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1. Evolugéo da Qualidade

1.1. Conceito de Qualidade

Qualidade € o conjunto de atributos que algum produto ou servico possui que o torna ade-
guado para a finalidade a que se destina. Embora, qualidade seja um conceito intuitivo e
popular, para o nosso escopo, deve ser bem compreendido. Dentre as diversas defini¢oes,
destaca-se a do professor Juran, como a mais sintética e a mais abrangente, ou seja: "Qua-
lidade é adequacéo ao uso".

Esta adequacéo ao uso deve ser entendida, do ponto de vista do usuério ou consumidor,
como o conjunto de caracteristicas que ele considera necessarias, ao preco que se dispde a
pagar e no prazo desejado. Assim, diferentes consumidores poderéo ter opinides diversas
guanto a qualidade de certo produto, em funcdo das caracteristicas que considerem impor-
tantes.

Exemplo: Um usuario poderia valorizar o conforto de uma cadeira, enquanto outro apreciaria
a sua durabilidade ou estilo ou resisténcia.

Modernamente, o conceito de qualidade envolve a satisfacao total do consumidor, ou seja,
umpr odut o possui guali dade quando satisfaz

Conceitua-se controle da qualidade como o processo de verificagcdo da conformidade de um
produto em relacéo ao desejado, permitindo a tomada de acdes corretivas. Este processo €
um instrumento gerencial abrangendo quatro fases:

Fase 1 - Determinacéo do padréo ou especificacdo, que € responsavel pelo custo, desem-
penho e confiabilidade do produto.

Fase 2 - Avaliacao da conformidade do produto em relacédo ao padréo
Fase 3 - Adocao de medidas corretivas para as nao conformidades e suas causas
Fase 4 - Melhoria dos padrdes e especificacoes.

De acordo com a definicdo acima, devemos conhecer quais sao os resultados desejados
para uma empresa. Como o objetivo de uma empresa € satisfazer as necessidades e expec-
tativas dos clientes, entéo o resultado desejado de uma empresa s6 pode ser a qualidade
total.

1.2. Dimens0fes da Qualidade

A Qualidade total é avaliada através das dimensdes que afetam a satisfacdo das necessida-
des dos clientes. Estas dimensdes sao:
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1.2.1. Desempenho - Refere-se as func¢des operacionais basicas de um produto. De outro
modo € tudo que o produto necessita para funcionar conforme o cliente deseja.
Ex. Carro: aceleracao, o manejo;

TV: som, nitidez da imagem, captacdo dos canais.

1.2.2. Caracteristicas - Sao os aderecos ou fun¢ées secundarias que suplementam o fun-
cionamento basico do produto. As caracteristicas ndo afetam o desempenho do produto,
mas enobrecem o mesmo.

Ex. Carro: desembacador,

TV: controle remoto, funcao sleep.

1.2.3. Confiabilidade - Reflete a probabilidade de mau funcionamento ou nao-
funcionamento de um produto ou de ele falhar num determinado periodo.

1.2.4. Conformidade - O grau em que 0 projeto e as caracteristicas operacionais de um
produto estdo de acordo com padrdes preestabelecidos

1.2.5. Durabilidade - Refere-se a medida de vida atil do produto ou o uso proporcionado de
um produto até ele se deteriorar fisicamente.

Ex. Lampada: horas de uso até a queima do filamento. Nao ha reparo.

1.2.6. Atendimento - Refere-se a dois tépicos

Objetiva: Qualidade de atendimento, rapidez, cortesia, facilidade de acesso as solucdes de-
sejadas ou reparo.

Subijetiva: Satisfacédo do cliente

1.2.7. Estética - Relacionadas a aparéncia de um produto, o que se sente com ele, qual o
seu som, sabor, odor.

1.2.8. Qualidade percebida - Ligada a marca do produto, fruto da imagem, propaganda,
identificagc&o, aquilo que o cliente percebe.
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1.3. Histéria da Qualidade
A histéria da Qualidade pode ser dividida em trés fases distintas:

1.3.1. Eradainspecao (1900 a 1930)

V=)
Inspecgao

Tem o objetivo decidir se produto atende ou ndo a uma especificacdo através de inspecao
de 100 % do que foi produzido.

Abordagem corretiva

A inspecao néo produz qualidade apenas encontra produtos defeituosos.

Essa era iniciou-se antes da Revolucédo Industrial e foi até o século XX

O consumidor is- O artesédo controla a O mestre controla a Os inspetores o
peciona o produto —»| qualidade do produtol—{ qualidade do trab- » trolam a qualidade
Iho dos operadores da producao
1900 era da Inspecao 1930 R

»

Inicialmente a inspecéo do produto era praticada pelos consumidores nas feiras livres e no
comécio de produtos artesanais.

Até o inicio do século passado, os artesaos tinham contato direto com os consumidores,
projetavam, executavam e vendiam seus produtos. Ele era o Unico responsavel pelo
resultado final do trabalho, pois ele proprio vendia e controlava a qualidade do produto que
fornecia.

A revolucao industrial estabeleceu os principios da producdo em massa, onde cada operario
passou a ter sua tarefa especifica, desconhecendo os demais elos do processo. Desperso-
nalizou o produto e os artesdos perderam a visado da qualidade ao final de todo o processo.
Cabia ao mestre coordeenar as atividades produtivas e de controle da qualidade, com o
aumento da complexidade do produto e da quantidade produzida, ha um aumento dos pro-
blemas e com eles a idéia de que alguem deveria responsabilizar-se pela qualidade. Surgiu
entdo o inspetor de qualidade, encarregado de efetuar inspecdo 100% dos produtos
acabados. Amplia a distancia entre o produtor e o consumidor.a partir desse momento,
foram criados novos mecanismos para medir e controlar a qualidade. Surgiram os sistemas
de controle da Qualidade

1.3.2. Era do controle estatistico (1930 a 1950)
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f s 2= . ~ .
Controle Estatistico Enfase nalocalizacdo dos defeitos

Tem o objetivo de decidir se produto atende ou ndo a uma especificacdo atraves de técnicas
de amostragem - base estatistica.

Essa era iniciou-se com a producdo em massa e teve seu auge durante a Segunda Guerra
Mundial.

Os inspetores utit Controle da Qualidade
zam métodos estati —> Total
ticns
1930 era do Controle Estatistico 1950 >

Na década de 30, W. Shewart inicia as técnicas de controle estatistico da qualidade, que
permitiu o inicio da inspec¢ao por amostragem Nos anos 40 a 50, empresas reconhecem a
importancia das avaliagdes da qualidade serem executadas por inspetores independentes
da producéo.

O rigor das especificacdes aliado ao elevado indice de refugos, durante a 22 guerra
mundial, faz surgir a necessidade de prevencédo de defeitos. Destaca-se o "Controle Total da
Qualidade" de A. Feigenbaum, visando melhor estruturacéo das funcdes e independéncia do
controle daqualidade. . Uma das idéias mais importantes levantadas por Feigenbaum era a
necessidade de mudar a énfase da correcdo para a prevencao de defeitos, idéia sintetizada
na frase "fazer certo da primeira vez".Incorpora-se as técnicas de controle da qualidade os
testes de confiabilidade dos produtos e osprogramas motivacionais. (Zero defeito nos EUA a
CCQ no Japao).Foi no Japao que se iniciou a aplicagéo integral e sistematica dos
fundamentos da nova filosofia da qualidade,que se inicia na concepcao do produto.Depois
da guerra, diante do desafio de reconstruir 0 pais das ruinas deixadas pelo conflito. O Japéo
superou em pouco tempo tudo o que se tinha imaginado em termos de "qualidade”.

Eles aprenderam com os americanos o controle da qualidade e concluiram que sé controlar
depois do produzido nédo adiantava. Criaram o sistema onde, em resumo, a preocupacao
com a qualidade comeca ao se pensar no que se vai fazer, seja produto ou servico.

1.3.3. Erada qualidade total (1950 aos dias atuais)

Qualidade Total Abordagem preventiva

Qualidade € um problema de todos e abrange todos os aspectos de operacdo da empresa.
Garantia da qualidade de produtos e servicos. Filosofia de qualidade assegurada entre
fornecedores e clientes.

