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Capitulo 1

Depois de ler este capitulo, vai estar apto a:

v’ Definir o conceito Qualidade e distinguir diversas perspectivas da
Qualidade.
Compreender a evolugdo da Gestdo da Qualidade Total.
Distinguir Inspec¢do, Garantia da Qualidade e Gestdo da Qualidade
Total.

V' Reconhecer a importancia da Gestdo da Qualidade Total na redugdo de

custos e na melhoria da Produtividade.

11 Introducéo

As preocupacbes com a qualidade sempre existiram e sdo, em certa, medida
intrinsecas a natureza humana. No periodo em que as pessoas produziam para
consumo préprio, a qualidade podia ser entendida como comida simples e boa,
sobrevivéncia, abrigo e bem-estar, que eram conseguidas através de uma habilidade
propria, muita energia e persisténcia. Hoje em dia os consumidores ndo tém
possibilidade de influenciar directamente grande parte dos produtos que
consomem. Os consumidores embora dependentes de outros em larga escala,
exigem garantias acrescidas da qualidade dos produtos e dos servigos. A garantia da
qualidade tornouse uma tarefa complexa. Tanto mais complexa quanto o0s

consumidores podem entender a qualidade de maneiras diferentes.
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No contexto competitivo onde as Organizagdes actuam a qualidade ndo é um luxo
mas antes uma questdo de sobrevivéncia. As empresas e 0S Servigos que ndo se
pautarem por parametros de qualidade, pura e simplesmente tém os seus dias
contados seja qual for o sector de actividade, a idade da empresa ou o local de
operacdo. Os consumidores e 0s mercados sdo cada vez mais educados e exigentes e
a competitividade encarregar-se-a de fazer a distingdo e a seleccdo das empresas que

actuam em prol da qualidade.

Além de ser uma questdo de sobrevivéncia, a qualidade é hoje uma forma de estar,
de viver e de produzir. A evolucdo da sociedade definiu mesmo o conceito de
qualidade de vida. No fundo, todos lutamos por isso. O conceito de qualidade,
transposto para 0 mundo dos negdcios, significa uma maneira de encarar 0
trabalho que valoriza os produtos, os servicos e as pessoas. Qualidade é um estado
de espirito, uma forma de pensar, de agir, de educar e de ver o papel decisivo do
homem na interaccdo pessoal e com 0s objectos. Admitindo que trabalhar é criar,
nas suas multiplas formas, parece legitimo que a busca de solucdes verdadeiras e
funcionais passe por um esfor¢o continuo de fazer bem, de conseguir o melhor, de

definir o que é bom e agir em conformidade.

12 O que é a “Qualidade™

Na linguagem comum, qualidade tem muitas vezes 0s sinénimos:
a) “Excelente”
b) “Extraordinario”
c) “Muito bom”
sendo estes termos aplicados aos Produtos e aos Servico, e 0s termos
d) Modo de ser
e) Atributo
f) Pertencer a um grupo
dirigidos as Pessoas.
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A diversidade de termos associados a qualidade coloca a énfase nos modos
subjectivos de perceber este conceito. Uma caracteristica comum pode ser
salientada: ndo existe nenhuma wunidade de medida para comparar
produtos/servigos ou pessoas entre si. Embora reconhecendo que a qualidade tem
uma componente subjectiva, por vezes dificil ou mesmo impossivel de medir com
precisdo, do ponto de vista do controlo da qualidade ou da garantia da qualidade,
a qualidade necessita de ser objectivada e quantificada de forma a ser mensurada,
de outro modo n&o existira possibilidade de controlo; mesmo as caracteristicas
subjectivas devem, na medida do possivel, ter algjuma forma de medi¢do (ou
comparacéo).

Por exemplo, o sabor de uma manteiga, embora ndo possa ser medido através de
um padréo, a empresa vendedora deve estabelecer algum mecanismo de auscultacéo
do mercado e de comparagdo com produtos da concorréncia de modo a medir se 0
sabor esta de acordo com as expectativas do consumidor (por exemplo, através de
painéis de provadores internos e externos).

Entdo para haver garantia da qualidade, esta deve comegar por ser definida. Trés
grandes divisdes vdo ser consideradas para simplificar a exposicdo: CONCEPCAO,
FABRICO/PRESTACAO DO SERVICO e USO.

A Qualidade na UTILIZACAO deve ser a medida em que o produto

desempenhe as tarefas ou preste os servigos que o consumidor

espere dele.
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Uma quarta divisdo tem a ver com a qualidade relacional, medida da eficicia dos
contactos com os clientes (a qualidade é afectada por todas as pessoas que
contactam com o cliente). Neste conceito, estdo também incluidos os clientes

internos.

Entdo a qualidade compreende um conjunto de caracteristicas que de grosso modo
podem ser divididas em duas categorias:

@ Caracteristicas funcionais: sdo caracteristicas que sdo directamente Uteis ao
consumidor e que permitem ao produto dar resposta ao quadro de
necessidades do utilizador.

Exemplos: velocidade, comodidade, fiabilidade, manutibilidade, etc.

& Caracteristicas técnicas: sdo caracteristicas que resultam da solugdo técnica

encontrada.

Exemplos: material, peso, altura, etc.

Convém referir que podem existir varios pontos de equilibrio entre as
caracteristicas funcionais e as caracteristicas técnicas (ver Figura 1), o que significa
a existéncia de varios niveis da qualidade, ou seja, de varios niveis de necessidades a

satisfazer.

(I

Pontos de equilibrio

Caracteristicas
técnicas

Caracteristicas
funcionais

Figura 1. Equilibrio entre caracteristicas técnicas e caracteristicas funcionais
(Fonte: adaptado de Pires, 2000)

As caracteristicas podem ser expressas de uma forma precisa através das funcdes

que o produto desempenha.
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EXEMPLO

Uma esferogrdfica normal deverd assumir as seguintes fungdes:

Transmitir tinta; )
Escrever uniforme;
Ndo ser toxica;
Ndo derramar;
Identificar a cor; Caracteristicas
Identificar o nivel; > funcionais
Permitir publicidade;
Ser estética;
Ser ergondmica;
Permitir transporte;
Resistir aos agentes atmosféricos;
Fixar componentes;

Ser resistente. } Caracteristicas técnicas
Figura 2: Funcdes de uma esferografica normal
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Neste sentido, a qualidade comega pela identificacdo das necessidades do utilizador
e na sua expressao em termos das fungdes que este deve desempenhar. S6 depois 0s
gabinetes de projecto devem procurar a melhor solugdo técnica, que traduzir-se-a
no desenvolvimento de um produto/servico tendo em vista a satisfacdo da

necessidade. Na Figura 3, podemos observar todo este processo.

Impulso e procura do produto / servigo
Empresa

\ 4

&
<

Expressdo funcional da
Identificagdo das necessidades eassekek

Necessidade

,\ ¢

Satisfacdo Procura da melhor solugdo
A (resposta)
Produto / Servico l

A
Desenvolvimento:

Meios para alcangar o
objectivo

A

Figura 3: Desenvolvimento de produtos/servicos novos
(Fonte: adaptado de Pires, 2000)
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Podemos entdo constatar que a qualidade ndo € apenas um problema
fabril/fornecimento do servigo. E cada vez mais um problema das fases anteriores,

como pode ser visto na Figura 4 onde se representa o Ciclo da Qualidade.

1
1 1
1 1
: Expressao Concepcdo Especificagdes E
! funcror}al da >| do proc!u'ro / > técnicas :
! necessidade servigo .
1 1
! Y l !
1 1
1 1
:
1
Identi- Pr‘ocessowde E
ficagdo ) prestagdo '
dags Marketing > do servigo / ;
1
hecessi- = processo de !
decles fabrico !
1
1
Andlise de E
! desempenho do :
' produto / servigo e Y ! Y
X acgdes de melhoria Avaliagdo ! Avaliagdo
' interna | pelo cliente
1 ‘\ 1
1 1
1 1
1 1
1 1
| 1
1

Figura 4: Ciclo da Qualidade
(Fonte: adaptado de Pires, 2000)

A maioria dos problemas de qualidade detectados num produto/servico tém
origem nas fases anteriores ao fabrico/prestacdo do servigo. Se a qualidade comega
com a identificacdo das necessidades e expectativas do consumidor, qualquer
imprecisdo ou falha nesta fase tera consequéncias importantes na qualidade da
informagdo transmitida aos gabinetes de estudos, que tentardo conceber um

produto/servico para satisfazer necessidades e expectativas mal identificadas.

O esforgo prossegue no gabinete de estudos, transformando em especificacdes de
fabrico/prestacdo do servico 0s supostos requisitos do cliente. Ainda aqui as
consequéncias dos erros ttm um grande impacto nas operagdes de fabrico e
inspeccdo. A correccdo de um erro de projecto (especificagdes mal elaboradas,
materiais ndo testados, etc.) j& com o produto em producdo, traduz-se

normalmente em custos elevados (alteragdes de ferramentas, equipamentos, etc.).
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Por outro lado, as consequéncias econdmicas de decisbes menos adequadas nas
fases iniciais do ciclo de vida sdo de tal modo importantes que afectam

definitivamente o custo do ciclo de vida.

Serd que existe uma qualidade “absoluta™ Claro que ndo, porque cada
produto/servico deve ser concebido para um segmento bem identificado do
mercado. O produto/servico deve estar estritamente relacionado com o segmento
de consumidores a satisfazer, ou seja, tem de ndo sO possuir as caracteristicas que
Ihe permitam prestar os servigcos, ou desempenhar as tarefas que os consumidores
necessitam e esperam dele, mas também custar aquilo que aqueles estdo dispostos a
pagar. A solucdo a procurar sera aquela que ao minimo custo corresponda um
maior valor para o0 consumidor (maior nimero de funcdes e a melhor satisfacéo

para cada uma delas).

Dentro de cada nivel da qualidade (definido e especificado), podemos considerar
graus diferentes de sucesso na sua obtencdo. Estamos a falar na qualidade da
fabricacdo/prestacdo do servico. A qualidade pretendida e a qualidade obtida
podem ser caracterizadas pelo numero e tipos de defeitos com que o
produto/servico € fabricado/prestado. O custo dos defeitos, falhas, reparagdes,
sucata, etc., representam um conjunto de recursos desperdicados tais como
materiais, mao-de-obra, energia, etc. Os custos relacionados com a qualidade tém
um efeito directo nos custos do produto, enquanto o preco de venda estd mais
relacionado com o nivel de qualidade e o mercado.

Apresentar uma definicdo universal do conceito qualidade ndo é uma tarefa facil.
A sua definicdo devera partir de alguns conceitos basicos e depois ser adaptada a

cada caso concreto (sector de actividade, area, produto/servico, etc.).

Para citarmos alguns dos autores classicos, referimos a célebre e concisa definicéo
de Juran (1974). “aptiddo ao uso”, a de Crosby (1979): “conformidade com as
especificagbes”, a de Taguchi (1979): “perda para a sociedade, causada pelo
produto, apds a sua expedicdo”.
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De uma forma geral, podemos dizer que a qualidade tem sempre varias dimensdes,
conforme ilustrado na Figura 5, sendo que essas dimensdes variam desde o

consumidor ao produtor.

Caracteristicas Sariicn Carac‘re.ris'r_icas
técnicas funcionais
Aparéncia
Garantia da Como os clientes
qualidade entendem a
qualidade
Prego
! _
Assisténcia Ambiente 5”520 d?dC'C'O
téchica e vida

Figura 5. Dimensfes da Qualidade — a percepcédo da qualidade varia do consumidor ao
produtor
(Fonte: adaptado de Pires, 2000)

Pelo que até a0 momento foi exposto, a conformidade em relacdo a especificagdes
e 0s parametros definidos sdo factores necessarios para a compreensdao da
qualidade. No entanto ndo sdo suficientes, sendo necessario também considerar
dois elementos fundamentais de um programa de qualidade:
& S840 os clientes e sO eles que podem determinar quais as variaveis a serem
consideradas e 0s parametros a serem definidos num processo de qualidade;
& Qs standards e parametros a definir terdo que ser permanentemente
ajustados as necessidades dos clientes.

