

A sigla 58 vem das palavras japonesas SEIRI (senso de utiliza¢io), SEITON (senso
de ordenagio), SEISOU (senso de limpeza), SEIKETSU (senso de saide) e SHITSUKE (
senso de auto-disciplina). Eles foram interpretados como sensos para refletirem a idéia de
mudan¢a comportamental e constituem um sistema interrelacionado.

O 5S € uma preparagio do ambiente para a implantagio do trabalho em equipe para
soluc@o de problemas e implantagdo de Programas de Qualidade. Eles sdo importantes,
pois agem nas interfaces entre os subsistemas maquina/procedimento/homem e so a base
para a padronizagio.

A esséneia do 58 € criar um ambiente de trabalho digno, em constante melhoria e no
qual os funciondrios sintam-se a vontade para desenvolverem suas atividades..

Com o 5S inicia-se a mudanga de comportamento que deve ser mantida e melhorada
a longo prazo. Ele pode mudar a percep¢io das pessoas em relagdo ao significado do
trabalho e da qualidade de vida.

~ Para a implantagdo e manutengdo do 5S & importante:

a) Haver lideranga para iniciar e manter as agdes;

b) Muita paciéncia, persisténcia e flexibilidade;

¢) Acreditar que 0 homem € digno de confianca;

d) Ter em mente que o 5S ndo tem fim, ele é causa ¢ efeito do continuo crescimento
do ser humano.

Abaixo estio detalhados 0s 5 sensos:
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Senso de Utilizacao

Refere-se a identificacéio, classificagio e remanejamento dos recursos que nio sio
dteis, eliminando tarefas desnecessérias, excesso de burocracia e desperdicios de recursos
em geral.

Os objetos e dados sio classificados de acordo com seu uso e colocados em locais

adequados, como descrito abaixo na Figura 31.

| Classificagdo |

Objetos e dados necessdrios Objetos e dados desnecessirios
Usados Usados Usados Sera uso Potencialmen | | Requerem
constantemente | |ocasionalmente | | raramente potencial te uteis outro local
Colocar o mais Colocar um Colocar Vender ou Transferir Determinar
préximo do pouce afastado separados, dispor para onde outro local
local de do local de num local imediata forem teis
trabalho trabalho determinado mente

Figura 31: Classifica¢do dos dados e objetos. Fonte: SILVA (1994).

As agdes iniciais sdo: manter, no local de trabalho, somenie os objetos e dados
estritamente necessarios.

Os principais beneficios sdo: liberagdo de espagos, reaproveitamento de recursos,
realocac@o de excesso de pessoal, combate 2 burocracia e diminuicio de custos.

Os pontos a analisar sdo: equipamentos, materiais ¢ dados desnecesséarios, adequacgio
de informagdes, burocracia, utilizagio do tempo, desperdicios do dia-a-dia e existéncia de

padrdes operacionats.

Senso de Ordenacio

Refere-se a disposi¢do sistemdtica dos objetos ¢ dados e uma boa comunicagdo
visual, que facilite o rdpido acesso a eles e o fluxo das pessoas, conseguindo ¢com isso uma
diminui¢gdo do cansago fisico por movimentagdo excessiva, economia de tempo e

facilidade de tomada de medidas emergenciais de seguranga.
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Os beneficios sdo: economia de tempo, diminui¢do do cansago fisico por
movimenté«;ﬁo desnecessaria e saida rdpida em caso de perigo.

Qs itens devem ser guardados de acordo com a freqiléncia de uso: os usados a toda
hora, no local de trabalho; os usados todo dia, préximos ao local de trabalho; os usados
todo més, num almoxarifado.

Os objetos devem ser guardados de forma que “o que entra primeiro, $ai primeiro”.
Deve-se usar rdtulos e cores vivas para identificar os objetos, propiciando desta maneira,
uma comunicacio visual facil e rapida.

Os pontos a analisar sdo: layour das instalagdes e dos equipamentos, arquivos,

sistema de guardar ferramentas, desobstrugio de corredores e passagens.

Senso de Limpeza

Envolve a limpeza e conservacdo dos equipamentos, a eliminacdo das fontes de
poluigio que afetam o produto/servigo, os funcionarios e os vizinhos.

Cada pessoa deve limpar sua drea de trabalho e ser conscientizada das vantagens de
nfo sujd-la, criando € mantendo um ambiente fisico agradavel.

Os beneficios s80: bem estar pessoal, manuten¢do dos equipamentos, prevencio de
acidentes, boa impressdo aos clientes.

Para pdr em pratica o senso de uiilizagdo deve-se:

a) Definir fesponséveis por dreas e criar tabela de rodizio para auditoria;

b} Educar para nfo sujar;

¢) Estabelecer um horério para que todos fagam suas limpezas didrias;

d) Treinar os-operérios para que conhegam bem 0s equipamentos que usam;

¢) Elaborar listas de verificagio de todos os pontos do equipamento que meregam
atencdo durante a limpeza.

Os pontos a “analisar sdo: banheiros, postos de trabalho, equipamentos, pisos,

vestidrio dos empregados e comportamento dos funciondrios (nfo sujar).

Senso de Saude

Preocupagio com a sadde fisica, mental e emocional dos funcionérios, mantendo as
condicdes de trabalho favoraveis a satde, com o0s procedimentos de seguranca sendo
cumpridos por todos.

Os beneficios sdo: local de trabalho agradave!, diminui¢io do nimero de acidentes,

economia no combate & doengas, sadde e disposi¢io dos funcionérios.
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Para se implantar o senso de satide deve-se:

a) Certificar-se de que os primeiros 3S (utilizagio, ordenagio e seguranca) estio
implantados;

b) Eliminar as fontes de perigo;

¢) Tornar o local de trabalho mais agradivel;

d) Difundir material educativo sobre saide;

e) Manter boas condices de higiene nos banheiros, restaurante, etc.;

f) Promover, durante o trabalho, atividades rapidas para restauragdo do equilibrio
fisico, mental e emocional.

Os pontos a analisar s3o: comportamento atual em relagdo aos primeiros 3S,
iluminag¢do, ruido, ventilagdo, temperatura, cuidados com materiais téxicos e outras fontes

de perigo, atividades praticas ¢ educacionais preventivas em relacdo 2 saide.

Senso de Autodisciplina

Refere-se ao cumprimento dos padrfes técnicos, éticos e morais pelos funciondrios
da empresa, obedecendo as decisdes tomadas em conjunto. Todos devem sempre estar -
tomando iniciativas para o autodesenvolvimento ¢ melhoria da empresa.

Os beneficios s@o: previsibilidade dos resultados, autoinspecdo e autocontrole,
melhoria continua a nivel pessoal e orgaﬁizacional.

Para desenvolver o senso de autodisciplina deve-se:

a) Compartilhar visdo ¢ valores;

b) Dar recompensa material e moral;

¢) Educar para a criatividade;

d) Ter padrdes simples e de facil execugio;

e) Melhorar a comunicagdo em geral;

f) Ter um plano de educagio e treinamento.

A educacdo e o treinamento devem ser constantes € de longo prazo, demonstrando
bons exemplos da acdo que se deseja, explicando repetidas vezes a finalidade da ag#o,
repetindo a acio com o subordinado executando simultaneamente, observando-o executi-la
sozinho e elogiando cada progresso alcancado.

Os pontos a analisar sfo: cumprimento dos padrdes técnicos, éticos e morais, as
relagdes humanas em geral, o entusiasmo do empregado com o trabalho e seu interesse

pelo melhoramento continuo.
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Estratégias de Implantaciio

Para implantar o 58 € preciso montar um programa que nio entre em choque com a

cultura da empresa, permitindo que 4 mudanga ocorra a partir de uma base existente, sem

rupturas bruscas. Experiéncias alheias e planos prontos, devem ser analisados e nunca

copiados. Néio hi receita para a implantacfio do 5S, devendo ser usada a criatividade para

montar um plano adequado a realidade da empresa.

A alta administragdo deve comprometer-se com a implantacio do 55 através de um

documento com seus objetivos, estratégias e diretrizes, aplicando-o no seu local de

trabalho e autorizando a execu¢io de melhorias propostas pelos funciondrios.

Plano de Implantacio

Para elaborar um programa € preciso:

. Saber o0s objetivos que se deseja atingir.

Adquirir conhecimento sobre o assunto através de seminarios, cursos, material didatico
g visitas a empresas que o implantaram.

Relacionar todas as idéias possiveis sobre o tema, analisando-as ¢ eliminando as
inadequadas.

Fazer uma separac@o entre plano conceitual, que contém as a¢des abrangentes, € plano

executdvel, que contém as a¢des detalhadas, prontas para serem executadas.

. Definir as ag¢gbes que estartio no programa (0 que), responder as questdes

complementares (quem, como, onde, porque, quando) e sintetizd-las na folha de

planejamento.

. Definir a forma de avaliacdo dos resultados, sua periodicidade e certificar-se de que o

sistema garante as agdes cotretivas necessarias.

Esclarecer os aspectos complementares num relatério.

