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Controle da Qualidade Total
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Este capitulo tem por objetivo demonstrar, atradgsuma abordagem empresarial,
como as empresas podem atingir seu principal @bjegue é garantir sua sobrevivéncia
em longo prazo, por meio da pratica do ControleQdalidade Total (TQC - “Total
Quality Control”). Para isso, sdo definidos os @iws envolvidos, os principios, as
ferramentas e as bases necessarias para implad@gd&C numa empresa.

6.1. Introducéao

Para entender a evolucdo da Qualidade nas orgéeizggpde-se tracar uma linha
temporal, onde o marco inicial seria a criacdo melytos segundo uma especificacéo
técnica. Nesse momento, o foco dos gestores eracefeproduto ou servico sem
falhas. Qualidade, entdo, era oferecer um prodarigd® dentro do que foi
especificado, era oferecer algo com auséncia détae{Campos, 1992].

A fim de atingir essa meta, o produto/servicowendficado na medida exata da
intensidade de inspec¢bes realizadas. Ao longo ohpde esse conceito tem mudado
drasticamente, principalmente incorporando elensemtdacionados ao cliente e a
participacdo de toda organizacdo incluindo a codade onde ela esta inserida, os
fornecedores, os acionistas e, principalmente¢csmo funcional [Campos, 1992].

Obviamente a satisfacéo do cliente ndo é resudipdoas e tdo somente do grau
de conformidade com as especificacdes técnicaslieBtec ndo busca somente um
produto sem defeito, mas também fatores como peazwntualidade de entrega,
condicbes de pagamento, atendimento pré e poés-véeriilidade, entre outros. E,
para manter sob controle e melhorar continuamendesempenho dos processos de
trabalho, a fim de satisfazer e exceder essas sidadss e expectativas dos clientes
internos e externos, existem diversas abordageassguitilizam da implantacdo da
Qualidade Total.

Um aspecto fundamental da Qualidade Total é oeaittnde rompimento, que
implica uma mudanca da forma de pensar, de estiie @ostura [Campos, 1992],
envolvendo todos os integrantes da empresa, hawendmmprometimento pessoal de
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cada um com a implantagdo do programa. Ela orsmtpara a qualidade e para o
cliente interno e externo, promove o crescimentselohumano e oferece métodos e
ferramentas gerenciais especificos. O tema serdseqado neste capitulo com a
introducdo dos principais conceitos e métodoszatilbs nas organizacdes para garantir
gue seus objetivos sejam alcancados.

6.2. O que € Qualidade?

O grande obijetivo das organizacdes humanas é atasdeecessidades do ser humano
na sua luta pela sobrevivéncia na Terra. Um produtgervigo de qualidade é aquele
gue atende perfeitamente, de forma confiavel, dedacessivel, de forma segura e no
tempo certo, as necessidades do cliente.

Segundo [Feigenbaum, 1990], qualidade “é a comgBmale caracteristicas de
produtos e servigos de cada area da organizag&oo péendimento das expectativas do
cliente”. Para [Deming, 1990] qualidade “nado é sséacia de defeitos. O consumidor é
a parte mais importante da linha de producéo. @adkiro critério da boa qualidade é a
preferéncia do consumidor. E isto que garantirlarevivéncia de sua empresa: a
preferéncia do consumidor pelo seu produto em &elap seu concorrente, hoje e no
futuro”.

Outra definicdo € a da [Fundagdo para o PrémidoNakcda Qualidade, 1996]
baseada na NBR ISO 8052, que diz: "Qualidade éatidade das caracteristicas de
uma organizacdo, atividade, processo ou produgatifazer as necessidades explicitas
ou implicitas".

Segundo [Paladini, 2004], a qualidade pode setaiteada em dois planos bem
definidos, sendo um “espacial” e outro “tempordssim, a qualidade envolve muitos
aspectos simultaneamente, ou seja, uma multiptleidde itens, enquadrando-se no
plano espacial; e sofre alteracBes conceituais oagol do tempo num processo
evolutivo, enquadrando-se no plano temporal.

Devido a complexidade e subjetividade do concaéajualidade, e a variacao
de percepgdo da qualidade, [Garvin, 1992] desagoeganceito de qualidade para
analisar os elementos basicos. Em sua andlisetar elassifica ou categoriza as
chamadas oito dimensdes da qualidade no intuidirdeir as davidas e interpretacdes
equivocadas sobre o assunto. As dimensdes da agalidegundo Garvin sao:
desempenho, caracteristicas, confiabilidade, conflade, durabilidade, atendimento,
estética e qualidade percebida.

Pode-se observar que alguns desses elementasca@ms, pois fazem com que
o produto esteja dentro do especificado, exemplas €aracteristicas e durabilidade.
Outros elementos, como estética, confiabilidadeiaidpde percebida, sdo abstratos,
dependem da percepcao do usuario. Estes elemdrsivatas podem mudar de usuario
a usuario do servico, tendo cada um uma percepfgierde.

Os investimentos em qualidade devem trazer ret@am@ a empresa, do
contrario, ndo se justificam. Por isso, programagjdalidade devem ser guiados por
medidas que fornecam suporte para transformar penataganhos de produtividade e
lucratividade. Nesse contexto, serdo analisadossegdo seguinte, dois fatores que
necessitam ser considerados pelas empresas paralagareem seus objetivos de
gualidade: a competitividade e a produtividade.



6.3. Competitividade x Produtividade

O assunto competitividade empresarial tem despedat interesse ca vez maior, a
partir principalmente da década de 70, quando esapre nacfes que dominav

determinados setores do mercado foram destitulasia posi¢cdo por concorrentes

entdo n&o levados em considera

Empresas aparentemente solidas podemido as rapidas mudancas, ter
sobrevivéncia ameacada. Essas mudancas no posigintarelativo das empresas t
€ algo pontual, mas sim uma tendéncia que se @batualmente. Estratégias, técni
e modelos de gestdo revolucionarios sdo instrurseusados para tomar o lugar
empresas gque durante décadas detinham grandddatiarcadc

Um caso emblematico € o da tradicional industritoraobilistica american
que, pela primeira vez na histéria, foi superadaspmontadoras asiéticas: elas ven
nos Estados Unidos mais do que as trés maioresadaas locais junta

E por este motivo que a preocupacdo atual da ditanistracio das empres
em todo mundo tem sido desenvolver sistemas adnaiti®s (software
suficientemente fortes e agee tal forma a garantir a sobrevivéncia das empi

6.3.1. Conceito de Produtividad

Inicialmente, para sobreviver, uma empresa nheewssipenas produzir/fornec
produtos/servicos que fossem bons o suficiente gatisfazer ao cliente, ou seja, (
tivessem qualidade.

H& muito tempo produzir/fornecer um bom produteiger deixou deser um
diferencial para ser uma obrigacdo. Para contimepamercado, as empresas de\
superar as expectativas dos clientes produzindoelnam produto da forma ma
eficiente possivel, ou seja, serem produt

A Organizacéo Internacional do TraballOIT) define produtividade como *
relacdo entre os bens e servicos produzidos eoo das recursos utilizados no proce
de producao”J4 a definicdo de Buckminster Fuller passa a s&osd€ continuidadt
da busca constante da otimizagdo: “Produtde é conseguir cada vez mais com ¢
vez menos” (apud [Campos, 199

Segundo [Campos, 1992], aumentar a produtividgol®duzir cada vez mais
melhor com cada vez menos. P-se entdo representar a produtividade con
quociente entre o que a empi produz Qutput) e o que ela consomnput):

Output

1. Produtividade =
Input
As organizac¢Bes, que tém como missdo satisfazeneésssidades do ¢
humano, produzem produtos/servi¢Output) para atenderem as necessidades
clientes.

Estes produtos/servicos devem ser especos, projetados e produzidos de
forma a terem valor, ou seja, serem necessaricejativs e ambicionados pe
clientes. O preco é funcéo deste valor. Se a empoescapaz de agregar muito va
por um baixo custo, ela dominard o mercado, poisassumidores, evidentemen
sempre procurardo o maximo valor pelo seu dint



Este valor deve ser agregado ao menor cunput). O custo representa
valores que a organizacao retira da sociedade quais agrega valor para esta me:
sociedade. Deat maneira, substituin-se na equacdo anterior, output por Vi
Produzido e Input por Valor Consumido podemos Vizaga produtividade como Ta:
de Valor Agregado:

Valor Produzido
2. Produtividade = = Taxa de valor agregado
Valor Consurnide

Para aumentar a produtividade de uma organizagé@arm dev-se agregar o
maximo de wlor (maxima satisfacdo das necessidades dosedjeab menor cust
Quanto maior a produtividade de uma empresa, nidislé é para a sociedade, p
esta atendendo as necessidades dos seus cliemtelsaaxo custt

Qualidade
Custos

Essa definicdo de produtivide torna clara a afirmacéo de [Deming, 1990]
gue a produtividade é aumentada pela melhoria diddade e de que este fato é
conhecimento de uma seleta minc

3. Produtividade =

Uma ultima definicdo de produtividade ser

Faturamento
Custos

A vantagem dessa definicdo € que, alée levar em conta todos os fato
internos da empresa (taxa de consumo de matddasgsde consumo de energia e t
de utiliza¢é@o de informag&o), ela inclui o clienteno fator decisivo de produtividac
Se o cliente ndo quiser comprar, por maior geja a eficiéncia da empresa,
produtividade caira.

4, Produtividade =

Para que tenham maxima produtividade, os trés el@siebasicos qu
constituem as organizacdes devem ser melhoradosipaggentos e materiai
procedimentos e métodos; e o ser hun

Falconi [Campos.1992] propde uma base conceitual para um prograg
aumento de produtividade:

« E necessario fazer “aporte de conhecimento” de immaeaumentar o ativo (
conhecimento da empre

« Uma vez que existe uma limitacdo na velocidade pteralizado humano,
aporte deve ser contini

« E necesséaria uma postura voluntaria para que mdipeglo ocorra de forrr
célere, portanto toda a empresa deve ser gerendeadaodo a elevar o moi
das equipes;

« Dado que o ativo de conhecimento foi inserido resspas, € iportante criar
condi¢cbes para que a saida dessas pessoas dazsgpaesvitade

e Um programa de qualidade e produtividade é esderaidée um programa ¢
“aporte de conhecimento” e para que ele seja redénebsorvido pela empre
€ necessario tempo. L programa de qualidade bem conduzido leva algc
torno de cinco anos. Os resultados sao lentosdeigiisa mas definitivo



6.3.2. Conceito de Competitividad

Ser competitivo é ter a maior produtividade entdos 0s seus concorrentes
proporcionar algo Unico que seja valorizado peientd. Quando a empresa conse
fornecer esse “algo Unico” a um preco aceitaved pliente e que ao mesmo ten
supere ogustos adicionais, a empresa alcanca um desempeapkador, pois, além ¢
agregar o “valor da qualidade” ao seu produto eldepse tornar Unica nagut
mercado.