Controle de qual Garantia da Qual Sistema de Qualad
dade (conceito dade (conceito am- de (CQT) Revis30 0 / julb 2009
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1930 era da Qualidade Total dias atuais

v

No inicio da era nuclear espacial e com a fabricacdo dos misseis espaciais, 0
simples”controle da qualidade" tomou-se ineficiente devido aos altos riscos. Criou-se, entéo,
uma nova filosofia:a Garantia da Qualidade e o Controleda Qualidade Total.

A qualidade passa a ser encarada como fruto de um trabalho participativo,em que todos os

niveis se envolvem na busca dos resultados e s6 se contentam quando estes resultados
sejam sinbnimos de Qualidade. A qualidade ndo acontece,ela é construida com
responsabilidade e empenho de todos. A énfase da qualidade total desloca-se para o
"Sistema da Qualidade".Ou seja, a qualidade n&o diz respeito apenas ao produto ou servico,
nem é uma responsabilidade apenas do departamento de qualidade.A qualidade € um
problema de todos os funcionarios e abrange todos os aspectos da operacado da empresa. A
gualidade passa a ter uma visao sistémica.

Na figura abaixo temos um cronograma da evolucao da Qualidade.
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1.4. Produtividade

Constantemente ouvimos dentro da industria, falar de aumento de produtividade e que para
gue uma empresa sobreviver, ela deve ter produtividade superior a de seus concorrentes.
Mas afinal, o que é produtividade?

A produtividade pode ser representada como a relacéo do que se produz com o que € con-
sumido para esta producao, ou seja, uma relacdo entre saida e entrada.
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PRODUTIVIDADE = SAIDA | ENTRADA

Colocada dessa forma, a saida pode ser medida de vérias formas tais como producéo, fatu-
ramento, qualidade, etc.; enquanto que a entrada pode ser qualquer fator de produgao como
insumos, matéria prima, homem, custos, etc.

A relacao de produtividade acima poderia ser colocada do seguinte modo:
PRODUTIVIDADE = FATURAMENTO / CUSTOS

Do exposto acima podemos concluir que: aumentar a produtividade é produzir cada vez
mais e/ ou melhor, (aumentar a saida), com cada vez menos (reduzir a entrada).

Qualquer organizacao é constituida de trés elementos basicos que sao:

e Colaboradores
e Equipamento e instalagbes
e Procedimentos

Para melhorar o conhecimento e educacao dos colaboradores, € necessario treinamento (ou
aporte de conhecimento). Para melhorar equipamentos e instalagdes, € necessario aporte
de capital. Para melhorar procedimentos, é preciso melhorar o conhecimento e educacao
dos colaboradores (ou aporte de conhecimento).

Portanto, para melhorar a produtividade € necessario aporte de conhecimento ou aporte de
capital.

1.5. Controle do Processo

Falar em controle do processo envolve antes do desempenho ao longo do tempo e introduzir
melhorias, através do estabelecimento de metas e tomar providéncias para alcanca-las.
Numa empresa todas as atividades, de qualidade ou ndo, podem ser chamadas de proces-
so.

Sempre que houver causa/efeito (diagrama Ishikawa - figura abaixo) havera processo. O
principal processo de uma empresa é do Presidente. Este tem efeito multiplicativo a todos os
empregados, sendo o controle mais eficaz dentro dos processos menores em consonancia
com sua hierarquia.

Os efeitos principais de um processo sdo denominados itens de controle, e as causas princi-
pais itens de verificacdo. Na escala hierarquica, o item de verificacdo do chefe é o item de
controle do subordinado. Ao falar-se em qualidade do produto final, o item de controle é
chamado de caracteristica de qualidade.

Somente o responsavel pelo processo esta capacitado a atuar nas causas para obter o efei-
to desejado, através do ciclo do PDCA a assim manter a melhorar sempre.
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CAUSAS

O ciclo do PDCA envolve as seguintes etapas:

@Apiy

\
@\C %
Planejamento (P) - Definicdo de metas para os itens de controle e os métodos para atingi-
la.

Execucdao (D) - Todos os envolvidos devem conhecer as metas e 0s métodos e executar as
tarefas, coletando dados para o acompanhamento.

Verificacao (C) - Controle do desempenho do processo, através de listas de verificacdo ou
graficos de controle.

Acdes Corretivas (A) - Quando um problema é localizado na fase de verificacdo, devem ser
tomadas as acdes corretivas, em trés etapas:

a) Remover o sintoma.

b) Agir para bloquear para evitar a re-ocorréncia. Existindo processos similares estender es-
ta acdo de bloqueio (pensamento lateral) e

¢) Normalizar.

O PDCA é "rodado" para manter o controle da qualidade e também para introduzir melhoria
no processo, o0 que implica em alterar os padrdes operacionais. Ter como objetivos: "o mais
barato, o mais perfeito, 0 mais rapido, o mais facil, 0 mais seguro, etc." No estagio de contro-
le deve verificar sempre o item de controle.

1.6. Sistema da Qualidade (Garantia da Qualidade)
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Por mais eficiente que seja o controle de qualidade tradicional ndo assegura eficazmente
qgue o produto terd bom desempenho no uso, pois, etapas criticas do desenvolvimento do
produto (especificagéo da qualidade a projeto do produto) ndo séo verificadas.

O Sistema da Qualidade prevé a verificacdo formal de todas as atividades que afetam os
processos e a qualidade do produto, desde a etapa de planejamento, durante a fabricacao
até o uso final. Adota-se a seguinte defini¢éo:

"Sistema da Qualidade é um conjunto de medidas planejadas e Sisteméticas para as-
segurar que um produto ou servigco tenha desempenho satisfatério durante o uso".

Para obter um produto com garantia da qualidade todas as atividades que afetam a qualida-
de sao avaliadas, especialmente quanto ao planejamento, controle de processos e inspecao.

Devido ao planejamento acurado, controle dos processos e atitudes de diagnose, o sistema
apresenta vantagens de reduzir desvios internos e externos e como consequéncia menores
custos de fabricacdo dos produtos.

O Sistema apresenta uma forma administrativa participativa para obtencéo da Garantia da
Qualidade atraves da interagcédo dos diversos setores e pessoal, onde 0 processo seguinte €
o cliente o anterior.

Sistema da qualidade € uma conquista da empresa obtida pelo gerenciamento correto e obs-
tinado (via PDCA) de todas as manifestacdes da qualidade em cada projeto e em cada pro-
cesso, buscando eliminar falhas e a satisfacéo total do consumidor. Envolve a tradi¢cao de
fornecimento de bons produtos ao mercado.

O Sistema da Qualidade mundialmente adotado € o sistema baseado nas normas da série
ISO 9000 que é um conjunto de normas técnicas que trata exclusivamente do assunto Ges-
tdo da Qualidade (na sua forma sistémica). Esta norma passou a ter enorme peso nos ali-
cerces da Comunidade Européia (na época de sua formacéo), pelo que ela representava em
termos dos enormes problemas tecnoldgicos e econémicos decorrentes da futura associa-
céo.

O desdobramento para o resto do mundo também foi rapido. Em 1994, ano da primeira revi-
sdo, 0s 73 paises de maior produto interno bruto (PIB) do mundo a adotaram como norma
nacional.

A gestéo da qualidade total consiste numa estratégia de administracao orientada a criar
consciéncia de qualidade em todos os processos da empresa. O TQM (Total Quality Mana-
gement) tem sido amplamente utilizado em industria, educacao, governo e servicos. Chama-
se total porque o seu objetivo é a implicacdo ndo s6 da empresa inteira mais também a or-
ganizacdao estendida: fornecedores, distribuidores e demais parceiros de negocios.

O TQM é composto de estagios tais como: planejamento, Organizacao controle, lideranca.
Tanto qualidade quanto manutencéo séo qualificadas de totais porque cada empregado que
participa é diretamente responsavel pela realiza¢do dos objetivos da empresa. Toyota (Ja-
pao) foi primeira a empregar o TQM. No Fordismo, ao contrario do TQM, esta responsabili-
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dade é limitada & geréncia. No TQM os funcionérios possuem uma maior gama de qualifica-
¢cbes. Entdo a comunicacdo organizacional (em todos 0s niveis) torna-se uma pec¢a chave da
estrutura da empresa.