Alguns aspectos importantes a serem considerados sio:

a) Previsdo dos custos envolvidos;

b) Atencdo as resisténcia a execugdo do programa, exploragao dos fatores que favorecem

seu sucesso ¢ montagem de um plano de atividades para cada funcionario.
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6.2.2. Brainstorming

Brainstorming € uma técnica usada em reunido para auxiliar o processo criativo de
uma equipe de trabalho. A segtiéncia proposta para o seu desenvolvimento é:
1. Apresentaciio do problema. O problema & apresentado ao grupo.
2. Tempo para as pessoas pensarem mo assunto. Os participantes refletem sobre o
assunto, analisando suas possiveis causas € solucdes para o problema.
3. Apresentacido e anotacio de idéias. As idéias dos participantes sd3o apresentadas e
redigidas para futuras andlises.
4. Andlise das idéias, eliminando as iguais ou que tenham o mesmeo sentido. O grupo
analisa as 1déias propostas, organizando-as.
Algumas regras importanies para o Brainstorming S0:
a) Nio criticar 1déias;
b) Nio interpretar as id€ias dos participantes, escrevendo-as no quadro como foram
propostas;
¢) Incentivar a liberdade, fazendo com que as pessoas sintam-se a vontade para
gerarem o méximo de idéias;

d) O tempo de duragio néo deve ultrapassar 30 minutos.

6.2.3.5W 1H

O 5W1H é uma ferramenta usada para auxiliar o planejamento do desdobramento de -
acdes. Através desta ferramenta, respostas as seguintes questdes sao definidas:

What: 0 que fazer?

Who: quem € o responsével e quem € o beneficiado com a agio?

Where: onde a ago deve ser feita?

Why: por que a a¢#o deve ser feita?

When: quando a agio deve ser feita?

How: como a acdo deve ser realizada, quais as etapas e sua seqiiéncia?
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6.2.4. Padronizacio

Muitos problemas na industria sdo causados pela falta de padrées para realizac@o de
uma tarefa, levando operdrios de tumos diferentes a realizarem a mesma tarefa de maneira
diferente.

Padronizar € um processo de reunifio das pessoas envolvidas em uma atividade,
discussio do melhor procedimento para realizd-ia, treinamento das pessoas e certificagio
de que a execugio estd de acordo com o que foi estabelecido.

A implantacio da padroniza¢io tem alguns procedimentos a serem seguidos:

1. Fase preparatoria, onde os diretores, gerentes e funciondrios sdo conscientizados da
necessidade e importancia dos "padrﬁes. E necessério treinamento diferenciado para as
pessoas, preparando a alta chefia para dominar os padrdes de sistema e padrées técnicos
e 0s operarios para dominarem os procedimentos operacionais.

2. Organizacio da padronizacio. Etapa em que se estabelece um sistema de
padronizagdo e um comité de dire¢do da padronizagdo, o qual ird avaliar e aprovar o
planejamento geral .da implantacdo dos padrdes.

3. Implantacio da padronizacio. E a fase de planejamento dos padrdes da empresa, onde
¢ feita a programacdo das propostas dos padrdes, discussdo, aprovagdo, distribuicio e
condugio do trabalho de acordo com os padrdes. |

Os padrdes t&m algumas caracteristicas basicas que devem ser respeitadas:

a) Devem ser elaborados considerando seu usuario.

b) Devem ter a forma mais simples possivel, o menor nimero de palavras e ser de fécil

entendimento.

c) Devem ser equivalentes a situagdo atval, baseados na prética e possiveis de serem

cumpridos;

d) Devem ter nome e forma padronizados, indicar as datas de emissdo, revisdo,

periodicidade da revisdo e responsdveis.

Os padrdes sdo utilizados princibalmente no controle do nivel de desempenho,
visando eliminar a causa fundamental dos problemas. Para isso € necessario analisar o
processo para descobrir a causa do problema, atuar nela, avaliar os resultados, padronizar o
procedimento, caso o resultado seja positivo e criar indices numéricos estabelecidos sobre

os resultados de cada processo para garantir que o problema ndo voltard a ocorrer.
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Os principais padrdes utilizados nas empresas séo:

1. Padrdes de Sistema - documentos relativos a organizacdo e ao conteido dos
sistemas, procedimentos ¢ métodos. Seu objetivo € garantir que o sistema serd conduzido
sempre da mesma maneira, possibilitando que todos saibam o que, como, onde, quando e
por que fazer.

2. Padrdes Técnicos - Os padrdes técnicos sdo especificagdes usadas no projeto do
produto, projeto do processo, manutencdo de equipamentos, operacdes das mdaquinas,
gerenciamento dos estoques e das reclamacdes e muitos outros processos. Seu objetivo é
fazer com que as informagdes fluam de forma simples e clara das dreas técnicas até os

operadores.

Os padrGes técnicos podem ser :

a) Padrdes de qualidade - especificacdo do produto, dos componentes ¢ dos
materiais.

No projeto do produto, a especificacio do produto (padrdes de qualidade) €
elaborada a partir das necessidades do cliente e transformada em caracteristicas do produto
através do Desdobramento da Fungfio Qualidade (QFD), devendo levar a redug@o do custo
e ao aumento na eficiéncia do processo de producdo. J& a padronizagio de materiais €
voltada para a redugfo de custos através da redugdo do nimero de fornecedores, dos tipos
de materiais ¢ do uso de materiais e componentes padronizados.

b) Padrdes de inspecio - especificagbes de inspec¢do no processo e de inspegdo de
matérias primas. '

¢) Padrdes de operagfo -~ padrdo técnico de processo € procedimento operacional.

A Figura 32 mostra como os padrdes sdo usados no ciclo PDCA para controle da

qualidade.
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Especificacio ¢

Solugdo de,.~~ projeta do produto

problemas e f;]iﬁajnagﬁo da . Padrio Técqfco
de processo ™

causa fungamental da nio ‘
\# Procedimentos

i T Operacionais

ReclamagGes

‘dos clientes Execugio

", . conforme o ﬁadﬁio

™| Inspecdo

Figura 32: Controle de qualidade com PDCA. Fonte: CAMPOS (1991).

O padrio técnico de processo utilizado pelo projeto do processo, traduz para os
funciondrios as necessidades dos clientes que sdo transformadas em caracteristicas do
produto ou servigo. Ele mostra todo o processo de fabricaco de um produto ou execucdo
de um servigo, as caracteristicas da qualidade e os pardmetros de controle.

Os procedimentos operacionais s@o preparados para as pessoas que estdo diretamente
ligadas a tarefa, para que atinjam, de maneira eficiente e segura, os requisitos da qualidade.
Ele deve conter todas as informagdes necessdrias para o bom desempenho da tarefa.
Através dele as informagbes do mercado séo transferidas para as especificacdes do
produto, para o padrio técnico de processo e chegam até o operador.

A padronizagdo da manutengdo dos equipamentos da empresa visa prevenir
problemas na producdo, diminuir a dispersdo das caracteristicas da qualidade do produto,
evitar a queda da eficiéncia do equipamento ¢ o aumento dos custos de manutengéo.

A padronizagio do gerenciamento dos estoques tem como objetivo reduzir os custos
de manutencdo de estoques e prevenir a deterioragdo das caracteristicas da-qualidade do
material estocado. Deste modo os padrdes sdo procedimentos de estocagem, de controle
de estoques e a¢des a serem tomadas em caso de anomalias nos artigos.

A padronizagdo do gerenciamento das reclamagdes garante um tratamento uniforme

as reclamacdes e tenta revelar reclamacgdes latentes, eliminando a causa fundamental dos
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problemas. Neste caso o padrdo € um fluxograma do sistema de gerenciamento das
reclamagdes especificado pelo SW1H (o que, quando, onde, porque, quem € coimo).

Para garantir o cumprimento dos padrées eles devem ser vidveis e ficeis de serem
cumpridos, devendo haver um programa de educacio e treinamento no seu uso.

A padroniza¢io gera uma reducfio de custo pela melhoria da intercambiabilidade e
utilizagdo minima de componentes, além de permitir melhores condi¢des de seguranga no
trabalho ¢ controle ambiental. Também melhora ¢ mantém a produtividade, permitindo o
aperfeicoamento do projeto do processo de fabricagfio, sendo uma base para a implantacio

da automaciio e informatizacio.

6.2.5. SETFI - Ferramenta de Priorizacio

O SEFTI € uma ferramenta usada para analisar problemas existentes e priorizar a
resolucdo dos problemas, de acordo com sua pontuagiio no quadro de notas do SETFIL, a
partir da considerag@o dos seguintes aspectos:

a) Seguranga: avalia o perigo que envolve o problema;

b) Emergéncia: avalia a urgéncia da solugo do problema;

c¢) Tendéncia: avalia a tendéncia de agravamento do problema;

d) Facilidade: avalia a facilidade de execugao da solugio;

e) Investimento: avalia 0 nivel de investimento necessério para solugéo.

Durante o SETFI deve-se:
Distribuir, para cada participante, uma folha com o quadro de notas;
Escrever, num quadro visivel a todos, as alternativas que serfio analisadas;
Atribuir notas de 1 a 5 para cada alternativa;
Multiplicar as notas de cada fator e colocar o resultado na coluna Produto; .

Tirar a média, para cada alternativa, dos produtos de todos os participantes;

A T e

Comparar as médias e determinar uma ordem de prioridade. Se houver empate, o0 grupo
define a prioridade.