Assim, afigura-se importante apresentar uma definicdo de qualidade mais

abrangente que as anteriores:
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Qualidade é a conformidade em relagdo a especificagdes e
pardametros definidos, conhecidos por todos ha empresa e
estabelecidos pelos clientes, em permanente revisdo para que se
encontrem em cada momento dinamicamente ajustados as suas

necessidades reais. (Cruz & Carvalho, 1994)

13 Evolugao do conceito Qualidade

As preocupagdes com a qualidade podem encontrarse nos mais remotos tempos da

producdo de ferramentas para a satisfacdo das necessidades individuais.

O aparecimento dos primeiros aglomerados populacionais e consequentemente 0s
seus elementos administrativos, trouxe a necessidade do seu abastecimento de
produtos. Muitas das funcdes que podemos identificar numa empresa moderna
estavam concentradas na pessoa do artesdo. Este identificava as necessidades dos

clientes, concebia o produto, fabricava-o, vendia-o e prestava assisténcia apds-venda.

Maiores necessidades de producdo foram conseguidas através da constituicdo de
oficinas de artesdos. Nestas, existiam tipicamente trés elementos: o mestre da
oficina que desempenhava ja as tarefas de direc¢do, o ajudante a quem o mestre
delegava algumas tarefas, nomeadamente as de verificar o trabalho do terceiro

elemento, o aprendiz.

A revolucdo industrial veio incorporar na industria, em rapido crescimento,
grandes quantidades de camponeses sem instrugdo, sem o minimo de treino para
as actividades fabris e, portanto, incapazes de colaborarem minimamente na
organizacdo do seu proprio trabalho. As ordens e instrucbes tinham de ser
forcosamente simples e faceis de entender e executar. Também para responder a

estas necessidades, Taylor, com a separacdo das tarefas de planeamento e controlo
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das tarefas de execucdo, conseguiu grandes resultados, principalmente ao nivel da
produtividade.

O baixo poder de compra e a escassez enorme de bens completavam o quadro em
que a énfase era, necessariamente colocada mais na quantidade do que na
qualidade.

O Taylorismo, embora largamente utilizado em muitas empresas, estd hoje em
decadéncia, mais nos principios que na pratica, pelo menos porque é geralmente
reconhecido que a formacdo de base e a capacidade de aprendizagem dos recursos
humanos, torna estes o maior activo das OrganizagBes. A evolugdo técnica e
tecnoldgica ndo veio diminuir, muito menos substituir, o papel das pessoas nas

Organizagdes.

O risco do trabalho mal feito foi particularmente evidenciado durante a | Guerra
Mundial, em que as falhas em servico dos equipamentos militares foi atribuida ao
facto dos produtos serem fornecidos fora das especificagdes (estas eram assumidas
com estando correctas). A solucdo pareceu ser a de criar a primeira e significativa
actividade da fun¢do qualidade: os inspectores. Eles tinham a responsabilidade de
assegurar que os produtos estavam conformes as especificacdes. Neste contexto, a
investigacdo das causas e a tomada de accdes correctivas, ainda ndo eram

actividades relevantes.

No intervalo entre as duas grandes guerras, as aplicacdes estatisticas a qualidade
surgiram como o0s desenvolvimentos essenciais. Por um lado, a constatagdo
fundamental de que qualquer processo produtivo introduz variabilidade nas
caracteristicas da qualidade e que estas seguem leis estatisticas conhecidas; deste
modo, 0s processos podem ser controlados através do uso de técnicas estatisticas
(Controlo Estatistico do Processo). Por outro lado, as actividades relacionadas com
a qualidade podem também beneficiar, largamente, do uso de técnicas estatisticas,
como por exemplo o controlo por amostragem. Muito do conteddo das actuais
normas de controlo por amostragem foi desenvolvido naguele periodo.

10
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O uso generalizado das técnicas estatisticas tem sido uma das razbes principais
para 0 sucesso de qualquer programa de melhoria da qualidade.

A 1l Guerra Mundial veio evidenciar outros tipos de deficiéncias: falta de controlo
da concep¢do, conduzindo a especificages incompletas, uso de tecnologias e
materiais ndo aprovados..ou desvios & normalidade dos processos, levando a
obtencdo de produtos com caracteristicas muito proximas dos limites inferiores de

especificacOes.

Os anos 60, com o advento dos grandes investimentos (nuclear, petroquimico,
etc.), vem institucionalizar a garantia da qualidade, enquanto exigéncia dos grandes
compradores sobre os seus fornecedores. Embora o come¢o da garantia da
qualidade esteja ligado a areas vitais (nuclear, defesa, espaco, etc.), a sua extensdo a
outras industrias de producdo em série, destas aos fornecedores, tem vindo
progressivamente a intensificar-se e a diversificarse a medida que 0s processos se
tornaram mais complexos, 0s consumidores mais exigentes e a competitividade

maior.

A relevancia que a garantia da qualidade tem vindo a assumir vem coloca-la como
parte integrante da gestdo da empresa, constituindo um seu subsistema. Daqui

resulta a utilizacdo da palavra gestdo associada a qualidade.
Embora historicamente, os conceitos de garantia e gestdo da qualidade tenham
aparecido em momentos diferentes e com significados diferentes, nos dias de hoje

j& ndo tem sentido pratico estabelecer qualquer diferenga.

A evolucdo dos conceitos pode ser esquematicamente resumida na seguinte

sequéncia:

11
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Inspecgdo
\ 4
Controlo da
Qualidade
I
v
Garantia da
Qualidade
I
v
Gestdo da
Qualidade

Figura 6. Evolugdo da Qualidade

Inspeccdo: actividades de medicéo, comparagéo, verificagao.

Controlo da Qualidade: actividades que se centram na monitorizagao,
nomeadamente na analise dos desvios e reposicdo dos parametros dos
processos nas condi¢des desejadas.

Garantia da Qualidade: actividades planeadas e sistematicas que de uma
forma integrada podem garantir que a qualidade desejada estd a ser
alcancada,

Gestdo da Qualidade: actividades coincidentes com as da garantia, mas e
que é enfatizada a integracdo na gestdo global da empresa.

Qualidade Total: cultura de empresa capaz de assegurar a satisfacdo dos

clientes.

12
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14 Em que consiste a Gestdo da Qualidade Total

(Fonte: Bernillon & Cérutti, 1995)

A propria definicdo de qualidade total implica um estado de espirito e regras de
comportamento que sao especificas:

& Vontade, envolvimento e exemplaridade da Direccao
A decisdo de implementar a qualidade total é uma decisdo estratégica, que compete
a Direccdo Geral da Empresa. Além de constituir uma decisdo estratégica, implica
também uma verdadeira mutacdo no seio da empresa e, portanto, uma evolugdo da
cultura da empresa. Mudar a cultura de uma empresa comporta riscos, uma vez
que vem perturbar habitos, vem colocar em causa Sistemas e alterar
comportamentos. Implementar a qualidade total é uma ac¢do em profundidade
que exige tempo e paciéncia e investimentos em formagdo. Parecera assim, 16gico e
inevitavel que uma tal decisdo requeira uma vontade verdadeiramente firme e um
envolvimento sem falhas por parte da Direccdo. Mas este caminho exige também
uma decisdo de exemplaridade. Trabalhar com espirito da qualidade total implica a
mudanca de toda uma cultura de empresa que arrastard, com certeza, perturbagdes
mais ou menos complexas. N@o é, por isso, aconselhavel que a Direc¢cdo peca aos
seus colaboradores directos para modificarem 0s seus habitos de trabalho,

mantendo-se ela estatica.
O respeito por estes principios é uma condi¢do absolutamente necessaria para a

implementacdo de um programa de qualidade total. O que foi exposto esta

representado na Figura 7:

13
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DECISAO DE IMPLEMENTAR A QUALIDADE TOTAL

!

GESTAO DAS AMEACAS E OPORTUNIDADES

POLITICA GERAL DA EMPRESA

!

[ DECISAO ESTRATEGICA ]

/

Mudanga de Cultura de Empresa

NN

Acgdo em profundidade
= Longo prazo

\ Investimentos

=Curto prazo
PR
VONTADE, ENVOLVIMENTO,
EXEMPLARIDADE DA DIRECCAO

Figura 7: Implementacdo da Qualidade Total
(Fonte: adaptado de Bernillon & Cérutti, 1995)

& Adesdo de todo o pessoal
O primeiro principio é um factor motor da politica de qualidade total, mas ndo é
suficiente. A Direccdo deve comunicar 0S seus objectivos aos colaboradores da
empresa e conseguir a sua adesdo. Com efeito, os colaboradores constituem o
grupo que conjuga os seus esforcos para a obtencdo de um resultado e é necessario

que as forgas vivas que 0 animam sejam convergentes.

E dificil conseguir uma coordenagio boa e eficaz no seio de uma empresa. Neste
caso trata-se de obter mais do que a adeséo, é preciso fazer com que todo o pessoal
participe no movimento qualidade total, se lhe associe voluntariamente. Para um
movimento conjunto é necessario reunir um conjunto de requisitos:
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/Adquir‘ir‘ o espirito de qualidade
PENSAR QUALIDADE
T Reflectir qualidade

/ Aceitar os procedimentos qualidade

AGIR QUALIDADE

D ;
Aplicar os métodos qualidade

/ Entre os indecisos
\ No exterior

Figura 8 Requisitos para a adesdo do Pessoal

MILITAR QUALIDADE

& Melhoria da qualidade pela prevencdo de defeitos
Quanto mais tarde se detecta um defeito, mais caro ele custa (Figura 9). O custo €
evidentemente funcdo da sua importancia inicial. Tem sucedido a muitas empresas
chegarem & faléncia devido a um incidente maior detectado pelo cliente. A maior
parte das vezes, quando as empresas detectam defeitos, executam acc¢Oes correctivas,
mas ndo implementam quaisquer acgOes preventivas. As empresas deverdo actuar

no sentido de actuar preventivamente para que as disfungdes ndo ocorram.

Defeitos ou disfungdes

revelados ao nivel: CUSTOS

e Do Marketing €

e Da Concepgdo €€

e Do inicio da Fabricagdo €€%€

¢ Do fim da Fabricagdo €€€E€

¢ Do Distribuidor €E€EE€EE
Detectados pelo Cliente €EEEEEEEEE

Figura 9: Custos dos Defeitos/Disfun¢des
(Fonte: adaptado de Bernillon & Cérutti, 1995)
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= A medicdo da qualidade
Qualquer que seja a actuacdo de qualidade empreendida, € necessario medir a
situacdo de partida, que constitui o referencial, e medir a evolu¢do da situacdo até
a obtencdo do resultado final. Se se olhar de perto a empresa, verifica-se que a sua
evolucdo é o resultado de decisbes apoiadas em dados medidos, avaliados ou

estimados.

Em gestdo da qualidade, as variaveis a medir sdo qualitativas e quantitativas e é
preciso adoptar sistemas de medicdo especificos. O objectivo da medicdo neste
dominio ¢, ndo s6 provocar sensibilizacdo face aos resultados obtidos e estimular a
accdo, mas também, atingir a precisdo habitualmente conseguida pelos

metrologistas.