Como mostra a figur6.1 Agregacéo do valor da qualidade, o valor da qué
é agregado @& produtos a partir dos trés elementos basicos cgustituem a
organizacdes (equipamentos e materiais, procedimentnétodos, e o ser huma

" ALOR ) ( vALORDA !
— | QUALIDADE )
MATERIALS l "HARDWARE" ]
EQUIPAMENTOS E MATERIAIS
ENTRADA e SAIDA
ENERGIA - "HUMANWARE" CLIENTES
N ELEMENTO HUMANO
INFORMAGAO PRODUTOS/
"SOFTWARE" SERVICOS
PROCEDIMENTOS
CUSTOS FATURAMENTO

Figura 6.1. Agregacédo do valor da qualidade [Campos 1992]

Conforme citado na sec¢éo anterior, segi Deming, 1990], “A produtividade
aumentada pela melhoria da qualidade. Esse famédonhecido s6 por uma sel
minoria”. Apenas esta minoria sabe que ndo existponto de perfeicdo da qualida
mas sim uma busca continua pela qualidade ideahecessidades dos clientes
mercado estdo em constante mudanca e, por isstasaps empresas que busca
melhoria da qualidade estdo aptas a sobreviverenasso cendrio mundial ¢
concorréncia.

O que realmente permite a sobrevivéncia da empéesagarantia de sua
competitividade. A figurd.2 apresenta como os fatores necessarios a sobreiawa
empresa estdo relacionac



Sobrevjvéncia

|
Compet':tividade

|
Produtividade
i

Qualidade - Prefelréncia do Cliente
it 4 4 b 4 4
| | [ [ [ \
Projeto | Fabricacao|Seguranca |Assisténcia/| Entrega Custo
Perfeito| Perfeita ||Do Cliente|| Perfeita || No Prazo || Baixo

Figura 6.2. Fatores necessarios a sobrevivéncia da empresgfBatf9z

O componente informacdo é de suma importancisse cenario d

competitividade, pois ela é a mat-prima necessaria a criacdo de conhecimenta
instrumento essencial pe

Captar as necessidades dos clientes por meio dedoséte instrumentc
sofisticados;

Pesquisar e desenvolver novos produtos melhor se adaptem aque
necessidades;

Pesquisar e desenvolver novos processos que garanéhor qualidade c
conformidade e custos mais bai

Gerenciar sistemas administrativos que conduzamiar produtividade
Comercializar e dar assisténtécnica aos clientes.

6.4. Qualidade Total

Para se obter qualidade total dentro de uma empéesacessario existir um contr
total da qualidade como um todo. O Japéc-guerra havia criado o TQ~ Total
Quality Control, que envolve todas as fungBeabricacdo, marketing, compras, et
Porém houve a necessidade do envolvimento de &sdascdes em niveis hierarquic
[Campos, 1992]. O TQC evoluiu para 0 CWCCompany Wide Quality Control —
Controle Total por Toda Companh

O CWQC possui quatrépicos principais:

Envolvimento de outras fungdes no controle da dadk além da fabricag:
Participacdo dos empregados de todos o0s niveirgigcos

Filosofia de melhoria contint

Forte interac@o com o cliente (quem define a qadég

O controle da qualidade total tem como premissa hasicsatisfacdo ¢

necessidade das pessoas, e consequentemente, ltadeesiesejado da empre
Qualidade Total de todos os niveis e setores. Kasnpas secdes serdo descritas
abordagens para o Conala Qualidade Total de acordo com alguns dogesitoais
conhecidos.



6.4.1. Deming

Reconhecido mundialmente como o grande promotoCdetrole da Qualidade no

Japao, deixou grandes contribuicbes para o deséemasito da qualidade. Sua

abordagem é baseada no uso de métodos estatfsi@seduzir custos e aumentar a
produtividade e qualidade de produtos [Deming 199@ra descrever sua filosofia,
Deming definiu 14 pontos:

1)
2)

3)

4)

5)
6)
7

8)
9)

Criar uma constéancia de propésitos de melhorarnytosce servicos.

Adotar uma nova filosofia. E momento de iniciar omavimento por mudancas,
de despertar para o desafio, de assumir a lideemgdirecdo a transformacao.
Eliminar a necessidade de inspe¢cdo em massa,zarndo a internalizacdo da
qualidade do produto. A qualidade ndo se originairtspecdo, mas do
melhoramento do processo.

Acabar com o sistema de compras baseado apenasgm plinimizar o custo
total por meio de relacionamentos duradouros, dakana qualidade e na
confianca com um unico fornecedor para cada item.

Melhorar constantemente o sistema de planejameraddyucao e servicos.
Implantar métodos de treinamento no local de thabal

Reformular métodos de supervisao; instituir a Aea com o objetivo de ajudar
as pessoas a realizar um trabalho melhor.

Eliminar o medo da organizacao.

Romper as barreiras entre os departamentos.

10)Eliminar slogans, exortacdes e metas para a mainde-que ndo oferecam

meios para alcanga-las.

11)Eliminar os padrdes de trabalho e cotas numéricas.
12)Romper as barreiras que privam o empregado degetho do seu trabalho.
13)Estabelecer um programa rigoroso de educacdo eapatfeicoamento para

todo o pessoal.

14)Criar uma estrutura na alta administracdo que teonh@o funcéo implantar os

13 pontos anteriores. A transformacgéo é tarefadiest

O enfoque de Deming esta no controle e melhorroeesso, ndo apresentando

para tanto, um sistema estruturado, ou uma metgidobtara para a implementacéo de
sua abordagem nas empresas.

6.4.2. Juran

Suas principais contribuicdes foram a definicdoganizacéo dos custos da qualidade e
o enfoque da qualidade como estratégia empresauedn atribui a responsabilidade
pela qualidade final do produto ou servico a fungéalidade, que segundo [Juran
1991] "é o conjunto das atividades através dassqtaigimos a adequacgdo ao uso, nao
importando em que parte da organizacao estas afieidsdo executadas."

A esséncia dduran Management System para o gerenciamento da qualidade é

denominada Trilogia de Juran e é constituida dgsists conceitos:



« Planejamento da Qualidade: processo de preparagdcepcontrar as metas de
qualidade;

« Controle da Qualidadeprocesso de encontro das metas de qualidade
estabelecidas durante as operaces;

» Aperfeicoamento da Qualidade: processo de melltonéinua da qualidade por
meio de mudancas planejadas, previstas e contmlada

A implantacdo desta abordagem é baseada na forndec&quipes de projeto
para a resolugdo de problemas, um a um, melhoram@lidade continuamente. N&o
ha, no entanto, uma preocupacdo em organizar &sdasvidades da funcéo qualidade,
de modo a garantir os melhores resultados degtieio do processo.

6.4.3. Croshy

Sua abordagem baseia-se na prevencao. O pai sefiilero Defeito, preconiza que a
gualidade é assegurada se todos se esforcarenzemst trabalho corretamente da
primeira vez. Qualidade significa conformidade comsi requisitos e ela deve ser
definida em termos quantitativos para ajudar arorggdo a agir com base em metas
tangiveis.

Para [Crosby 1985], a qualidade é responsabilidiadetrabalhadores, o autor
ndo considera, no entanto, outros aspectos quamaietqualidade e que estdo fora do
controle dos operarios, como os problemas com &riagirima fornecida, erros de

projeto e outros. [LS2] Comentario: Em seus trabalhos
o croby repete muito que a qualidade é de
responsabilidade de TODOS das empresa.

Para sedimentar sua filosofia [Crosby 1985] ingtiteeus 14 pontos, que | Acho que esta muito solto esta citagdo, ela
H H = = . nao baseia(justifica)nada que venha a
constituem as etapas de implementacdo de sua geandado eles: sequir. Penso que poderia ser colocado

outra citacéo que enfatizasse mais o

1) Compromisso da alta gestdo com a qualidade. Umndeio com a definiciio | "abalho do Crosby.

da politica de qualidade e os objetivos da empiesa ser elaborado;

2) Constituicdo de equipes de melhoria da qualidadedemadas pelos gerentes;

3) Medicdo dos resultados. Os indicadores devem dgevdirzidos a fim de
identificar as necessidades de melhoria;

4) Avaliacdo dos custos da qualidade;

5) Comunicagdo dos resultados aos supervisores e rigger®s funcionarios
devem compreender a importancia do respeito acifispedes e o custo das
nédo conformidades;

6) Reunido para identificacdo dos problemas e tomadeades corretivas;

7) Estabelecimento de um comité informal para a dagég do programa “zero
defeitos” na organizacao;

8) Treinamento da geréncia e supervisdo para implemengue Ihes compete no
programa;

9) Instituir “o dia zero defeitos”, onde os resultadosiais sdo divulgados e efetua-
se 0 reconhecimento a todos os participantes dpqra,;

10)Estabelecimento dos objetivos a serem seguidosa Rensformar os
compromissos em acdo os individuos e os gruposnieses encorajados a
estabelecerem metas de aperfeicoamento;



11)Eliminar as causas dos erros. Os empregados deserpssultados sobre a
origem dos problemas;

12)Recompensar aqueles que atingiram os seus objetivos

13)Formar os conselhos da qualidade a fim de troc@deias e experiéncias;

14)Recomecar e progredir sempre: faga tudo de novo.

A filosofia de Crosby é voltada mais para o cormgrognto humano como Unico
meio para se garantir a qualidade. E necessaridajaemeios bem definidos, através
de uma metodologia bem estruturada, para garasticesso do programa e a conquista
da Qualidade Total.

6.4.4. Feigenbaun

Ficou conhecido pela introducéo do termo Total @u&ontrol (TQC) em 1961: "um
sistema eficiente para a integracdo do desenvohtorda qualidade, da manutencao da
gualidade e dos esforcos de melhoramento da qdelidas diversos grupos numa
organizacao, para permitir produtos e servicos masomicos que levem em conta a
satisfacéo total do consumidor".

Sua abordagem diz que a qualidade deixa de sporeabilidade de um
departamento especializado em controle da qualidgofessa a ser funcdo de todas as
areas da empresa. Para Feigenbaum a Qualidade dilagadia de gestdo e um
compromisso com a exceléncia.

6.4.5. Ishikawa

A abordagem de Ishikawa nasceu a partir da condmlade diversos aspectos do
trabalho de varios especialistas como Deming, Jer@hewhart, acrescendo a eles uma
grande preocupacdo com a participacao do elementato e trazendo para o controle
da qualidade uma visdo humanistica sob a influédos trabalhos de Maslow,
Herzberg e McGregor.

Sua filosofia é voltada para a obtencdo da quadidathl (qualidade, custo,
entrega, moral e seguranca — conceitos que segdizaaos na secdo 6.5.2) com a
participacdo de todas as pessoas da organizagsi® dealta geréncia aos operarios do
chao de fabrica. No TQC japonés, através de umaduiegia bem definida, todos os
niveis empresariais colocam suas atividades digdol<ontrole, garantindo a qualidade
por toda a empresa.