Para facilitar a atribuicdo da nota, o quadro abaixo pode ser usado (Tabela 9).
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possivel

Nota
Fator 1 3 5
S - seguranga O problema nd@o{O problema tem|Existe sério risco de
implica em risco dejalgum  risco  deacidente de trabalho
acidente de trabalho | acidente
E -emergéncia |NZo ha pressa paraiSolucionar o|E necessirio agdo
solucionar o problema | problema o mais cedo | imediata para

solucionar o problema

T - tendéncia

O problema n3o vai
piorar

O problema vai piorar
a médio prazo

O problema tende a
piorar rapido

F - facilidade

O problema € muito
dificil de resolver

Existe alguma
dificuldade para
resolver o problema

O problema € facil de
ser resolvido

I - investimento

E necessario muito
investimento para
resolver o problema

E -'necessario pouco
dinheiro para resolver
0 problema

Nio é necessario
investimento

Tabela 9: Quadro de notas utilizado como auxilio no SETFI. Fonte: SILVA (1994).

A seguir, ¢é apresentado um exemplo de aplicagio do SEFTI para andlise e priorizacdo dos

problemas existentes numa empresa. Através de um Brainstorming foram levantados os

seguintes problemas em uma empresa:

» Excesso de limnalha de ferro na drea;

e Area de sucata desorganizada;

e Excesso de pd na area de estocagem;

o Temperatura dos silos muito alta;

+ Excesso de dgua nas escadas;

e Poluicao causada pela caldeira de vapor.

Aplicando-se a técnica de priorizagdo do SETFI chegou-se a4 conclusdo de que o

primeiro problema a ser resolvido é o do excesso de dgua nas escadas, pois este apresenta

maior valor na coluna dos produtos, como mostra a Tabela 10.

Alternativas Fatores
SJTE | TjF ]| I |produto

Excesso de limalha de ferro na area. 2 2 1 4 I 16
Area de sucata desorganizada. 212021402 64
Excesso de pé na drea de estocagem. 2 2 i 4 2 32
Temperatura dos silos muito alta. 2 |1 2 1 | 4] 2 32
Excesso de dgua nas escadas. 4 15 13115 4 1200
Polui¢do causada pela caldeira de vapor. 313 1 3 2 54

Tabela 10: Quadro de notas do SETFI. Fonte: SILVA (1994).
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6.2.6. Analise de Valor

Andlise de Valor é um processo no qual todas as alternativas para-atingir o valor
S6timo de um produto ou servigo sdo consideradas, sendo a melhor, cuidadosamente
analisada. Através dela identificam-se os custos do processo de geracdo de produtos e
servigos, eliminando desperdicios, sem comprometer a demanda do cliente. Ela otimiza a
relagédo valor/custo, aumenta a produtividade e a competitividade da empresa.

Sua finalidade € determinar as alternativas que tesultam em melhor desempenho do
produto ou processo, a0 menor Custo.

A anélise de valor tem 3 fases:

1. Estabelecimento das Func¢des

Definicdo das fun¢des primarias e secundérias de cada .componentc do produto ou
servico ¢ da melhor forma de realiza-las, dividindo os componentes de acordo com suas
areas funcionais e obtendo os custos por fungéo. |
2. Avaliacdo da Func¢ie por Comparacio.

Analise ¢ quantificacdo das formas de cumprimento de uma determinada fungdo com
o objetivo de determinar a de menor custo. Cada fung¢do € quantificada ¢ a soma dos
valores das fung¢des dard o valor do produto ou da operagdo final.

3. Desenvelvimento de Alternativas para o Valor Requerido

Anilise dos obstaculos, do desenvolvimento de alternativas de engenharia de
produto, de processos de manufatura, etc. para a fungdo.

A analise de valor deve ser aplicada nas fases de projeto do produto, preparac@o para
a produc¢io e durante a producdo. |

Na fase de projeto do produto devem ser estimados os custos que auxiliario o
projetista a encontrar a melhor alternativa. Durante a preparagdo para a produgdo a
seqiiéncia de operagdes € 0s materiais envolvidos sdo detalhados e analisados.

Depois de decidir a qual componente aplicar a andlise de valor, monta-se o plano de

trabalho, como mostra a Figura 33, que é composto dos seguintes passos:
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Orientagio sobre necessidades do consumidor
¢ caracteristicas do produte ou servigo

Y

Informagao necessarias ac desenvolvimento do|
produto ou servigo

Criagio de alternativas para methoria do
produto ou servigo

'

Andlise das idéias apresentadas e das condi¢Bes
necessdrias para sua implementago

Y

Planejamento da execugio do trabalho

Y

Execugido e acompanhamento das atividades

Y

Relatério final

Figura 33: Etapas do desenvolvimento da Anélise de Valor.

Orientacio: Nesta fase decide-se o que deve ser feito quanto ao objetivo do produto, sdo
pesquisados os desejos reats do consumidor, as caracteristicas ¢ propriedades desejadas
quanto ao peso, dimensdes, aparéncia, etc.

Informacdo: Sdo coletados os dados disponivets sobre custos, quantidades, fornecedores,
investimentos, métodos de manufatura, produtos € componentes. As func¢des primdrias e
secunddrias de um produto ou operagéo sio definidas. Para as fﬁngﬁes primdrias deve-se
procurar saber: para que serve o produto ou operagio, como funciona, por que é
necessdrio, o que o faz funcionar, o que o faz vendavel. Para as fun¢des secundarias é
importante saber o que o faz trabalhar melhor, o que ¢ faz vender melhor, 0 que mais pode
desempenhar, como suporta a funcdo bdsica e a possibilidade de elimina¢3o da fun¢io
secunddria. A etapa mais importante desta fase € a comparagdo das fungdes do produto ou
servico com valores de fungdes similares. Por exemplo a fungédo basica de uma lantema é
iluminar, ela pode ser comparada com o custo de um fésforo ou de uma lanterna

mncandescente.
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Criacdo: Determinacido de formas de melhoria do produto ou servigo diminuindo seus custos
através da eliminagdo de fun¢bes desnecessdrias ou substituigdo de componentes. Para
cada uma das funcGes sio propostas vérias solugdes
Analise: Para cada uma das idéias, analisa-se o que impede o funcionamento, quantificam-
se seus valores, estabelecem-se prioridades e decide-se quais alternativas devem ser
estudadas. Nesta fase também sfo analisados os problemas encontrados pela empresa
quanto a conformidade, desempenho, peso, embalagem, assisténcia técnica, aparéncia,
tempo entre a emissdo da ordem e a entrega do produto ou servico, custos industriais,
fatores humanos e investimentos, decidindo se a empresa vai comprar ou produzir os itens
necessdrios para o produto. Alguns aspeétos de devem ser considerados na decisdo de
comprar ou produzir sdo: |

a) A existéncia de fomecedores confidveis;

b) A freqiiéncia da necessidade do servigo;

¢) Existéncia de razdes estratégicas;

d) Necessidade de know-how na produgido do item;

e) Os investimentos necessarios;

f) Avangos tecnolégicos no setor e obsolescéncia técnica.

Apé6s a decisdo do que serd comprado e do que serd produzido internamente,
seleciona-se o processo € 0 material adequados.
Planejamento do programa: Planeja-se a execucdo do trabalho, programando-se todas as
atividades relacionadas com as 7 fases do plano de trabalho considerando-se os tempos ¢
custos envolvidos.
Execuc¢io do programa: Executa-se o trabalho planejado, acompanhando as atividades até
que estejam concluidas.
Conclusdes e relatorio: Decide-se as possiveis alternativas viaveis, levando-se em conta o
tempo, 0s conflitos, a estratégia ¢ 0 acaso. O relatério final deve conter um histérico do
projeto, dados sobre os cdlculos, condi¢gdes de trabalho, métodos de manufatura, economia
obtida, sugestdes ¢ outras observagdes, devendo ser distribuido aos participantes.

Os beneficios conseguidos com a Andlise da Valor atingem todas as areas
envolvidas, conduzindo 2 uma economia real apds o estudo. Além disso, os membros do
grupo tendem a se identificar com a solugdo final adotada e a entender as razdes de sua

escolha, tornando sua implementag¢do mais facil e répida.
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6.2.7. Benchmarking

O Benchmarking é um processo consciente de pesquisa de novas id€ias, novos
métodos e processos, aliado a adog¢@o ou adaptagdo de produtos, servigos e praticas e a
superacdo desses pontos, para conseguir vantagem competitiva. E um exercicio de
corregdo de rota, um dos muitos caminhos para a melhoria e o aumento da produtividade.

Ele capacita a empresa a levar em consideragdo, ou até mesmo antecipar,
acontecimentos mundiais.

