UNIVERSIDADE FEDERAL DO ESPIRITO SANTO
CENTRO TECNOLOGICO
DEPARTAMENTO DE ENGENHARIA MECANICA
PROJETO DE GRADUAGAO

BRUNO THOMAZ LOTT
DIONE CASAGRANDE LORENCINI

A IMPORTANCIA DA AP!_ICAQAO E DO FUNCIONAMENTO EFICAZ
DO SISTEMA DE GESTAO DA QUALIDADE NAS ORGANIZAGCOES

VITORIA
2014



BRUNO THOMAZ LOTT
DIONE CASAGRANDE LORENCINI

A IMPORTANCIA DA AP!_ICA(}/:\O E DO FUNCIONAMENTO EFICAZ
DO SISTEMA DE GESTAO DA QUALIDADE NAS ORGANIZACOES

Projeto de graduacdo apresentado ao
Departamento de Engenharia Mecanica
do Centro Tecnologico da Universidade
Federal do Espirito Santo, como
requisito parcial para obtencdo do grau
de Engenheiro Mecanico.

Orientador: Prof. D. Sc Geraldo Rossoni
Sisquini.

Co-orientador: Herbert Barbosa Carneiro

VITORIA
2014



LOTT, Bruno Thomaz
LORENCINI, Dione Casagrande

Estudo da importancia da aplicagdo e do funcionamento eficaz do Sistema de
Gestdo da Qualidade nas Organizagdes/ Bruno Thomaz Lott/Dione Casagrande

Lorencini
[Quantidade de paginas] 64f.
Orientador: Geraldo Rossoni Sisquini

Trabalho de Conclusdo de Curso — Universidade Federal do Espirito Santo, Centro

Tecnoldgico, Departamento de Engenharia Mecanica.

1. Competitividade. 2. Clientes. 3. Qualidade. 4. Sistema de Gestdo da
Qualidade. LOTT, Bruno Thomaz/LORENCINI, Dione Casagrande. Il
Universidade Federal Do Espirito Santo, Centro Tecnoldgico, Departamento
de Engenharia Mecanica. IV. Estudo da importdncia da aplicagcédo e do

funcionamento eficaz do Sistema de Gestdo da Qualidade nas Organizagdes.




BRUNO THOMAZ LOTT
DIONE CASAGRANDE LORENCINI

A IMPORTANCIA DA AP!_ICA(}/:\O E DO FUNCIONAMENTO EFICAZ
DO SISTEMA DE GESTAO DA QUALIDADE NAS ORGANIZACOES

Projeto de Graduacgao apresentado ao Departamento de Engenharia Mecanica do
Centro Tecnoldgico da Universidade Federal do Espirito Santo, como requisito

parcial para obtengédo do grau de Engenheiro Mecénico.

Aprovado em 14 de Margo de 2014.

COMISSAO EXAMINADORA:

Prof. Herbert Barbosa Carneiro
Universidade Federal do Espirito Santo
Co-orientador

Prof. Luciano de Oliveira Castro Lara
Universidade Federal do Espirito Santo
Examinador

Prof. Antonio Bento Filho
Universidade Federal do Espirito Santo
Examinador



Dedico este trabalho aos professores da
Universidade Federal do Espirito Santo, que
permitiram o] meu desenvolvimento
profissional e pessoal no decorrer do Curso
de Graduacéo.



Agradecimentos de Bruno Thomaz Lott

Aos meus pais, que com muito carinho, amor e amparo, proporcionaram-me, sem
medir esforgos, condicdes de crescer numa estrutura familiar solida e facilitadora

para o0 meu crescimento pessoal e profissional.

A Nanda, pelo exemplo de apoio, incentivo e carinho, que me dedicou em cada

passo de minha evolugéo.
Aos familiares e verdadeiros amigos.

Aos Professores Hebert e Sisquini, por todos os ensinamentos e apoio no

desenvolvimento desse estudo.

Por fim, agradeco a UFES - Universidade Federal do Espirito Santo pela importante
formacéo profissional proporcionada.



Agradecimentos de Dione Casagrande Lorencini

Agradeco a Deus, primeiramente, que me deu saude, sabedoria e forga para que

tudo fosse possivel acontecer.

A minha familia, que sempre esteve ao meu lado, me auxiliando e me dando suporte

para superar todos os obstaculos que vieram a surgir.

Aos Professores da UFES que contribuiram com o conhecimento que me foi

adquirido ao longo desses anos.

Aos Professores, em especial Hebert e Sisquini, pelo apoio que nos deram nesse
estudo.

E por fim agradeco a Universidade Federal do Espirito Santo pela estrutura que me
foi concedida junto a todas outras pessoas acima citadas para que fosse possivel
a realizacdo desse sonho de me tornar Engenheiro Mecanico.