A medicdo da qualidade devera efectuarse segundo as seguintes linhas principais:

o Estabelecimento de indicadores associados a planificagdo estratégica da
qualidade (0 equivalente de situacBes financeiras, balancos, quadros de
financiamento, encontra-se também no dominio da qualidade);

e Extensdo das medi¢Bes da qualidade, para além da producdo, no sentido
dos outros servigos: marketing, administracdo, servico comercial, servico
pos-venda;

e Criagdo de meios de avaliagdo dos niveis de desempenho em qualidade dos
quadros e introducdo dos resultados dessa avaliacdo no sistema de
reconhecimento de mérito;

o Desvios entre as realizacOes efectivas e as previsoes.

& Qs cinco zeros olimpicos
Como imaginar uma empresa onde existam zero-stocks, zero-defeitos, zero-papéis,
zero-atrasos e zero-avarias? Trata-se de uma imagem que procura representar a

empresa ideal.

Lembremos alguns adagios, que no fundo traduzem uma imagem do conceito de

qualidade:
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(Fonte: Bernillon & Cérutti, 1995)

Numa empresa em mutagdo, qualidade total é, por consequéncia, o caminho da

exceléncia e todas as fungdes deverdo participar na preparacdo dessa exceléncia.

15 Os mestres da Qualidade

Juran e Deming foram os dois pioneiros do movimento da qualidade. As suas
ideias foram a base de uma revolugdo da qualidade que restabeleceu a confianga na
indastria nacional. Os niponicos consideram-nos os inspiradores do milagre
industrial Japonés iniciado na década de 50. No entanto, os americanos s6 0S

viriam a descobrir nos anos 80.

Seria, no entanto injusto associar 0 movimento da qualidade apenas a estes dois
mestres. Do lado americano, Philip Crosby deu uma preciosa ajuda com a teoria
dos zero defeitos e Armand Feigenbaum foi o grande impulsionador do conceito
de controlo da qualidade total. Do lado Japonés, Kaoru Ishikawa e Genichi
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Taguchi s&o dois nomes sonantes. Ishikawa deu um cunho japonés aos
ensinamentos de Deming e Juran e criou as sete famosas ferramentas do controlo
estatistico da qualidade, tendo sido também o grande inspirador dos circulos de
qualidade. Taguchi prestou um forte impulso & promog¢do do design industrial,
que marcou a segunda vaga do movimento da qualidade no Japdo ap0s a primeira
fase assente no controlo estatistico.

De seguida, descreve-se de forma sumaria a obra destes seis mestres da qualidade.

1.5.1Edwards Deming

Deming é sem duvida um dos grandes vultos da revolugdo da qualidade, tendo
sido ele a fornecer o maior contributo para a reconstrucdo Japonesa no pos-guerra.
Ele colocou em causa o mito da qualidade (melhoria da qualidade significa
aumento de custos) e a industria japonesa tem vindo a contrariar este mito a

medida que cresce significativamente a sua penetragdo no mercado mundial.

O modelo tradicional pode ser resumido da seguinte forma:

Redugdo de custos
(pessoas, métodos, equipamento)

Y

Custos unitdrios mais baixos

A 4

Aumento do lucro

A 4

Aumento da recuperagdo do investimento

A 4

Continuagdo do negdcio

Figura 10: Modelo Tradicional na Inddstria
(Fonte; adaptado de Pires, 2000)
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Neste modelo, a qualidade é vista como um elemento que acrescenta custos e,

portanto, que afecta negativamente a produtividade.

Deming desafia esta abordagem e propde uma outra em que as necessidades e
expectativas dos consumidores sdo o ponto de partida para a melhoria da
qualidade. Dentro da Organizacdo ha que criar um movimento continuo de
melhorias. Para Deming, a qualidade é definida consoante as exigéncias e as
necessidades do consumidor. Uma vez que estas estdo em permanente mudanca, as
especificagbes de qualidade devem ser alteradas constantemente. No entanto,
considera ndo ser suficiente cumprir as especificacdes, sendo necessario também
utilizar os instrumentos de controlo estatistico da qualidade, em vez da mera

inspec¢do de produtos.

O modelo que Deming propde pode ser resumido da seguinte forma:

Melhoria da qualidade

|

Aumento da produtividade

|

Redugdo de custos

Y

Redugdo de pregos

Y

Continuagdo do negdcio

A

Mais empregos e melhor recuperagdo do investimento

Figura 11: Modelo proposto por Deming
(Fonte: adaptado de Pires, 2000)

Os catorze pontos de Deming para a melhoria da qualidade tornaram-se uma

referéncia universal no ensino e na pratica da qualidade:
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1. Estabelecer objectivos estdveis, com vista a melhoria dos produtos e
servigos.

2. Adoptar a nova filosofia e assumir a sua lideranga na empresa.

3. Ndo depender exclusivamente da inspecgdo para aceitar a qualidade.

4. Ndo utilizar apenas o prego para conduzir o negécio. Em vez disso,
minimizar os custos totais, frabalhando com um fornecedor
preferencial.

5. Melhorar constantemente qualquer processo de planeamento, produgdo
e fornecimento do servigo.

6. Instituir a formagdo no posto de trabalho.

7. Adoptar e instituir a lideranga da Direcgdo.

8. Eliminar o medo de cometer erros.

9. Eliminar as barreiras funcionais entre dreas.

10. Eliminar as campanhas ou slogans com base na imposigdo de metas.

11. Eliminar indicadores monetdrios para os trabalhadores e numéricos

para a gestdo.

12. Ndo classificar o desempenho dos trabalhadores ordenando-os por

ranking.

13. Instituir um sistema de formagdo e auto melhoria para toda a gente.

14. Envolver toda a gente no trabalho de alcangar os objectivos de

mudanga.

15.2 Juran

Juran é considerado o primeiro mestre da qualidade que aplicou a qualidade a
estratégia empresarial, em vez de a ligar meramente a estatistica ou aos métodos de

controlo total da qualidade.
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Na sua opinido, a qualidade pode ser definida segundo dois contextos. Numa
Optica de resultados, a qualidade consiste nas caracteristicas do produto que
satisfazem as necessidades dos clientes e geram lucros. Numa optica de custos, a
qualidade é a auséncia de defeitos ou erros de fabrico, o que significa que um nivel

de qualidade elevado custa, em regra, menos dinheiro para as empresas.

Juran defende que a gestdo da qualidade se divide em trés pontos fundamentais -
Planeamento, Melhoria e Controlo - que constituem a famosa Trilogia de Juran
(Figura 12).

MELHORIA DA QUALIDADE

1. Reconheca as necessidades de melhoria.

2. Transforme as oportunidades de melhoria numa tarefa de todos os
colaboradores.

3. Crie um conselho de qualidade, seleccione projectos de melhoria e as

equipas de projecto e de facilitadores.

Promova a formagdo em qualidade.

Avalie a progressdo dos projectos.

Premeie as equipas vencedoras.

Faga publicidade dos seus resultados.

Reveja os sistemas de recompensa para aumentar o nivel de melhorias.

Inclua os objectivos de melhoria nos planos de negdcio da empresa.

O 00 NO O b

PLANEAMENTO DA QUALIDADE
Identifique os consumidores.
Determine as suas necessidades.
Crie caracteristicas de produto que satisfagam essas hecessidades.
Crie processos capazes de satisfazer essas caracteristicas.
Transfira a lideranga desses processos para o nivel operacional.

OO DHhWN =

CONTROLO DA QUALIDADE
1. Avalie o nivel de desempenho actual.
2. Compare-o com os objectivos fixados.
3. Tome medidas para reduzir a diferenga entre o desempenho actual e
os previsto.

Figura 12: Trilogia de Juran
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Juran coloca a Melhoria da qualidade no topo das prioridades do gestor. Ele
credita que o0s processos de negdcio sdo a maior e a mais negligenciada
oportunidade de melhoria. Os estudos indicam que 85% dos problemas de
qualidade sdo causados por processos de gestdo. Juran considera o Planeamento a
segunda prioridade, um esfor¢o que deve ter a participacdo das pessoas que 0 vao
implementar. Na sua opinido, a separacdo entre o0 planeamento e a execucéo ¢ uma
nocéo obsoleta que remonta aos tempos de Taylor. Em ultimo lugar, deve fazer-se
0 Controlo de qualidade. Juran aconselha a sua delegacdo para 0s niveis
operacionais da empresa. Devido a crescente qualificacdo dos trabalhadores, ele
acredita profundamente nas equipas autogeridas.

Segundo Juran, a superioridade japonesa na gestdo da qualidade deve-se aos
seguintes factores: e empenhamento da gestdo de topo; formacdo em qualidade
para 0s trabalhadores; a sua participacdo nas decisfes; e a adop¢do de objectivos de

qualidade.

153 Philip Croshy

Um dos principios cruciais expostos por Crosby consiste em afirmar que quando
discutimos qualidade estamos a tratar com problemas de pessoas. a sua abordagem
nao sO se baseia neste principio, como também assume as mensagens transmitidas
por Deming e Juran.

Para avaliar até que ponto uma Organizagdo comeca a integrar a gestdo da

qualidade no seu préprio processo de gestdo geral, sugeriu uma grelha de
maturidade, apresentada na Figura 13:
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NIVEL DE MATURIDADE DESCRICAO
INCERTEZA Quando a gestdo ndo tem conhecimento da
qualidade como uma ferramenta positiva de
gestao.
DESPERTAR Quando a gestdo comeca a reconhecer que a

gestdo da qualidade pode ajudar mas ndo lhe
afecta recursos.

CLARIFICAR Quando a gestdo decide introduzir um
programa formal de qualidade.

SABER Quando a gestdo e a Organizagdo atingem o
estado em que mudancas permanentes podem
ser feitas.

CERTEZA Quando a gestdo da qualidade é uma parte

vital da gestdo da empresa.

Figura 13: Niveis de Maturidade propostos por Croshy
(Fonte: adaptado de Pires, 2000)

Croshy estd associado ao conceito de “zero defeitos” e de “fazer bem a primeira
vez”. Na sua opinido, a qualidade significa conformidade com especificagdes, que
variam consoante as empresas de acordo com as necessidades dos seus clientes. O
objectivo é ter zero defeitos, 0 que encorajara as pessoas a melhorarem
continuamente. Acredita que produzir com zero defeitos ndo é apenas um slogan,

€ também um standard de desempenho da gestéao.

Este mestre da qualidade defende também que os responsaveis pela falta de
qualidade sdo os gestores, e ndo os trabalhadores, uma vez que as iniciativas no
ambito da qualidade devem vir de cima para baixo, lideradas através do exemplo.
Isso exige 0 empenho da gestdo de topo e a formacdo técnica dos empregados em
instrumentos de melhoria da qualidade. Defende a criacdo de um grupo estratégico
de especialistas da qualidade nas empresas.
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Crosby considera a prevengdo como a principal causadora da qualidade. Logo, as
técnicas ndo preventivas como a inspeccao, o teste e o controlo sdo pouco eficazes.
Em alternativa, prescreve uma vacina preventiva assente na determinagdo, na
formagéo e na lideranga.

As raizes da filosofia de Crosby, encontram-se nos seis factos-chave que identificou
para a gestdo da qualidade:

e Qualidade significa conformidade e ndo elegancia.

e N&o existem problemas de qualidade.

e Nao existe uma economia da qualidade (nivel econdémico da qualidade) - é

sempre mais barato fazer bem a primeira vez.
e A Unica medida de desempenho é o custo da qualidade.
e O Unico padrdo de desempenho é o de zero defeitos.

e Qualidade ndo tem custos.

154 Armand Feigenbaum

Feigenbaum €é o pai do conceito de controlo da qualidade total. De acordo com a
sua abordagem, a qualidade é um instrumento estratégico que deve preocupar
todos os trabalhadores. Mais do que uma técnica de eliminagdo de defeitos nas
operacdes industriais, a qualidade é uma filosofia de gestdo e um compromisso
com a exceléncia. E uma filosofia de gestdo voltada para o exterior da empresa —
orientacdo para o cliente - e ndo para o seu interior - reducéo de defeitos.