Os passos para o desenvolvimento do Benchmarking sio descritos abaixo e
representados pela Figura 34:

a) Entender as necessidades dos consumidores.
b) Conhecer suas operacdes: avaliar seus pontos fortes ¢ fracos e identificar o que deve ser
melhorado. A fung@o escolhida para aplicar o Benchmarking € aquela com maior
possibilidade de aprimoramento ou que produza a mais alta porcentagem de Custos.
¢) Identificar as empresas comparaveis: Inicialmente pode-se concentrar a atengdo em
empresas do mesmo setor, estendendo-se a analise para outros ramos. A idéia ndo €
comparar 0 que de methor as empresas estdo fazendo, mas entender por que elas fazem
produtos e servigos melhores que a sua empresa. Segundo CAMP (1994) o Benchmarking
pode ser de trés tipos:
¢ interno: comparacdo de processos semethantes entre diferentes departamentos da
empresa;
o competitivo: andlise ¢ comparagdo de processos semelhantes entre concorrentes
diretos;
o funcional: anilise do funcionamento de atividades semelhantes desempenhadas
em empresas de diferentes setores;
¢ genérico: sistema de reformulagdo continua dos processos basicos de uma

empresa.
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I Entender as necessidades dos clientes —I

¥
| Conhecer suas operagbes |

|

Identificar as empresas comparaveis

v - b 4

Pesquisar os possiveis benchmarks { Criar método de coleta de informagdes

hd L 4

Determinar o nivel de desempenho atual Projetar desemperihcu futuro

| }

Edentificar causas da diferenca de desempenho

h 4

Estabelecer metas e desenvolver planos para atingi-las

¥
Implementar e monitorar agdes

|

Atuvalizar benchmarks

Figura 34: Fluxograma do processo de Benchmarking.

d) Criar um método de coleta de informacdes e coloca-lo em pratica;

e) Determinar os niveis de desempenho atuais, identificar a causa da diferenca e projetar os
niveis futuros; F
f) Comunicar as descobertas feitas com o Benchmarking e envolver os funcionsrios. E
importante definir o que a empresa espera com o Benchmarking, detalhando a razéo de sua
existéncia e o nivel de qualidade esperado pelos clientes. Um dos obstaculos mais fortes ao
Benchmarking € convencer os gerentes que seus desempenhos podem ser melhorados.
Todos, dentro da empresa, devem entender 0 processo para que s€ comprometam com as
mudangas e sejam capazes de resolver os problemas revelados pelo Benchmarking,
aumentando a produtividade.

g) Estabelecer metas realistas e desenvolver planos de a¢fo para atingi-las.

h) Implementar a¢des especificas e monitora-las.

98



FERRAMENTAS D4 QUALIDADE

i) Atuvalizar os pardmetros (benchmarks): os processos devem ser continuamente revistos,
pois inovaghes tecnoldgicas, aparecimento de novos concorrentes e mudangas nas

necessidades dos clientes exigem novos padrdes de desempenho dentro da empresa.

6.3. Metodologias da Qualidade

6.3.1. PDCA

O PDCA ¢ um método de resolugdo de problemas onde as solugdes sdo encontradas
através de um processo estruturado e ordenado, em que cada passo depende da execugio
do anterior. Ele exige treinamento e educagio para que todos o pratiquem em suas
atividades didrias, de uma forma natural e expontanea.

A maioria das empresas brasileiras, ao estruturar seu processo de resolugdo de
problemas, esquece-se da fase (P) de planejamento, passando logo para a fase de execugdo
(D), sem considerar que ela é uma das etapas mais importantes no gerenciamento de
processos, pois através dela decide-se, com base em fatos e dados, o que fazer e como
fazer. As quatro fases do PDCA, mostradas na Figura 35, sdo:

(P) Planejamento - Consiste em estabelecer metas sobre os itens de controle (resultados
dos processos), as maneiras ¢ os métodos para atingi-las.

(D) Execuciio - Execucfio das tarefas de acordo com o plano e coleta de dados para
verificagdo do processo.

(C) Verificagio - Comparagio do resultado alcangado com a meta planejada, utilizando os
dados coletados.

(A) Acdo Corretiva - Atuacdo do usuério sobre os desvios observados para corrigi-los e

prevenir futuras ocorréncias.
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Definir
as metas

Agir
corretivamente

métodos
para atingir as
metas

Educar e
treinar

Verificar os
resuitados da
tarefa
executada

exeacutar
a tarefa

Figura 35: PDCA. Fonte: CAMPOS (1992).

O PDCA pode ser usado para manutengdo ¢ melhoria dos processos. Em proccssbs
ndo repetitivos, ele € usado em methorias do nivel de desempenho, onde o plano consta de
uma meta e um meétodo que descreve os procedimentos necessdrios para atingi-la. O PDCA
para melhorias € usado principaimente pelos niveis hierarquicos mais altos, que
estabelecem novos indices para os niveis de desempenho, garantindo a sobrevivéncia da
empresa. O ciclo PDCA pode ser desmembrado em 8 passos, conforme.segue. (Figura 36):
I. Levantamento dos problemas e escolha do principal ‘
a) Identificacfio dos problemas usando a técnica do Brafnstormfng.-
b) Classificaciio dos problemas, de acordo com sua prioridade de solucio apontada
pelo SETFT ( ferramenta de priorizagdo).

2. Observacio do problema
a) Apresentaciio de um breve histérico do problema para que todos saibam o que
observar.
b) Conducdo dos responsdveis até o local de ocorréncia do problema.
¢} Os membros do grupo devem anotar as observagdes feitas, prestando atencdo se
existe diferenca no horirio de ocorréncia do problema (manhi, tarde, noite), no dia

da semana e na area mais afetada.

d) Sintese dos fatos e¢ dados coletados e agrupamento de acordo com suas

caracteristicas.
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Levantamenio dos problemas ¢ escolha do principal

Y

— - Observagio do problema escolhido

Y

Busca da causa principal

v

Plangjamente da agio de blogueio

¥

Acdo

¥

Observagio da a¢do adotada

i

O problema voltou a ocorrer 7

* nao

Padronizagio dos procedimentos ¢ dispositivos

Conclusio: fazer uma reflexdo/ préximo problema

sim

Figura 36:Fluxograma das atividades do PDCA. Fonte: CAMPOS (1992).

3. Busca da causa principal
a) Realizagdo de um Brainstorming para levantar as possiveis causas do problema.
b} Construgio de um diagrama de Causa ¢ Efeito e separagdo das causas em
provdveis ¢ improvéveis, usando as observagdes do passo 2.
¢) Preparacdo de experiéncias simples para confirmacfo da relacio entre as causas
provaveis e o efeito (problema).
d) Para as causas provéaveis confirmadas, questionar o “Porqué?” de sua ocorréncia,
varias vezes, até chegar a causa fundamental.
4. Planejamento da acio de blogqueio
a) Preenchimento da Folha de Planejamento usando o SWIH:
What: o que fazer
Where: onde a acio deve ser feita

Who: quem ¢ o responsdvel pela acdo e o beneficiado por ela
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Why: porque a acio deve ser feita
When: quando a ag¢do deve ser realizada
How: como a agdo deve ser realizada, quais suas etapas e seqiiéncia.
b) A tarefa a ser executada deve ser bem conhecida por todos, ndo devendo haver
dividas sobre ela.
5. Acfio
a) Execugfo da agdo planejada.
6. Observacio
a) Observacao do local do problema, apés a execugdo da agéo.
b) Anotaciio das mudancas ocorridas no ambiente.
¢) Se o problema ainda estiver ocorrendo, retoma-se ao passo 2, senfo, segue-se
para o passo 7. Geralmente a razdo da reincidéncia do problema esti na
determinagdo da causa principal. Voltando ao passo- 2, deve-se fazer observacgdes
mais detalhadas que irfio facilitar a determinagdo da verdadeira causa.
7. Padronizacio
a) Utilizando a Folha de Planejamento, faz-se a criagcdo e redagdo de um
procedimento operacional para a solugdo e prevencdo do problema. O
procedimento deve ter uma linguagem simples, de ficil entendimento e
cumprimento pelos funcionarios.
b) Pode-se criar “dispositivos & prova de descuido” que s80 mecanismos visuais,
SONOros ou mecanicos que limitam a ocorréncia do problema. |
c) Tré€s pontos sdo importantes:
1. Comunicagdo do porqué de cada procedimento ou dispositivo criado,
para conscientizar as pessoas da sua importancia.
2. Treinamento e divulga¢do dos procedimentos e dispositivos para que
todos satbam o que ¢ como fazer.
3. Venficacdo conétante do cumprimento das novas regras estabelecidas,
estimulando todos a cumpri-las.
8. Conclusio
a) Andlise do cumprimento do cronograma, comparando a situagdo anterior € a
melhoria proposta. |
b) Reflexdo sobre a solucdo de problemas quanto aos aspectos:
¢ Participacdo nas reunides e sua produtividade;

# Falhas, brigas, imposi¢des de idéias durante as reunides;
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e Dificuldades no uso do Brainstorming, diagrama causa ¢ efeito ou no
SETFI
e Obediéncia 2 seqiiéncia do PDCA e atrasos na execugdo das agdes
planejadas.

¢) Destaque dos progressos alcancados.

d) Continuacio da resolugio dos problemas levantados no passo 1, obedecendo as

prioridades.

6.3.2. QFD - Desdobramento de Funcido Qualidade

O QFD (do inglés Quality Function Deployment) ¢ uma metodologia usada para
traduzir as necessidades e os desejos dos clientes em requisitos de projetos dos produtos e
servigos, em cada estagio do seu ciclo de desenvolvimento, desde a pesquisa até a
engenharia, marketing, producio, vendas e distribui¢do.

O QFD envolve as sequintes atividades bdsicas (Figura 37):

PLANEJAMENTO
DO
FRODUTO. DESDOBRAMENTO
: DA
— QUALIDADE
1]s]
DESDOBRAMENTO PRODUTO
Do
PRODUTO
PLANEJAMENTO
DO
PROCESS0
DESDOBRAMENTO
— DAS
ATIVIDADES
DA
PLANEJAMENTO
DA QUALIDADE
PRODUCAQ

Figura 37: Atividades Bésicas do QFD.