[Ishikawa 1993] enfatiza também a participacdo fimxionarios através dos
Circulos de Controle de Qualidade (CCQ), para ahone continua dos niveis de
gualidade e resolucdo de problemas. Nos circuloguddidade sdo destacadas as
seguintes caracteristicas:

e Voluntarismo: os circulos devem ser criados em asduntarias e ndo por
ordens superiores.
« Autodesenvolvimento: os membros do circulo precismaontade de estudar.



» Desenvolvimento mituo: os membros do circulo pagaiaspirar a expandir os
seus horizontes e a cooperar com outros circulos.

« Eventual participacdo total: os circulos precisatalzelecer, como seu objetivo
final, a participacao total de todos os trabalhasl@io mesmo local de trabalho.

A abordagem de Ishikawa, justamente por ser maiangbnte e conciliar
diversas caracteristicas das abordagens anteriaceda sendo criticada pela sua
dificuldade de implantacdo, apesar de ser simpldara. Na verdade, esta abordagem
exige por parte da empresa um comprometimento enuwhéizacéo significativamente
maiores do que nos outros casos. Em algumas vehega-se a relacionar esta
necessidade de persisténcia e entusiasmo com wacelttradicdo japonesas, 0 que
também acaba gerando dulvidas quanto a validadea ddsirdagem em paises
ocidentais.

Devido a necessidade de se optar por uma das giensiapresentadas para
desenvolver este trabalho, escolheu-se o TQC ilo ggionés, segundo a abordagem
de Ishikawa. A escolha recaiu sobre esta linhavaoios motivos, destacando-se os
seguintes:

« Os pontos mais importantes das abordagens dos slerspecialistas estédo
contidos no TQC no estilo japonés, os quais podem verificados nos
Principios Basicos do TQC, que serdo descrito® reegtitulo, a partir da secao
6.5;

» Clareza da metodologia de implementacéo desta atpena

« Ampla divulgacdo desta abordagem entre as emprdsasileiras,
principalmente através do Prof. Falconi Campos [@&11.990, 1992, 1994].

Este trabalho tratard apenas do TQC no estilo gmoprocurando em alguns
pontos demonstrar a coeréncia com as outras alemslaf importante salientar que
neste trabalho a metodologia do TQC possui graecdesribuicbes do Dr. Falconi
Campos, que procurou adaptar alguns aspectosureacidtal, bem como, estruturar o
sistema administrativo TQC em etapas bem clarasfpailitar a sua implementacé&o.

6.5. Controle da Qualidade Total

[Campos 1992] define o TQC no modelo japonés comaistema gerencial que, com
0 envolvimento de todas as pessoas em todos agesetempresa, visa satisfazer suas
necessidades, através da pratica do controle dalape Tendo como premissa basica
gue o objetivo principal de uma empresa é a sueegi®@ncia, o0 TQC vai buscar isto
através da satisfacao das necessidades das pessoas.

Assim, o primeiro passo € identificar todas as gessafetadas pela sua
existéncia, e como atender suas necessidades. deegurautor, de forma e em
momentos diferentes, a empresa interage com codstesj acionistas, empregados e
com a comunidade na qual esta situada. A tabelmésira quais fatores influenciam a
satisfacdo das pessoas da empresa:



Tabela 6.1.Satisfacdo das pessoas da empresa.

Pessoa Meios

Qualidade de produtos e servicos, Alto Valor AgdegaCustc

Consumidores .
Proporcional.

Empregados Remuneracéo justa, Condicdes de trabdditmadas,
Crescimento profissional e pessoal.

Acionistas Produtividadel Lucratividade

Comunidade ImpostosGeracao de recursos, Meio Ambiente

Preservacdo, Geragdo de empregos.

O objetivo principal de uma empresa (sua sobregigépor meio da satisfacéo

das necessidades das pessoas) pode ser alcanizagrapiea do Controle da Qualidade
Total, que atende aos objetivos da empresa powumesistema gerencial com as
seguintes caracteristicas basicas:

Parte do reconhecimento das necessidades das pessstabelece padrbes para
o atendimento dessas necessidades.

Visa manter esses padrées e melhora-los (contimtaine partir de uma visdo
estratégica com abordagem humanista.

Segundo [Ernest & Young 1993], o TQC consiste acéo de uma vantagem

competitiva sustentavel, que se da por meio dotaotesaprimoramento do processo de
identificacdo e atendimento das necessidades ectetipas dos clientes quanto aos
produtos e servigos requeridos, e da utilizacamesfie dos recursos existentes de modo
a agregar o maximo de valor ao resultado finalokjstivos da utilizacdo deste método
gerencial sdo:

Garantir uma maior satisfacdo do cliente, forneoepebdutos e servi¢cos que
correspondam as suas expectativas, monitorando caragantes mudancas
("customer in");

Melhorar a qualidade do atendimento;

Maior eficiéncia e produtividade, mantendo cadaatdo processo produtivo
sob controle, detectando possiveis falhas e rastoesuas causas;

Maior integracéo do pessoal, promovendo a comusdcagtre os varios setores
e diferentes niveis hierarquicos (comunicaca@oaedré horizontal);

Reducéo de custos, minimizando retrabalhos;

Maior lucratividade e crescimento.

Para [Ishikawa, 1993], "praticar um bom controleqimlidade é desenvolver,

projetar, produzir e comercializar um produto deligiade que é mais econémico, mais
util e sempre satisfatorio para o consumidor." Béeose pode concluir que a qualidade
deixa de ser responsabilidade de um departamentorteole de qualidade para ser
uma obrigacéo de todos da empresa.



6.5.1. Apresentacéo do Controle da Qualidade Total

O modelo TQC apresenta contribuicbes de variase$onttilizando, por
exemplo, alguns conceitos trazidos da escola danistracdo cientifica de Taylor, o
controle estatistico do processo de Shewhart ee@$as humanisticas de Maslow,
Herzberg e McGregor. Mas as maiores contribuicesm de nomes como Deming,
Juran e Ishikawa.

Deming deu um enfoque maior a utilizacdo de métediatisticos de maneira
sistemética. Juran por sua vez procurou mostraapgeras o esfor¢co da méo de obra no
controle da qualidade ndo era suficiente, respdiiaito a administracdo por cerca de
85% dos problemas de qualidade. A busca da queliti#tdl passa a ser entdo uma
funcéo gerencial.

E Ishikawa é o responséavel pela unido de todos estehecimentos da maneira
organizada e sistémica como € conhecido o TQC Hojeoduzindo, ainda, a
participacdo de uma massa critica de funcionaris empresas na resolucdo de
problemas de qualidade com os chamados Circul@®d&ole de Qualidade - CCQ.

Sabendo que os servicos possuem caracteristicenteapeculiares, pode-se
entender a dificuldade em avaliar objetivamente ua gualidade, assim como,
guantificar as medidas de suas caracteristicagnimto, diversas empresas do setor de
servicos estdo em estagio avancado de implementad@QC, comprovando que o
método é aplicavel a qualquer ramo da indUstria.

Cada empresa é diferente, mesmo atuando no mesnao Igto significa dizer
gue o método ndo é uma receita de bolo e que, éancezeso, deverdo ser respeitadas as
caracteristicas proprias de cada empresa, come, pannero de funcionérios e cultura
da regido. Enfim, o método permite que, caso a,casoparticularidades sejam
analisadas e, quando necessario, sejam feitasagdept

6.5.2. Significado do Controle da Qualidade Total

Controlar uma organiza¢cdo humana significa detegqais foram os fins, efeitos ou
resultados ndo alcancados (que séo os problemamydaizacdo), analisar estes maus
resultados buscando suas causas e atuar sobre@stas de tal modo a melhorar os
resultados.

Como o objetivo de uma organizacdo humana ¢é satisfas necessidades das
pessoas, entdo o objetivo, o fim, o resultado ddsefle uma empresa é a Qualidade
Total que séo todas as dimensdes que afetam fasatislas necessidades das pessoas
e, por conseguinte a sobrevivéncia da empresas Ebissensfes sdo mostradas na
Tabela 2.1 e tem o seguinte significado:

Tabela 6.2.Dimensdes da Qualidade Total. Adaptado de [Carhp62]

Dimensodes da Qualidade Total Pessoas Atingidas

QUALIDADE Cliente, Vizinho




(de todos envolvido
CUsTC Cliente, Acionista, Empregadc
(final e intermediaric Vizinho
ENTREGA )
) o Cliente
(condig®es e indicadore
MORAL
) . Empregado
(satisfagac
SEGURANCA ) .
. Cliente, Empregado ¥izinho
(empregados e usuari

* Qualidade: diretamente ligada & satisfagdo do teli@mterno ou externo.
medida por meio das caracteristicas da qualidasi@riaiutos ou servigos fine
ou intermediarios da empresa. Ela inclui a quakdatb produto ou servi¢
(auséncia dedefeitos e a presenca de caracteristicas que gaadar ac
consumidor); da rotina da empresa (previsibilidad®nfiabilidade em todas
operagOes); do treinamento; da informagdo; dasopsssda empresa; |
administracdo; dos objetivos; do sistemzs engenheiros; etc.

» Custo: ndo apenas o custo final, mas os custasnatkarios. O preco é també
importante, pois ele deve refletir a qualidade. 1@-se pelo valor agregac

* Entrega: condi¢bes de entrega dos produtos ougesrfinais e intermediri
de uma empresa: indices de atrasos de entregagesnde entrega em loc
errado e indices de entrega de quantidades el

e Moral: mede o nivel de satisfagdo de um grupo dsqaes. Pode ser medido
varias maneiras: indice deurn-over (Rotatividade de funcionérios)
absenteismo, indice de reclamacdes trabalhistz

e Seguranca: medee a seguranca dos empregados e usuarios do ppugiuteeio
de indices como ndmero de acidentes, indice dedgude, et

Portanto, se o objetivo é atingir a Quade Total, devemos medir os resulta
para saber se este objetivo foi alcancado ou n&mtéde qualquer destes resulta
(fins) que estejam fora do valor desejado, -se controlar (buscar causas e att

Assim, o TQC compreende o Controle Totatamente com a Qualidade To

TQC = (Controle + Qualidade)Total

TQ@C = Controle Total + Qualidade Total

Controle total € o controle exercido por todas esspas da empresa, de fol
harmoénica (sistémica) e metédica (baseado no dRIMCA — método que sel
apresentado na secao 6.6.4). Qualidade total éradadeiro objetivo de qualque
organizacdo humana: satisfacéo das necessidadedadeas pessoas. TQC é o cont
exercido por todas as pessoas para a satisfac@eckssidades de todas as pes



6.5.3. Principios da Qualidade Total

O que esté por tras do conceito de TQC, bem consuaenetodologia € uma filosofia
muito bem definida. Segundo [Campos 1992] as eraprgse adotam o TQC como
modelo gerencial seguem alguns principios basicos:

1. Orientagdo pelo cliente Produzir e fornecer servicos e produtos que sejam
definitivamente requisitados pelo consumidor.