"No futuro, existirdo apenas dois tipos de
empresas: as que adotaram a Qualidade
Total, e as que sairam do mercado." Joe
Cullen



RESUMO

O presente estudo visa explanar a evolugdo da Gestdo da Qualidade no seio
organizacional, demonstrando a importédncia da implantacdo de um sistema de
gestdo de qualidade em todos os setores da empresa no momento atual de

globalizagdo e competitividade.

A partir dos variados conceitos de qualidade, o trabalho analisa historicamente as
exigéncias do mercado e a crescente necessidade dos gestores organizacionais
estabelecerem planejamentos estratégicos de melhoria da qualidade, com o objetivo
de se garantir no mercado e atender as demandas dos clientes e os requisitos dos
orgaos fiscalizadores.

Portanto, as vantagens e beneficios da implantacdo de um Sistema de Gestdo de
Qualidade em todas as fases e segmentos da empresa tornam-se claras, e
esperamos evidenciar por meio de pesquisa literaria e bibliografica, propondo

estudar e entender a fundo a sua aplicagao.

Palavras chave: Competitividade, Clientes; Qualidade; Sistema de Gestdo da
Qualidade;



ABSTRACT

The present study aims to explain the evolution of Quality Management within the
organization, demonstrating the importance of implementing a system of quality
management in all sectors of the company at the present time of globalization and

competitiveness.

Based upon various concepts of quality, this work historically analyzes the demands
of the market and the growing need for organizational managers to establish
strategic plans for quality improvement, with the aim of securing the market and meet

customer demands and requirements of regulatory agencies.

Therefore, the advantages and benefits of implementing a Quality Management
System in all phases and segments of the company become clear, wich we holpe to
demonstrate by means of literary and bibliographical research, proposing to study
and understand its application in depth.

Keywords: Competitiveness, Customer, Quality, Quality Management System.
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INTRODUGAO

Nos dias atuais, diante da globalizagédo, da livre concorréncia e da competitividade
no mercado, as empresas se véem obrigadas a inserirem um Sistema de Gestdo de

Qualidade no seu processo produtivo para se manterem no mercado.
Nesse contexto, € de grande valia o entendimento do conceito de competitividade.

Segundo Landau (1992): “O que devemos entender por competitividade, e dai
transformar-se na principal meta de nossa politica econbmica, é a habilidade de
sustentar, em uma economia global, um crescimento sustentavel do padréo real de

vida da populagdo com uma aceitavel justiga retributiva.”

Para Degen (1989), “Competitividade é a base do sucesso ou fracasso de um
negocio onde ha livre concorréncia. Aqueles com boa competitividade prosperam e
se destacam dos seus concorrentes, independente do seu potencial de lucro e
crescimento... Competitividade é a correta adequagao das atividades do negdcio no

seu microambiente”.

Porter (1990) aduz que “O unico conceito com significado a um nivel nacional é a
produtividade. A produtividade depende de ambos: a qualidade e caracteristicas dos
produtos (que por sua vez determina o prego que elas comandam) e a eficiéncia

com que elas séo produzidas.”

A qualidade dos produtos é cada vez mais exigida tanto no mercado interno, quanto

no externo, fazendo com que as organizagdes se reestruturem para consolida-la.

A partir de uma evolugao histérica, demonstram-se as diferentes percepgdes da
qualidade, que se desenvolveu do ambiente industrial para varios setores

econdmicos.
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Os conceitos da qualidade sofreram modificacdes, pois esta era vista como uma
operacado de inspecdo no processo de manufatura e passou a ser considerada

indispensavel para a gestdo das empresas e para a sobrevivéncia no mercado.

Assim, o presente trabalho apresenta o conceito da qualidade, sua evolugao, e a
necessidade intrinseca das Organizagbes de implantagdo do Sistema de Gestao de
Qualidade.

Por fim, conclui-se que é a partir da Gestao da Qualidade que a empresa garante a
sua sobrevivéncia no mercado atual, por meio de uma boa equipe de pessoal para o
desenvolvimento do sistema e do fornecimento de produtos que conquistem a

preferéncia do consumidor.
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1 BREVE HISTORICO SOBRE A GESTAO DA QUALIDADE

Para que se compreenda o conceito de Gestdo da Qualidade, é necessario ter uma
visdo historica dos marcos tedricos da mesma no ambiente produtivo vigente na

época.

Conforme os dizeres da obra coordenada por Marly Monteiro de Carvalho e Edson
Pacheco Paladini, “Gestao e Qualidade — Teoria e Caos” (2012), o artesdo buscava
atender a sua clientela, uma vez que a comercializacdo dos seus produtos
aumentava de acordo com a sua reputagao de qualidade, repassada pelos clientes
realizados. O enfoque do controle da qualidade era o produto e n&o o0 seu processo

produtivo. Buscava-se encontrar produtos com defeito pela via da inspecgao.

No final do século XIX, durante a producdo de veiculos, era possivel verificar o
mesmo automovel, com tamanhos diversos, uma vez que as pegas eram elaboradas
por diferentes artesdos e necessitavam de ajuste, tendo sido essa forma de
produgao abolida no ramo da industria de veiculos.