Atualmente a gestdo da qualidade esta sendo uma das maiores preocupacdes das empre-
sas, sejam elas voltadas para a qualidade de produtos ou de servigos. A conscienciatizacéo
para a qualidade e o reconhecimento de sua importancia, tornou a certificagdo de sistemas
de gestédo da qualidade indispenséavel para as micro e pequenas empresas de todo o mundo.
A certificacdo da qualidade além de aumentar a satisfacéo e a confianga dos clientes, redu-
zir custos internos, aumentar a produtividade, melhorar a imagem e 0s processos continua-
mente, possibilita ainda facil acesso a novos mercados. Esta certificacdo permite avaliar as
conformidades determinadas pela organizacao através de processos internos, garantindo ao
cliente um produto ou servigo concebido conforme padrdes, procedimentos e normas.

Entre modelos existentes de sistema da qualidade, destacam-se as normas da série ISO
9000. Estas se aplicam a qualquer negdcio, independentemente do seu tipo ou dimensao.
As normas desta série possuem requisitos fundamentais para a obtencao da qualidade dos
processos empresariais. A verificagdo dos mesmos através de auditorias externas garante a
continuidade e a melhoria do sistema de gestédo da qualidade.

Os requisitos exigidos pela norma ISO 9000 auxiliam numa maior capacitagdo dos colabora-
dores, melhoria dos processos internos, monitoramento do ambiente de trabalho, verificagao
da satisfacéo dos clientes, colaboradores, fornecedores e entre outros pontos, que propor-
cionam maior organizacao e produtividade que podem ser identificados facilmente pelos cli-
entes.

As pessoas e as empresas que buscam qualidade devem criar uma mentalidade positiva de
mudanca. Qualquer melhoria, pequena ou grande € bem-vinda. Toda inovacao deve ser co-
nhecida, testada e se possivel aplicada.

Uma organizacao que se propde a implementar uma politica de gestéao voltada para a "qua-
lidade" tem consciéncia de que a sua trajetOria deve ser reavaliada. As mesmas precisam
por em pratica atividades que visam estabelecer e manter um ambiente no qual as pessoas,
trabalhando em equipe, consigam um desempenho eficaz na busca das metas e missdes da
organizacao.

1.7. Gurus da Qualidade

A filosofia que orienta as diversas estratégias da Qualidade esta baseada em alguns
estudiosos do assunto e que pela sua contribuicdo devem ser conhecidos como gurus da
gualidade. Isto €, os gurus séo os verdadeiros orientadores do caminho e da importancia
gue hoje a qualidade tem.
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1.7.1 William Edward De-

ming

Nasceu: emi4 /10/ 1900 em Sioux

A City, lowa, Estados Unidos.

' \ Faleceu20/12/1993 em Washig-
ton

Segundo Deming a Qualidade de um produto ou servigo apenas pode ser definida pelo clien-
te. A Qualidade €, assim, um termo relativo que vai mudando de significado a medida que as
necessidades dos clientes evoluem.

Para corresponder ou exceder as expectativas dos clientes os gestores tém de compreender
a importancia das pesquisas junto dos consumidores, as teorias e 0 pensamento estatistico
e a aplicacdo dos métodos estatisticos aos processos. Nas definicdes extraidas dos seus
escritos nota-se a énfase posta nos méetodos quantitativos, cujos resultados, aplicados aos
produtos, resultara em:

e grau previsivel de uniformidade devido a uma reduzida variabilidade
e custos menores
¢ adequacao ao mercado.

No seu livro "Out of the Crisis" Deming € cauteloso na definicdo de Qualidade, pois é dificil
traduzir as necessidades futuras dos clientes em caracteristicas mensuraveis de forma a que
0 produto possa ser desenhado para satisfazer o cliente a um preco que este esteja disposto
a pagar.

Deming enunciou, em 1989,0s 14 principios a que a gestédo devia obedecer.

Sao eles:

a) Criar constancia de propdésitos, ou seja, recursos permanentes, para a melhoria dos
produtos e servicos, de forma a que a organizacao seja competitiva, permaneca no
mercado e proporcione empregos. A Direcdo da organizacao deve dar prioridade as
suas preocupacdes de longo prazo e investir numa caminhada inovadora para satis-
fazer o melhor possivel as necessidades dos seus clientes.

b) Adotar uma nova filosofia. Os atrasos, os erros e a falta de uma politica de formacéao
ja ndo podem ser tolerados sendo necessaria uma transformacao na abordagem da
gestao ocidental.

c) Cessar com a dependéncia da inspecdo como forma de atingir a qualidade, pois o co-
rolario dessa pratica € a aceitacdo do defeito. Deve-se antes prevenir e investir na e-
liminacdo dos defeitos, colocar a qualidade do produto em primeiro lugar e controlar
por amostragem.

d) Acabar com a pratica da escolha dos fornecedores através dum unico critério - o pre-
¢o. O preco é apenas um custo que deve ser avaliado conjuntamente com a qualida-
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de ou nao qualidade do fornecimento. O importante € minimizar os custos totais. As-
sim, devem ser estabelecidas novas regras sobre as compras e as relagdes em longo
prazo com os fornecedores devem ser desenvolvidas

e) Melhorar constante e permanentemente o sistema de producéo.

6. Instituir a formacgao usando métodos modernos. Exigem-se sempre novas capaci-
dades que se harmonizam com as alteracdes respeitantes aos materiais, métodos,
desenho, equipamentos e servicos.

f) Instituir a lideranca. Estabelecer novas formas de dirigir com base em relatérios sobre
a qualidade.

g) Eliminar o medo. Evitar um estilo autoritario de gestéo para que todos possam traba-
Ilhar com eficiéncia. Encorajar a comunicacao e dar liberdade aos funcionarios para
guestionar, propor e reportar dificuldades.

h) Derrubar as barreiras entre os departamentos. As pessoas devem trabalhar em equi-
pa e a comunicacao entre 0s servicos € indispensavel. A existéncia de circulos de
gualidade multidisciplinares contribuem para o enriquecimento das tarefas e das solu-
coes.

i) Eliminar slogans e metas numéricas. A maioria dos problemas de qualidade tem a ver
COm 0S processos e sistemas que sao criados pelos gestores.

j) Abandonar a gestédo por objetivos com base em indicadores quantitativos. Esses indi-
cadores realcam a quantidade em detrimento da qualidade. Usar métodos estatisticos
para melhoria continua da qualidade e da produtividade.

k) Na&o classificar nem ordenar o desempenho dos trabalhadores.

[) Instituir um programa de educacao e auto-melhoramento.

m) Estruturar a gestédo de forma a levar a cabo os 13 pontos anteriores. Obter o empe-
nhamento de todos os trabalhadores no sentido da mudanca.

Os 14 pontos da gestao estdo disponiveis no "W. Edwards Deming Institute”.

Adotou um método de abordagem sistematica para a resolucéo de problemas conhecido
como PDCA (Plan, Do, Check, Action), ou ciclo de Shewhart
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1.7.2 Joseph Moses Ju-
ram

Nasceu: 24 /12/1904m Braih
Roménia
Faleceu : 28/02/2008 em Rye

Juran define Qualidade como adequagéao ao uso. A palavra produto (bem ou servico) refere-
se ao output de um processo e € necessario encontrar o equilibrio entre as caracteristicas
positivas do produto e a ndo existéncia de deficiéncias no produto. Essas caracteristicas po-
sitivas ndo se referem a componentes luxuosos mais e sim a caracteristicas técnicas dum
produto que foi desenhado para corresponder as necessidades dos clientes. As deficiéncias
causam problemas aos clientes e, portanto provocam a sua nao satisfacao.

O cliente é qualquer pessoa que lida com o produto, incluindo os que o desenvolvem, o0s
clientes internos, e os que lidam com o produto acabado, os clientes externos.

Para Juran a gestdo da Qualidade tem 3 pontos fundamentais, a famosa trilogia:

e O planejamento da qualidade: Identificar os clientes, determinar as suas necessida-
des, criar caracteristicas de produto que satisfacam essas necessidades, criar os pro-
cessos capazes de satisfazer essas necessidades e transferir a lideranca desses pro-
cessos para o nivel operacional.

¢ A melhoria da qualidade: Reconhecer as necessidades de melhoria, transformar as
oportunidades de melhoria numa tarefa de todos os trabalhadores, criar um conselho
de qualidade que selecione projetos de melhoria, promover a formacao em qualida-
de, avaliar a progressao dos projetos, premiar as equipas vencedoras, publicar os re-
sultados, rever os sistemas de recompensa para aumentar o nivel de melhorias e in-
cluir os objetivos de melhoria nos planos de negocio da empresa.

e O controle da qualidade: avaliar o nivel de desempenho atual, comparar com os ob-
jetivos fixados, tomar medidas para reduzir a diferenca entre o desempenho atual e o
previsto.