Houve uma época em que a demanda era muito maéoa @ferta e, com isto,
as empresas podiam fabricar seus produtos e seniigdependentemente das
necessidades dos consumidores. Tudo o0 que erazmtodtra consumido pela escassez
de ofertas. Os consumidores, entdo, adaptavamnacassidades em funcdo do que
podiam conseguir no mercado.

Porém, a conjuntura atual mudou: a demanda centgrande, mas a oferta
multiplicou-se em ndmero muito maior. Agora as e¥sps precisam adaptar-se aos
gostos e necessidades dos clientes e quem néo ssgaitendéncia corre o risco de
ficar fora do mercado.

As empresas atentas a nova realidade criam uni daneomunicacdo sempre
aberto com o mercado promovendo uma continua cemg@o. Este canal tem como
funcéo bésica saber o que o cliente pensa em &sdekpas da compra do produto ou
servigo.

O que o cliente precisa, quais sdo suas necessidadue ele espera do produto
ou servico e o que a empresa deveria estar ofete2ed que ele espera da empresa
durante a compra e qual deve ser a postura da smpgpresentada no momento da
compra pelo funcionario de linha de frente? Qualisyressao pos compra, se ele esta
satisfeito, sim, ndo, por qué?

Todas essas informacdes devem ser tratadas dnempresa para funcionar
como ponto de partida para o desenvolvimento deos\gwodutos e servicos e
implantacao de novas tecnologias. Além disso, aesapprecisa ter uma infra-estrutura
gue garanta a auséncia de erros em todas as d@pascesso produtivo até o cliente,
instalando uma rede de servicos para total safisfague deve ser melhorada
continuamente.

2. Qualidade em primeiro lugar. Conseguir a sobrevivéncia por meio do lucro
continuo pelo Dominio da Qualidade.

Dando-se prioridade a qualidade, os lucros viramac conseqiéncia. Em
[Ishikawa 1993], o autor afirma que se uma empsegae 0 principio da qualidade em
primeiro lugar, seus lucros aumentardo com o decol tempo. Mas se uma empresa
persegue o objetivo de atingir lucros em curto @ragerderq a competitividade no
mercado internacional e, a longo prazo, perdetaanss.

[Walton 1989] explica a melhoria da qualidadeaisada "Reacao em Cadeia de
Deming", que mostra como as coisas acontecem emre@gdo em cadeia quando o
foco da empresa esta na qualidade.



Menor custo, melhor
»| aproveitamento dos
recurso

Melhoria da
qualidade

Aumento da 4,
produtividade

Conquista de mercados
com uma melhor Ficar no negécio
qualidade e pregos bai

Oferecer empregos ¢
aumentar esta oferta

Figura 6.3. Cadeia Competitiva da Empresa. [Walton 1989].

Nesse contexto, a empresa deve adotar uma pattypeeocupacao constante
com a qualidade de todos os seus processos. khicfzla definicdo clara do que seria
um produto ou servico de qualidade com base nasssigades e expectativas dos
clientes e das possibilidades da empresa em queffo seguida, fazer um
planejamento da qualidade, aliando neste planejmn@projeto/desenvolvimento de
novos produtos/servigos e a garantia da qualidadgraducdo/prestacéo destes novos
produtos/servicos.

Esse principio provoca, na empresa, uma insadisfagntinua com os niveis de
gualidade obtidos, buscando sempre alcancar mhaselevados.

3. Acgdo orientada por prioridades Identificar o problema mais critico e
soluciona-lo pela mais alta prioridade.

A solucdo de problemas ¢ iniciada pela identiicados mesmos. A pratica da
maioria das empresas com uma gama de problemasdagda solu¢des é a escolha
aleat6ria ou com critérios restritos como, por gxema simplicidade do problema em
guestdo ou a grande soma de dinheiro envolvidasksitérios de sele¢éo, no entanto,
geralmente ndo levam em consideracéo os clientesvétos.

O TQC prega que os problemas da empresa sejaddsste, com base nas
informac8es de clientes, mercado e diretrizes tiamministracdo, componha-se um
ranking de prioridades. A andlise e solucdes dgstddemas seguem entdo a ordem de
importancia estabelecida, definindo-se metas arsateancadas e um cronograma a ser
cumprido.

4. Acéo orientada por fatos e dadasFalar, raciocinar e decidir com dados e com
base em fatos.

Ainda hoje existem administradores que tém um eoinfiento bastante
abrangente e podem se dar ao luxo de resolvereas tosl seus problemas apenas
sabendo de sua existéncia, uma simples olhadaofugés esta na ponta da lingua.
Acontece que nem todos sédo assim téo privilegiagfmsar de, em sua grande maioria,
acharem-se capazes de resolverem tudo dessa m&né&aehismo" continua a ser um
método de auxilio a tomada de decisdes muito atibz Os gerentes, supervisores, e



funcionérios em geral que possuem algum procedseuspautoridade, devem habituar-
se a trabalhar sempre com base em fatos e dados.

Muitas empresas, cientes desta necessidade, meram-se a medir tudo, e
anotar uma quantidade enorme de dados. Isto tamiéng desejavel. A geracdo de
dados por si s6 néo resolve os problemas e deVfeigede maneira planejada, ou seja,
é imprescindivel que seja feita uma correta ideafiffio de quais sdo os dados
realmente necesséarios, bem como, quais sédo os osétod frequéncia adequada de
coleta. A partir destes dados, uma analise comdmasicnicas estatisticas € que levara
a resultados satisfatorios.

5. Controle de processosuma empresa ndo pode ser controlada por ressjtado
mas durante o processo. (O resultado final é tapdi@ se tomarem acdes
corretivas).

Para que o produto ou o servico chegue ao cletequalidade assegurada, é
necessario que todos na empresa estejam contrad@nggrocessos, garantindo assim
o0s resultados de seus trabalhos.

Esse conceito se contrapde a inspecao no finliitg ou seja, na prestagdo do
servico ou na liberacdo do produto final, tdo difida no periodo pés guerra. No caso
de servigos, este ponto é ainda mais importante ptdmduto defeituoso € encontrado
antes de ser entregue ao cliente, gerando custes gp&mpresa, mas evitando o
desencanto do consumidor. Ja na prestacdo de aeraigerro geralmente ocorre na
presenca do cliente impossibilitando a triagemesteigos bons e ruins.

Esse principio é fundamental para a implementafig@®nte e eficaz do TQC
em servicos. Deming dedica um de seus quatorzepepara enfatizar a necessidade de
eliminar a dependéncia da inspe¢cdo em massa: tagpmm o objetivo de encontrar
pecas defeituosas e joga-las fora é tardia, inefcaara. A qualidade nao é fruto de
inspecdo, mas do aperfeicoamento do processo”i¢wWwab89].

6. Controle da dispersédo Observar cuidadosamente a disperséo dos dadotae i
a causa fundamental da disperséo.

Os processos empresariais sdo afetados por Jataes e cada fator é ainda
influenciado por outros tantos, por isto a varidhaille dos processos € uma coisa até
certo ponto esperada. No entanto, € necessariotoremiesta variabilidade dos
processos, identificando pontos de controle quemeser medidos. Os dados gerados
séo, entdo, analisados com ferramentas estatistitaso objetivo de verificar como
ocorre a distribuicdo dos dados e se a disperddooasndo dentro de valores limites
estabelecidos previamente. E ainda possivel avaias causas da disperséo sdo causas
comuns (cronicas) ou causas especiais (ocorremmagipamente sem previsibilidade).
Conforme os resultados, devem-se tomar as prov@@mecessarias para manter os
processos dentro de niveis aceitaveis de varialdiid



7. Préximo processo é seu clienteD cliente € um “rei” ou uma “rainha” com
guem nao se deve discutir, mas satisfazer os degigede que razoaveis. Nado
deixe passar produto/servico defeituoso.

Nesse ponto surgem o0s conceitos de clientes ededores internos, estes
conceitos sdo fundamentais devido & segmentacéoteigas empresas. E muito dificil
encontrar um espirito de equipe que abranja ossdisaedepartamentos, o mais comum
€ a rivalidade e a transferéncia de culpas e resbidilades. Uma situacdo de
companheirismo e ajuda muatua se desenvolve apends encontra um clima
organizacional receptivo, e isto é tarefa da allenimistracdo. "E funcdo da alta
administracdo ajudar que se rompam as barreirasgqo@ todos trabalhem em conjunto
e em harmonia. E obrigacdo da alta geréncia promovérabalho em equipe",
[Mirshawka 1990].

Nesse sentido, os objetivos maiores da empresandsgr desdobrados para os
diversos departamentos, cada departamento defiie smas metas sempre levando em
conta a empresa como um todo. As metas de cadatalepato devem atender aos
requisitos de seus clientes internos que sdo oe$80S posteriores, desta maneira
forma-se uma cadeia de clientes e fornecedoresodéatempresa. Assim, para que o
cliente final (externo) tenha suas necessidadeslidi@#s é necessario que cada elo da
cadeia seja fortificado por um relacionamento degré.

Segundo [Ishikawa 1993], o controle de qualidadal ndo pode ser completo
sem a total aceitagdo deste tipo de enfoque postosd trabalhadores. O regionalismo
precisa ser derrubado dando lugar a livre comua@a® todo é sempre maior que a
soma das partes se houver sinergia entre elasébstespirito do TQC: trabalho em
equipe com amizade, responsabilidade e respeito.

Como ja dito anteriormente, para que seja possivekisténcia do TQC, o
controle da qualidade deve ser exercido por todapeasoas da empresa, de forma
harmoénica e metodica, baseado no ciclo PDCA. Naimp secdo, € apresentado o
ciclo PDCA, e, para isso, inicia-se explicando ncesto de Controle de Processo.

6.6. Controle de Processo

O controle de processo € a esséncia do gerenciareantodos os niveis da empresa,
desde o presidente até os operadores. O primessopaara entender o controle de
processo é a compreensao do relacionamento caitaf€fampos 1992].

Sempre que algo ocorre (resultado, efeito, fimptexum conjunto de causas
(meios) que podem ter influenciado. Observandopmiténcia da separagéo das causas
de seus efeitos no gerenciamento e como, geralmestes dois termos sao
confundidos, os japoneses criaram o0 “diagrama deaca efeito”. Este diagrama foi
criado para que todas as pessoas da empresa pudesseitar a separacao dos fins de

seus meios. Mais sobre esse diagrama é explicadeec¢@ 6.7 Ferramentas da
qualidade.



6.6.1 Conceito de Processo

Processo € um conjunto de causas (as quais provegaou mais efeitos) [Campos
1992]. Um processo de desenvolvimento de softwpoe, exemplo, possui varias
causas, como requisitos, mao-de-obra, computadorei®, ambiente e métodos, que
geram como resultado (efeito) um produto de sofivemitregue na data certa, dentro
dos custos previstos e que atende aos requisitoexins.