A Revolugao Industrial inseriu a padronizagdo e a produgcao em larga escala,
permitindo a fragmentagcdo do trabalho e a inspecédo de responsabilidade de um
gerente, que fiscalizava, inclusive, o tempo destinado a cada etapa de producéo.
Essa forma de producgao foi inventada pelo engenheiro mecanico Frederick Winslow
Taylor (1856 — 1915) e foi denominada de taylorismo, e visava a padronizagao e a

realizagcao de atividades fragmentadas, simples e recorrentes.

Ja Henry Ford (1863 — 1947), desenvolveu linhas de montagem na produgdo com
tarefas especificas para cada operario, sendo que o maquinario era responsavel
pelo ritmo do trabalho (fordismo). Nesta época foi adotado um sistema de
padronizacao de medida das pecas. Destaca-se que a racionalizacdo da producéo,

fez com que o automdvel se tornasse acessivel a classe operaria.
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Segundo Isnard Marshall Junior et AL. (2005, p. 19), foi a partir do século XX que a
qualidade passou a ser vista como uma fungédo gerencial de grande importancia:
“Em 1922, com a publicagdo da obra The controlofquality in manufacturing (Radford,
1922), pela primeira vez a qualidade foi vista como responsabilidade gerencial
distinta e como fungé&o independente.”

Em 1924 o matematico Walter A. Shewhart introduziu o conceito de Controle
Estatistico de Qualidade, criando graficos de controle, a partir de conceitos de
estatistica e metodologia cientifica. Desta forma, foi permitida a avaliacdo de

variabilidade aceitavel no setor industrial.

Segundo Machado (2010, p.81),

[...] As caracteristicas ndo possuem um valor verdadeiro por si s6. Shewhart
também acreditava que na apresentagdo de resultados de pesquisas os
dados apresentados deveriam apresentar toda a evidéncia. Parametros
estatisticos tais como média e variancia deveriam somente ser utilizadas se
eles conduzissem de volta aos mesmos resultados. (Método Estatistico:
Gestao de Qualidade para Melhoria Continua. Sdo Paulo: Saraiva 2010, p.
81)

Neste periodo, nos Estados Unidos, foi introduzida a inspegcéo por amostragem,

técnica criada por Dodge e H. Romig (Garvin, 1992).

Marly Monteiro de Carvalho e Edson Pacheco Paladini (2012, p. 4) apontam a
importancia para os programas de qualidade no periodo pds-guerra do
questionamento a respeito da alienagao no trabalho e a necessidade de participacédo
do trabalhador pelos estudos de Elton Mayo e a Escola de Relagbes Humanas,
aliado aos trabalhos de Maslow, McGregor e Herzberg, entre 1950 e 1960, no

estudo da motivagdo humana.

Em 1950, o estatistico William Edwards Deming ensinou para os japoneses como

melhorar a qualidade dos produtos, objetivando a reconstrugdo da industria
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japonesa no pos guerra. Suas contribuigbes fizeram com que o Japdo se tornasse
conhecido pela fabricagao de produtos de alta qualidade. Ressalta-se que foi criado
em 1951 o “Prémio Deming” para a empresa de destaque anual na area da

qualidade.

Em 1951, Armand Feigenbaum tratou da qualidade por meio do Sistema de Controle
de Qualidade Total (TQC - Total Quality Control), influenciador do modelo ISO

(Organization for Standartization).

O modelo de qualidade japonés (CompanyWideQualityControl — CWQC) ampliou os
elementos da Gestao da Qualidade.

Segundo Falconi (1999, p. 13), “O TQC, como praticado no Jap&o, é baseado na
participacéo de todos os setores da empresa e de todos os empregados no estudo e

condugéo do controle da qualidade”.

Nas fabricas Toyota, o japonés Taiichi Ohno implantou o toyotismo, a partir de um
sistema de produgdo apenas do necessario, sem excedente no estoque. Foi
eliminada a inspecdo, organizadas discussdes das equipes de trabalho para
melhorias, sem mao de obra especializada. Dava-se muita importancia também para

parcerias e aliangas com fornecedores.

Na década de 1970 os modelos de Gestao de Qualidade e de Gestao de Qualidade

Total passaram a ser expandir e serem implementados em diversas organizagoes.

Em 1987, na seara da globalizag&o, surgiu o modelo ISO (International Organization
for Standartization) e a publicagcdo das normas da série 9000.

A certificagao da ISO significa qualidade superior dos produtos da empresa, uma vez
que as normas estabelecidas apontam requisitos relacionados a qualidade de
produtos e servigos.
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Com a crescente competitividade no mercado, os consumidores passaram a ser
tornar mais exigentes, sendo imprescindivel as organiza¢des a busca por melhorias

de qualidade.

Segundo Carvalho e outros (2005, p.6): “a Gestdo da Qualidade moderna,
paradoxalmente, recupera alguns atributos da época artesanal, como a busca da

proximidade as demandas do cliente e maior customizagao”.