Juran baseia a sua abordagem nas necessidades do cliente e ndo defende necessariamente
a reestruturacao da organizacao.

Sequéncia de Juran:

a) Prova da necessidade de melhoria

b) Identificacdo de projetos

c) Organizacgdo para guiar e dirigir projetos

d) Organizacdo para diagnosticar e analisar projetos

e) Diagnoéstico dos problemas para identificar causas

f) AcOes corretivas para as constatacdes

g) Quebra de barreiras na resisténcia cultural & mudanca
h) Controle de novos niveis
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1.7.3 Philip Crosby

Nascet18/06/1926 em
Wheeling, West Virginia,
EUA

Faleceu: 18/08/2001

A abordagem de Crosby baseia-se na prevencao. A idéia de que os erros sao inevitaveis €
falsa. Compete aos gestores através das suas atitude e praticas, nomeadamente através do
reconhecimento, desenvolver o compromisso com a prevencgao e eleger como objetivo prin-
cipal "zero defeitos". Se, por exemplo, for privilegiado o prazo de execucdo em relacdo a
gualidade entédo o trabalho vai focar-se nesse parametro.

Para Crosby, Qualidade esta associada aos seguintes conceitos: "zero defeitos”, "fazer certo
a primeira”, "os quatro absolutos da qualidade”, "o processo de prevencao”, "a vacina da
gualidade" e 0s 6 C's.

"Zero defeitos" ndo significa que o produto tenha de ser perfeito. Significa que todos os indi-
viduos, na organizacao, estdo comprometidos em satisfazer os requisitos a primeira. O dia
"zero defeitos” permite a gestédo de topo reafirmar o seu compromisso com a qualidade.

Os 4 absolutos:

e A prevencao deve ser a linha de conduta generalizada.

e Os custos de qualidade servem como ferramenta de gestao para avaliar e atribuir re-
Cursos.

e O padréo "zero defeitos" deve ser a filosofia do trabalho.

¢ A conformidade com as especificacfes deve ser a linguagem padronizada em relacao
ao nivel de qualidade que se pretende obter.

Crosby vé os problemas como bactérias da ndo conformidade, dai a necessidade de vacinas
com anticorpos que sirvam para prevenir a existéncia de problemas. A sua "vacina da quali-
dade" consiste em trés acdes da gestdo: determinacao, formacéo e implementacédo. A res-
ponsabilidade da administracdo continua da vacina pertence a gestao de topo.

Os seis C's:

a) Compreenséo ou a importancia de perceber o que significa Qualidade

b) Compromisso da gestédo de topo que comeca por definir a politica de Qualidade

c) Competéncia, resultado dum plano de formacéo e critico para a implantacdo do mo-
vimento de melhoria da qualidade de forma metddica

d) Comunicacgao, para que todos na organiza¢ao adquiram uma cultura corporativa da
qualidade

e) Correcao, baseada na prevencao e desempenho
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f) Continuacéo que enfatiza o processo de melhoria da qualidade como uma "forma de
estar" da organizagao

Para Crosby qualidade significa conformidade com os requisitos. A qualidade deve ser defi-
nida em termos quantitativos para ajudar a organizacéo a agir com base em metas tangiveis.

A qualidade deve ser medida regularmente através do custo provocado por fazer as coisas
mal. Para ajudar os gestores na avaliacao dos custos dos erros desenvolveu a seguinte for-
mula:

Custo da Qualidade = Preco da Conformidade (POC) + Preco da ndo conformidade (PONC)
POC - refere-se ao custo por fazer bem a primeira

PONC - fornece informacgdo a gestao acerca dos custos perdidos e uma indicacao do pro-
gresso a medida que a organizacdo melhora

Crosby definiu a politica de qualidade como o estado de espirito dos funcionarios duma or-
ganizacao sobre a forma como devem fazer o trabalho. Se ndo existir uma politica formal
estabelecida pela gestdo cada um estabelece a sua.

Sequéncia de passos para um programa de melhoria da qualidade:

e Compromisso da gestao de topo em relacéo a qualidade. A Direcao da organizagao
deve estar convencida da necessidade da melhoria da qualidade e exprimi-lo clara-
mente através dum documento escrito que defina a politica de qualidade da organiza-
cao. Deve exprimir o que cada um deve fazer para responder as necessidades dos
clientes.

¢ Equipas de melhoria da qualidade. A Direcao deve estabelecer uma equipa para su-
pervisionar a melhoria da qualidade em todos os departamentos. O papel da equipa é
avaliar o que é necessario em cada departamento e levar a cabo tudo o que respeita
a politica geral da qualidade da organizacao.

¢ Medida da qualidade. Os indicadores de qualidade devem ser introduzidos de forma a
identificar as necessidades de melhoria.

e Avaliacdo do custo da ndo qualidade. As equipas da melhoria da qualidade deverao
fazer uma estimativa dos custos da néo qualidade de forma a identificar zonas priori-
tarias em que as ac¢les serdo imediatamente rentaveis.

e Tomada de consciéncia das necessidades da qualidade. Os funcionarios deverao
compreender a importancia do respeito pelas especificagdes e o custo das néo con-
formidades.

e AcOes corretivas. As oportunidades para as acdes corretivas sdo desencadeadas nas
etapas 3 e 4.

e Planear um programa "zero defeitos". Uma comissdo deve ser constituida na equipe
da melhoria da qualidade. Esta comissdo devera desencadear um programa "zero de-
feitos" apropriado as necessidades da organizacao e a sua cultura.

e Formacéao dos responsaveis e inspetores. Desde o inicio do programa, aos diferentes
niveis de responsabilidade, os dirigentes devem ser formados para implementar o que
Ihes compete no programa global de melhoria da qualidade.
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¢ Instituir "um dia zero defeitos" para que o conjunto dos funcionarios da organizacéo
seja sensibilizado nas novas normas de desempenho.

e Definicdo de objetivos. Para transformar os compromissos em acao os individuos e os
grupos devem ser encorajados a estabelecerem metas de aperfeicoamento. Para is-
so, cada responsavel define, com os membros da sua equipa, 0s objetivos especifi-
cos a atingir cujos resultados sejam mensuraveis. Estes objetivos podem ser do co-
nhecimento de todos e 0 seu progresso pode ser avaliado em reunides regulares.

e Eliminar as causas dos erros. Os empregados devem ser encorajados a comunicar as
dificuldades que tém em atingir as suas metas de aperfeicoamento e na remocao das
causa de erros.

¢ Reconhecimento. Deve ser manifestado publicamente (mas nao financeiramente) o
reconhecimento aqueles que atingem os seus objetivos de forma regular.

e Circulos de qualidade. Os especialistas em Qualidade e as pessoas particularmente
motivadas pelo progresso da melhoria da qualidade devem-se encontrar regularmente
a fim de trocarem idéias e experiéncias.

e Recomecar e progredir sempre. O conjunto de passos anteriores deve ser iniciado
com regularidade, o que renova o compromisso dos antigos funcionarios e introduz os
NOVOS NO Processo.

1.7.4 Armand V. Feigenbaum

Nasceu: em 1922

Definiu, nos anos 50, o conceito de controle da qualidade total: "um sistema eficiente para a
integracdo do desenvolvimento da qualidade, da manutencdo da qualidade e dos esforcos
de melhoramento da qualidade dos diversos grupos numa organizacao, para permitir produ-
tos e servicos mais econdmicos que levem em conta a satisfacao total do consumidor”. Para
Feigenbaum a Qualidade € uma filosofia de gestdo e um compromisso com a exceléncia.

A Qualidade:

a) E o Unico objetivo da organizacéo

b) E determinada pelos clientes

c) Pressupde trabalho em grupo (circulos de qualidade)

d) Exige o compromisso da gestdo de topo

e) Exige o empowerment (aumento da capacidade de decisdo dos trabalhadores e redu-
cao dos niveis hierarquicos)

Defende que a qualidade deve ser projetada e embutida nos produtos, ndo podendo ser ob-
tida somente a partir da inspecédo dos mesmos. Para amparar esta exigéncia defende que a
empresa estruture um Sistema de Qualidade.

Define o Sistema de Qualidade Total como a combinacéo da estrutura operacional de traba-
Iho de toda a organizacdo documentada em procedimentos de gestdo e técnicos, efetivos e
integrados, para o direcionamento das a¢des coordenadas de mao de obra, maquinas e in-
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formacdes da organizacéo, de acordo com os melhores e mais praticos meios de assegurar
a satisfacdo quanto a qualidade e custos.