Feigenbaum €é também reconhecido como o pioneiro no estudo dos custos da

qualidade.

155 Kaoru Ishikawa

Ishikawa aprendeu as nocdes basicas de controlo da qualidade com os norte

americanos. Com base nessas li¢des soube desenvolver uma estratégia de qualidade
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para o Japdo. Uma das suas principais contribuicGes foi a criagdo dos seus sete
instrumentos de controlo da qualidade, que passamos a referir:
< Analise de Pareto;
Diagramas de Causa-efeito (diagramas de Ishikawa);
Histogramas;
Folhas de controlo;
Diagramas de escada;

Graficos de controlo e

9 9 9 9 9 9

Fluxos de controlo.

Na sua opinido, cerca de 95% dos problemas de qualidade podem ser resolvidos
por estas sete ferramentas.

Mas o nome de Ishikawa estd também associado ao conceito dos Circulos de
Qualidade. O sucesso desta ideia, nomeadamente fora do Japdo, surpreendeu-o,
tendo mesmo chegado a dizer que a razdo do seu sucesso se prendia com o facto

de os circulos de qualidade apelarem a natureza democratica do ser humano.

156 Genichi Taguchi

A filosofia de Taguchi é relativa a todo o ciclo de producdo desde o design até a
transformacgdo em produto acabado. Ele define a qualidade em termos das perdas
geradas por esse produto para a sociedade. Essas perdas podem ser estimadas em
funcdo do tempo que compreende a fase de expedicdo de um produto até ao final
da sua vida util.

Para Taguchi a chave para reduzir as perdas ndo estd na conformidade com as
especificagbes, mas na reducdo da variancia estatistica em relacdo aos objectivos
fixados. Na sua opinido, a qualidade e o custo de um produto sdo determinados
em grande medida pelo seu design e pelo seu processo de fabrico.
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Questoes para discussdo

1. Defina o conceito de Qualidade.

2. Distinga os conceitos de inspecgdo, controlo da qualidade, garantia da

qualidade e gestao da qualidade.

3. Discuta a importancia da qualidade dos produtos/servigos sob o ponto de

vista dos negdcios.

4. Apresente os principios inerentes a uma politica de Gestdo da Qualidade

Total.
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Capitulo 2

Depois de ler este capitulo, vai estar apto a:

v’ Perceber o conceito de cadeia de valor.
v' Identificar os seus clientes e fornecedores internos e externos.
v Analisar algumas das suas relagées internas do tipo Cliente-

Fornecedor.

2.1 Introducédo

O mundo de hoje encontrase em acelerada mutagéo e a rigidez da estrutura classica
(numero elevado de niveis hierarquicos, sistema de autoridade baseado na hierarquia,
rigidez na definicdo de tarefas e centralizacdo da capacidade de decisdo nos niveis mais
elevados da hierarquia), ao impedir que esta se adapte com a rapidez desejada as novas
condicBes, ¢ uma ameaca a sobrevivéncia da empresa. Com coragem, algumas
empresas decidem-se por mudancas radicais e ensaiam novas formas de organizacéo.

Na nova empresa, exige-se hoje que os empregados se empenhem com paixdo nos
objectivos da Organizacdo, que sejam autdnomos e que tomem decisdes. Privilegia-se a
flexibilidade e a rapidez de actuacdo. Ensaiam-se estruturas em rede de pequenos
grupos auténomos, auto-dirigidos e com objectivos auto-impostos. As pequenas
equipas interfuncionais apresentam diversas vantagens, das quais salientamos a
flexibilidade de actuagdo e uma melhor comunicacdo. Por outro lado, as pessoas

sentem-se mais implicadas e s&o chamadas a contribuir com as suas opinides e ideias.

27



Gestao da Qualidade Total

A empresa sO podera oferecer um bom servigo aos seus clientes se toda a cadeia de
tarefas for bem desempenhada. Um dos problemas crénicos das empresas com
estruturas classicas é a mé ligagdo entre departamentos. E, normalmente, nas fronteiras
entre os departamentos que surgem os problemas, as demoras, as davidas e as faltas de
informacdo. Além disso, em tarefas complexas que exigem a colaboracdo e

comunicacéo, corre-se o risco de se perder de vista 0 objectivo final - servir o cliente.

Deste modo, é imprescindivel que as OrganizacOes facam sentir aos seus colaboradores
a necessidade de colaboracdo e comunicagdo e que cada um procure servir o colega a
quem vai transmitir o trabalho com o mesmo empenho que a empresa dedica ao
cliente final. As pessoas deverdo servir os colegas — clientes internos - em igualdade de

circunstancias com os clientes externos.

2.2 Clientes e Fornecedores

2.2.1 Relagéo interna Cliente — Fornecedor

Todos pensam imediatamente na relacdo cliente - fornecedor entre a empresa e 0s
seus clientes, reaccdo a priori ldgica, visto que sem esta relacdo funcional seria a
propria existéncia da empresa que seria colocada em causa. No entanto, se
reflectirmos mais a fundo, compreendemos que se pode muito bem falar de uma

relacéo cliente-fornecedor dentro da empresa.

Com efeito, toda a empresa € constituida por células, podendo ter uma ou mais
actividades. A partir do momento em que se admite que, para uma actividade,
existe uma relacdo cliente-fornecedor, validase o facto de que havera tantas relacdes
deste tipo quantas as actividades. Concluimos entdo, que relagdes cliente -
fornecedor existem em toda a empresa mas, infelizmente, ndo sdo exploradas de
maneira vantajosa e racional.
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Exemplo: Secretdria / Director

Quando o director dd um relatério manuscrito a sua secretdria para ser
passado no computador, podemos pensar nesta situagdo como uma relagdo
cliente - fornecedor.

Em primeiro lugar, o director é fornecedor da secretdria, dando-lhe um
produto que € o relatério manuscrito; no caso de uma boa relagdo cliente-
fornecedor, a secretdria deve estar em condigdes de especificar o que lhe
€ necessdrio para executar correctamente o seu trabalho (uma indicagdo
suficiente sobre a apresentagdo final desejada, uma letra legivel,
eventualmente informagdes orais especificas do assunto a tratar). A
secretdria, € entdo, cliente do seu director.

Em contrapartida, ela torna-se fornecedora do seu director logo que lhe
entrega o relatorio final. Deve entdo corresponder, por seu turno, as suas
especificagdes (prazo, qualidade de apresentagdo, auséncia de erros de

ortoarafia)

Na Figura 14, representam-se as relag0es internas do tipo cliente-fornecedor.

Vé-se que a célula de actividade n°® 1 gera um valor acrescentado sobre o produto,
que corresponde a necessidade do seu cliente (Cliente n® 1). Da mesma forma, a
célula de actividade n° 2 gera um valor acrescentado sobre o produto que vem da
célula precedente, que corresponde a necessidade do Cliente n° 2.

Note-se que se 0 Fornecedor n° 1 ndo tivesse o produto em conformidade com as
especificagbes do seu cliente, este Ultimo ndo teria podido, por sua vez, fornecer
um produto conforme o seu préprio cliente; assim ele teria sido levado a recusar o
produto ao seu fornecedor. E o que se pode observar na célula de actividade n° 3,
onde o produto é diferente das especificagdes do cliente (o figurino faz caretas em

vez de sorrir!).
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Fornecedor n° 1

V. A,

Célula de actividade n°® 1

Legenda:

V. A.: Valor Acrescentado

V. A.1, V. Az correspondem as
necessidades dos seus respectivos

clientes
V. A.3 ndo corresponde a
necessidade do cliente n°3.

Fornecedor n°2
= Cliente n° 1

V. A,

Fornecedor n°3
= Cliente n°® 2

Célula de actividade n® 2

Célula de actividade n°® 3

V.A;

—@

Produto do
Fornecedor n°® 3

?

¢

Necessidade do
Cliente n°® 3

Figura 14: Relagdo Cliente-Fornecedor
(Fonte: adaptado de Bernillon & Cérutti, 1995)

Na medida em que a relacdo cliente-fornecedor € utilizada na empresa, ela

constitui um filtro, limitando imediatamente a amplitude dos efeitos das néo-

conformidades apresentadas.

Neste tipo de abordagem, todas as operagdes que sdo realizadas dentro da empresa,

desde o aprovisionamento de matérias-primas pelos fornecedores externos até ao

produto/servi¢o final ser entregue ao cliente externo, podem ser entendidas como
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relacbes do tipo cliente - fornecedor. Vejamos a Figura 15, onde se procura

representar o conceito de cadeia de valor.

® \
Fornecedores Cientes
externos externos
(b)
\ Cientes
Fornecedores externos
externos

Figura 15: Cadeia de Valor

Em (a) temos uma cadeia de valor mais simples, enquanto que em (b) se apresenta
uma cadeia de valor mais complexa. Em qualquer das situacdes, todas as operacdes
realizadas dentro da empresa acrescentam valor ao produto/servigo, por forma a
que no final o produto/servico chegue ao cliente, satisfazendo as suas necessidades.

222 Como deve ser orientada a relacao interna

Cliente - Fornecedor?

Cada responsavel por uma actividade, qualquer que ela seja, deve colocar a si
proprio as seguintes questdes e procurar responder as mesmas:
1. Quais séo 0s meus produtos?
E preciso identificar:
e Os diferentes tipos de produtos: produtos fisicos, servicos,
informacao, etc.;

e O trabalho efectuado (valor acrescentado produzido);
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e O resultado.

2. Quais sdo os meus Clientes?

e Destinatarios do produto.

3. Quais sdo as suas necessidades?
e Sob que forma sdo expressas essas necessidades?
e Ha acordo sobre essas necessidades?

e Quais sdo 0s riscos resultantes de um erro no que for produzido?

e Como medir a qualidade do que se fornece?

E importante precisar que as necessidades sio sempre expressas sob a forma de
especificagbes. Estas constituem um ponto-chave da relagdo cliente - fornecedor e
comportam duas caracteristicas fundamentais:
< Devem ser objecto de uma negociagdo entre as duas partes, tendo em
conta as dificuldades inerentes as partes envolvidas (capacidade do
fornecedor para responder as necessidades do cliente). A negociagao
permite também o estabelecimento de uma melhor comunicacdo entre
0s dois protagonistas, permitindo ao cliente definir de forma mais
exacta a sua especificacdo junto do fornecedor.
& Devem estar quantificadas em documentos precisos e concisos, de

forma a evitar fontes posteriores de conflitos e de mal entendidos.

4. Sera que o meu produto corresponde as suas necessidades?
e Indicador existente ou a implementar;

e AccOes de melhoria a implementar.
Esta analise efectuada sistematica e regularmente conduz cada um a questionar a

utilidade, a conformidade e a eficacia do seu préprio trabalho, aumentando assim

a eficacia e o dinamismo da empresa.
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A relagdo interna cliente - fornecedor permite, desta forma, a cada um dentro da
empresa, realizar a conformidade com as especificacfes negociadas e quantificadas.

22.3 Virtudes e Limitacoes do conceito de Cliente

interno

Provavelmente ndo existe nenhuma Organizagdo que ndo venha a posicionar a sua
estratégia na satisfacdo do cliente externo. A energia e 0s recursos das empresas
centram-se em torno do objectivo de satisfazer e de fidelizar o cliente externo. Mas
sera que é possivel fidelizar os clientes externos sem adoptar uma postura de
consciéncia organizacional que passe pela introducdo de uma nova forma de

pensar: fidelizar também o cliente interno?

= Virtudes do conceito
Os clientes internos representam toda a forca humana que faz com que as
Organizacdes ultrapassem, com éxito, os desafios com que diariamente se deparam.
No entanto, fidelizar os recursos humanos significa ganhar o seu empenho,
capitalizar as suas energias, desenvolver o seu potencial, com um fim, o de

satisfazer o cliente externo.