Em 1980, foi implantado na Motorola o programa de Gestdo de Qualidade
denominado Seis Sigma, de forma a melhorar a competitividade nos processos, de
acordo com os requisitos do mercado, com vistas a rentabilidade, extirpando

atividades que nao agregam valor ao processo produtivo.

Na visdo de Pande, Neuman e Cavanagh (2001), o Seis Sigma traduz:

[...] um sistema abrangente e flexivel para alcangar, sustentar e maximizar o
sucesso empresarial. Seis Sigma é singularmente impulsionado por uma
estreita compreensao das necessidades dos clientes, pelo uso disciplinado
dos fatos, dados e analise estatistica e pela atengdo diligente a gestao,

melhoria e reinvengéo dos processos do negécio.

Conforme Oliveira e outros (2004, p.16): “0 método do Seis Sigma segue um ciclo
chamado de DMAIC, que representa as etapas de definir, medir, analisar, melhorar e

controlar, que também remete ao ciclo chamado PDCA”.

Marly Monteiro de Carvalho e Edson Pacheco Paladini (2012, p. 6), afirmam que o
referido método “vai além do pensamento estatistico, pois promove um alinhamento
estratégico da qualidade, desdobrada em projetos prioritarios”, com foco na relagao

custo-beneficio.

Importante destacar a tendéncia atual dos Sistemas Integrados da Gestédo (SIG),

qgue englobam normas gerenciais voluntarias (ISO 9000 — gestao da qualidade, ISO
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1400 — gestdo ambiental, ISO 26000 — responsabilidade social, OHSAS 18000 —
saude e seguranga ocupacional).

Assim, ao longo da evolugcdo histérica a qualidade foi se aperfeicoando e

demandando melhorias continuas das organizagoes.

1.1Da evolugao da qualidade e suas eras

A qualidade é divida por quatro eras por David Garvin (1992), partindo da evolugéo
tradicional até os tempos atuais: a) inspecéo; b) controle estatistico da qualidade; c)
garantia da qualidade; d) gestdo da qualidade.

Insta salientar que apesar de o Autor se basear na industria norte-americana, seu
estudo se adéqua a varios paises, de acordo com seu nivel de desenvolvimento

industrial.

Neste diapaséao, importante destacarmos os dizeres de Oliveira (2006, p. 03):

Pode-se perceber que foi percorrido um “longo” caminho para que as teorias
e praticas da gestdo da qualidade chegassem até o estadgio em que se
encontram. Porém, ainda ha um longo caminho a ser percorrido,
principalmente em paises menos desenvolvidos — entre os quais podemos
incluir o Brasil — em virtude do atraso no acesso e implantagdo desses

conceitos, que se justifica por razdes histoéricas e econémicas.

Na Era da Inspecdo o interesse principal era a verificagdo dos produtos pelos
artesaos. O papel dos profissionais da qualidade era inspecionar, classificar, contar,

avaliar e reparar.

A partir da produgdo em massa, surgiu o sistema de medidas, partir de um processo

mais objetivo.
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Como dito acima, em 1922, com a publicagdo da obra com o foco na inspegdo The
control of quality in manufacturing (Radford, 1922), a atividade de inspegéo foi

relacionada com a qualidade do produto/servigo.

O responsavel pela qualidade era o departamento de inspecdo, e o produto era

verificado um a um.

A Era do Controle Estatistico da Qualidade passou a utilizar para a solugdo dos
problemas na producao a aplicagdo de métodos estatisticos. Como exemplo da Era,

pode-se citar os graficos de controle de Walter A. Shewter.

Marly Monteiro de Carvalho e Edson Pacheco Paladini (2012) afirmam que “com a
analise desses resultados a luz dos conceitos estatisticos era possivel sair de uma
postura reativa e entender e prever o comportamento do processo, 0 que permitiria

uma acao proativa, evitando novas ocorréncias”.

Na década de 1930, as empresas Bell Telephone e Western Eletric desenvolveram

ferramentas estatisticas buscando a padronizacéo na rede de telefonia.

Eram utilizadas, ainda, técnicas de amostragem, por meio de uma analise da
qualidade do gruo (lote) o que aumentou o nivel da qualidade, diminui os custos de

inspecéo e melhorou a produtividade dos trabalhadores.

O responsavel pela qualidade era o departamento de fabricagédo e de engenharia.

A Era da Garantia da Qualidade dava énfase a toda a cadeia de produgao, utilizando
todos os grupos funcionais para prevenir as falhas de qualidade. Eram realizados
planejamentos, medigdo da qualidade e desenvolvimento de programas, através de

todos os departamentos.