O Sistema de Qualidade deve ser estruturado e planeado e ndo desenvolvido de forma ca-
sual. Os seus principios devem incluir:

e orientagdo ao cliente

e integracdo de atividades por toda a organizagéo

» atribuicdes claras ao pessoal, tendo em vista a obten¢édo da qualidade

« atividades especificas para controlo de fornecedores

« identificacado total dos equipamentos de qualidade

e conscientizacdo de toda a organizacao

« eficacia real das acdes corretivas

« controle continuo do sistema, incluindo previsao e realimentacao da informacéo
e auditoria periddica das atividades do sistema

Feigenbaum sugere uma série de partes componentes ou subsistemas basicos que devem
estar baseados em procedimentos documentados, tendo como macro referéncia o Manual
de Qualidade:

a) Avaliacdo da qualidade antes do inicio da producao

b) Planejamento da qualidade e do processo

c) Planejamento, avaliacéo e controlo da qualidade dos materiais adquiridos
d) Avaliacéo e controlo da qualidade do produto e do processo

e) Realimentacdo da informacao da qualidade

f) Equipamento da informacgéo da qualidade

g) Formacéo e orientacédo para a qualidade e desenvolvimento do pessoal
h) Qualidade na assisténcia técnica

i) Gestdo da funcédo controle da qualidade

J) Estudos especiais sobre a qualidade
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1.7.5 Kaoru Ishikawa

Nasceu: 1915
Tokyq Japéo
Faleceu em 1989

Esta associado principalmente ao conceito de "Circulos de Qualidade".

Os circulos de qualidade séo pequenas equipes, geralmente da mesma area de trabalho,
gue voluntéria e regularmente se retinem para identificar, investigar, analisar e resolver os
problemas que surgem no trabalho.

Nos circulos de qualidade séo destacadas as seguintes caracteristicas:

e Voluntarismo - os circulos devem ser criados em bases voluntarias e nao por ordens
superiores.

e Autodesenvolvimento - os membros do circulo precisam ter vontade de estudar.

e Desenvolvimento mutuo - os membros do circulo precisam aspirar a expandir 0s seus
horizontes e a cooperar com outros circulos.

e Eventual participacao total - os circulos precisam estabelecer como seu objetivo ulti-
mo a participacao total de todos os trabalhadores do mesmo local de trabalho.

As idéias basicas subjacentes as atividades do circulo da qualidade sao:

e Contribuir para o melhoramento e para o desenvolvimento da organizacéo
¢ Respeitar a humanidade e criar um local de trabalho animado e bom para se viver
¢ Exercitar integralmente as capacidades humanas

Segundo Ishikawa "praticar um bom controle da qualidade € desenvolver, projetar, produzir e
comercializar um produto de qualidade que € mais econémico, mais util e sempre satisfatério
para o cliente".

Ishikawa sistematizou o0s sete instrumentos para o controle da qualidade:

e Analise de Pareto

e Diagramas causa-efeito
e Histogramas

e Folhas de controle

¢ Diagramas de escada

e Graficos de controle

¢ Fluxogramas

Revisdo 0/ julho 2009


http://www.geocities.com/ResearchTriangle/Node/8639/Tecnicas.html

Paginal9de 82

Segundo a experiéncia Japonesa, 95% dos problemas podem ser resolvidos com estes meé-
todos, simples, de controle de qualidade.
Ishikawa preconiza que uma das bases do TQC (Total Quality Control) é a gestédo funcional

cruzada, dado que a garantia efetiva da qualidade nao pode ser obtida somente pelo depar-

tamento de qualidade. A forma organica vertical serve somente para definir a hierarquia, nao
proporcionando a ligag&o horizontal das diversas fungdes. Para operacionalizar a gestao dos
processos, a empresa necessita de um Comité Interfuncional.

. Pl j Proj P a A Isio- ~
Atividades anejamento | Projeto do |Preparacado do| Aprovisio Producdo| Vendas
do produto produto produto namento
Funcdes || Planejamento Exper|~m en- |Engenharia do Compras || Fabrica ||Exportacao
tacdo processo
Qualidade P P P P P P
Custo P S P P S S
Tecnologia S P S C C S
Producéo C S P C P S
Vendas P S C C S P
Pgsgoal Ad- s S S S P S
ministrativo

P - Responsabilidade Principal
S - Responsabilidade Secundaria
C - Contribuicao

Apesar de cada um ter desenvolvido suas filosofias e modelos proprios, alguns pontos séao
comuns a todos eles, como 0s seguintes:

a) Comunicacéo inter areas na fase do projeto dos produtos, servicos e processos
b) Qualidade & algo dindmico, portanto envolve aprimoramento continuo
c) E vital o envolvimento de fornecedores nos esforcos em prol da Qualidade.

d) A maioria dos problemas relacionados a Qualidade sao de responsabilidade gerenci-

al.

e) Os gerentes devem ser 0s agentes de mudanca.
f) Educacéo e treinamento deve ser um processo continuo em todos os niveis da em-
presa, liderado pela Alta Direcéo.
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Crosby

Deming

Juran

Ishikawa

Feigenbaum

ISO 9000

Definicéo de

Conformidade

Um grau previsi-

Adequacéo ao

Produtos e ser-

Atender as expectativas

Grau no qual um

Qualidade |com requisitos |vel de uniformi- |uso vicos que sdo |do cliente conjunto de caracte-
dade e confianca econdmicos, risticas inerentes
a baixo custo e mais Uteis e satisfazem a requisi-
adequado ao sempre satisfa- tos
mercado torios ao con-
sumidor
Cliente Satisfazer o cli- | O cliente deve Organizacao Vendas deve |Programa abrangendo |Foco total no cliente
ente do comeco |ser ouvido voltada para o |captar tendén- |fornecedores e clientes.
ao fim mercado. cias e necessi-
dades do mer- Quem define a qualida-
Destaca 9 Pa- | .ado. O con- de é o cliente
!oel dos clientes sumidor é o rei.
INIEINOS € eX- | has muitos reis
ternos sSao cegos.

Liderangca |Gestor respon- |Supervisao res- |Destaca o Sem lideranga |Enfatiza a importancia |A geréncia é respon-
savel pela quali- | ponsavel pela comprometi- da alta-direcao |da administracdo savel pela gestéao
dade maioria dos pro- | mento e envol- |n&do ha TQC . . dos processos

blemas da quali- | vimento da Lideranca centralizada

dade. Importan-
cia do gestor

administracao
no planejamen-
to e melhoria

por departamento
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Croshy Deming Juran Ishikawa Feigenbaum ISO 9000
Abordagem |Prevencdo, ndo |Reduzir a varia- |Abordagem de |Controle da Controle da qualidade | Gerenciamento por
inspecéao bilidade através |gerenciamento |Qualidade To- |total por um departa- processos
de continuos geral da quali- |tal mento. Responsabili-
melhoramentos |dade dade para com a socie-
em massa dade.
Controle estatis- énfase na prevencao
tico
Pessoas Grupos de me- | Participagdo do |Abordagem de |Participagéo Participagédo de todos | Total envolvimento
Ihoramentos da | funcionario na grupos e circu- |ativa atraves 0S empregados das pessoas
gualidade. A par- [ tomada de deci- |los da qualida- |[dos Circulos de
ticipacdo e cons- | sao. de. Ndo daim- |controle da
cientizacao é o portancia a mo- | qualidade.
importante A motivagao e tivacao. .
Importante. De- Respeito ao ser
Reconhecimento | molir as barrei- humano
financeiro para o |ras entre depar-
desempenho tamento. Treinar
e retreinar
Sistema Programa dos 14 | Estruturar a ges- | Trilogia Gestao funcio- | Enfoca abordagem sis- | Aumento da eficacia

passos

tdo para manter
os demais 13
pontos

nal

témica da qualidade

pela abordagem sis-
témica
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Croshy Deming Juran Ishikawa Feigenbaum ISO 9000
Melhoria |Um processo, Melhoria conti- | Abordagem de |Melhorias das |Evolugéo dos grupos Continua