Como tratar o cliente interno?
O cliente interno deve ser tratado da mesma forma como sdo tratados os clientes
externos. E entfo necessario conhecer:

v as suas aspiragoes;

V' as suas expectativas; e

v 0s seus factores de satisfacdo e de motivacéo.

Depois é necessario implementar e ajustar os procedimentos e as praticas de gestdo

de recursos humanos a esta nova forma de pensar.
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Ver outras perspectivas e inovar parecem ser 0s comportamentos chave: fazer
visitas periddicas através de coaching, de sessdes de aconselhamento de carreira, de
entrevistas de feed:back sobre o desempenho que os colaboradores tém
evidenciado, sobre o que a Organizacéo deles espera, clarificar a importancia dos
colaboradores para o alcance dos objectivos definidos em cada ano, ajudar no
desenvolvimento de competéncias, recompensar de forma estimulante, sdo apenas

algumas orientacdes a seguir.

O cliente interno deverd consumir parte do tempo do gestor, de uma forma
continua. A necessidade de servir com qualidade o cliente interno conduz o gestor
a uma nova forma de pensar e de agir, no sentido de estar mais atento aos seus
desejos e necessidades e, como tal, a uma gestdo de recursos humanos mais
proxima dos individuos. Esta individualizacdo da gestdo parece constituir uma
linha de evolucdo importante no campo da organizacéo e gestao.

= LimitacOes do conceito
Sendo um cliente interno um colaborador que aufere uma remuneragdo, 0 que é
que o distingue do colaborador comum? E que, tal como a razdo de existir da
empresa é 0 seu cliente, a razdo de existir do colaborador comum deve ser o cliente

interno. O cliente interno ¢é aquele que tem os outros colaboradores ao seu servico.

Com o argumento de servir condignamente o seu cliente, constitui-se como uma
nova classe ascendente com poder para encomendar servigos aos restantes
colaboradores que, por fatalidade ou inépcia, ndo conseguiram 0 mesmo
posicionamento dentro da empresa.

A importancia desta nova classe de colaboradores advém-lhe da proximidade com
o cliente externo. Sdo eles que, ocupando posi¢des nas areas comerciais ou de
servigo a clientes, se tornam os donos desta relagéo vital para a empresa, devido ao

pressuposto conhecimento que detém do cliente.
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Significa isto que, esta nova forma de valorizacdo de fungbes conduz a alteragdes
profundas nas relagdes de trabalho e nos valores subjacentes, substituindo a

parceria e a equipa por um relacionamento generalizado do tipo cliente - servidor.

Colocar em pratica um modelo com estes contornos pode acarretar alguns efeitos
perversos, que passamos a enumerar:
v Desequilibrio nas relagbes de poder determinadas por critérios
topograficos;
v Sobrecarga de trabalho sistematica nas areas internas causadas por
pedidos constantes e mal definidos;
v Transferéncia de responsabilidades do cliente interno para as areas
internas; e
v" Desmotivacdo, insatisfacdo e quebra de produtividade do colaborador
interno em consequéncia dos dois pontos precedentes.

Na Figura 16 resumem-se as vantagens e inconvenientes do conceito cliente

interno.

Vantagens Inconvenientes

Necessidade de atender as necessidades (de Confunde prioridades.

gestdo) dos clientes.

Necessidade de  estudar cuidadosa e N&o acrescenta nada que ja ndo se soubesse.
regularmente o “mercado interno”.

Possibilidade de segmentar o “mercado Pode criar privilégios em zonas mais préximas

interno”. do cliente externo.

Facilita a satisfacdo do cliente externo. Dificulta / sobrecarrega as areas de back office,
com exigéncias de razoabilidade e necessidade
duvidosa, criando assim, muitas  vezes,
dificuldades no funcionamento da
Organizacao.

Facilita a transfuncionalidade na Organizagéo. Pode substituir uma légica de colaboragdo
interna por um relacionamento do tipo cliente
- servidor.
Figura 16: Vantagens/Inconvenientes do conceito Cliente Interno
(Fonte: Cunha, Cesario e Gouveia, 2000)
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Questoes para discussdo

. Defina o conceito de Cliente Interno.

. Distinga os conceitos de Cliente Interno e Cliente Externo.

. Defina o conceito de Cadeia de Valor.

. Discuta a importancia, para a Qualidade, do reconhecimento das relagées

internas do tipo Cliente - Fornecedor.
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Capitulo 3

Depois de ler este capitulo, vai estar apto a:

Compreender o conceito de variagdo no processo.
Reconhecer que todos os processos exibem variagdes naturais.
Perceber que a melhoria da qualidade num processo ndo resulta apenas
da melhoria da média desse processo, mas também da diminui¢do das
variagbes a que o processo estd sujeito.

V' Reconhecer que o controlo sobre o desempenho dos individuos deverd
situar-se, primordialmente, na natureza e na organizagdo do processo

em si.

3.1 Variacdes nos Processos

Todos o0s processos exibem variagdes. Entenda-se por processo o conjunto dos
equipamentos, das pessoas, do ambiente e das restantes condicionantes do
funcionamento das actividades associadas a transformagdo de uma entrada numa
saida. Este conceito pode ser aplicado a processos de fabrico, de fornecimento de

servigos, a operacdes de apoio (por exemplo, manutencéo), entre outros.

Esquematicamente temos:
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Entrada Saida
Processamento

Figura 17. Representacdo esquematica de um processo

A eficacia de um processo depende simultaneamente da forma como ele foi
concebido e da forma como é conduzido. Essa eficacia pode ser medida a partir do
produto que sai do processo mas também a partir dos seus parametros de
funcionamento (temperatura, pressao, etc.). As medidas e a sua boa interpretacéo,
em tempo real, permitem ac¢bes apropriadas que manterdo o processo dentro dos

seus limites normais de funcionamento.

Essas ac¢Oes sdo viradas para o futuro, porque permitirdo ao processo corrigido
executar produtos conforme com a especificagdo. Devem contudo ser
complementadas por acgbes de correccdo dos produtos que se revelaram

defeituosos na altura da medicéo.

Os processos estdo sujeitos a variagdes que podem ter origem no equipamento, no
materid, no ambiente e também no operador.

Relativamente as variacbes que podem ocorrer nos processos devidas ao
equipamento, temos na origem destas variaces causas que se prendem com o
estado de conservacdo das ferramentas e dos equipamentos, vibracdes nas
maquinas, variacBes hidraulicas e eléctricas e o estado de calibragdo dos
instrumentos de medicdo. A presenca deste tipo de causas podera ter repercussdes
sobre a capacidade do processo, afectando 0s niveis de precisdo inerentes ao

mesmo.

No que respeita as variagdes devidas ao material, quando um produto acabado
apresenta desvios face as especificacfes definidas, significa também que a matéria-
prima ndo se encontrava dentro das especificagdes em uma ou mais das suas
caracteristicas de qualidade, tais como a resisténcia, densidade, porosidade,
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composicdo, entre outras. Variagdes numa ou mais destas caracteristicas poderdo
ter como consequéncia a producdo de um produto fora das especificacoes.

Também podem ocorrer variagBes nos pardmetros ambientais que podem ter
repercussdes sobre o processo produtivo. Referimo-nos a variacbes que ocorrem ao
nivel da temperatura, iluminacdo, nivel de radiagGes, pressdo e humidade. De
forma a minimizar a influéncia destes factores no processo produtivo, alguns
produtos poderdo ser produzidos em ambientes especificos onde estes factores séo

rigorosamente controlados.

A quarta fonte de variacbes nos processos referese ao elemento humano. O
operador ¢ muitas vezes responsavel por variaghes que ocorrem nos Processos
produtivos. O método de trabalho que adopta, 0 seu bem estar fisico e psicoldgico,
0 dominio sobre o trabalho, a experiéncia na funcdo e no manuseamento das
ferramentas, o nivel de concentracdo e até mesmo o cansaco podem ter
consequéncias sobre a performance do operério e consequentemente sobre o
output do seu trabalho. No entanto a medida que os processos foram sendo
automatizados as variagOes devidas ao operador diminuiram consideravelmente.

Neste grupo de causas também poderemos incluir os erros que sdo cometidos ao
nivel da actividade de inspeccdo, que poderdo ocorrer pela incorrecta aplicacdo dos
standards de qualidade definidos, pela incorrecta utilizacdo dos instrumentos de
medida, ou mesmo por deficiéncias no equipamento de inspeccdo (neste ultimo

caso estamos perante causas imputaveis ao equipamento).

3.2VariagOes naturais e variagoes especiais

Independentemente do tipo de causas que poderdo afectar 0s processos produtivos,
nem todas afectam os processos produtivos da mesma forma. Podemos entéo
classificar as mesmas em duas categorias distintas, em funcdo do seu nivel de
ocorréncia e do seu impacte no processo. Podemos ter:
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“ Causas assinaladveis ou anormais de variagdo: sdo causas que € possivel
identificar, pouco numerosas, responsaveis por defeitos isolados, mas que
podem ser importantes por poderem provocar situaces de funcionamento
anormais. S&80 causas que provocam variacOes irregulares e importantes no
processo, que o fazem sair dos seus limites de controlo. Correspondem a
causas sobre as quais € possivel agir e que deverdo ser eliminadas.

& Causas aleatorias ou normais de varia¢do: sdo causas muito numerosas, mas
de pequeno efeito individual e independentes umas das outras. Devem ser
entendidas como as componentes da variacdo que ndo sdo controladas, quer
por razdes técnicas, quer por razdes econdmicas, e que, portanto, sdo
caracteristicas dos processos e responsaveis por Vvariagbes normais. A
variabilidade total destas causas segue um modelo matematico estavel ao
longo do tempo que pode ser determinado. Por isso, pode dizer-se que, se 0
processo nao estiver submetido sendo a causas aleatorias de variacdo, manter-
se-4 no futuro, dentro de limites que se podem prever e garantir de forma
estatistica.

Quando um processo produtivo é afectado apenas por causas aleatdrias, considera-
se que 0 processo € estavel e facilmente previsivel e, portanto, que 0 mesmo esta
num estado de controlo estatistico. Aplicase, nesta situacdo, o famoso principio da
prevencdo: 0 processo esta “sob controlo estatistico” e tem-se a disposicdo um
trunfo precioso, ndo apenas para garantir os limites futuros do processo, mas

também para os melhorar.

No entanto, quando existem causas assinalaveis a afectar um processo produtivo,
as variagbes no processo sdo significativas, considerando-se, nesta situacdo, que o
processo estd fora de controlo estatistico. Por intermédio dos gréaficos de controlo
do processo (cartas de controlo), o operador pode detectar a aparicdo das causas
assinalaveis e saber o momento a partir do qual é preciso actuar sobre essas causas

para as eliminar.

A construcdo de graficos de controlo do processo € entdo um dos métodos
utilizados para estudar as variagdes que ocorrem nos processos produtivos. Um
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gréfico de controlo é uma ferramenta estatistica que permite distinguir variacoes
normais e anormais. As variagdes anormais sdo o resultado da presenca de causas
assinalaveis que estdo afectar o processo. Este tipo de variacbes exige uma
intervencdo por parte dos individuos ligados ao processo (operadores, técnicos,
equipa de manutencdo, supervisores, entre outros), no sentido de as eliminar. Por
outro lado, as variagBes normais sdo o resultado da presenca de causas aleatorias
que afectam o processo, e que deverdo ser analisadas pela gestdo no sentido de se

obterem melhorias ao nivel da qualidade.