Importante explicitarmos alguns conceitos da Era da Garantia da Qualidade, que séo

de extrema importancia para o entendimento do tema objeto do presente estudo:
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a) Quantificacao dos custos da qualidade: Joseph M. Juran abordava os
custos da qualidade em suas publicagbes e ajudou a transportar a qualidade do
setor operacional para o estratégico (Marly Monteiro de Carvalho et Al, 2012). O
engenheiro editou o livro Quality Control Handbook que abordava que os custos
podiam ser divididos em evitaveis e inevitaveis, demonstrando que a partir do
investimento na qualidade, as falhas seriam reduzidas em larga escala. A conclusao
que se chegou foi a de que os custos da qualidade sdo provenientes da falta de
qualidade, sendo necessario identificar problemas potenciais (custos de prevengao),
verificar os erros durante e apds a fabricagdo do produto (custo de avaliagdo), e
verificar as falhas internas (ocorridas no processo de fabricagdo) e as falhas
externas (apos a entrega dos produtos no mercado).

b) Engenharia da Confiabilidade: Segundo Oliveira e outros (2004, p.5)
“engenharia de confiabilidade reconhece que as taxas de falhas ndo sdo constantes
nem variam regularmente, ou seja, ha um periodo de adaptacdo, de operagdo
normal e uma fase de desgaste”. O conceito visa buscar um desempenho do

produto ao longo do periodo.

C) Zero Defeito: o conceito teve a sua origem em 1961-1962 na Martin
Company, fabricante de misseis para o exército dos Estados Unidos. Tentava-se

com todos os esforgos atingir a perfeicdo esperada, para a entrega dos misseis.

De acordo com Paladini (2004, p.10), “a teoria do zero defeito parte do principio de
que o ser humano tem capacidade para executar tarefas sem a incidéncia de erros,
0 que esta estritamente relacionado com treinamento técnico e capacitagdo

psicolégica do funcionario”

O Programa “Zero defeito conscientizava e motivava os funcionarios para um maior
comprometimento com o processo de melhoria da qualidade, com treinamentos,

eventos, estabelecimento de metas, divulgagao de resultados, dentre outros.



23

d) Controle Total da Qualidade: Segundo Armand Feigenbaum (1951), o
Controle Total da Qualidade é “um sistema eficaz para a integracdo dos esforgos
dos diversos grupos em uma organizagdo, no desenvolvimento da qualidade, na
manutencdo e na melhoria da qualidade”. Ele enfatiza a necessidade de equipes
funcionais para a busca da satisfagdo total do cliente. Pontuava a importancia da
documentagdo de todo o sistema e dos custos de qualidade, como guia de
referencia. Dentre um das definigbes de qualidade de Feigenbaum (1951), destaca-
se: “Qualidade é a composicdo total das caracteristicas de marketing, projeto,
producdo e manutencdo dos bens e servigos, através dos quais 0s produtos

atenderao as expectativas dos clientes”.

2 CONCEITO DE QUALIDADE

Para Oliveira (2005, p.9): “o conceito de qualidade depende do contexto em que é
aplicado, podendo-se considerar diversas percep¢cbes em relacdo a qualidade, em

face da subjetividade e complexidade de seu significado”.

Garvin (1987) possui uma visdao complexa de “qualidade” e entende que esta é
definida a partir de cinco abordagens principais, quais sejam: transcendental;
baseada no produto; baseada no usuario; baseada na producido; e baseada no

valor.

O enfoque transcendental da qualidade se refere a “exceléncia inata”, ou seja, ela é

inerente ao produto, e reconhecida pelo cliente. E absoluta e universal.

No que tange a qualidade baseada no produto, esta advém de suas caracteristicas,

e diz respeito a uma variavel concisa e dimensivel.

Abbot (1955) afirma em “Quality and Competition”, citada por David A. Garvin
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no livro Gerenciando a Qualidade, A Visdo Estratégica e Competitiva, que
“‘Diferengas na qualidade equivalem a diferengcas na quantidade de alguns

elementos ou atributos desejados.”

A qualidade baseada no usuario é subjetiva, pois é aquela que faz com que o cliente

se sinta satisfeito.

Feigenbaum (1994) possui a visdo de qualidade como “a corre¢do dos problemas e
de suas causas ao longo de toda a série de fatores relacionados com marketing,
projetos, engenharia, produgdo e manutencdo, que exercem influéncia sobre a

satisfacdo do usuario."

Para Deming (1993), "Qualidade é tudo aquilo que melhora o produto do ponto de

vista do cliente".

Ja nos dizeres de Ishikawa, (1993): "Qualidade € desenvolver, projetar, produzir e
comercializar um produto de qualidade que é mais econémico, mais util e sempre

satisfatério para o consumidor."

Juran (1974), em “Quality Control Handbook”, citada por David A. Garvin no livro
“Gerenciando a Qualidade, A Visao Estratégica e Competitiva”, traduz a definicdo da
variavel de qualidade baseada no usuario com a seguinte afirmativa: “Qualidade é a
satisfagdo das necessidades do consumidor... Qualidade é adequagdo ao uso”.
Afirma, ainda, que "Qualidade € auséncia de deficiéncias", demonstrando que

quanto menor a quantidade de defeito no produto ou servigo, maior € qualidade.