O processo é controlado por meio dos seus ef€l#so o resultado do processo,
citado no exemplo acima, tenha sido um softwaremdejualidade, entéo isso significa
que algo de errado ocorreu durante o processo esjegrecisa ser melhorado. Sendo
assim, para que se possa gerenciar cada processzegsario avaliar (medir) os seus
efeitos. O que se utiliza para avaliar os efeiteb@mado de itens de controle ou itens
de controle de resultados. De acordo com [Camp®&]190s itens de controle de
processo sao indices numéricos estabelecidos ssbefeitos de cada processo para
medir a sua qualidade total”.

Portanto, um processo é gerenciado por meio de is=s de controle que
medem a qualidade, custo, entrega, moral e segui@mmensdes da qualidade total
apresentadas na secdo 6.5.2). Como exemplos dediéeoontrole de um processo de
desenvolvimento de software, podem-se citar a s;m&le seguranga do produto de
software gerado, o nivel de atendimento do prodot® requisitos funcionais, dentre
outros.

Em uma empresa cada pessoa tem autoridade solseu@focesso” (meios),
responsabilidade sobre os resultados (fins) destegso e itens de controle. O item de
controle € um dos pilares de um bom gerenciam&smao ha itens de controle, ndo ha
geréncia. Isso é a esséncia do gerenciamentoipatitro [Campos 1992].

6.6.2 Conceito de Controle

Para o entendimento do conceito de “controle”, segE0 seguinte caso: Em um novo
aeroporto, a primeira coisa a ser feita planejamento do processogue inclui as
varias metas e variosprocedimentos-padrdode pouso Varios avibes aterrissam e
decolam sem dificuldadesumprindo os procedimentos-padrdo Porém, certo dia
ocorreu um desastre com um avido durante os proeedds de pouso. Foi localizado
um problema (resultado ou efeito indesejado do processo). Assintausa do
problema passa a ser procurada. Como as causas gedevarias (um conjunto de
causas & um processo, como ja dito anteriormegmte¢urar a causa € conduzir uma
analise de processo

Depois de concluida a andlise de processo e ladalia causa fundamental, é
determinado um novo procedimento de pouso, deotahd a garantir que a causa
localizada seja evitada. O cumprimento desse noaveedimento de pouso por todos 0s
avifes é chamado ¢adronizacda Juntamente com essa padronizacdo, nowdase
itens de controles&o definidos visando evitar novos problemas. iomante observar
que, esse ato de padronizar e estabelecer item®rdmle equivale aeplanejar o
processo Replanejar sempre para melhores niveis.



Essas sédo, entdo, as bases do confvideter sob controle é saber localizar o
problema, analisar o processo, padronizar e estareitens de controle de tal forma
gue o problema nao ocorra hovamente.

6.6.3 Conceito de Controle de Processo

A partir do entendimento dos conceitos de “proce¢secdo 6.6.1) e de “controle”
(secdo 6.6.2), observa-se que o “controle de psotesonsiste de trés acdes
fundamentais [Campos 1992]:
1) Estabelecimento da “diretriz de controle” (Planejanento):
Uma diretriz é estabelecida sobre os fins e os sn@gum processo e
consta de:
a) Meta, que é o nivel de controle, ou seja, a faxaalores desejada
para o item de controle.
b) Método, que sdo os procedimentos (meios) necess@doa se
atingir a Meta.
2) Manutencao do nivel de controle (Manutencédo de pades)
Se todos os padrbes estabelecidos na etapa arftmeon cumpridos,
resultardo uma qualidade padrdo, um custo padraa,emtrega padréo,
um moral padréo e seguranc¢a padrdo. Sempre queocdesvios deve-
se:
a) Atuar no resultado para repor imediatamente o pEEeem
funcionamento. Por exemplo: O desenvolvimento dowveoe esta

muito atrasado em relacdo ao cronograma - a eqdpe
desenvolvimento faz varias horas extras e consegueprir o
cronograma.

b) Atuar na causa para prevenir 0 reaparecimento dwialePor
exemplo: O desenvolvimento do software estd muitasado em
relacdo ao cronograma — por que o atraso ocorreu?

3) Alteracdo da diretriz de controle (Melhorias)

Como tudo muda constantemente, principalmente essarlades dos

clientes, a diretriz de controle deve ser constaeite alterada de tal

forma a garantir a sobrevivéncia do processo. Quamcbrre essa
alteracdo, deve-se:

a) Alterar a Meta, ou seja, alterar a faixa de valpregposta para o item
de controle, alterar o nivel de controle.

b) Alterar o Método, ou seja, alterar os procedimeptdrdo de tal
forma que a nova meta seja atingida.

6.6.4 Método de Controle de Processo

Método é uma palavra de origem grega e é a sompalasras META (que significa
“além de”) e HODOS (que significa “caminho”). Parta, método significa “caminho
para se chegar a um ponto além do caminho”. Unopalétm do caminho pode ser um
custo mais baixo, ou um ponto de superior qualidadeim ponto de melhor prazo de
entrega, por exemplo.

Existe um “caminho” para isso que todos na emppes@m estudar e aprender,
gue é o método do Ciclo PDCA de controle. O PDQArémeétodo para a “pratica do



controle”. O verdadeiro sucesso comercial dponeses, nos Ultimos 15 anos, é fi
do uso do PDCA por todas as pessoas da empresapdSdarao2]

O Ciclo PDCA de controle de proces:

O controle de processo, apresentado na secdo &.@Rercido por meio do Cic

PDCA de controle de process

A Figura 6.4 mostra o Ciclo PDC/PLAN, DO, CHECK, ACTION) composto
das quatro fases basicas do controle: planejacuéxe verificar e atuar corretivamel

NN
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METAS DEFINIR
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Figura 6. 4.Ciclo PDCA. Fonte [Campos 1992]

Os termos no Ciclo PDCA tém o seguinte significfCampos 1992

* Planejamento (P)- Consiste em:
a) Estabelecer metas sobre os itens de cor
b) Estabelecer a maneira (0 método) para atingir aassnpeoposta
« Execucdo (D)— Execucdo das tarefas exatamente como previs
plano e coleta de dados pareverificacdo do processo. Nesta etaf
essencial o treinamento no trabalho decorrentastade planejamen
» Verificagéo (C)— A partir dos dados coletados na execugéo, cor-se
o resultado alcangado com a meta plane
e Atuacdo corretiva (A) — Esta éa etapa onde o usuério detectou des
e atuarad no sentido de fazer corre¢des definitidastal modo que
problema nunca volte a ocori



6.7. Ferramentas da Qualidade

No TQC todas as decisfes sdo tomadas com base &iseate fatos e dados. Para
conseguir um melhor aproveitamento destes dadositiézadas algumas técnicas e
ferramentas adequadas. O objetivo principal € ifieait os maiores problemas e
através de andlise adequada buscar a melhor solugéo

O objetivo deste texto ndo € capacitar o leitouso destas ferramentas, mas
inseri-las no contexto da qualidade total. Com @stpdsito serdo apresentadas as
ferramentas e uma breve descri¢édo de sua utilizacdo

6.7.1. As Sete Ferramentas da Qualidade

A estatistica desempenha um papel fundamental rengamento da qualidade e da
produtividade, por uma razdo muito simples: nasteri dois produtos exatamente
iguais ou dois servigos prestados da mesma mamena,as mesmas caracteristicas.
Tudo neste mundo varia e obedece a uma distrib@iséadistica. E necessario, entéo,
ter um dominio sobre estas variagdes. A estatisfieeece o suporte necessario para
coletar, tabular, analisar e apresentar os dadsiasieariacoes.

As sete ferramentas da qualidade fazem parte degumpo de métodos
estatisticos elementares. S840 um conjunto de ferr@® estatisticas de uso consagrado
para melhoria da qualidade de produtos, servigueeessos. E recomendado que estes
métodos sejam de conhecimento de todas as pedsoagsidente aos trabalhadores, e
devem fazer parte do programa basico de treinangentalidade [Campos 1992].

A. Folha de coleta de dados (verificacéo):

Consiste em uma planilha ou formulario para o tegde dados, no qual os itens a ser
verificados ja estdo impressos ou definidos, deawpe os dados possam ser coletados
de forma facil e concisa. O objetivo desta ferrameh gerar um quadro claro dos
dados, que facilite a andlise e tratamento postd?ara tanto, € necessario que os dados
obtidos correspondam a necessidade da empresap@Saa92].

Trés pontos sdo importantes na coleta de dadoameobjetivo bem definido,
obter contabilidade nas medi¢bes e registrar oodaé forma clara e organizada
[Campos 1992]. As folhas de coleta de dados ndaiesegnenhum padrdo
preestabelecido, o importante é que cada empresend®va o seu formulario de
registro de dados, que permita que além dos dadfs registrado também o
responsavel pelas medi¢cbes e registros, quandome estas medi¢cdes ocorreram.
Outro fator imprescindivel é que os responsaveisam o treinamento necessario para
a correta utilizacao desta ferramenta.

Os erros mais frequentes na elaboracgéo do forimugao:

* Selecionar amostras tendenciosas;

» Falta de objetividade na definicdo do dado a ssemiado;
¢ Colher dados insuficientemente ou em demasia;

» Erros na transcrigéo;



» Quando se apresentam dados graficamente, colod@srmformacdes num
mesmo grafico (poluicao visual);

Os dados podem ser coletados através questionfwibas de verificacéo,
checklist, etc. Dados como: frequéncia das obs@egmclocal e responséavel sdo de
extrema importancia e ndo devem ser esquecidos.

FOLHA DE CONTROLE DE PROCESSO FORMULARIO DE PESQUISA
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Figura 6. 5.Folhas de coleta de dados
B. Grafico de Pareto:

Este método é utilizado para dividir um problemange em varios problemas menores.
O diagrama de Pareto elaborado com base numadelkarificacdo ou de outra fonte
de coleta de dados ajuda a dirigir a atencéo egesf@ara problemas verdadeiramente
importantes. O diagrama parte do principio de Bagee busca separar os problemas
vitais (poucos) dos triviais (muitos).

20% de problemas

\ 80% de impacto

20% de problemas

20% de impacto

Figura 6. 6.Problemas x Impactos demonstrado pelo diagranfacko.

Em sintese, o objetivo desta técnica é identifiaar causas dos “poucos
problemas vitais”, focando na solugdo dessas cadeasa forma, eliminando uma
parcela importante das perdas com um pequeno nldeergdes.

C. Diagrama de causa e efeito:

Este diagrama, também chamado de diagrama de Jghikai espinha-de-peixe, &
utilizado para mostrar a relacdo entre causasit® @i@ uma caracteristica de qualidade
e fatores. As causas principais podem ainda seaemficadas em causas secundarias
e/ou tercidrias.