[. Desdobramento da qualidade do produto: envolve as atividades necessdrias para
transformar as necessidades/requisitos dos clientes em caracterfsticas de qualidade do

produto e de seus componentes.
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2. Desdobramento das atividades de qualidade: envolve a determinagio das atividades

necessarias para garantir a qualidade do produto nas fases de produgo.
A metodologia QFD é composta de cinco fases, a saber:

* FASE 1: PESQUISA DE MERCADO

Através da pesquisa de mercado, pode-se “escutar a voz do cliente”. Seus objetivos
sdo identificar os requisitos reais do cliente, identificar a importincia relativa que o cliente
dd a cada um destes requisitos e, finalmente, avaliar o desempenho dos principais
concorrentes. Compdem a pesquisa de mercado trés etapas.

Na primeira etapa, faz-se o planejamento da pesquisa que compreende todas as
atividades a serem executadas na sua concepglo e organizacio. Este deve ser executado de
modo a garanfir que a pesquisa atinja plenamente seus objetivos, conhecendo-se sua
abrangéncia e precisio.

Na segunda etapa, faz-se a realizacio da pesquisa em duas partes distintas e
sucessivas, que se complementam. A primeira com o objetivo identificar os requisitos dos
clientes. A segunda com o objetivo de verificar como os clientes avaliam o desempenho do
nosso produto em comparacdo com o desempenho dos produtos concorrentes
Na udltima etapa, faz-se a tabulacio dos dados. Aqui se comeca a preencher a primeira
matriz da metodologia QFD. Os dados obtidos nas pesquisas sio transformados em

informacgdes e estas sdo transferidas para essa matriz, denominada casa da qualidade.

o FASE 2 : PLANEJAMENTO DO PRODUTO

Esta fase visa planejar o produto através da busca de solugdes que atendem os
requisitos dos clientes. Este planejamento culmina no estabelecimento de metas de
qualidade para as caracteristicas do produto. Aqui a matriz denominada CASA DA
QUALIDADE ¢ completada, o que inclui todas as andlises de informagdes necessarias

para seu preenchimento.
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e FASE 3 : DESDOBRAMENTO DO PRODUTO EM COMPONENTES
CRITICOS

Esta fase envolve o projeto do produto, ou seja, o detalhamento do produto em
componentes criticos. A atividade bdsica consiste no preenchimento de uma matriz de

desdobramento do produto.

+ FASE 4: PLANEJAMENTO DO PROCESSO

Esta etapa consiste no preenchimento de uma matriz denominada matriz de
planejamento do processo. O preenchimento dessa matriz visa a identificagdo ¢
planejamento das fases criticas do processo para a garantia das caracteristicas de qualidade

dos componentes.

o FASE 5: PLANEJAMENTO DA PRODUCAO E CONTROLE DA QUALIDADE

Nessa etapa objetiva-se o planejamento das atividades de controle do processo de
fabricacdo para que as caracterfsticas de qualidade do produto sejam executadas em
conformidade com as especificacdes do projeto. Envolve o planejamento e controle da
qualidade do processo; € o planejamento e controle da qualidade de elementos criticos do
produto.
Os beneficios do uso do QFD sio:
 E orientado para o consumidor: o cliente € o foco de geracao do produto, garantindo a
incorporacdo no produto das caracter{sticas mais importantes;

¢ Reduz o tempo de desenvolvimento e lancamento de noves produtos: uma vez que
todas as fases desde a concepgdo até o controle de fabricac@io sfo feitos de forma
conjunta e superposta.

* Reduz os custos de fabricacio: uma vez que o projeto incorpora aspectos como
facilidade de fabricacZo e montagem.

e Promove o trabalho em equipe facilitando a comunicagdo entre diferentes pessoas €
departamentos e, consequentemente, promove uma visao sistémica da empresa.

¢ Permite o actimulo e registro de informacdes tecnolégicas em formato estruturado e

€Onciso.
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7. Normas da Qualidade

7.1. As Normas ISO 9000

A ISO 9000 € um conjunto de normas internacionais de gestio da qualidade editada
pela ISO (Intemnational Standard Organization). A sua primeira edicdo € de 1987, e a
segunda edi¢do (primeira revisdo) de 1994.
O Conjunto de Normas ISO 9000, em sua primeira revisdo, de 1994, inclui as
seguintes Nommas: _
o SO 8402 - Gestdo e garantia da qualidade - terminologia |
o 1SO 9000 |
¢ Parte 1: Diretrizes para selegio € uso
o Parte 2: Diretrizes gerais para aplicagao da ISO 9001, ISO 9002, e ISO
9003
o Parte 3: Diretrizes para a aplicacéio da ISO 9001 ao desenvolvimento e
manuten¢ao de software
e Parte 4: Guia para gestdo do programa de dependabilidade
e ISO 900i - Sistemas da qualidade - Modelo ﬁara garantia da qualidade em
projeto/desenvolvimento, produg@o, instalag@o e servigos associados .
e ISO 9002 - Sistemas da qualidade - Modelo para garantia da qualidade em produgﬁov,
instala¢do e servigos associados |
¢ ISO 9003 - Sistemas da qualidade - Modelo para garantia da qualidade em inspegéo. e
ensaios finais.
e ISO 9004 - Gestdo da qualidade e elementos do sistema da qualidade
e Parte I: Diretrizes
e Parte 2: Diretrizes para servi¢os
e Parte 3. Diretrizes para materiais processados
e Parte 4: Diretrizes para melhoria da qualidade
e ISO 10011 - Diretrizes para auditoria de sistemas. da qualidade’
o Parte 1: Auditoria
o Parte 2: Critérios para qualificaciio de auditores de sistemas da qualidade

o Parte 3: Gestdo de programas de auditoria
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e SO 10012 - Requisitos de garantia da qualidade para equipamentos de mediggo
s Parte |: Sistema de comprovagdo metrolégica para equipamentos de
medi¢do

o ISO 10013 - Diretrizes para desenvolvimento de manual da quahidade

A ISO define Sistema da Qualidade como a Estrutura organizacional,
procedimentos, processos € recursos necessarios para implementar a politica da qualidade,
0s objetivos e as responsabilidade para:

e o planejamento da qualidade
» o controle da qualidade

e 2 garantia da qualidade

¢ melhoria da qualidade

O Planejamento da Qualidade inclui:
¢ planejamento do produto
¢ planejamento gerencial e operacional

e planos para a melhoria da qualidade

O Controle da Qualidade inclui técnicas e atividades operacionais usadas para:
e para MONItOTar UM processo

¢ eliminar produtos que no conformes

A Garantia da Qualidade inclui o conjunto de atividades implementadas no sistema
da qualidade e tidas como necessdrias para prover confianca adequada de que a
organizacio atendera os requisitos para a qualidade. Assim, ela estard atendendo 2
objetivos internos, ou seja, prover confianga & organizacfo, € aos objetivos externos, ou

seja, prover confianga aos clientes.

A familia de normas ISO contém, basicamente dois tipos de normas (Figura 38). A
orientagdo para aplicagdo especifica, visando a gestdo da qualidade em situagGes ndo
contratuais, estd contida nas normas ISO 9004, partes 1 a2 4. A orientagdo para aplicacao,
visando garantia da qualidade (em situacdes contratuais) estd contida nas normas ISO

9001, 9002 e 9003.
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Selecéo e Uso
das Normas
nao contratual contratual
1ISO 9000
Partes 1t a4
Y Y
Gestio da Qualidade Sisterna da
e elementos do Qualidade - Modelos
Sisterna da Qualidade para Garantia da
Qualidade
ISO 8004
Partes 1a4 : ISO 9601
' ISO 8002
ISO 9003

Figura 38: Normas ISO de Sistema da Qualidade

A norma ISO 9000-1/1994 - Diretrizes para selecio e uso, deve ser usada como
orientacdo por qualquer empresa que esteja considerando o desenvolvimento e
implementacdo de um sistema da qualidade. Esta norma esclarece os principais conceitos
relacionados & qualidade, e formmece as diretrizes para a sele¢cio e uso das normas da
qualidade ISO.

A norma ISC 9000-2/1994- Diretrizes gerais para aplicagio da ISO 9001, ISO 9002
e ISO 9003, fornece orientagdes para implementacdo das clausulas nas normas de garantia
da qualidade, ¢ € especialmente util durante a implementagio inicial.