Quanto a qualidade baseada na producdo esta é variavel e dimensivel, e é
verificada quando o projeto estd sendo executado de acordo com o planejado.

Exemplo € um produto sob encomenda.

Crosby (1979) entende que “qualidade é a conformidade as especificagbes” e que

“.. prevenir ndo conformidades é mais barato que corrigir ou refazer o trabalho”.
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A qualidade baseada no valor traduz exceléncia aliada a idéia de valor (prego
aceitavel).

Broh (1982,p.3 apud MARSHALL JR, 2003, p.28) explicita o significado da qualidade
baseada no valor: “Qualidade é o grau de exceléncia a um prego aceitavel”.

Garvin (1987) aléem de abordar cinco variaveis da qualidade, estabeleceu oito
dimensbes para a mesma, quais sejam: desempenho; caracteristicas; confiabilidade;
conformidade; durabilidade; atendimento; estética e qualidade percebida.

Vejamos abaixo uma adaptagdo de Garvin a respeito das dimensdes da qualidade:

- DESEMPENHO: medida de desempenho do produto comparado as suas

fundamentais fungoes.

CARACTERISTICAS DO PRODUTO: fungdes secundarias que suplementam o

funcionamento do produto.

CONFIABILIDADE: tempo médio esperado para a ocorréncia de alguma falha no

produto em um determinado periodo de tempo.

CONFORMIDADE: conformidade do produto as suas especificagdes.

DURABILIDADE: refere-se ao tempo de vida util do produto.

ATENDIMENTO: atendimento eficiente ao consumidor (facilidade de

conserto/substituicdo, presteza, cortesia, dentre outros).

ESTETICA: refere-se ao julgamento da aparéncia pessoal do produto

QUALIDADE PERCEBIDA: diz respeito a opinido subjetiva do cliente associada a

marca do produto.
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A conceituagao complexa de Garvin é de suma importancia para as empresas, pois
demonstra o quanto a avaliagdo das abordagens e dimensdes é necessaria para se
saber em qual nicho ird atuar e qual estratégia devera ser adotada em relagdo ao

mercado.

Como se percebe dos variados conceitos de qualidade expostos acima, a gestdo da

qualidade foi e € cada vez mais importante nos setores organizacionais.

Conforme Sashkin e Kiser (1994) a gestdo da qualidade total integra um sistema
integrado de ferramentas, técnicas e treinamentos visados a satisfacdo do cliente.
Eles afirmam que devem ser consideradas algumas ferramentas sociais para o
sucesso do programa de gestdo da qualidade, tais como a lideranga visionaria da
geréncia; a formacado de equipes multifuncionais; a definicdo especificada dos
cargos e de suas atividades; a remuneracao justa de acordo com o desempenho; a
possibilidade de os funcionarios participarem das decisdes a serem tomadas na

empresa.

No momento atual, o conceito de qualidade nao diz respeito a inspecionar defeitos,
mas sim trata-los e preveni-los, de uma maneira sistematizada, e para tanto, &
preciso analisar a fundo a caracteristica da organizagdo quanto aos seus aspectos

culturais, tecnoldgicos e mercadolégicos.

Para que a implementac&o da gestdo de qualidade obtenha sucesso, deve haver um

envolvimento positivo de todos os setores.
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3 O SISTEMA DE GESTAO DA QUALIDADE

Tem-se como sistema de gestao da qualidade varias informagdes de planejamento,

implemento e controle da qualidade de produtos e processos.

Segundo Harrington (1991), processo € qualquer atividade que recebe uma entrada
(input), agrega-lhe valor e gera uma saida (output) para um cliente especifico interno

ou externo.

Conforme dito por Rezende (2011), processo é “um conjunto de atividades
sequienciais que apresentam relacdo logica entre si, com a finalidade de atender e,
preferencialmente, suplantar as necessidades e expectativas dos clientes externos e

internos da empresa’.

Para Cerqueira (2006), o sistema de gestdo envolve planejamento, controle e

melhoria.

Como elementos do sistema de gestdo da qualidade, podemos citar recursos
financeiros, ambientais, humanos, documentais, dentre outros, onde sé&o

implementadas as politicas e metas a serem alcangadas pela organizagao.

Dentro do sistema de gestdo, veremos brevemente diferentes tipos de
gerenciamentos, tais como a gestao por processos; a gestdo das diretrizes; a gestao

da rotina e o modelo seis sigma.

3.1 O GERENCIAMENTO DE PROCESSOS

No entendimento de Gerolamo (2003) o gerenciamento por processos € 0 emprego
de técnicas para monitorar e aprimorar de forma ininterrupta os processos-chave, de

forma a colaborar de maneira expressiva para o desempenho da empresa.
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Entende-se como processos-chave aqueles que possuem valor para o cliente e

trazem competitividade.