O diagrama de Ishikawa leva este home em homenagseu criador, Kaor
Ishikawa, que desenvolveu esta ferramenta na délead@. Ela se apresenta como t
ferramenta de qualidade muito eficiente na ider@ffio das causas e efei
relacionados am a maioria dos problemas detectados em uma oegat

Uma grande seta indica o problema a direita. Raano$ormato de espinha
peixe representam as principais causas poten8iaia. um melhor resultado, todos
envolvidos devem participar da elracdo, para garantir que todas as causas !
consideradas. Um coordenador deve ser nomeadoheimanicéia deve ser criticadi
muito pelo contrario, de-se estimular o intercambio de idg para garantir un
visibilidade maior dos problemas e suas cs. As causas mais provaveis devem
grifadas, mas todas devem ser analis,

Grupo de causas

Método Maquina Medida

<
A vl

Meio ambiente Mao-de-obra Material

Figura 6.7. Aspecto de um diagrama de causa e efeito.
D. Fluxograma:

Esta técnica é utilizada para representar sequenerite a etapas de um processo
producao, sendo uma fonte de oportunidades de nmedhmara o processo, pois forn
um detalhamento das atividades concedendo um émemich global do fluxc
produtivo, de suas falhas e de seus gargalos.a@saaias de fluxo o elaborados col
uma série de simbolos com significados padronizad®simportante que ¢
trabalhadores que confeccionem ou manipulem egte de diagramas conhecan
simbologia utilizada pela empre

A lampada ndo
funciona
Y4

3 Ma
Alampadas Mao Plugar a

lampada

O bulbo
queimou?

Trocar o
bulbo

V4
Comprar nova
lampada



Figura 6.8. Exemplo de um fluxograma.

E. Histograma:
O histograma é um instrumento que possibilita amista uma visualizacdo global

um grande numero de dados, através da organizaggesddados em um gréfico
barras separado por clas

Exemplo de Histograma

o

Ocorréncias

=}

| .

Caracteristica (p. ex.: peso, idade)

Figura 6.9. Aspecto de um histograma.
F. Diagrama de Diperséo:

O diagrama de dispersdo é uma técnica grafica wdizaara descobrir e most
relagdes entre dois conjuntos de dados associagosaprrem aos pares. As relag
entre os conjuntos de dados séo inferidas pelodforisias nuvens de pontos fodas.
Os diagramas podem apresentar diversas formasod#atom a relacao existente er
os dados [Campos 1992].

Figura 6.10.Aspecto de um diagrama de dispersao.
G. Gréfico de controle (acompanhamento
O gréfico de controle é uma ferrameutilizada para avaliar a estabilidade do proce

distinguindo as variagbes devidas as causas &bshimlou especiais das variag
casuais inerentes ao processo. Ele fornece umadiisamica do comportamento



processo, possibilitando uma verificacdo da evaludd sua qualidade. E simples e
eficaz na fiscalizacao da variagdo do processo

As variacOes casuais repetem-se aleatoriamentsodintimites previsiveis. As
variacdes decorrentes de causas especiais negesdéatratamento especial. E
necessario, entdo, identificar, investigar e calogab controle alguns fatores que
afetam 0 processo. Existe uma grande variedadeafieas de controle extendendo a

sua aplicacado a todos os tipos de caracteristieasuraveis de um processo.
7
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Figura 6. 11.Aspecto de um gréafico de controle.

6.8. Gestéo da Qualidade

A gestao da qualidade é parte da Qualidade Tot# ecordo com a nhorma NBR I1ISO
8402: 1994 (apud [Carvalho & Paladini 2006]), etamgiste no conjunto de atividades
coordenadas para dirigir e controlar uma organzacdm relacdo a qualidade,
englobando o planejamento, o controle, a garanti reelhoria da qualidade. Nas
proximas duas secOes séo apresentadas duas ing®riarmas de gerenciamento da

qualidade: o Gerenciamento pelas Diretrizes e ef@&mentos da Rotina.

6.8.1. Gerenciamento pelas Diretrizes

Por meio do Gerenciamento das Diretrizes, procerasgar condicdes para o
gerenciamento das prioridades da organizacdo ra-dia [Carvalho & Paladini 2006].
De acordo com [Campos 1992], esse gerenciamenta per meio da visdo estratégica,
estabelecida com base em anélise do sistema ergimesante e nas crengas e valores
da empresa e que fornece o rumo para o estabeidoimas diretrizes. E também por
meio do direcionamento da préatica do controle dalidade por todas as pessoas da
empresa (Gerenciamento da Rotina do Trabalho daiD& que sera apresentada na
sec¢ao seguinte), segundo aquela visdo estratégica.

Se todos os processos internos da empresa coretazispratica do controle da
gualidade de forma autdnoma, sem um direcionanesitatégico, 0s varios processos
da empresa caminhariam eficientemente cada um agpria direcdo. A direcdo
resultante néo so seria difusa como também nassmiamente no melhor rumo.

O gerenciamento pelas Diretrizes, conduzido peta aldministracdo da
empresa, tem como objetivo maior direcionar a chada eficiente do controle da
gualidade para a sobrevivéncia da empresa a larrgo.p



O controle da qualidade na alta geréncia constanesdmente de [Campos
1992]:

a) Planejamento da qualidade:Consiste em estabelecer as “diretrizes de
controle” para garantir o atendimento as necessglabs clientes da
empresa. Ficam assim estabelecidos os “niveis d&obg’ a serem
mantidos (qualidade-padrdo, custo-padrdo, prazdipadetc.) pelos
processos da empresa.

b) Manutencdo da qualidade. Consiste no cumprimento do que foi
planejado e na atuacdo sobre a causa dos desviplardgamento. As
atividades de manutencdo da qualidade sédo exengédas pessoas que
estdo mais abaixo na estrutura hierarquica da eap€@uanto mais se
sobe na hierarquia, mais a énfase é concentragdanejamento e na
melhoria da qualidade.

c) Melhoria da qualidade. Consiste no estabelecimento de novas
“diretrizes de controle” para garantir “niveis dentrole” sempre
melhores que os dos concorrentes para os produp®oessos da
empresa. O processo gerencial de estabelecer rdimtrizes de
controle” e conduzir a execucdo destas diretrizesle@ominado
“Gerenciamento pelas Diretrizes”.

6.8.2. Gerenciamento da Rotina

A alta administracdo de muitas empresas nado raescggece de que ndo adianta fazer
um bom planejamento estratégico e estabeleceridédgtsem ter quem realize as
diretrizes. Este trabalho deve ser conduzido na Bashierarquia da empresa.

O principal objetivo da implantacdo do Gerenciameta Rotina do Trabalho do
Dia-a-Dia é transformar cada secao/departamentoanmicroempresa’” em que o
chefe de secdo é o Presidente. Dessa forma, os Ihiegarquicos superiores nao
precisam se preocupar com a “rotina” de traballms#gdes e se voltam somente para
suas obrigacdes, que é olhar para o mercado, pacanzorrentes e para o futuro da

empresa e, assim, conduzi-la para a sobrevivéncia.

O Gerenciamento da Rotina é parte do Gerencianpeias Diretrizes e é a base
para a realizacdo da estratégia da empresa. Nartapio do TQC, a primeira
prioridade é implantar o Gerenciamento da RotinalTdabalho do Dia-a-Dia. Esse
Gerenciamento é conduzido para proporcionar o “onathento continuo” na empresa
pela conjugacdo das operacdes de manutencdo (coempoi de padrdes e atuacdo na
causa dos desvios) e melhorias (alteracdo dos gm@dia melhor resultado) [Campos
1992].

A forma ideal do TQC sera atingida quando a Rotamagerenciada em nivel
individual por todas as pessoas da empresa. Tddogresidente ao operador, devem
gerenciar a Rotina de seu proprio processo. O gz’ de cada um € definido pela
“definicdo da fungéo”. Essa “definicdo de funcaete delimitar a rea de autoridade
(meios, causas, processo) e a area de responadsiliins, resultados) [Campos 1992].



6.9. Garantia da Qualidade

A “Garantia da Qualidade” € uma fun¢do da empresavisa confirmar que todas as
atividades da qualidade estdo sendo conduzidasomiaa frequerida, atendendo as
necessidades do cliente (antecipando seus anseidsyma completa e melhor que o
concorrente. Por esse motivo de estar voltada #iceer continuamente se as

necessidades do cliente estdo sendo atendidasamtigada qualidade é considerada,
segundo [Campos 1992], como a “embaixatriz’ donttiena empresa.

A garantia da qualidade dentro do TQC € uma cotajuésum estagio avancado
de uma empresa que praticou de maneira corretatoot® da qualidade (via PDCA)
em cada projeto e em cada processo. Dessa fornaagmpresa ndo podera dizer que
“instalou” uma garantia da qualidade pelo simpée fle ter estabelecido uma diretoria
para este fim ou de ter satisfeito uma série dgéexias [Campos 1992].

A garantia da qualidade busca o “defeito zero” fesgdo citada na secéo 6.4.3),
ou seja, eliminar totalmente as falhas que s6 pedeonseguida com a participacdo de
todas as pessoas da empresa. A empresa podetaerori® um processo constituido
por varios processos menores, entdo cada pequeoespo da empresa deve garantir a
qualidade para o processo seguinte, objetivand@reem satisfacdo das necessidades
do cliente interno. Sem esta participacdo voluatéritotal das pessoas nao se pode
atingir a garantia da qualidade.

A qualidade é garantida por meio do planejamentquiddidade a ser colocada
no mercado e pelo controle da qualidade conduzataqulas as pessoas da empresa
(ciclo da garantia da qualidade). Além disso, dsee periodicamente realizada uma
auditoria da qualidade para verificar se todastafades da qualidade estdo sendo
conduzidas como planejado.

Sendo assim, a garantia da qualidade € constijpélias seguintes etapas
[Campos 1992]:

1. Planejamento da qualidade Por meio de contato direto com o
consumidor, no planejamento da qualidade sdo defini as
caracteristicas da qualidade a serem agregada® @t ou ao servico
em cada processo interno, de forma a garantir sfegio das
necessidades do consumidor. Em cada processo,raecisticas da
qualidade do produto ou servico que lhes sdo dadagn séo
transformadas em itens de controle e gerenciadas.

2. Ciclo da garantia da qualidade Segundo [Juran 1986], “a garantia da
gualidade fornece protecdo sob forma de avisoscipawos, que
permitem a conducdo de acdes corretivas antes sistde. Quando se
aplica este conceito para o desenvolvimento deuppeda garantia da
gualidade é chamada de garantia do projeto”. Angiaralo projeto e do
produto é feita através do ciclo de garantia déidpde.