A norma ISO 9004/1994 - Gestdo da qualidade e elementos do sistema da
qualidade
¢ recomendada para qualquer organizagho que pretenda desenvolver e implementar um
sistema de gerenciamento da qualidgde. Ela é dividida em quatro partes, conforme segue:
¢ Parte 1: Diretrizes
¢ Parte 2: Diretrizes para Servigos
¢ Parte 3: Diretrizes para Materiais Processados

e Parte 4: Diretrizes para Materiais Processados

As normas ISO 9001, 9002 e 9003 sio modelos de sistemnas de garantia da
qualidade que definem o0s requisitos de sistemas da qualidade que devem ser utilizados

para fins de garantia da qualidade externa. Ou seja para um fornecedor (relagdo contratual)
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demonstrar sua capacidade de garantir a qualidade de seus processos em avaliacOes
extemas.
A diferenca bdsica entre essas trés normas € a abrangéncia, conforme segue:
s ISO 9001 - “Sistemas da qualidade - Modelo para garantia da qualidade em projeto,
desenvolvimento, produgio, instalagio e servicos associados” modelo de sistema de
qualidade que evidencia, para o cliente e fomecedbr, a garantia da qualidade de projeto

e desenvolvimento de produto, fabricac@o, instatagio e servigos

s ISO 9002 - “Sistemas da qualidade - Modelo para garanﬁa da qualidade em produg@o,
instalacfio e servigos associados™ modelo de sistema de qualidade que evidencia, para

o cliente e fornecedor, a garantia da qualidade de fabricacio e instalagéo.

e ISO 9003 - “Sistemas da qualidade - Modelo para garantia da qualidade em inspegdo e
ensaios finais™: modelo de sistema de qualidade que evidencia, para o cliente e

fornecedor, a garantia da qualidade em inspe¢@o final.

A norma ISO 9001 é composta de 20 elementos, conforme descrito nas préximas

segoes.

7.2. Responsabilidade da Administracao

Politica da Qualidade

Qualquer organizag¢io operando sob principios gerenciais precisa ter uma politica
da corporac@o, através da qual os principios bédsicos que nortelam as atividades da
organizag@o se tornem explicitos. Assim, para uma empresa operar segundo os principios
da filosofia da qualidade, o alto escalio da empresa deve expressar seus objetivos, em
termos de qualidade, através da politica da qualidade. A norma ISO exige que a “politica
da qualidade” seja formalmente documentada.

Um ponto fundamental da politica de qualidade de qualquer empresa é “..0
objetivo primdrio da empresa € a satisfagéo total do cliente com os produtos e servigos...”

Outro ponto fundamental que deve ser enfatizado na politica da qualidade é o total

comprometimento da alta geréncia com os objetivos e principios declarados. Um exemplo
g ] p p p

de politica da qualidade € dado abaixo:
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¢ O produto deve atender integralmente os requisitos do cliente, incluindo
aspectos funcionais, seguranca, confiabilidade e estética; especial atencio
deve ser dada aos custos de manufatura e operagdo
o especificagbes quanto a fabricag@o, despacho e instalacdo devem ser
atendidas, com énfase gm prevencdo de defeitos
o A selec¢do, avaliacdo e controle de fornecedores devem ser conduzidas
com base em procedimentos e técnicas cientificas. Assisténcia técnica
deve ser fornmecida aos fornecedores, para ajuda-los & melhorar a
qualidade dos seus produtos
s O cliente usuério deve ser instruido sobre os procedimentos adequados
para operacdo e manutengio de produtos _
¢ O desempenho do produtos quando em uso deve ser periodicamente
revisado, e melhorias da qualidade devem ser planejadas e
implementadas com base na informacao retroativa do usuario
o Educacio ¢ treinamento dos recursos humanos deve ser promovida, com
0 objetivo de tornd-los conscientes sobre os problemas de qualidade e
capazes em suas fungdes.
A politica da qualidade deve ser o instrumento basico através do qual todos os
funciondrios, clientes e fornecedores tenham conhecimento dos principios fundamentais

gue regem as atividade da empresa.

Responsabilidades e Autoridade

Cada departamento da empresa cuja atividade afeta a qualidade do produto deve ser
responsavel pela garantia da qualidade dele. Assim, a responsabilidade e autoridade de
todas as pessoas que gerenciam, realizam e verificam as atividades que afetam a qualidade
do produto devem ser definidas claramente, de modo que, basicamente se garanta:
¢ aprevengdo de ocorréncias de ndo conformidades
* aidentificagho e registro de produtos com problemas de qualidade
* aimplementagdo e verificacdo de solugdes corretivas
¢ 0s procedimentos de processamento, entrega ¢ instalagdo de produtos com problemas de

qualidade, até que o problema seja corrigido.
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Entretanto, ainda que a autoridade e responsabilidade sejam distribuidas entre
diferentes elementos da empresa, a responsabilidade e autoridade maior deve estar na méo
do diretor presidente da empresa ou de alguém por ele designado. Dessa forma, o aito
escaldo da empresa deve presidir um Conselho de qualidade, cuja composigdo represente
wm corte transversal da empresa, com elementos de todos os diferentes departamentos. O
Conselho da Qualidade deve ter responsabilidade maxima sobre o processo de melhoria
continua. De acordo com Juran, “A responsabilidade basica do Conselho € lancar,
coordenar e institucionalizar programas anuais de melhoria da qualidade”. Entre as
responsabilidades do Consélho, pode-se destacar:

» formulagio da politica da qualidade

» definir “benchmarks”

e estabelecer times e projetds de melhoria da qualidade

* providenciar recursos necessarios

¢ cstabelecer itens de controle de qualidade para monitorar progresso

¢ 1mplementar programas de incentivo ¢ motivagao

A ISO 9001, 9002 e 9003 estabelece que a empresa deve destacar uma pessoa como

responsavel, perante solicitagcdes externas, pelo sistema de qualidade da empresa.

7.3. Sistema da Qualidade

A administracdo, através do conselho de qualidade, deve promover revisdes
periddicas do sistema de qualidade para identificar os pontos aonde problemas existam.
Para isso, auditorias internas e externas devem ser conduzidas. Os resultados dessas
revisdes devem servir de subsidio para acdes de melhoria e futuras revisdes do sistema de

qualidade.

Documentacio do Sistema da Qualidade

O Sistema da Qualidade deve ser plenamente documentado, na forma de manuais,
procedimentos e instrucdes. A documentaco € essencial para garantir que haja um
entendimento Unico da politica de qualidade, ¢ também para garantir que as acdes ¢
procedimentos sejam uniformes entre as diferentes pessoas e departamentos responséaveis

pelas atividades de garantia da qualidade e manutencdo do sistema.
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Além disso, a documentacgio do sistema da qualidade é também fundamental para a

demonstracio, em auditorias internas & externas, de que o sistema opera segundo os

critérios recomendados.

O conjunto de documentos de um Sistema da Qualidade, segundo recomendacao

ISO, constitui-se basicamente de:

Manual da qualidade
Procedimentos
Instru¢des.de Trabatho
Registros, relatorios, histéricc_)s etc.

Estes documentos se caracterizam por:
hierarquia de importancia: 0 manual da qualidade € o documento bésico e principal de
um sistema da qualidade;
nivel de abrangéncia: 0 manual da qualidade € o documento mais abrangente de todos;
nivel de detalhamento: o manual da qualidade, por ser mais abrangente, € 0 menos
especifico.

Este relacionamento € ilustrado na Figura 39.

Manual da Qualidade

O manual da qualidade € o documento principal de um sistema da qualidade, e o

mais abrangente. O manual serve para os seguintes propdsitos:

demonstrar a todos os envolvidos (funciondrios, clientes e fornecedores) quais sdo os
objetivos e politica da empresa no que se refere a qualidade

methorar a imagem e credibilidade da empresa junto a clientes e fornecedores

ser 0 documento fundamental para a implantagfio do sistema de qualidade

definir e documentar a estrutura organizacional e responsabilidade dos varios

departamentos e pessoas.
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Figura 39: Hierarquia e abrangéncia dos documentos da qualidade.

Preparaciao do Manual da Qualidade

O manual de qualidade deve conter procedimentos gerais de garantia da qualidade

para todos os grupos funcionais responsdveis pela qualidade. O manual deve ser o mais

simples possivel, e ndo deve ser copiado de uma outra empresa. Os procedimentos em

prética, antes de serem documentados, devem ser checados quanto 4 sua adequabilidade

para satisfazer as exigéncias de qualidade. O manual deve, basicamente (e dependendo do

porte e tipo de atividade da empresa), cobrir 0s seguintes pontos:

¢ Politica da qualidade e objetivos: esta secdo deve definir claramente os objetivos e a

politica da qualidade da empresa.

e Organizacio: deve prever a estrutura organizacional, no que se refere a qualidade, de

toda a empresa, identificando a hierarquia de responsabilidades por todos departamentos

da empresa, assim como do departamento de controle da qualidade. O objetivo €

apresentar um quadro completo das atividades de garantia da qualidade sendo

conduzidas pela empresa, assim como as responsabilidades por essas atividades.

* Projeto e desenvolvimento: nesta se¢do, deve cobrir atividades desde a concepgao até a

finalizagdo do projeto. Os procedimentos de desenvelvimento € projeto devem ser

revistos com vistas a incorporacio de atividades que garantam a qualidade do produto.