Segue abaixo modelo de melhoria continua do sistema de gestao da qualidade:

Melhoria continua do sistema de gestao da
qualidade

Clientes | <€ Responsabilidade C"Eﬂties
(e outras da direcio (e outras
partes R ' partes
interessadas)

interessadas)

Medi;éo, aniliscc BN ... L4 = =
melhoria __Satlsfaqao
izacd Saida
produto @

— Atividades que agregam valor

Legenda:
=== Fluxo de Informagao

Nota: As informagdes entre parénteses ndo se aplicam a NBR 1SO 9001

Figura 1 - MODELO DE MELHORIA CONTINUA - Fonte ISO 9001:2000

Neste contexto, importante tratarmos brevemente sobre a ISO (International
Organization for Standardization), que se refere a sigla de uma organizagao
internacional, ndo governamental (ONG), responsavel pela elaboragdo de

documentos que delineiam sistemas de qualidade.

A referida organizagao internacional, com sede em Genebra (Suica) é formada por

48 paises, sendo que cada um possui uma entidade nacional representativa.

Assim, a ISO estabelece normas que traduzem uma conformidade entre variados

paises quanto aos requisitos de qualidade de produtos e servigos.
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Trata-se de maior fomentadora de padrdes, inclusive de qualidade, que interferem
nao somente nas questdes técnicas, como também nas econdmicas e sociais nas

circunstancias em que foram adotados.

O Brasil é participante da ISO por meio de sua entidade ABNT (Associagao
Brasileira de Normas Técnicas). A ABNT & um 6rgao, sem fim lucrativo, reconhecido
pelo Governo do pais, responsavel pela normalizacdo técnica, oferecendo a base

necessaria ao desenvolvimento tecnoldgico brasileiro.

Os padrdes ISO contribuem para o desenvolvimento e a fabricacdo de produtos e

servigos mais seguros, sustentaveis e eficientes para os clientes.

Resta claro que caso a empresa se baseie em um padrao internacional técnico, ela

tera uma estrutura de referéncia.

Necessario se faz identificar a missdo do processo e os macroindicadores do
desempenho, a fim de haver uma anadlise histérica de cada um. Deve haver
atribuicées da responsabilidade pelo processo, com uma coordenacédo bem definida,
bem como a identificacdo das necessidades da clientela e a definicdo dos
indicadores de desempenho, que deverao ser medidos regularmente. Além disso, o
controle e a capacidade do processo deverao ser analisados de acordo com a

exigéncia tanto da clientela, como do negocio, para a melhoria do mesmo.

No gerenciamento por processos o0 que deve prevalecer é o 6timo de todos e nédo da
parte, uma vez que € dada importancia ao resultado do processo em detrimento da

tarefa individual.

Seguem abaixo figuras demonstrativas de uma Visao Sistémica da Organizagao, a
qual demonstra a relevancia da interagdo dos diversos setores, equipes, mercado,

clientela, planejamentos, e lideranga, para se atingir os resultados de cada processo.
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VISAO SISTEMICA DA ORGANIZACAO

Pessoas

Estratégias

Resultados
e Planos

Lideranca

Processos

Sociedade

Figura 2. VISAO SISTEMICA DA ORGANIZAGAO - Fonte: Critérios de Exceléncia. Prémio Nacional da
Qualidade 2003.

Assim, é ideal que a organizagdo proporcione a unido de sua equipe e setores em

prol de uma meta comum.
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QUALITY AS A BUSINESS STRATEGY

Leadership

Defines & Communicates
Planning for

System for Obtaining Information Improvement

Purpose
Mission

Vision Metrics of the system Strategic Objectives
Values Analysis of Information for Improvement Improvement Efforts
Customer & ROIC Focus Resources

Governance

o " Managing and
Organization Viewed as a System ging

Enabling
Family of Measures Improvement
__________ T e -
i C Charter Improvement Teams
CHO oo Cofee | (] e,
| | [ | | . | l z ! [ -| Operations : Recognize and Reward Success
Employ Communicate & Increase Awareness

Figura 3 — Fluxograma da Qualidade como estratégia organizacional - Fonte API ASSOCIATES IN
PROCESS IMPROVEMENT / USA

Ressalta-se que para o ponto de vista da reengenharia o produto nao é visto como o
foco da organizagao. O foco é o cliente e suas necessidades, devendo a empresa
estar preparada para a execugdo de processos, a partir do uso de tecnologia da

informacéao e o trabalho em equipe.

A abordagem da reengenharia afirma que as vantagens podem ser alcangadas por

meio de processos realizados de forma simultanea.