ndo um progra- |nua para reduzir |grupo projeto- |areas de traba-

ma. Metas de variacoes. a-projeto. Iho pelos gru-

melhorias o pos de CCQ

Eliminar metas | Estabelecer
Programa dos 14 | sem métodos metas
passos
Dados - Controle estatis- | Uso da estatis- | Uso da estatis- | Uso da estatistica Uso de dados para
tico tica tica tomada de decisdo
Uso de dados | Gestéao basea-
para tomada de | da em fatos e
deciséo dados
Fornecedo- |Avaliacbes ne- |Na&o critico para |Deve haver Envolvimento |Programa abrangendo |Relagbes de benefi-
res cessdrias para | o0s sistemas avaliacOes e dos fornecedo- |fornecedores e clientes |cios mutuos (parce-

fornecedores e ajuda para o res e clientes ria)

compradores. fornecedor me- | no controle da

Inspecdo no for- lhorar qualidade

necimento

Custo Custo da nao- N&o existe 6timo | Custos da Qua- - - -

conformidade. A
gualidade néao
tem custo

o0 melhoramento
é continuo

lidade. A qua-
lidade néo é

isenta de custo,
existe um 6timo
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Croshy Deming Juran Ishikawa Feigenbaum ISO 9000
Programas |Zero defeito. Métodos estatis- | Trilogia Critica | Metodologia de | TQC para especialistas | Implementacdo do

ticos. Critica slo- |slogans de solucao de sistema de qualidade

14 passos para o gans e exorta- gualidade. problemas.

melhoramento ces.

da qualidade 10 passos para | Diagrama de
Critico do zero |0 melhoramen- |causa e efeito,
defeito. to. TQC para

chédo de fabrica 7 ferramentas

14 pontos para o

gerenciamento Treinamento

Treinamento cCcQ

Ciclo PDCA
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As ferramentas da Qualidade sdo recursos que utilizamos para ajudar a entender 0s processos
com o objetivo de aperfeicoa-los. Uma abordagem sistematica na utilizacdo das ferramentas
possibilita: determinar a causa de um problema, definir o que deve ser feito e resolver o pro-

blema

A metodologia basica para analise e solucdo de problemas (MASP), € mostrada na figura abai-

XO:

-

Entender o processo

~

A 4

-

Estabelecer
objetivos de melhoria
(P)

J

[
L

Analisar as causas

A 4

[
»

Discutir propostas de
melhorias

-
-

rios

Resultados insatisfato- [

Implementar o plano
de melhorias (D)

\ 4

-

-

Avaliar os resultados

(©

-

-

Prevenir a recorréncia
do problema (A)

-

Melhorias alcangcadas

Melhoria ainda maior
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2.1. Brainstorming

Uma das técnicas utilizada para identificacdo dos problemas e geracéo de idéias é o Brains-
torming, que foi originalmente desenvolvida por Osborn, em 1938, Brainstorming quer dizer
it empest ahbealomatécrica @ idéias em grupo que envolve a contribuicdo espon-
tanea de todos os participantes, com solugdes criativas e inovadoras para os problemas, rom-
pendo com paradigmas estabelecidos. O clima de envolvimento e motivagéo gerado pelo Bra-
instorming assegura melhor qualidade nas decis6es tomadas pelo grupo, maior comprometi-
mento com a agéo e um sentimento de responsabilidade compartilhado por todos.

Todas as pessoas da empresa podem utilizar essa ferramenta, devido a sua facilidade. Porém
0 sucesso da aplicacdo do Brainstorming é seguir as regras, em especial a conduc¢éo do pro-
cesso, que deve ser feita por uma Unica pessoa.

O Brainstorming € usado para gerar um grande numero de idéias em curto periodo de tempo.
Pode ser aplicado em qualquer etapa do processo de solucao de problemas, sendo fundamen-
tal na identificacdo e na selecédo das questdes a serem tratadas e na geracao de possiveis so-
lucdes. Mostra-se muito Util quando se deseja a participagéo de todo grupo.

Focaliza a atencdo do usuario no aspecto mais importante do problema. Exercita o raciocinio
para englobar v8rios ©ngul os de uma situa-«o
num processo de solucdo de problemas, especialmente se: as causas do problema sao dificeis
de identificar ou a direcdo a seguir ou op¢des para a solucao do problema nédo sao aparentes.

2.1.1. Tipos de Brainstorming

A estruturado: Nessa forma, todas as pessoas
Apassaro at® que chegue sua pr-xima vez. -sso
cipar, mas pode também criar certa pressao sobre a pessoa.

A nestruturado: Nessa forma, os membros do grupo simplesmente do as idéias conforme
elas surgem em suas mentes. Isso tende a criar uma atmosfera mais relaxada, mas também ha
o0 risco de dominacéao pelos participantes mais extrovertidos.

2.1.2. Regras do Brainstorming

e Enfatizar a quantidade e ndo a qualidade das idéias;
e Evitar criticas, avaliac6es ou julgamentos sobre as idéias;
e Apresentar as idéias tais como elas surgem na cabeca, sem rodeios, elaboracdes ou

mai ores considera-»es. N«o deve haver medo
das Al oucaso podem oferecer conex»es par a
e Esti mular todas as i d®i as, por mais fAmal uc

e fTPegar c ar ondo®outrog sriandaa®arta delas;
e Escrever as palavras do participante. Nao interpreta-las.
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Etapa

Método

Dicas para a conducao

1) Introducéo

- Inicie a sessao esclarecendo os seus objetiy
a guestao ou o problema a ser discutido.

- Crie um clima descontraido e agradave|
-Esteja certo de que todos entenderam 3
questao a ser tratada.

- Redefina o problema, se necessario.

2) Geracao de
idéias

- Déum tempo para que pensem no problemd
- Solicite, em sequiéncia, uma idéia a cadaipg
cipante, registrande no quadro.

- Caso um patrticipante néo tenha nada a-co
tribuir, devera dizer simplesmente "passo”. N
proxima rodada, essa pessoa podera dar um
idéia. Sao feitas rodadas consecutivas até qu
ninguém tenha mais nada a acrescentar.

- Nao se esqueca de que todas as idéiag
séo importantes, evite avaliagdes.
- Incentive o grupo a dar o maior nimerg
de idéias.

- Mantenha um ritmo rapido na coleta e
no regstro das idéias.

- Registre as idéias da forma como foren
ditas.

3) Revisado da
lista

- Pergunte se alguém tem alguma duvida e, §
for o caso, peca a pessoa que a gerou para €

clarecéla.

- O objetivo dessa etapa é esclarecer e 1
julgar.

As etapas basicas de uma sesséo de Brainstorming sdo as seguintes:
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- Idéias semelhantes devem ser agatp
das; idéias sem importancia ou impossiv
devem ser dscartadas.

- Cuide para que ndo haja monopolizacd
ou imposicao de algum participante.

- Leve o grupo a discutir as idéias e a escolhg
4) Andlise e aquelas que valem a pena considerar.
sdecao - Utilize o consenso nessa selec¢édo preliminar
problema ou da solucéo.

- Solicite que sejam analisadas as idéias que
permaneceram na lista.

- Promova a priorizac¢éo das idéias, solicitand
a cada participante, quescolha as trés mais
importantes.

5) Ordenacéo
das idéias

- A votagdo deve ser usada apenas quar
0 consenso ndo for possivel.

As ferramentas da qualidade utilizadas hoje séo 14, sendo que inicio foram desenvolvidas sete
hoje chamadas de velhas ferramentas, que séo aplicadas na obtencéo e andlise de dados ex-
pressos predominantemente na forma numeérica (dados quantitativos). As novas ferramentas
foram desenvolvidas para suplementar as velhas e ajudam na organizacao de elementos con-
fusos, exposicao de problemas encobertos e no planejamento da implementacéo de solugdes,
sendo associadas basicamente a informacdes verbais (dados qualitativos).