Os graficos de controlo sdo utilizados para manter um registo permanente da
variagdo de uma determinada caracteristica da qualidade. Correspondem, no
fundo, a uma fotografia actualizada do processo, permitindo visualizar a
amplitude das variacbes que ocorrem relativamente a uma dada caracteristica da
qualidade, e consequentemente, o estado de controlo estatistico em que se encontra
0 processo. Na Figura 18 podem observarse as zonas de variagdo normal e

anormal dos processos, num gréafico de controlo.

Variagdo anormal, causas
assinaldveis afectam o
processo.

Variagdo normal,
LC causas aleatdrias
afectam o processo.

CM< >»xHDD I

""""""""""""""""""""""" LIC

Variagdo anormal, causas
assinaldveis afectam o
processo.

14 | L¢: Linha Central
OSTRA LSC: Limite Superior de Controlo
LIC: Limite Inferior de Controlo

=N 1

A

Figura 18: Gréficos de Controlo: Causas assinaldveis e aleatdrias de variacéo
(Fonte: adaptado de Besterfield, 1990)
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O eixo horizontal do gréafico representa as amostras recolhidas, sendo cada uma
constituida por um numero fixo de unidades (amostras de dimensdo constante) e
0 eixo vertical representa a caracteristica de qualidade que esta a ser medida.

As variacbes do processo que se situam entre os limites superior e inferior de
controlo (LSC e LIC) séo variagbes normais e ndo colocam o processo fora de
controlo estatistico. As variacbes que ocorrem fora dos limites, sdo anormais,

colocando o processo fora de controlo estatistico.

Os graficos de controlo sdo apenas um dos elementos do sistema de controlo e
ndo devem ser considerados, de forma nenhuma, como sendo, eles proprios, um
sistema global. A sua utilidade relaciona-se com o facto de permitirem:
e Seguir, em tempo real, o controlo do processo e, assim, favorecer um
funcionamento regular e previsivel;
e Ter um suporte de decisdo pratico e facil de interpretar para tomar
medidas eventuais de melhoria; e
e Distinguir rapidamente as causas assinalaveis das causas aleatorias de

variacdo.

42



Gestao da Qualidade Total

Questoes para discussdo

1. Identifique as causas mais comuns que originam variagoes nos processos.
2. Distinga causas assinaldveis e causas aleatorias de variagdo dos processos.

3. Discuta a utilidade dos Grdficos e Controlo no estudo dos processos.
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Capitulo 4

Depois de ler este capitulo, vai estar apto a:

v' Identificar e descrever cada uma das sete ferramentas bdsicas nas
acgoes para a Qualidade.
v’ Saber usar cada uma das sete ferramentas bdsicas em projectos de

melhoria da Qualidade.

4.1 Introducéo

Tal como os quadros, o pessoal tem também necessidade de receber uma formacao
em qualidade total. Esta Gltima, decalcada sobre a dos quadros, serd no conteudo e
na forma, aligeirada e adaptada ao novo auditério. Esta formagdo podera
desenvolverse em trés modulos:

< Formacdo em estratégia qualidade da empresa;

< Formacdo em relacdo interna cliente-fornecedor; e

#  Formacdo em trabalho de grupo.
Relativamente a esta Ultima, o objectivo é dotar pessoal de formacdo em

ferramentas de trabalho de grupo. As ferramentas escolhidas neste capitulo estdo

entre as mais utilizadas pelos grupos de resolucéo de problemas.
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4.2 Brainstorming

O Brainstorming ¢ um modo de comunicar e imaginar em grupo. E uma
metodologia que favorece a expressdo individual das ideias acerca de um tema
proposto, permitindo a criatividade, para encontrar as causas e as solugdes
possiveis dos defeitos. Pode ser usado na resolugdo de problemas de qualidade,
como por exemplo, para encontrar as causas e as solucdes possiveis dos defeitos.
Atribui-se a Alex Osborn a autoria deste método cujo estudo teve inicio nos anos

30 e, até hoje, quase nada foi acrescentado.

Os requisitos funcionais para uma sessdo de Brainstorming ndo sdo muito
exigentes. No entanto, é aconselhavel ter alguma preocupacdo na escolha do local:
uma sala com espago necessario para o conforto dos participantes, as cadeiras
devem ser confortaveis, e uma atmosfera descontraida é favoravel para uma sessao
criativa e produtiva, permitindo a cada participante expressar as suas ideias

livremente.

O funcionamento de uma sessdo de Brainstorming ¢ muito simples e pode ser
encarada da seguinte forma:
& Qualquer membro que tenha uma ideia comunica-a e 0 animador escreve-a
no quadro.
& QOrdenada e sucessivamente, cada um dos participantes emite uma ideia que
sera escrita no quadro. Se ndo tiver, de momento, qualquer ideia, diz

“Passo!”.

Porém, antes de comecar a sessdo de Brainstorming, ha que estabelecer algumas
regras que serao aceites pelo grupo, tais como:
v Cada membro deve ser sintético na expressdo das suas ideias, de modo a
ndo ocupar demasiado tempo;

v~ N&o se deve criticar as ideias dos outros;

<\

Falar apenas quando chega a sua vez;

v Né&o emitir mais do que uma ideia de cada vez;

45



Gestao da Qualidade Total

v" Ouvir as ideias dos outros e, a partir delas, fazer associa¢des de ideias;
v Nao falar de assuntos marginais; e

v Saber escutar.

Terminada a parte da criatividade com a comunicacdo das ideias pelos
participantes e 0 seu registo no quadro pelo animador, procede-se, através de uma

discussdo em grupo, a seleccdo das que foram consideradas mais adequadas.

As vantagens da utilizacdo de sessdes de Brainstorming na resolucdo de problemas
sdo inumeras, destacando-se as seguintes:
& Todos pensam na solugdo para um problema;
& Muitas solucBes estdo incubadas na mente dos individuos esperando por
um estimulo exterior para as manifestar; e
< E um processo criativo que é auto-realizador e que estimula a melhoria da

qualidade.

4.3 Grelha de Ponderacéo

Nem sempre os problemas a escolher se apresentam quantificados e mesmo que o
estejam, existem por vezes factores que sdo subjectivos. Um instrumento para

ajudar a definir qual o problema prioritario pode ser a Grelha de Ponderagao.

Para percebermos a utilidade deste método, passamos a apresentacdo de um
exemplo.

Supondo que héa indecisdo sobre um dos quatro problemas (A, B, C e D) que o
grupo se devera debrucar, poder-se-a proceder do seguinte modo:

a) Construir uma grelha com igual namero de linhas e colunas (neste caso
quatro) e mais uma coluna para o total:
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B C D | Total

=
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b) Seguidamente, o grupo vai comparar os problemas dois a dois discutindo-os e

procedendo a sua votacdo. O animador atribui:
e Dois pontos para 0 mais votado;

e Um ponto em caso de empate;

e Zero pontos para 0 menos votado.

c) O passo seguinte serd inscrever na grelha o resultado da votagdo. Supondo que
o resultados das votagdes foram 0s seguintes:

e A com B: o mais votado foi B (0 pontos para A; 2 pontos para B);
e A com C: o mais votado foi C (0 pontos para A; 2 pontos para C);
e A com D: o mais votado foi D (0 pontos para A; 2 pontos para D);
e B com C: o mais votado foi B (2 pontos para B; 0 pontos para C);
e B com D: o mais votado foi B (2 pontos para B; 0 pontos para D);

e C com D: Empate (1 ponto para C; 1 ponto para D).

A grelha ficaria assim, com as somas efectuadas:

\

N
N ol O

Nl DN DN

Dos resultados obtidos conclui-se que o problema B é aquele que vai merecer a
atencdo do grupo para estudar a sua resolucdo. Ao contrario, o problema A é o

menos prioritario entre 0s quatro problemas apresentados.
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4.4 Diagrama de Pareto

Wilfredo Pareto foi um economista italiano que descobriu que 80% dos bens
existentes no pais pertenciam a 20% da populagdo. Esta regra dos 20-80 também se
aplica a varias outras situacdes. No caso que nos diz respeito, o principio de Pareto
diz que 20% dos problemas existentes sdo responsaveis por 80% do total de custos
de ndo qualidade. Juran enuncia este principio de uma forma simples - Vital few,
trivial many.

As consequéncias praticas imediatas sdo que, em primeiro lugar, devemos dedicar a
nossa atencdo a esses problemas vitais, pois uma vez resolvidos, trazem-nos mais
ganhos do que se comegarmos por resolver os problemas triviais.

O principio de Pareto também se aplica quando queremos resolver um problema
provocado por causas diferentes, permitindo visualizar a ordem de importancia
das causas de um problema e mostrar com clareza aquelas que é necessario resolver
prioritariamente. No entanto, este método é uma ferramenta utilizada apenas

quando as causas Sao quantitativas, ou seja, mensuraveis.

Apresentamos, de seguida, um exemplo para percebermos a utilidade dos

Diagramas de Pareto.

No quadro sequinte registaram-se o numero de pecas produzidas com defeito,

tendo-as separado por familias de defeitos:

Defeito Designacao N° de casos
C Mossas interiores 102
B Riscos 42
D Folgas 23
A Soldas por limpar 9
E Rebarbas 7
F Falta de soldas 5
G Outras 3
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Como se pode verificar, as causas dos defeitos foram ordenadas por ordem
decrescente.

Num Diagrama de Pareto, o eixo das ordenadas mostra o nUmero de artigos
defeituosos por cada tipo e 0 acumulado do numero de defeitos de cada tipo. O

eixo das abcissas lista os tipos de defeitos comegando pelo mais frequente.

Diagrama de Pareto

ménc
[y
3
|

N° de oco
R

Defeitos

O n® de casos @ n°® acumulado de casos

Um diagrama de Pareto mostra-nos qual o problema que é necessario tratar em
primeiro lugar para se eliminarem os defeitos e melhorar o processo de fabricagao.
A experiéncia mostranos que ¢ muito mais facil reduzir uma coluna grande a
metade, do que uma pequena coluna a zero. Os diagramas deste tipo ensinam-nos
quais os factores mais importantes a analisar e quais 0s que merecem a
concentracdo da nossa atengdo. Logo que é tomada uma accdo sobre um defeito,
ha que fazer um novo diagrama a fim de analisar o defeito.

Etapas para a constru¢do de um Diagrama de Pareto:
|. Efectuar uma boa classificagdo dos defeitos.
II. Definir o periodo a que se refere a analise.
Il. Totalizar a frequéncia de aparicdo do fendmeno por cada tipo no periodo
escolhido. O total de cada tipo sera mostrado pela altura da coluna.
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VI.

VII.

VIII.

Tracar os eixos horizontal e vertical e escolher a escala adequada sobre o
eixo vertical (n° de defeitos, por exemplo).
No eixo das abcissas escrever o defeito mais importante em primeiro lugar
e assim sucessivamente para que o mais frequente fique a esquerda do
grafico de colunas. Para os defeitos com pouco significado (percentagens
baixas) agrupa-los numa sé categoria que figurara a direita do gréafico.
Tracar as colunas. A altura de cada uma representa 0 nimero de defeitos
do tipo considerado.
Tracar uma linha que mostra o total acumulado de defeitos de todos os
tipos.
Inscrever sobre o gréfico os seguintes dados:
a. Quantidade de dados recolhidos.
b. Em que condi¢Bes (método de inspeccdo, antes ou depois de
qualquer modificagéo, etc.).
Namero de pecas inspeccionadas.
d. Numero total de defeitos ou de pecas defeituosas.
e. Todas as demais informacfes importantes para o Controlo de
Quialidade.