O ciclo da garantia da qualidade comeca no clighte. meio de uma
pesquisa de mercado, dados sdo coletados e dadssi em
necessidades de novos produtos e necessidades Iteriase em
produtos existentes. Essas necessidades sdo envipde o0



desenvolvimento e sdo alinhadas com o planejamgatempresa. O
projeto do produto é criado e depois a producauociada, verificando
sempre se a qualidade planejada esta sendo sefpiitaa producao, o
produto passa pela inspecéo final e fecha-se @ dal garantia da
gualidade, retornando ao cliente.

3. Auditoria da qualidade: A implantacdo do controle da qualidade em
uma empresa precisa ser monitorada ndo sé paficaeseus pontos
fortes e fracos, mas também para orientar as pEessa®monstrar o
interesse continuo da empresa pela qualidade [Ga@§f#2]. O produto
da auditoria deve ser a orientacdo. Existem duasaf® de auditoria:
externa (conduzida pela organizagdo do compradndcsrealizada para
certificacdo ou para obtencédo de Prémios Nacianaisara outros fins)
e interna (preparada pelo escritério de TQC).

De uma forma geral, pode-se dizer que garantiraidpade €, conforme conceito
japonés, garantir a satisfacao do cliente por urgddempo a um preco que este possa
comprar e de forma melhor que os concorrentessf&air os clientes é atender a maior
parte possivel de suas necessidades (que mudamuesnénte), no prazo certo, na
guantidade certa e de forma segura para o cli8etedo assim, a qualidade s6 pode ser
garantida se todas as pessoas da empresa praticdcemtrole da qualidade” de forma
voluntaria e motivada (Mais sobre motivagéo de gespode ser lido no capitulo 13,
Gestdo de Pessoas). A garantia da qualidade dewent® objetivo a sobrevivéncia da
empresa na “guerra comercial” e ndo apenas saiséaalgumas exigéncias de normas
nacionais ou internacionais [Campos 1992].

6.10. Qualidade na Interface Compras/Vendas

Como foi ja foi visto, para que a qualidade sejeagiéda numa empresa, todos os
processos devem garantir a qualidade para o pmsesggiinte. Entdo, 0os processos de
relacionamento da empresa com seus clientes (Jerelada empresa com seus

fornecedores (compras) também devem ser norteasloggse mesmo principio de

garantia da qualidade.

6.10.1. Qualidade nas Vendas

O setor de vendas, dentro desse contexto de gadatijualidade, ndo deve somente
“receber pedidos” ou cumprir metas de vendas, agunezes até provocando a
insatisfacdo do cliente. Esse setor deve entdoeseguecido e assumir novas
responsabilidades, sendo melhor utilizar a denogiimade marketing, que é mais
envolvente e tem dentro de si a questédo do “aterdorao cliente”.
[L$3] Comentério: Isto esta correto?
Ishikawa (apud [Campos 1992]) define bem o marketiesse contexto: “O | \Vilame: Nao sei
marketing € a entrada e a saida da qualidade”.efau & por meio das atividades de
marketing que sera possivel captar as necessidades anseios dos clientes e
desenvolver novos produtos ou servigcos que oSazais.

Porém, em algumas empresas brasileiras, a congaigit do pessoal ligado ao
setor de vendas sobre qualidade tem sido muitcab&lesses casos, 0 pensamento
predominante é que o culpado pela falta de quatidaa “producao” e as “reclamacdes



devem ser feitas ao departamento de controle d&dade, que é o responsavel”. No
entanto, no TQC, a qualidade é feita por todosda can é responsavel pela qualidade
de seu processo. Sendo assim, o marketing é destamesponséavel pela qualidade do
produto perante o consumidor [Campos 1992].

No TQC nao se pode gerir a area de vendas apermabase na “experiéncia”
ou “sexto sentido”. Nesse caso, o0 controle temsgudeito de forma racional, baseado
em fatos e dados, analise de processo, divisdo rdoegso total em segmentos
gerenciaveis e dar giro completo do Ciclo PDCA eadacsegmento. A Tabela 6.3
mostra exemplos de itens de controle de processtadeeting [Campos 1992].

Tabela 6.3.Exemplos de Itens de Controle nos Processos degitilagk Adaptado de
[Campos 1992]

Area Itens de Controle de Processos de Marketing

Gera 1. Educacgéo e treinamento das pessoas do marketingoernole de
Qualidade.

2. Plano de vendas (obtenha preciséo e analise das@es).

3. Promocéo de vendas (mec¢a seus efeitos).

4. Quantidade vendida.

o

Lucro e despesas.

Cliente: Atividade demarket-in (satisfagdo das necessidades do clie
Educacado e treinamento dos revendedores (coletanpilacdo de
dados referentes a qualidade).

Educacao e treinamento do usuario do produto aicser
Propaganda.

Cadastro dos clientes.

Reclamacdes.

Tempo de resposta da assisténcia técnica.

A

Nookw

Nivel de satisfagéo do cliente.

Informacado ¢
Andlise

Exatiddo da informagédo em manuais, catdlogos, peoptas, et
Nivel de informacao proveniente dos clientes.

Nivel de informagao relativo a confiabilidade doguto ou servigo.
Analise do preco de venda.

PwON P

5. Mecanismo de informacédo a alta direcdo acerca daslgmas dg
clientela.

Produto oL 1. Idéias de novos produtos ou servigos que irdo atemsinecessidad

Servico do cliente.

2. Participagdo no planejamento e desenvolvimentood®snprodutos
Ou Servicos.

3. Andlise de seguranc¢a do produto ou servigo.

Custo no ciclo total de vida do produto ou servigo.

Estoque ¢
Distribuicéo

Estoque na fabrica (produtos e pegas de repos

Taxa de atendimento imediato (produtos e pecasmsicao).
Taxa de falta de estoque.

Taxa de produtos defeituosos no estoque.

Sistema de distribuigdo.

arwbn A




6. Custo de distribuica

7. Perdas (de toda natureza, inclusive roubo), etc.

6.10.2. Qualidade nas Compras

Os métodos com que muitas empresas brasileirasnatoa setor de compras sao
inadequados sob a perspectiva da qualidade. Amdarspra muito pelo menor preco,
num relacionamento fornecedor/comprador que ndogyrna maioria dos casos, pela
confiangca matua.

De acordo com [Campos 1992], uma primeira faseotsaientiza¢do no setor
de compras seria reconhecer que o preco da matéma-adquirida é apenas um dos
itens que compdem a qualidade. E evidente quev@epilecurar pelo menor preco, mas
contanto que isso venha acompanhado da boa qualiitegroduto e confiabilidade dos
prazos de entrega pelo fornecedor.

Uma segunda fase de conscientizacdo seria obj@tidaisenvolvimento de um
relacionamento confidvel e duradouro da empresassus fornecedores. Infelizmente,
muitas empresas 0s maltratam, mudando suas progfiamae compra e prazos de
pagamento ao sabor de suas necessidades, levaitde paguenas e médias empresas
brasileiras a faléncia.

O desenvolvimento dos fornecedores da empresa, yaranovo tipo de
relacionamento, é uma tarefa de longo prazo e gige paciéncia antes de tudo.
[Campos 1992] cita os “Dez principios” de Ishikaguee ajudam a montar um cenario
futuro para o relacionamento fornecedor/comprador:

1. Ambos, fornecedor e comprador, sao totalmente respeis pela
aplicacdo do controle da qualidade, com entendimentooperacao
entre seus sistemas de controle da qualidade.

2. Ambos, fornecedor e comprador, devem ser mutuaniedépendentes
e promover a independéncia do outro.

3. O comprador é responsavel por entregar informag@esgéncias claras
e adequadas, de tal maneira que o fornecedor gebssamente o que
vai fabricar.

4. Ambos, fornecedor e comprador, antes de entranegaciacdes, devem
fazer um contrato racional com relacdo a qualidgdantidade, preco,
termos de entrega e condi¢cdes de pagamento.

5. O fornecedor é responsavel pela garantia da qudalidgue dara
satisfacdo ao comprador, sendo também responsélelapresentacéo
dos dados necessarios, quando requisitados peloradar.

6. Ambos, fornecedor e comprador, devem decidir cotacaaéncia sobre
0 método de avaliacdo, de varios itens, que sejaitidd como
satisfatério para ambas as partes.

7. Ambos, fornecedor e comprador, devem estabelececomrato os
sistemas e procedimentos por meio dos quais podimiraacordo
amigavel de disputas, sempre que qualquer prolbeomaer.



8. Ambos, fornecedor e comprador, levando em consjdera posi¢éo do
outro, devem trocar informacdes necessarias a malboducdo do
controle da qualidade.

9. Ambos, fornecedor e comprador, devem sempre condigzimaneira
eficaz as atividades de controle dos negécios taisio pedido,
planejamento de producdo e estoque, trabalho agtnaitivo e sistema,
de tal maneira que o relacionamento deles sejaidoanuma base
amigavel e satisfatéria.

10.Ambos, fornecedor e comprador, quando estiveretantla de seus
negécios, devem sempre levar em conta o inter@ssergsumidor.

Para se obter qualidade nas compras, é importastachr também que uma
empresa ndo pode ser competitiva de forma isoBldafaz parte de uma cadeia de
compradores/fornecedores que tem como objetivd fatsfazer as necessidades do
consumidor. Ao comprar um produto de uma empresansumidor, esta, na verdade,
comprando de uma “cadeia de empresas”. Entédo,essduo que todas essas empresas
busquem a qualidade de tal forma a tornar a “cadeigetitiva’ [Campos 1992].

6.11. Implantacdo do TQC

6.11.1 Fundamentos

De acordo com [Campos 1992], a implantacdo de wgrama de qualidade € um
processo de aprendizado e, portanto, ndo deveetgas muito rigidas, mas estar
adaptada as necessidades, usos e costumes daarojpngsrograma de qualidade deve
ser visto como o aperfeicoamento do gerenciamexigteate.

Porém, existem alguns pontos béasicos que devesegaidos para implantacéo
do TQC [Campos 1992]:

« O TQC é implantando de cima para bait@p{down). Esta implantacédo
€ assistida pelo “Escritério do TQC".

+ A implantacdo do TQC é de responsabilidade indekdgéo Presidente
da empresa. Se ele ndo perceber a necessidade Gp dQsua
implantacao é impossivel.

* A implantagdo do TQC € um processo de mudanca atampental e
cultural e, portanto, é baseada num grande esfdeg;educacgdo e
treinamento. De acordo com [Campos 1992]: “A ed@caé novo
conhecimento para a mente e treinamento é a préicauso do
conhecimento. S6é educar ndo resolve; é precisoaedeidreinar. A
pratica é a mae das mudancas”.

* Nunca implante o TQC sem orientacdo continua dédituitfio
gualificada e credenciada.