2.2. Sete ferramentas antigas

As ferramentas antigas foram desenvolvidas por Ishikawa e sdo: graficos ou fluxogramas, dia-
grama de Pareto, diagrama de causa e efeito, lista de verificagédo, histograma, carta de controle
e diagrama de dispersao. Elas estdo associadas ao MASP conforme visto na tabela a seguir:
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Tabela1 Associagéo etapas MASP com as ferramentas da qualidade (antigas)
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Passo

Aplicac&o ou objetivos

Gréficos e Fluxograma

Pareto

Causa e Efeito

Coletade dados

Histograma

Gréfico de Controle

Diagrama de Disperséao

1. Entender o problema

Entender a situacéo atual

ul

Determinar os problemas

Observar a dispersdo dos dados

Observar varia¢des no decorrer do tempo

Estratificar e comparar dados

Discutir importancia relativa dos problemas

2. Estabelecer objetivos
de melhoria

Discutir a dificuldade do problema

Avaliar a importancia dos problemas

Estimar a eficAcia da melhorias

3. Analisar as causas

Determinar fatores envolvidos

Selecionar fatores mais importantes

(78 KGN K N7l KVl (7

Estratificar e investigar os fatores

Observar relagdes entre fatores

u |u |a (o

Checar relacdes entre fatores com o tempo

4. Discutir propostas de
melhorias

Gerar e ordenar idéias

Avaliar propostas de melhoria

Examinar resultados de melhorias

5. Implementar plano de
melhorias

Implementar plano de melhoria

Coletar dados p6s melhoria

6. Avaliar os resultados

Avaliar a eficacia da melhoria com o tempo

v+

Avaliar a dispersao dos dados

Confirmar os resultados

7. Prevenir a recorrén-
cia dos problemas

Administrar a implementacédo da melhoria

Detectar anormalidades

Relatar atividades de melhoria

vrlu | dju

u | o) Ul

u || dja (d e d

5 utilizag&do genérica

Y particularmente eficiente

2.2.1. Graficos e Fluxograma do Processo

Graficos e fluxogramas séo ferramentas que representam os dados de uma forma ilustrada,
possibilitando assim que a situacéo possa ser compreendida com facilidade.

Quando usados adequadamente, os graficos sao ferramentas indispensaveis para o gerencia-
mento e a melhoria dos processos.
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Um gréfico atrai a atengéo das pessoas que visualizam e faz com que elas se sintam familiari-
zadas com o assunto. E visual, o que torna a informac&o mais facil de ser relembrada. Ajuda a
identificacdo de tendéncias, padrées e outras caracteristicas.

Um gréfico pode revelar fatos escondidos e relagdes ndo reconhecidas previamente.

A tabela a seguir mostra alguns tipos de graficos mais comumente utilizados em qualidade e

suas aplicacoes.

Tipo de Gréfico

Aplicacéo

Caracteristicas

Grafico de Barras

Comparar o tamanho de duas
guantidades

Utiliza barras paralelas de
larguras idénticas, mas com-
primentos diferentes para
comparar o tamanho de dife-
rentes quantidades

Gréfico de Linhas

|

Observar mudancas ao longo
do tempo

O graéfico de linha demonstra
a tendéncia dos dados no
decorrer do tempo atraves da
direcdo de suas linhas

Grafico de Pizza

Observar os componentes de
uma quantidade de forma se-
parada

O grafico de pizza facilita a
compreensao da separacao
dos componentes de uma
guantidade ao longo de certo
periodo

Observar os componentes de
uma quantidade de forma se-
parada

O grafico de banda facilita a
compreensao da separacao
dos componentes de uma
guantidade. Colocando dois
ou mais graficos de banda em
paralelo facilitam a compre-
enséo entre eles

O fluxograma é uma representacao grafica da sequéncia de atividades de um processo e é a

melhor maneira de entendé-lo.

Além da sequéncia das atividades, o fluxograma mostra o que é realizado em cada etapa, 0os
materiais ou servi¢cos que entram e saem do processo, as decisdes que devem ser tomadas e
as pessoas envolvidas (cadeia cliente/fornecedor).

O fluxograma torna mais facil a analise de um processo a identificacao:

e das entradas e de seus fornecedores;
e das saidas e de seus clientes;
e de pontos criticos do processo.
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Simbolos

O fluxograma utiliza um conjunto de simbolos para representar as etapas do processo, as
pessoas ou 0s setores envolvidos, a seqiéncia das operacoes e a circulacao dos dados e
dos documentos. Os simbolos mais comumente utilizados sdo 0s seguintes:

Operacao: Indica uma etapa do processo. A etapa e quem a executa sao registradas no in-
terior do retangulo.

Deciséo: Indica o ponto em que a decisdo deve ser tomada. A questdo é escrita dentro do
losango, duas setas, saindo do losango mostram a dire¢éo do processo em funcao da res-
posta (geralmente as respostas sdo SIM e NAO).

Sentido do fluxo: Indica o sentido e a sequéncia das etapas do processo

[
»

Limites: Indica o inicio e o fim do processo.

C D

Entender um processo e identificar oportunidades de melhoria (situacéo atual).

Use para

Desenhar um novo processo, ja incorporando as melhorias (situacdo desejada).
Facilitara comunicacao entre as pessoas envolvidas no mesmo processo.

Disseminar informacdes sobre o0 processo.

Como usar

Defina o processo a ser desenhado. Escolha um processo que crie o produto ou o servi¢co mais
importante, do ponto de vista do cliente. Elabore um macrofluxo do processo, identificando os
seus grandes blocos de atividades. Monte, para a elaboracéo do fluxograma, um grupo, com-
posto pelas pessoas envolvidas nas atividades do processo. Detalhe as etapas do processo e
descreva as atividades e 0s produtos ou os servicos que compdem cada uma delas. ldentifi-
gue os responsaveis pela realizacdo de cada atividade identificada. Cheque se o fluxograma
desenhado corresponde a forma como o processo é executado e faga correcdes, se necessa-
rio.
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Beneficios

Pessoas que trabalham no processo entendem o mesmo. Elas passam a controla-lo ao invés
de serem vitimas. Uma vez que o0s processos podem ser vistos objetivamente através do fluxo-
grama, as melhorias podem ser facilmente identificadas. Os empregados identificam como eles
se encontram dentro do processo, e eles visualizam seus fornecedores e clientes como parte
do processo global. Isto conduz a melhoria de comunicagéo entre departamentos e areas de
trabalho. Pessoas que participam da construgéo dos fluxogramas se tornam entusiastas de to-
do esforco de qualidade. Elas vao continuar a prover sugestdes para melhorias adicionais. Flu-
xogramas de processo sao ferramentas valiosas nos programas de treinamento para novos
empregados.

Exemplo de Fluxograma:

Processo: Atendimento ao Cliente i Restaurante

[ INICIO J

¥
CLIENTE

Entra no restaurante
& pede uma mesa

Mesa RECEPCIONISTA CLIENTE
disnonivel? Entrega senha e »
encaminha cliente ao bar| Aguarda Mesa
4
RECEPCIONISTA RECEPCIONISTA
Encaminha o cliente | Mesa & disponibilizada
amesa -

¥
CLIENTE
Analisa o cardapio
e faz o pedido

MAITRE
Registra e encaminha
0 pedido

Exercicio 117 Elabore os fluxogramas dos seguintes processos existentes na apostila de Anali-
ses Quimicas: coleta de amostras clinicas (fezes, urina, sangue), analise do teor de agua de
cristalizacao (pagina 15), andlise gravimétrica de chumbo (pagina 18), analise gravimétrica de
ferro (pagina 21), producéo de Hidrogénio (pagina 24).
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2.2.2. Diagrama de Pareto

Os diagramas de Pareto séo graficos de barra especificos que podem ser usados para mostrar
a freqUéncia relativa dos eventos, tais como: produtos ruins, reparos, defeitos, reclamacoes,
falhas ou acidentes. O diagrama de Pareto apresenta a informacdo em ordem decrescente, da
maior categoria para a menor. O gréfico de Pareto ajuda a determinar quais sdo os aspectos
prioritarios em relacéo ao problema em estudo.

Representagéo:

Medidas

horas

$ TR

categorias: causas, produtos, linhas, maquinas, operadores,...

Tempo

Impacto

Apoia no principiode Paret o: A A mai or
de poucos fatores relaci

parcela de um pradebl e
onados ao probl ema. o

Construcao do diagrama

Decida quais itens serdo estudados e colete dados

Exemplo: Quantidade de defeitos
Tipo Quantidade
Trinca 9
Cobertura 13
Aderéncia 62
Impurezas 12
Riscos 15
Outros 7

a) Tabule os dados em ordem decrescente e calcule a freqiiéncia acumulada

Tipo Quantidade | Frequéncia Acumulada %
Aderéncia 62 62 52,5
Riscos 15 62+15 =77 65,3
Cobertura 13 77+13 =90 76,3
Impurezas 12 90+12 = 102 86,4
Trinca 9 102+9 =111 94,1
Outros 7 111+7 =118 100,0

b) Desenhe os eixos verticais e horizontais

c) Apresente os dados como graficos de barras

d) Desenhe a curva de frequiéncia acumulada

e) Crie do lado direito uma escala percentual no eixo vertical
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ADERENCIA RISCOS COBERTURA IMPUREZAS TRINCA

OUTROS

100,0
90,0

+ 80,0
+ 70,0
4 60,0
4500
4 40,0
1300
4200
L 10,0

0,0
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Exercicio 27 Um laboratério avaliando seus laudos encontrou os seguintes erros:

Erros nos laudos de analise

Tipo Quantidade
digitacao 25
unidades 10
identificacéo 20
resultado 15
Outros 5

Faca o diagrama de Pareto e proponha a¢des que possibilitem eliminar cerca de 80% dos erros
existentes nestes laudos.