Genericamente, os procedimentos devem prever:

s ecstudo de produtos existentes no mercado, assim como as necessidades e

preferéncias dos clientes

¢ andlise de queixas de consumidores sobre produtos existentes
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especificacio do projeto

incorporagio de componentes e materiais padronizados
estudos de otimizagio da qualidade do produto

estudos de seguranca, confiabilidade e engenharia de valor
padrdes de documentagdo para desenhos

procedimentos para revisao e alteragio de projeto

Engenharia de processos: nesta se¢do, o manual da qualidade deve apresentar orientagio

sobre 0s seguintes aspectos:

projeto do processo

estudo da capabilidade dos equipamentos instalados

planejamento do controle do processo e inspegio

projeto e fabricagdo ou desenvolvimento de fornecedores para ferramental,
dispositivos de fixagfo etc.

revisdo e alteragio de processos

Controle de atividades de compra: esta se¢do deve apresentar orientacdo para:

-

desenvolvimento de fornecedores

incorporagio de todos os requisitos de qualidade nos pedidos de fomecimento
monitoramento da qualidade nas instala¢ées do fornecedor

inspe¢io e verificacio de recebimento

encaminhamento de problemas da qualidade de produtos aos fornecedores

revisao e classificacio de fornecedores

Controle de fabricacfo: estd secio deve considerar a efetiva implementagio do

planejamento do processo. Ela deve cobrir, basicamente:

monitoramento do process.b ¢ inspegdo

procedimentos para a retroalimentacdo da informacdo para melhoria dos
processos

procedimentos de manuten¢io e afericio de equipamentos, instrumentos de
medicio e inspegao

revisao de produtos ndo conformes e seus controles

procedimentos para inspegio final, armazenamento e controle

Realimentagdo dos clientes: esta se¢fo deve prover orientacdio ao-pessoal de marketing e

assisténcia. Deve prever:
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¢ registro dos requisitos dos clientes em ordens de compra
e procedimentos para revisdo de pedidos e contratos
e transporte e manuseio do produto até as méos dos clientes
¢ instalacfio e testes
+ assisténcia e treinamento para 0 uso
e procedimentos para atender queixas dos clientes
¢ procedimentos para se obter informagdes retroativas dos clientes
» andlise de falhas e retroalimentacio da informag@o para a¢les corretivas
e Auditorias e revisdes do sistema de qualidade: a implementagdo de sistemas da
qualidade demanda monitoramento continuo. Assim, esta se¢do deve prever aspectos
como:
¢ procedimentos para auditorias internas de produtos e processoes
s revisio do sistema da qualidade
e procedimentos para auditorias externas
¢ acdes decorrentes de resultados de auditorias
¢ Treinamento e motivagdo: o manual deve definir responsabilidades e procedimentos
para organizar programas de trernamento
o Planos de qualidade: o manual da qualidade deve ser acompanhado por Planos da
Qualidade. Os planos da qualidade so auxiliares na implementacfio de sistemas da
gualidade. Estabelecem:
¢ o0s objetivos (metas) da qualidade a serem atingidos
o defini¢fio das responsabilidades ¢ autoridade em situacOes especificas
¢ os procedimentos e instrugdes de trabalho especificos a serem aplicados.
e testes / inspegdo / medicdo e programas de auditoria a serem aplicados nas
diferentes fases
¢« métodos para implementa¢o de mudangas nos planos de qualidade

» outras medidas/a¢es necessérias para se atingir as metas
Procedimentos

Estes documentos s3o detalhamentos das politicas funcionais da qualidade
indicadas no manual da qualidade e sdo gerados e usados localmente em cada

departamento.
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Instrucdes de Trabalho

Sdo detalhamentos dos procedimentos gerais de cada departamento, onde para cada

operagdo especifica detalhes importantes sio adicionados.
Registros

Os registros ddo evidéncia de que os requisitos do sistema da qualidade foram executados.
Eles se enquadram em duas categorias:
e registros da qualidade do produto

¢ registros da operagdo do sistema de qualidade

7.4. Andlise Critica de Contrato

Procedimentos de analise de contrato devem ser estabelecidos com o objetivo de
garantir que, na fase contratual, o fornecedor saiba, detalhadamente, o que o cliente quer
dele, ¢ também para que o cliente, por sua vez, saiba o que esperar do fornecedor, e com
iss0 minimize possiveis problemas futuros que ndo foram previstos na fase contratual.
Além disso, procedimentos de revisdo contratual garantem que o setor de orcamento e
vendas ndo se comprometa com pedidos em que seja impossivel garantir qualidade e

prazos.

Nos procedimentos para anélise de contrato deve-se indicar a pessoa primariamente
responsavel por essa atividade, alem dos departamentos ¢ pessoal que devem participar do
Processo. ‘

Os procedimentos devem também esclarecer como obter informacgdes dos clientes
sobre os requisitos a serem atendidos € como pendéncias serdo resolvidas. '

A analise critica de contrato deve, de um modo geral, prever procedimentos para:

e especificacio do produto: especificagbes técnicas completas e outras informagdes
complementares devem ser fornecidas ao cliente prospectivo, para que ele se certifique

daquilo que esta comprando.
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» especifica¢io quanto a prazos de entrega e quantidades: devem ser confirmadas com o
departamento de produgzo.

e modificacdes solicitadas pelos clientes devem ser especificadas por escrito €
cuidadosamente examinadas pelas dreas concernentes sobre a sua exequibilidade.

¢ detalhes sobre acondicionamento, transporte e instalacio:

e detalhes quanto a inspecdo: defina se o produto serd inspecionado pelo cliente ou por
terceira parte, nas instalacdes do fomecedor, antes do despacho, ou no recebimento.

o detalhes quanto & garantia e servigos de manutengdo devem ser explicitados

Os registros da andlise de contrato devem ser mantidos por pessoa/departamento

formalmente designado.

Desse modo, a organizagdo como um todo se responsabiliza pelo cumprimento das

exigéncias contratuais.

7.5. Controle de Projeto

A qualidade de um produto € eﬁl grande medida influenciada pelo seu projeto. A
ndo ser que a qualidade seja planejada e incorporéda ao produto em sua fase de projeto, ela
nio poderi ser ¢onseguida durante a fabricacfio. Assim, o objetivo primério na fase de
projeto € conceber e projetar um produto que atenda as expectativas do cliente.
Os passos principais no ciclo de desenvolvimento do produto sio:
¢ analise das necessidades dos clientes (ou do mercado)
¢ concepclo e especificacdes de projeto que convertam as necessidades / expectativas dos
clientes / mercado em paréametros de qualidade.

¢ projeto preliminar, incluindo especificacdo de conjuntos, sub-conjuntos € componentes

¢ primeira revisdo de projeto

¢ modificacbes de projeto baseados em revisdo de projeto, simulagdes e construciio de um
ou mais protétipos

¢ testes e avaliagdes de protdtipos

¢ segunda revisdo contratual

¢ modificacdes de projeto, se necessarias, e producio e testes de protétipos modificados

» finalizagdo da documentagdo de projeto, incluindo especificagbes e testes de
conformidade

» produgdo piloto
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» teste da producgio piloto e reviséo final de projeto para producio em escala

O Sistema da Qualidade deve evidenciar que as atividades de projeto e
desenvolvimento sdo planejadas, mcluindo as entradas e saidas da atividade de projeto,

quais os procedimentos para venficacio e alteraciio de projeto.

Planejamento de Projeto _
A organizacdo deve definir procedimentos para os grupos de projetb, para que cles
preparem planos de trabalho abrangendo, entre outros, 0s seguintes tc’;picps:
¢ cronograma de trabalhos seqiienciais e paralelos, indicando claramente as virias
atividades de desenvolvimento / projeto ¢ estigios de avaliagdo de progresso
e critérios ¢ atividades de verifica¢io de projeto
¢ avaliacdo de segurancga, desempenho e confiabilidade
¢ inspecdo e teste de produto e critérios de aceitagio
e estimativas de custo das varias atividades
Além disso, os planos devem identificar as pessoas responsdveis por cada atividade,
a necessidade de qualificagdo e recursos materiais.
O Sistema da Qualidade deve também conter procedimentos para avaliagio ¢

aprovagdo de planos de atividades de projeto e desenvolvimento e alocagdo de recursos.

Parimetros de Entrada para o Projeto (Design Input)

As necessidades dos clientes / mercado sédo o principal elemento de entrada para a
atividade de projeto. Em situacdes contratuais, as exigéneias de contrato também servelﬁ
como entrada para as atividades de projeto. Além dessas, outras areas tem papel importante
de contribui¢do (entrada) para as atividades de projeto, que sdo:

e marketing

* compras

» inovagles tecnolégicas
» fabricacdo

* garantia de qualidade

¢ servigos / manutengdo
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Em adic#o as entradas acima listadas, obtidas de dentro da organizacdo, servigos de
consultoria de terceiros ou participagdio de fornecedores podem também ser necessarios
para a atividade de desenvolvimento.

Independente do tipo de produto e da quantidade de informagdes, o sisterna da
qualidade deve prever procedimentos para a identificago, obtengao e revisdo periddica dos

pardmetros de entrada para as atividades de projeto.

Parametros de Saida de Projeto (Design Output)

Os resultados da atividade de projeto devem satisfazer alguns aspectos béasicos tais

como:

» satisfazer os requisitos definidos pelas entradas de projeto

e incluir ou se referenciar a critérios de aceitacio

¢ identificar as caracterfsticas de projeto que sdo cruciais para a seguranca € bom
funcionamento do produto

¢ critérios de aceitacao ¢ testes

Assim, o Sistema da Qualidade deve incluir procedimentos que esses aspectos,
entre outros, s¢jam atendidos pela atividade de desenvolvimento.

Além disso, a saida ou resultado das atividades de projeto deve ser propriamente
documentada. Basicamente, as safdas de projeto, dependendo do tipo de produto, incluem:
¢ desenhos e materiais 4 serem usados.
¢ especificacdes
¢ instrucfes e procedimentos para fabricago
¢ software

Essas informagGes formardo a documentagfo técnica que serve de entrada para as

atividades de compras, fabricagio e inspecéo.