O Diagrama de Pareto é uma das primeiras etapas no processo de melhoria. Se

todas as pessoas de um sector ndo tentarem melhorar individualmente a situagdo e

se ndo houver uma base de trabalno comum e precisa para localizar esforcos, é

dispendida uma energia consideravel para a obtencdo final de fracos resultados. E

por isso que o Diagrama de Pareto é Gtil quando se obtém a cooperacdo de todas

as pessoas de um sector.
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45 Histogramas e Graficos de Barras

Um histograma é uma representacdo grafica da relacdo entre valores medidos para

uma determinada grandeza e a frequéncia com que esses valores ocorrem.
No exemplo seguinte, mostrase o histograma realizado com valores obtidos para o

tempo de resposta por fax a pedidos de um determinado tipo de informagdo por

parte do cliente.

Histograma

frequéncias

2 3 4 5 6 7 8

tempos de resposta em horas

O histograma permite mostrar de forma visual qual € o valor mais frequente para
esse trabalho (neste caso, o tempo de resposta, por fax, mais frequente as
informacdes solicitadas pelos clientes é de cinco horas) e qual é a dispersdo ou
variabilidade do mesmo (ainda relativamente a este caso, 0s tempos de resposta

variam entre duas e oito horas).

4.6 Diagrama Causa — Efeito

Ao analisarmos uma lista de pecgas sabemos que toda a caracteristica apresenta uma
dispersdo a volta de um valor. Isto quer dizer que o comportamento das pegas
desse lote, que parecem ser idénticas ndo o sdo no plano da performance. A
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dispersdo pode ser tal que a qualidade pode ser considerada inaceitavel para o
cliente. Neste caso, o objectivo devera ser o de melhorar a qualidade do produto,

sendo para tal necessario conhecer as causas que provocam tamanha dispersao.

As causas poderdo ser numerosas. Algumas sdo inerentes ao processo de fabrico,
outras sdo devidas a defeitos: qualidade de aprovisionamento, equipamentos
inadequados, falta de atencdo por parte do operador, etc.

Se interrogarmos separadamente as pessoas de um sector, cada uma tera uma
opinido diferente sobre a causa da dispersdo e as conclus@es serdo dificeis de tirar.
O Diagrama Causa - Efeito desenvolvido por Kaoru Ishikawa é uma ferramenta

muito eficaz nestes casos.

Um Diagrama Causa - Efeito ou Diagrama de Ishikawa ou também designado por
diagrama espinha de peixe, é uma visualizacdo grafica simples que identifica em
termos praticos um problema, ou seja, o efeito detectado e o conjunto das causas
potenciais detectadas pelos participantes no processo.

Na Figura 19 representa-se a configuracdo tipica de um Diagrama Causa - Efeito:

Causas
7~ ™~
Métodos Material Matérias - primas
Efeito
Meio envolvente Mdo-de-obra

Figura 19: Diagrama Causa - Efeito
(Fonte: adaptado de Cruz e Carvalho, 1994)
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De um lado temos o efeito e do outro as possiveis causas que poderdo dar origem
ao efeito. Este diagrama é um bom auxiliar quando se realiza um Brainstorming
para procurar as causas de um determinado problema. Além disso, a sua utilizacdo
permite agrupar todas as causas possiveis que estdo na origem do problema a
estudar, por familias e sub-familias. Para nos recordarmos do nome das familias de
causas mais comuns, recorremos a regra dos cinco M. O M é a primeira letra das
familias: Meétodos (modo operatério), Material (méaquinas e ferramentas),

Matérias-primas, Meio-envolvente e Mao-de-obra (pessoal).

Quando se faz o diagrama, devem escrever-se todas as causas, mesmo aquelas que, a
partida, parecem ser improvaveis. Depois de construido o diagrama, procurar-se-a,
na pratica, verificar qual dela ocorre com mais frequéncia. E usual marcar um
periodo para observacdo e, de cada vez que uma das causas é identificada, regista-se
numa folha de recolha de dados. Uma vez identificada a causa mais frequente, por

aplicagdo do principio de Pareto, hd que eliminar essa causa.
O diagrama Causa-Efeito é de utilizagdo muito simples. Numa empresa, qualquer
que seja a sua dimensdo, pode utilizar-se este diagrama a todos 0s niveis e sectores

para abordar o estudo de um problema.

A realizacdo destes diagramas é por si s6 educativa, permitindo a cada participante
assimilar melhor o processo de fabricacéo e a troca de ideias técnicas.
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Etapas para a construgdo de um diagrama Causa - Efeito

A construgdo destes diagramas ¢ um trabalho de grupo e a sua elaboragdo
deverd ser feita em dois periodos:
1° Periodo - 1° Reunido:

I. TIdentificar e definir o problema em termos de efeito. A
preocupagdo fundamental serd a de encontrar todas as causas e
sugerir uma solugdo para prevenir o defeito.

II. Escrever sobre um quadro o defeito (efeito que se pretende
eliminar).

III. Escrever a volta da flecha os principais factores que podem ser a
causa do problema, criando assim a espinha do diagrama.

Nesta etapa ndo devemos ser limitativos, mas pode utilizar-se os
5M cldssicos como grandes categorias de causas.

IV. Em cada familia inscrever as causas identificadas pelos
participantes. Todas as causas devem ser consideradas sem
excepgdo.

2° Periodo - 2° Reunido:

V. Os participantes poderdo acrescentar novas causas a medida que
as ideias surgem (no intervalo entre as duas reunides).

VI. Reunir os participantes e decidir em comum acordo quais as causas
que deverdo ser consideradas para estudo e ensaios.

VII. Nesta etapa procede-se a aplicacdo das solugdes que foram
encontradas para as causas possiveis e serd a altura de as eliminar
do diagrama construido inicialmente. Esta eliminagdo pressupée a
criagdo de indicadores que permitem constatar a melhoria do
produto final.

47 Folhas de recolha de Dados

As folhas de recolha de dados sdo impressos simples e faceis de preencher e

compreender que se utilizam para responder a questdo: Quantas vezes ocorre
determinado acontecimento?

Para elaborar uma folha de recolha de dados convém observar 0s seguintes passos:

e Verificar se todas as pessoas envolvidas estdo de acordo com o que se

pretende observar;
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e Decidir durante quanto tempo se ira efectuar a recolha;

e Desenhar um inquérito que seja claro e simples de usar. Certifique-se que as
linhas e as colunas estdo todas devidamente identificadas;

e Recolher as informagdes de uma forma sistematica.

De seguida apresenta-se, a titulo de exemplo, uma folha de recolha de dados para

os erros efectuados por uma dactilégrafa.

Semanas
1
Ortografia 6 3 5 3 17
Pontuacédo 2 2 3 1 8
Outros 1 2 3
Total 9 5 10 4 28

Figura 20: Folha de recolha de Dados
(Fonte: adaptado de Cruz e Carvalho, 1994)

Do registo efectuado, conclui-se que grande parte dos erros efectuados pela

dactilografa sdo de ortografia, seguidos dos erros de pontuagao.

Com este tipo de registo, tornase mais claro decidir sobre o tipo de accOes a
implementar no sentido de eliminar determinado acontecimento indesejavel

4.8Cartas de Controlo

4.8.1 Controlo por Variaveis

Controlo por variaveis é a designacdo que se utiliza quando pretendemos controlar
uma caracteristica de qualidade através de valores mensuraveis tais como peso,
temperatura, tempo, comprimento, etc.

Uma carta de controlo é um gréfico (ver Figura 17) que nos mostra a evolucdo de
uma grandeza ao longo do tempo e onde se inscrevem:
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e Uma recta correspondente ao valor médio do processo - Linha central
(LC);
e Uma recta definindo o Limite Superior de Controlo (LSC);

e Uma recta definindo o Limite Inferior de Controlo (LIC).

Estas rectas sdo calculadas do seguinte modo:

Deixa-se decorrer o processo sem qualquer intervencdo e, ao longo do tempo,
recolhem-se k amostras, cada uma delas com n elementos.

Medem-se os valores encontrados para a grandeza que pretendemos controlar. Para

cada amostra, calcula-se a média dos valores (X ') medidos e a disperséo (R):

X = (X, +X,+..+X)/n
R= Xmax " Xmin

Depois, para o conjunto de todas as amostras, calculam-se as médias dos valores

encontrados:

X =(X,+ X, 4+ X)Ik
R=R+R,+..+R)/k

Entrando com estes valores, podemos calcular a LC, o LSC e o LIC através das

formulas:

LSC= X +A*R
lC= X

LIC= X -A*R

A, é um valor que depende da dimenséo das amostras recolhidas (n).
Uma vez calculados os limites, o processo controlase retirando amostras ao longo

do tempo, calculando a média dos valores medidos e inscrevendo o valor

encontrado sobre o grafico. Se o ponto cai dentro do campo delimitado pelos dois
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limites, o processo diz-se dentro de controlo. Se o ponto cai fora dos limites, diz-se
que esta fora de controlo.

Convém notar que estes limites ndo séo os limites de tolerancia superior e inferior
que se costumam especificar para as diversas cotas de um componente (limites de
especificagbes). Na realidade, pode acontecer que 0 processo se mantenha
consistentemente ao longo do tempo dentro dos limites de controlo determinados
e ndo cumpra as especificacdes. Numa situacdo destas, é 6bvio que o processo nao

¢ apropriado para produzir o que pretendemos e devera ser alterado.

Paralelamente ao grafico dos valores médios (Y), costuma utilizarse um gréafico
de controlo da dispersdo, onde se inscrevem os valores encontrados para R ao

longo do tempo. Os principios de funcionamento sdo semelhantes.

4.8.2 Controlo por Atributos

Quando a caracteristica que pretendemos controlar ndo é mensuravel, mas sim
uma caracteristica qualitativa que podemos classificar apenas em duas categorias

(conforme e ndo-conforme), usamos uma carta de controlo por atributos.

Na chamada carta p o valor que se representa, é a fracgdo ndo-conforme, isto é, a
relacdo entre o nimero de itens ndo-conformes na amostra sobre o numero total
de itens na amostra.

Na pratica, a utilizacdo desta carta é semelhante a carta de controlo por variaveis:
recolhem-se amostras ao longo do tempo, calculase a fraccdo n&o-conforme na
amostra e registase esse valor na carta. Se o ponto estiver dentro dos limites

previamente calculados, o processo esta dentro de controlo.

Numa oficina de producdo, por exemplo, pode-se saber, ao dia, 0 numero total de

itens fabricados e 0 numero total de itens rejeitados. A fraccdo ndo-conforme que
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se pode calcular para ser controlada é o nimero de itens rejeitados sobre 0 nimero
total de itens produzidos. Surge aqui uma dificuldade suplementar derivada do
facto de a dimensdo da amostra poder ndo ser constante. E normal resolver este
problema através de uma das seguintes maneiras:
e Calculam-se os limites de controlo, para cada caso;
e Calculam-se os limites de controlo para um valor médio estimado da
producédo diéria;
e Calculam-se os limites de controlo para varias dimensdes da producéo. Por
exemplo: entre 2000 e 3000 calculam-se os limites correspondentes a um
valor médio de 2500; entre 3000 e 4000 calculam-se os limites

correspondentes a 3500, etc.

Os limites da carta p calculam-se da seguinte forma (sendo k o ndmero de

amostras recolhidas)

p = (numero total rejeitado)/(numero total inspeccionado)

p =(Pitpt .. tp) /K (Fraccdo média ndo-conforme)
LC = ; (Linha Central)
_ * [ 1__
1SC= p+ VP d-=p) (Limite Superior de Controlo)
Jn
LIC = 1_9 3 “p\/_(l_ r) (Limite Inferior de Controlo)
n

Uma vez calculados os limites, o processo controlase retirando amostras ao longo
do tempo, calculando a fraccdo de /tens ndo conformes em cada amostra recolhida
e inscrevendo o valor encontrado sobre o grafico. Se o ponto cai dentro do campo
delimitado pelos dois limites, o processo diz-se dentro de controlo. Se o ponto cai

fora dos limites, diz-se que esta fora de controlo.
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De seguida apresentase um guia orientador para a utilizacdo das ferramentas
descritas neste capitulo:

Escolha do problema  Folhas de recolha de dados
Diagrama de Pareto
Brainstorming

Anélise do problema  Folhas de recolha de dados
Diagrama Causa - Efeito
Grelha de ponderacédo
Brainstorming
Histogramas

Validacdo da solucdo Diagrama de Pareto
Folhas de recolha de dados

Cartas de Controlo

Figura 21: Guia para utilizacdo das Ferramentas
(Fonte: adaptado de Cruz e Carvalho, 1994)
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Questdes para discussdo

. Identifigue as sete ferramentas mais utilizadas nas acgoes para a

Qualidade.