2.2.3. Diagrama de Causa e Efeito

O diagrama de causa e efeito € uma ferramenta util para identificar as causas de um problema.
Ele possibilita a classificacdo das varias causas que possivelmente afetam os resultados do
trabalho indicando com flechas as relacdes de causa e efeito entre elas. A estrutura basica de
um diagrama de causa e efeito € mostrada na figura abaixo

.

CARACTERISTICA

EFEITOS
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Este diagrama € conhecido também como Diagrama Espinha de Peixe ou Diagrama de Ishika-
wa.

Oqueé

O Diagrama de Causa e Efeito (ou Espinha de peixe) é uma técnica largamente utilizada, que
mostra a relacdo entre um efeito e as possiveis causas que podem estar contribuindo para que
ele ocorra. Construido com a aparéncia de uma espinha de peixe, essa ferramenta foi aplicada,
pela primeira vez, em 1953, no Japao, pelo professor da Universidade de Téquio, Kaoru Ishi-
kawa, para sintetizar as opinides de engenheiros de uma fabrica quando estes discutem pro-
blemas de qualidade.

Use Para

Visualizar, em conjunto, as causas principais e secundarias de um problema. Ampliar a visédo
das possiveis causas de um problema, enriquecendo a sua andlise e a identificacdo de solu-
¢Oes. Analisar processos em busca de melhorias.

Como Construir

Estabeleca claramente o problema (efeito) a ser analisado. Desenhe uma seta horizontal apon-
tando para a direita e escreva o problema no interior de um retangulo localizado na ponta da
seta. Determine a caracteristica da qualidade (efeito) que deseja analisar

CAMISAS COM

> DEFEITO

Faca um brainstorming para identificar o maior nimero possivel de causas que possam estar
contribuindo para gerar o problema, perguntan

Agrupe as causas em categorias. Uma forma muita utilizada de agrupamento € o 64M: Maqui-
na, Mao-de-obra, Método, Medida, Meio Ambiente e Materiais (mas vocé podera agrupar como
achar melhor).

Para melhor compreensao do problema, busque as sub-causas das causas ja identificadas ou
faca outros diagramas de causa e efeito para cada uma das causas encontradas. Neste caso,
seriam encontradas as causas das causas.
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Medida

Faltamanutengio | \|
Erro tamanho

Maquina com defeito |

Falta qualificaciio ‘

Errona costura N
| Corrente gasta

[ Medigfes erradas I\

| Faltatreinamento |\ | Tesourapequena | Camisas
com
| N2 excessivo de pessoalno corte I/ defeﬂIO
| Temperaturaferro passar | ‘ Ma qualidade da linha |
| Molde com defeito | Tecido inadequado
l Método ‘ l Meio Ambiente ‘ | Material |

Exercicio 3717 Faca o diagrama de causa e efeito para 0s seguintes processos existentes na
apostila de Analises Quimicas: coleta de amostras clinicas (fezes, urina, sangue), analise do
teor de agua de cristalizagéo (pagina 15), analise gravimétrica de chumbo (pagina 18), analise
gravimétrica de ferro (pagina 21), producao de Hidrogénio (pagina 24).

2.2.4. Coletade dados 1 Lista de verificacdo

Uma lista de verificacédo ou folhas de coleta de dados € um formulario com formato de diagra-
ma ou tabela preparado com antecedéncia para a coleta da-

Necessidade de Informagdes

I

_— PERGUNTAS

/ 5

COMUNICAGAO DADOS

/

™  ANALISE /

dos.

Observacao: Antes de se iniciar a coleta de dados, definir quais informacdes sdo necessarias,
ou seja, quais perguntas devem ser respondidas

Como coletar dados:

a) Defina o objetivo da coleta de dados i formule boas perguntas
b) Analise todos os aspectos relacionados com o problema

c) Defina os pontos de coleta
d) Defina o tipo de formulario e crie 0 mesmo

e) Prepare

instru-»es para o preenchi mento

f) Testes os formularios e instrugdes de preenchimento
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g) Realize auditorias periddicas para verificar exatiddo na aplicacao do formulario, bem
como sua validade ao longo do tempo

Exemplo: Informacéo necessariai qual é o tempo de liberacdo de analise de ferro por gravi-
metria

Dados a coletar: data e hora de entrada da amostra no laboratério e respectivas data e hora
da liberacéo do resultado para o cliente

Onde coletar: em todas as amostras cuja analise de ferro foi por gravimetria
Pontos de coleta: Data e hora entrada da amostra i Recebimento do Laboratério
Data e hora liberacdo resultado i Expedicéo do Laboratério

Formulério para coleta (exemplo)

Amostra | Data e hora entrada | Data e hora liberacéo tempo
X

Y
Z
W

Exercicio 41 Faca uma lista de verificacdo para coletar dados referentes a condi¢des de segu-
ranca existentes no laboratorio de Quimica Analitica.

2.2.5. Histogramas

O histograma ou diagrama de distribuicdo de frequiéncias é um resumo gréafico da variacdo de
um conjunto de dados. A natureza grafica do histograma permite a identificacdo de modelos
gue sao dificeis de visualizar através de uma simples tabela de nimeros. Alguns conceitos
chaves sobre dados e a utilizacdo de histogramas para solucéo de problemas:

Os valores de um conjunto de dados quase sempre apresentam variacao, pois esta € inevitavel
no resultado de qualquer processo: manufatura, servico, administrativo. E impossivel manter
todos os fatores em estado constante por todo tempo.

As variacfes seguem padrdes. Diferentes fendmenos apresentam diferentes tipos de variacao,
mas cada um sempre apresenta um padréo. Estes modelos de variacdo sdo chamados de dis-
tribuicdes. E dificil reconhecer o padrdo de variacéo através da simples tabelas de dados. Eles
sdo reconhecidos mais facilmente quando sdo resumidos graficamente através de um histo-
grama
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Elementos construtivos de um histograma

amplitude

freqiiéncia

| |

Classe- cada barra do histograma

Limite de classe: sdo os valores maximo e minimo de cada classe
Amplitude i intervalo entre os limites de uma classe

Frequéncia i quantidade de observacdes de uma classe

Como construir o histograma

a) Coletar dados
b) Encontrar os valores maximo e minimo
c)Definir o n¥%wmero g2 classes (k) Y k I

Maximo—Minimo

d) Definir a amplitude de classe h = .

e) Definir os limites de classe
f) Classificar os dados por classe

Exemplo: Os dados a seguir sdo os resultados de pH obtidos na entrada de um sistema de
tratamento de agua. Construa com ele um histograma

3,51|3,41|3,56|3,46 3,46 | 3,46 | 3,30 | 3,53 | 3,46 | 3,46
3,51|3,41|3,56|3,46 3,48 | 3,46 | 3,38 | 3,52 | 3,46 | 3,46
3,51|3,41|3,56|3,47 3,48 |3,47|3,36 | 3,51 |3,47 | 3,47
3,51|3,42|3,57|3,47 3,48 |3,47|3,37|3,53|3,47 | 3,47
3,51|3,42|3,57|3,47 3,47 |3,47|3,38|3,52|3,48 | 3,46
3,51|3,43|3,56|3,46 3,48 |3,48|3,36 | 3,52 | 3,48 | 3,47
3,51|3,43|3,57|3,46 (3,47 |3,51|3,36|3,51|3,48|3,47
3,51|3,43|3,56|3,46 3,48 3,52 |3,37|3,53|3,48 | 3,46
3,51|3,43|3,66|3,46 (3,47 |3,61|3,42|3,52|3,47 (3,42
3,51|3,42|3,51|3,46 (3,48 |3,62|3,43|3,51|3,46|3,42

Numero de dados (n) = 100
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