6.11.2 Organizacao para implantacéo

Conforme ja dito anteriormente, o TQC é um progrdapadown, portanto, o seu
gerenciamento se inicia pelo presidente da empRea. isto o presidente indica um
“Comité de Implantacdo do TQC”, composto pelos sptgacipais executivos e



presidido por ele. Participa também desde Comitépardenador do TQC, que al
como secretario gerah Figura 6.12 demonstra a organizagdo para impjaotalo

TQC.
|_ Presidente| Subcomités
Comité de Padronizp'.gﬁc
—|Implantagdio |—— Tecnologia
doTQC - Etc.
EscritérioTQC
Escritdrio CC

Diretor Diretor I

A B
Figura 6.12 Organizacao para Implantacdo do TQC. Adaptado dmfos 1992

O Comité de Implantacdo do TQC possui as seguintedes

e Avaliar e aprovar a proposicdo do Plano de Impcdo do TQC feit:
pelo Coordenador do TQ

< Acompanhar a evolucdo das “metas de sobrevivérc@tumpriment:
do plano de implantacdo do TQC nas varias areasgees:

< Recomendar ao presidente que atue nas causas sldesddo planac
levantadas nreunido do Comité.

O Escritério do TQC tem funcédo de assessoria eudtong interna. Ele dev
centralizar todo o contato externo. E por ele queedentrar todo o conhecimento so
TQC. O chefe desse organismo é o Coordenador dqg ©@Gal deve ser La pessoa
de confianca do Presidente e ter acesso facil @amt®residente como ao consu
externo.

Dentre algumas das muitas fun¢des exercidas pelitds do TQC, destace-
se [Campos 1992]:

e Propor a diretriz (metas + medidas) para implamtagd TCC a ser
aprovada pelo Comité de Implantac
e Promover a implementacdo do Conceito do 1
o Propor o “Plano de Implantacdo do TQ
0 Executar a Educacédo e Treinamento para o
e Fornecer consultoria interna para o desenvolvimegdoencial do:
chefes de seo e superiores.
e Coordenar a implantacao das atividades de CCQuiGgae Controli
da Qualidade, citados na secao 6.



Monitorar todo o processo de implantacédo do 1

Avaliar o estado atual e relatar mensalmente aoit€ate Implantaca
do TQC.

Difundir os resultados do TQC por toda a empi

6.11.3 Sistema de gerenciamento da implantacdo d@QT

O gerenciamento da implantacdo do TQC deve ser déltizandc-se o Ciclo PDCA di
controle de processos, como mostra a Figura

Definir
metas

Tomar
AcOes
Corretivas

Definir os
métodos

Educare
Treinar

Verificar

Executar
e coletar
dados

Figura 6.13- Gerenciamento da Implantacdo do TQC. Adaptado dmfos 1992

1992]:

Cada ponto deste processo gerencial é descritotens a seguir [Campc

Definir metas (Metas de sobrevivéncic As metas de sobrevivénc
sdo as que visam a garantir a sobrevivéda empresa a concorrén
internacional. Essas metas decorrem da definicadséa e estratégia (
empresa. Um exemplo de meta poderia ser “Melhorquadidade dc
produto no prazo de um ano para sobreviver no rdericgernacional
Definir os método: Nesse ponto sdo definidos os métodos
permitirdo atingir as metas propostas. Para iséBlamo de Implantaca
do TQC" deve ser montado pelo “Escritdrio do TQCagresentad
como proposta ao “Comité de Implantacdo do TQC'apanalise «
aprovacao.

Educar e Treinar: Nesse ponto, o Escritorio do TQC deve propt
estabelecimento de um plano de educacéo e treinamara o TQC «
seu acompanhamer

Executar e coletar dado: O Escritorio do TQC tem a responsabilid;
de coletar dados sobre as “metas daevivéncia” e sobre o andamet
da implantacéo do plano em cada &rea. Estes daddevados a reunié
do Comité de Implantacdo do TQC por meio de umtdeta de
progresso.



» Verificar : Nesse ponto é realizada a reunido do Comité géahtacao
do TQC onde sdo analisados as metas de sobredvérirelatério de
progresso.

« Tomar acdes corretivas Aqui encerra o “ciclo de controle” da
implantacdo do TQC. Nesse ponto, o Presidente wariaar a acdo
sobre as causas dos desvios do plano, recomendadGgmité.

6.12 Consideracdes finais

O objetivo de todas as organizagbes € atendercassidades do ser humano. Para isso,
0s produtos ou servicos desenvolvidos por elasmdguezar pela qualidade, ou seja,

devem ser perfeitos, seguros, ter baixo custostéssia perfeita e entrega no prazo

certo.

Melhorando-se a qualidade, aumenta-se a produtigicia organizacdo. Ao
possuir uma produtividade maior entre todos 0s sensorrentes, a organizacao passa
a ser competitiva. E € garantindo a sua competitde que ela garante a sua
sobrevivéncia. O TQC — Controle da Qualidade Tdiwasca a sobrevivéncia da
organizacao através da satisfagdo das necessizslpsssoas.

O conceito de TQC é resultado da soma dos conatgtd€ontrole Total” e de
“Qualidade Total”. A Qualidade Total é o resultadiesejado por uma empresa, pois
consiste em todas as dimensfes (qualidade, cusiigga, moral e seguranga) que
afetam a satisfacdo das necessidades das pesgmascensequiéncia, a sobrevivéncia
da empresa. Para se ter Qualidade Total, € neipess#stir um controle total desta
como um todo. O Controle Total é o controle exergdr todas as pessoas da empresa,
devendo ser gerenciado de forma individual (Rotina)ciclo PDCA, o qual permite a
criacdo de métodos, a manutencao e a melhoriancanti

Assim, no TQC, cada processo da empresa deve gasaqualidade para o
processo seguinte, objetivando sempre a satistigginecessidades do cliente seguinte.
Todos os setores devem se preocupar com isso, tketing a equipe dedicada a
producdo do produto/servico. O ciclo PDCA assunpepenportante desde a prética
do controle da qualidade por cada processo até&rangiamento da implantacdo do
TQC.

TQC é, portanto, o controle exercido por todasess@as para a satisfacdo das
necessidades de todas as pessoas. Sendo assimejoorda pratica do TQC, as
empresas podem garantir sua sobrevivéncia em |mago.

6.13 Topicos de Pesquisa
e Desdobramento da funcdo da qualidade (QFD) e TQCUma grande
complexidade existente para a implantacdo do TQflieé ndo ha nenhuma
receita infalivel para uma implementacdo bem sdeedFiates 1995]. O
caminho percorrido deve ser tracado de acordo deensds variaveis, como 0
tipo da empresa, 0 meio na qual estd inserida, meral de funcionarios, a
cultura organizacional e outras. Principalmentetrdedo setor de servicos, O
QFD (Quality Function Deployment, que significa “Desdobramento da Fungao



da Qualidade”) pode ser visto como uma metodolggiea impulsionar e

otimizar a implementagdo do TQC. O QFD é a coneedids requisitos do

consumidor em caracteristicas de qualidade do ptsduvico. Ele é parte do
TQC, no entanto, pode ser utilizado na fase deemehtacdo do TQC, atuando
como uma ferramenta de planejamento da qualidade.

6.14 Sugestdes de Leitura

Para se aprofundar mais em cada um dos topicasldaheste capitulo, é recomendada
a leitura do livro Campos, Vicente F. (1992) “TQentrole da Qualidade Total (no
estilo japonés)”, QFCO, Belo Horizonte.

Para aprender mais sobre o Gerenciamento da Rotiamo aplici-la de forma pratica,
recomenda-se a leitura do livro Campos, Vicentél894) “Gerenciamento da Rotina
do trabalho do dia a dia”, Bloch Editores S. A -GC@; Rio de Janeiro.

Caso haja interesse do leitor em conhecer as égratocidentais e estudos de caso
para implementacdo do Gerenciamento da Qualidatld, Tecomenda-se a leitura do
livro Carvalho, Marly Monteiro e Paladini, Edson cRaco. (2006) “Gestdo da
Qualidade - Teoria e Casos”, Campus, Rio de Janeiro

Para se aprofundar na estratégia especificamgmingaa da qualidade, é recomendavel
a leitura do livro Ishikawa, Kaoru.(1993) “Controtta qualidade total: & maneira
japonesa”, Campus, Rio de Janeiro.

6.15 Exercicios
1) Dentre as opg¢des, quais sao fatores que inflaenta implementacao de TQC?
() Estratégia de qualidade bem elaborada
() Grupo de comando para orientar a iniciativa
() Treinamento apropriado
() Realizar inspecdes necessariamente em todosntss da empresa

2) Usando os conceitos de qualidade apresentadamga pesquisador, julgue os itens
abaixo:

() A filosofia de Feigenbaun é voltada para a wffie da qualidade total com a
participacdo de todas as pessoas da organizacatiadgeréncia aos operarios do
chao de fabrica.

() A filosofia de Crosby é voltada mais para o ponamento humano como Unico
meio para se garantir a qualidade.

() Deming atribui a responsabilidade pela quakdédal do produto ou servico a
funcéo qualidade, que segundo ele "é o conjuntamtigislades através das quais
atingimos a adequacao ao uso, ndo importando erparteeda organizacdo estas
atividades séo executadas.”

() A abordagem de Ishikawa é baseada no uso dedo®estatisticos para reduzir
custos e aumentar a produtividade e qualidadeatiufws.



5) O que significa Qualidade Total e quais as sgiragnsdes?

4) Quais dos principios seguintes sdo principtoguhlidade total?
() Orientacao pelo cliente
() Acao orientada por prioridades
() Controle de processos
() Eficiéncia em primeiro lugar

() Préximo processo € seu cliente

5) Sobre as ferramentas da qualidade, julgue os #&eseguir:

() Um gréfico de sequéncia temporal mostrandorealplotados de uma estatistica,
incluindo linha central e limites de controle estatamente determinados é um
Diagrama de disperséo.

() Um fluxograma é uma ferramenta utilizada pavaliar a estabilidade do
processo, distinguindo as variacBes devidas asasaassinalaveis ou especiais
das variagfes casuais inerentes ao processo.

() O objetivo do Diagrama de causa e efeito étiflear as causas dos “poucos
problemas vitais”, focando na solugcdo dessas cadsasa forma, eliminando
uma parcela importante das perdas com um pequeneralde acoes.

6) O ciclo PDCA é considerado uma importante feeata para 0 sucesso das
atividades de uma organizacdo. Explique por qué.

7) Qual a relacdo entre o Gerenciamento da Rotota 0 Gerenciamento pelas
Diretrizes? Por que um depende do outro?

8) Por que se pode dizer que a Garantia da Qualidaa embaixatriz do cliente na
empresa?

9) Suponha que, durante uma entrevista numa deigdai empresa que esta
implantando o TQC, o gerente faca a seguinte afifima'A Garantia da qualidade
sempre foi uma marca da nossa empresa. Desdeé@mpp&suimos um departamento
dedicado a essa fungdo". Explique o que ha de@radfirmacéo do gerente e diga
0 por qué.

10) Explique, de forma resumida, como o ciclo PD@éde ser utilizado para
gerenciamento da implantacdo do TQC numa empresa.
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