. Identifique as ferramentas mais utilizadas para a escolha de um problema

a resolver.,

. Identifique as ferramentas mais utilizadas para a andlise do problema

escolhido.

. Distinga cartas de controlo por varidveis e cartas de controlo por

atributos,
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Capitulo 5

Depois de ler este capitulo, vai estar apto a:

v’ Descrever as principais etapas do ciclo de melhoria da Qualidade.
V' Aplicar cada uma das etapas em projectos de melhoria da Qualidade.

v Aplicar os Circulos de Qualidade na melhoria da Qualidade.

5.1 Introducéo

O director - geral deve exigir a todos os departamentos e aos proprietarios dos
processos inter funcionais a marcacdo de objectivos anuais para a melhoria da
qualidade.

Em qualidade, se ndo estiver bem claro para todos que ha que melhorar a forma
de trabalhar, isso nunca sera feito. De facto, todos tém que ter consciéncia de uma
dupla obrigacdo para com a empresa onde trabalham: desempenhar a tarefa e

procurar melhora-la.

Se existe o conhecimento dos custos de obtencdo da qualidade, a aplicacdo do
principio de Pareto permite evidenciar as areas onde ha mais ganhos a realizar. E
preciso, entdo, planear as ac¢des que conduzem a uma reducdo dos custos de
obtencdo da qualidade, marcando objectivos para a reducdo prevista e prazos para
essa reducdo. Periodicamente, trimestral ou semestralmente, o director-geral deve
reunir com os varios departamentos e analisar como estdo a ser alcancados esses

objectivos.
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5.2 Ciclo de Melhoria da Qualidade

Para ilustrar a atitude correcta de perseguir com tenacidade os objectivos fixados, o
americano Deming ensinou aos Japoneses aquilo que designou por ciclo PDCA
(Plan - Planear, Do - Fazer, Check - Controlar, Act - Agir) e que estes adoptaram
religiosamente, de tal forma que, ainda hoje, se se perguntar a um Japonés o que

entende por qualidade total, ele comecara por nos explicar o que significa PDCA.

Na Figura 22, podemos visualizar o ciclo PDCA, também designado por Roda de

/—~ Planear \

Agir Fazer

Figura 22: A Roda de Deming
(Fonte: adaptado de Cruz e Carvalho, 1994)

Deming:

O ciclo consiste num processo de desenvolvimento de melhorias continuas, que
podera ser aplicado a qualquer actividade humana. Nele se representam as
actividades que a gestdo devera desenvolver em prol da melhoria ao nivel dos
processos:

Planear. o primeiro passo na melhoria da qualidade é a marcacdo de

objectivos e o planeamento das ac¢des necessarias para os alcancar.
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Fazer: consiste em executar as acgdes planeadas.

Controlar: nesta etapa, hd que comparar os resultados que se vao
obtendo com os objectivos propostos.

Agir: se as ac¢Oes efectuadas ndo estdo a ser eficazes, novas acgbes sdo
necessarias para colocar a Organiza¢do no caminho dos objectivos.

Se for necessaria qualquer accdo suplementar, deve iniciarse outro ciclo: planear,

fazer, controlar e agir.

Se o0s objectivos foram alcangados, devem marcar-se novos objectivos e comecar de
novo. Se 0s objectivos ndo foram alcancados, recomeca-se a roda de Deming com

novos objectivos.

No Capitulo 4 foram abordadas algumas das técnicas normalmente utilizadas para
eliminar os desvios entre a realizacdo e a especificagdo. Apesar da sua simplicidade,
desde que utilizadas de forma adequada, podem resolver problemas ndo s6 das
areas fabris, mas também dos servicos que realizam tarefas administrativas. O
professor Ishikawa afirmou mesmo que, 95% dos problemas existentes numa

empresa podem ser assim resolvidos.

Deming salientou a importdncia do ciclo através de um exemplo:

Uma mercearia ndo dard lucro, ou mesmo poderd fechar, se o seu gerente
ndo ajustar as suas mercadorias as necessidades da comunidade, mesmo
que a mercearia funcione correctamente e ndo se verifique a falta de
qualquer produto.

Portanto, ndo é suficiente manter os processos. Deve existir tfambém um
esforgo por parte da administragdo, no sentido de um constante
aperfeicoamento do projecto do produto/servigo, juntamente com a

introdugdo de novos produtos, servigos e novas ftecnologias.
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5.3 Circulos de Qualidade

Os Circulos de Qualidade constituem um elemento importante da Qualidade
Total e a sua implementacdo nas empresas ndo deve ser considerada pela Direcgéo
como pouco importante. Ela constitui uma prova concreta do estilo de gestéo
participada, tornando-se irreversivel logo que esteja langada.

Nascidos no Japdo, na década de 60, os Circulos de Qualidade desenvolveram-se
em Franca a parir dos anos 80. Sabe-se hoje que os Circulos de Qualidade néo
podem subsistir nas empresas de forma duradoura se ndo fizerem parte de um
movimento global. Os circulos ndo devem acentar sobre a organizagdo existente
mas sim integrar-se nela, afectando-a, assim, em varios aspectos. VAo suscitar nos

colaboradores expectativas a que serd necessario atender. E preciso pois preparar

cuidadosamente o terreno junto dos quadros.

Os Circulos de Qualidade tém uma dupla vocacao:

< A primeira é essencialmente de ordem social
e Os circulos facilitam a participacdo do pessoal na vida da empresa,
permitindo-lhe, por um lado, exprimir as suas opinides, e por outro
lado, resolver por si préprio os problemas inerentes ao seu posto de
trabalho;
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Pelo trabalho de grupo, os circulos facilitam as permutas no interior da
empresa, contribuindo assim para a melhoria de relacoes;

Enfim, suscitando a implantagdo dos circulos, a Direccdo exprime a sua
confianca no pessoal e reconhece abertamente as suas competéncias.
Satisfaz, assim, a sua necessidade de realizacdo pessoal, aumentando a

sua motivacao.

< A segunda € de ordem economica

Os circulos permitem a empresa mobilizar todas as suas inteligéncias,
facilitando a melhoria do nivel de desempenho das suas actividades;
Pelo aspecto concreto das suas intervengdes, contribuem para reduzir a
nao qualidade;

Os circulos empenham, ainda, os trabalhadores na melhoria do seu

proprio trabalho.

Em termos do seu funcionamento, um Circulo e Qualidade funciona segundo

regras bem definidas, provavelmente negociadas entre a Direccdo e 0 seu pessoal e

consignadas numa carta difundida por toda a empresa. Esta carta determina os

direitos e os deveres de um Circulo de Qualidade perante a empresa.

A carta devera especificar, em particular, o seu dominio de ac¢do, compreendendo,

entre outros, 0s seguintes pontos:

e A analise dos defeitos encontrados;

e A reducdo das perdas em producdo;

e A disposi¢do dos postos de trabalho;

e A seguranca do posto; e

e O estudo da dispersdo das maquinas.

Os circulos devem utilizar uma metodologia rigorosa de resolugdo de problemas,

que conduz a colocar problemas, a pesquisar as suas causas e solugdes e a escolher

a melhor.
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Os circulos propdem ao coordenador um certo numero de problemas que
gostariam de tratar. Este Ultimo, conforme lhe compete, deve orienté-los
inicialmente, para temas faceis que tém todas as possibilidades de dar resultado.
Conforme os problemas encontrados no decurso do estudo, os circulos podem, se

nao se sentirem aptos, recorrer a competéncias externa a empresa.

Uma fase importante do funcionamento do circulo é a apresentacdo a hierarquia
ou a Direccdo. Em resultado dessa apresentacdo, que reveste um caracter oficial, a
Direccdo autoriza que seja colocada em pratica a solugdo proposta. Esta
apresentacdo simboliza o dialogo existente entre a Direccdo e 0s membros do
circulo, a importancia que a mesma atribui aos trabalhos de grupo e torna a
solucdo executoria aos olhos dos diferentes servicos da empresa a que diz respeito
(métodos, manutencdo, etc.). A ultima tarefa do grupo €, entdo, seguir a realizagéo
da solucdo e verificar a sua eficacia.

O circulo pode depois estudar o problema seguinte.

A realizacdo dos Circulos de Qualidade necessita, em primeiro lugar, de uma boa
preparacdo da empresa, apoiada por uma estrutura de acompanhamento logistico,

indispensavel ao bom desenvolvimento do trabalho dos circulos.

A metodologia de realizacdo dos circulos compreende, por ordem cronoldgica:

a) Um estudo de exequibilidade, definindo os pontos fortes e fracos da
empresa relativos a realizagdo dos circulos.

b) A realizacgdo de uma estrutura, um grupo director, constituido por
membros dos quadros, encarregue de assegurar 0 arranque € 0 bom
desenvolvimento do programa.

c) A elaboragdo da carta.

d) A formacdo dos coordenadores, encarregues de seguir 0s grupos e ajuda-los
no seu trabalho.

e) A formacdo dos futuros animadores do trabalho de grupo (metodologia e

animacao).
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f)

9)

Uma informacdo completa da Direccdo a todo o pessoal sobre os circulos e
0s objectivos que a mesma lhes atribui. E o langamento do movimento.

Arrangue do primeiro circulo e generalizacdo a toda a empresa: é apenas
nesta fase de avango que o primeiro circulo poderad arrancar, geralmente
num sector favoravel. Os circulos seguintes desenvolverse-d40 a um ritmo
que é funcdo da eficacia da preparacdo do terreno e da logistica de

acompanhamento.

O Coordenador constitui a ligacdo dos circulos entre si e com os quadros da

empresa. Tem, a esse respeito, por missio:

v

v
v
v

Garantir o respeito do conceito de “valores partilhados”;

Servir de mediador na hipotese de surgir um conflito nos circulos;

Ajudar os circulos a escolher o problema a estudar;

Assegurar que os circulos dispdem dos meios necessarios para levar a bom
termo o problema; e

Ajudar no seguimento e na realizagdo a solugdo proposta.

Os quadros voluntarios serdo formados como animadores, devendo os circulos ser

animados por encarregados ou chefes de oficina, chefes directos dos membros do

circulo. O contetido desta formagdo deve ser suficientemente vasto para permitir

associar 0 estudo dos problemas humanos (comportamento) da animacdo de

grupo, ao das técnicas estatisticas e de analise de problemas industriais.

Serdo necessarios muito tempo, paciéncia, trabalho e reflexdo e preconizam-se

periodos minimos de seis meses, para as fases de formacédo e informagcéo, antes de

implantar o primeiro circulo e, pelo menos, doze a dezasseis meses antes de

generalizar este movimento.
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Questdes para discussdo

1. Identifique e descreva as diversas etapas do Ciclo PDCA.

2. Expligue como € possivel melhorar a Qualidade através da aplicagdo do

Ciclo PDCA.

3. Expligue por que é que a adopgéo dos Circulos de Qualidade reflecte, por

parte da Direc¢do da Empresa, um estilo de gestdo participativo.
4. Identifique a vocagdo atribuida aos Circulos de Qualidade.

5. Discuta a importancia dos Circulos de Qualidade na gestdo da Qualidade

Total.
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