Verificacio de Projeto

Em estdgios apropriados do projeto, a verificacdo de projeto deve ser feita para
assegurar que a saida do estdgio do projeto atenda aos requisitos de entrada do projeto. As
medidas de verificagdo de projeto devem ser regisiradas.

A norma ISO estabelece quatro maneiras através das quais o projeto pode ser

verificado:
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e revisdo do projeto: executado por pessoas ndo diretamente envolvidas com o
desenvolvimento do projeto e considerando aspectos como: requisitos funcionais,
operacionais, seguranga, materiais, padronizacdo dos elementos etc.

» testes de qualificacdo e avaliacio de protdtipos

e executar cdlculos alternativos

s comparar projeto novo com similar caso exista possibilidade

Alteracdes de Projeto
O Sistema da Qualidade deve prever procedimentos para:
s aprovagdo formal de altera¢des de projeto
+ consultar todas as pessoas ou grupos funcionais envolvidos antes da aprovagdo das
alteragOes
+ oarantir que as alteragdes sejam feitas em todos os documentos pertinentes

e garantir gue todas as pessoas envolvidas sejam comunicadas das alteragdes.

7.6. Outros Requisitos da ISO 9001

Controle de Documentacio ¢ Dados

O Sistema da Qualidade deve prover instrugdes para criagdo, revisdo e alteracdes da
documentagfio necessaria. Além disso, o sistema da qualidade deve prever mecanismos
para garantir que a versio atualizada dos documentos estejam disponiveis para uso e que as
pessoas estejam cientes da existéncia dos documentos e de possiveis revisdes desses
documentos. controle de documentag@o tem por objetivo garantir que as pessoas cuja
atividade seja governada por procedimentos escritos.

O controle de documenta¢@o deve iniciar quando documentos sao originados e
continuar até que eles sejam tomados invilidos. Todos os documentos, que definem o
produto ou que s@o necessarios para a efetiva operag@o do sistema, devem ser controlados.

Para um controie efetivo da documentagéo, responsabilidades devem ser definidas
para os seguintes procedimentos:
¢ formulacio e aprovacdo de documentos
» controle da distribuigdo de documentos
» modificacio de documentos

e geracdo de lista de documentos / revisdes em uso.
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Aquisicao

A empresa deve estabelecer ¢ manter procedimentos documentados para assegurar
que o material comprado atenda as especificagbes. Assim, deve-se estabelecer
procedimentos para:
e avaliacfo de fornecedores;
* monitoramento do desempenho dos fornecedores:,
+ dados para aquisi¢ao;

¢ verificagfo do produto adquirido.

Produto Fornecido pelo Comprador

O fornecedor deve estabelecer e manter procedimentos documentados para ©
controle de verificacdo, armazenagem e manutencdo de componentes fornecidos pelo
cliente para serem colocados no produto. Qualquer irregularidade deve ser comunicada ao

cliente.

Identificacfio e Rastreabilidade do Produte
O fornecedor deve estabelecer € manter procedimentos documentados para
identificar o produto desde o recebimento, durante todas as fases de produgio, entrega, até

. a nstalagio.

Controle do Processo

O fornecedor deve identificar e planejar os processos de producfo, instalagdo e
servicos que afetam diretamente a qualidade, devendo assegurar que estdo sendo realizados
sob condigdes controladas. Isto §, fendo procedimentos documentados, usando
‘equipamentos adequados, em conformidade com nommas e cddigos de referéncia,
controlando os parimetros adequados do processo € as caracteristicas do produto durante a
producdo e instalagdo ¢ fazendo manutencdo adequada de equipamentos, assegurando a
capabilidade do processo. Assim, as atividades relacionadas ao Controle de processos
envolvem:
¢ Planejamento: equipamento / instalag@o / planos / material / ferramentas / dispositivos

eic.;
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o Instrucdes de operagdo: material / equip. & dispos. / ajuste e calibracdo equip. /
descriczo de atividades;

» Instrucdes de 1nspecdo: caracteristicas / equip. / cond. ambiente / registros e
comunicagio;

e Aprovagio de processo;

» Monitoracao do resultado do processo (técnicas estatisticas / coleta de dados );

e Manutencdo da conformidade dos equipamentos.

Inspecio e Ensaios
A empresa deve estabelecer e manter proceciimentos documentados para atividades

de inspegdo ‘e ensaio, com o objetivo de verificar ¢ atendimento aos requisitos
especificados para o produto. A inspec¢do ¢ o0s-ensaios requeridos e os registros a serem
“estabelecidos, devem ser detalhados no plane da qualidade. De um modo geral, a empresa
deve estabelecer procedimentos para: '

» Inspecdo e ensaios no recebimento;

* Inspecdo e ensaios durante o processo;

¢ Inspecho e ensaios finais;

¢ Registro de inspec#o e ensaios.

Controle de Equipamento de Inspecio, Medic¢io e Ensaios

A empresa deve estabelecer ¢ manter procedimentos documentados para controlar,
calibrar ¢ manter os equipamentos de inspec¢io, rhedig,ﬁo e ensaios utilizados, certificando-
se de que a imprecisio da medicao € consistente com a tolerancia exigida. Assim, deve-se
estabelecer:
s precis@o e Incerteza de medigdo dos equipamentos;
¢ métodos de calibragdo e aferigdo;
¢ periodicidade;
e condi¢ées de uso (ambiente, manipulacio);
* registros.

O sistema de comprovacdo metrolégica da ISO 10012 pode ser usado como

orientagio.
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Situaciio da Inspecio e Ensaios

A situacdo de inspe¢do e ensaios do produte deve ser identificada através de meios
adequados, os quais indiquem a conformidade ou ndo do produto. A identificaciio da
situagdo de inspec¢do e ensaios deve ser mantida ao longo da produgdo, para assegurar que
somente produtos aprovados ou liberados sob concessdo autorizada sejam expedidos,

utilizados ou instalados.

Controle de Produto Nio Conforme

A empresa deve estabelecer e manter procedimentos documentados para assegurar
que o produto ndo conforme com 08 requisitos especificados tenha prevenida sua
utilizagdo ou instalagdo. Este controle deve prover identificacio, documentaciio, avaliacéo,

segregacio, disposi¢do de predutos ndo conformes e notificacéo as fungdes envolvidas.

Acio Corretiva e Aciio Preventiva
A empresa deve estabelecer e manter procedimentos documentados para
implementacio de acles corretivas, visando eliminar as causas de ndo conformidades
existentes, e preventivas, para evitar ndo conformidades potenciais. Quaisquer agdes
corretivas ou preventivas devem levar em consideracdo a magnitude dos problemas e
riscos encontrados. O fornecedor deve implementar e registrar quaisquer alteracdes nos
procedimentos documentados resultantes de a¢Ges corretivas ou preventivas.
Assim, deve-se estabelecer procedimentos para:
e andlise critica do produto (descarte / retrabatho / reclassificagio)
* acdo corretiva:
s tratamento das reclamacgdes de clientes e relatérios de ndo conformidades;
e investigacdo das causas e registro de resultados;
¢ determinacio da acio corretiva;
» aplicagdo de controles para a a¢fo corretiva.
¢ acdo preventiva:
® determinacdo da agao preventiva,

¢ aplicacdo de controles para a acdo preventiva.

Manuseio, Armazenagem, Embalagem, Preservacio e Entrega
A empresa deve estabelecer e manter procedimentos documentados para manuseio,

armazenagem, embalagem, preservacio e entrega do produto.
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Conformidade de Registro da Qualidade

A empresa deve estabelecer e manter procedimentos documentados para identificar,
coletar, Indexar, acessar, arquivar, armazenar, manter e dispor os registros da qualidade.

Os registros da qualidade devem ser mantidos para demonstrar conformidade com os

requisitos especificados e a efetiva operagdo do sistema da qualidade.

Auditorias Internas da Qualidade
A empresa deve estabelecer e manter procedimentos documentados para
planejamento, implementacio ¢ acompanhamento de auditorias internas da qualidade, para
verificar a eficdcia do sistema e se as atividades e seus resultados estdo em conformidade
com as disposi¢des planejadas. As auditorias sdo classificadas em:
» auditoria de Sistema: verifica a implementacio e operagdo dos elementos do sistema da
qualidade;
» auditoria de processo: verifica a conformidade da execucdo dos servicos aos
procedimentos estabelecidos;
« auditoria de produto: verifica a conformidade de um produto aos padrdes estabelecidos.

As diretrizes sobre auditorias de sistema da qualidade s@o descritas pela ISO 10011.

Treinamento
A empresa deve estabelecer e manter procedimentos documentados para identificar
as necessidades de treinamento e providencid-lo para todo o pessoal que executa atividades

que influem na qualidade.

Servicos Associados
A empresa deve estabelecer ¢ manter procedimentos documentados para execugio,
verificagdo e relato dos servigos associados, assegurando gue eles atendam aos requisitos

especificados.

Técnicas Estatisticas

A empresa deve identificar as técnicas estatisticas requeridas para estabelecimento,
controle e verificacfio da capacidade do processo e das caracterfsticas do produto. Devem
ser estabelecidos e mantidos procedimentos documentados para implementar e controlar a

aplicacio destas técnicas estatisticas.
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