3.2. O GERENCIAMENTO DAS DIRETRIZES

Por meio do Gerenciamento das Diretrizes, a organizagdo busca gerenciar as
prioridades diarias, tais como areas de atuagcdo, modos de atuacéo,
responsabilidade, recursos, tempos, direcao, objetivo (meta), condigdes de contorno

(delimitagdo e apoiadores), linhas mestras (indicagdo das estratégias de ag&o).
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O método pode ser utilizado para qualquer objetivo, como por exemplo, “custo”,

visando dar

demonstrativa abaixo:

um direcionamento para a organizagao,

conforme a tabela

Tabela 1 - MODELO DE GERENCIAMENTO DE DIRETRIZES PARA O OBJETIVO “CUSTO”

DIRECAO OBJETIVO CONFICOES DE LINHAS DE META
CONTORNO
Reducdo do custo de | De Y reais para 0,80 x | Manter a qualidade do | Avaliar compras a
compra dos materiais Y reais. produto entregue; ndo | custo global; parcerias
aumentar o estoque de | com melhores
matérias primas fornecedores; reduzir o
nimero de
fornecedores.

Na implementagdao do Gerenciamento por Diretrizes € importante incentivar novas
idéias e melhorais que traduzem bons resultados; intensificar contatos; estabelecer o
consenso em relagdo aos objetivos da organizagdo; garantir a coesao entre as

diretrizes e as a¢des a serem adimplidas.

Primeiramente, a direcdo superior necessita especificar as diretrizes a serem

implementadas, sendo necessaria a realizacdo de avaliag¢des, pesquisas e auditorias

para tanto.

A partir do pré-estudo, fica possivel a elaboragédo de um planejamento estratégico,

com escolha dos indicadores mais relevantes para a medigdo de cada diretriz, a

definigdo das metas e do cronograma de execugao destas.
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Figura 4 - PLANEJAMENTO ESTRATEGICO. Fonte: Kotler, 1999.

Para o desdobramento das diretrizes sdo empregadas varias ferramentas gerenciais

da qualidade com a finalidade de se encontrar a Area de Melhoria, a Area de

melhoria Operacional e os Projetos.
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3.3 O GERENCIAMENTO DA ROTINA

O Gerenciamento da Rotina € um processo que pode ser aplicado a qualquer
departamento ou setor de uma organizagdo que tenha como fim o integral
contentamento da clientela, mediante o progresso diario e continuado de cada

microprocesso (tarefas) e o controle sistematico.

Para tanto, imprescindivel a definicdo das tarefas e de seus controles para os
indicadores de qualidade. Além disso, deve ser minuciosamente verificados os
motivos do comprometimento dos indicadores de qualidade em cada tarefa
executada, buscando suas causas e propondo melhorias preventivas, com

gerenciamento dos resultados das agbdes de melhorias.

Vejamos abaixo um fluxograma de gerenciamento de rotinas:

I = ‘ 1. Identificar o Microprocesso Prioritario
t = | 2. Identificar a Finalidade do Microprocesso Prioritario
[ ] : :

= 3. Identificar o Cliente e suas Necessidades Expectativas
1 1. Identificar ndicador da Qualidade

5. Definir,os Objetivos e os Limites de Controle
6. Definir o Sistema de Controle

l

7. Implementar o Sistema de Controle

7
|
. l
| Nia of
< \ 8. Verificar
= l os resultados

9. Realizar agoe Transferir para
corretivas via 10. Padronizar __, e St
ciclo PDCA T

I Iy

outros resultados

Figura 5 - EXEMPLO DE FLUXO DE GERENCIAMENTO DE ROTINAS. Fonte: Carvalho, 2012.
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3.4 AFERRAMENTA DE QUALIDADE: SEIS SIGMA

Seis Sigma traduz um modelo de gestdo da qualidade que utiliza tanto ferramentas
estatisticas, como o gerenciamento por processos e por diretrizes, com foco no

cliente, nos processos criticos e nos diversos resultados obtidos pela empresa.

O referido modelo foi empregado nas empresas Motorola, General Eletric, entre

outras, e traduziu diversos ganhos.

Carvalho (2012) aduz que conforme um dos seus idealizadores, Michel Harry, Seis
Sigma “é uma estratégia que nédo deve estar encapsulada na area de qualidade,
devendo espalhar seus tentaculos por toda a organizagdo, da manufatura e

engenharia a area de servigo”.

De acordo com Carvalho e outros (2005, p.126): “Seis Sigma é uma estratégia
gerencial disciplinada, caracterizada por uma abordagem sistémica e pela utilizagdo

intensa do pensamento estatistico”.

O modelo de Gestdo Seis Sigma visa diminuir a variagdo dos processos criticos e
majorar o lucro, otimizando os produtos e processos, sempre com o enfoque na

visao do consumidor.

Assim, seu alvo principal € a majoragéao do lucro, por meio da satisfagdo do cliente,
com um alinhamento estratégico equilibrado com o fator qualidade.

Para que as organizagdes utilizem o modelo Seis Sigma, devem estar determinados

0s projetos que receberao aporte de recursos da empresa.

Neste contexto, o processo de selegcdao deve garantir a distribuicdo devida dos
recursos em projetos com prioridade alinhados aos escopos estratégicos da

organizagao.
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A analise dos projetos deve ser feita por meio de critérios individuais (viabilidade

técnica e financeira) e critérios gerais (formagao de carteira ou portfélio).

Nos dizeres de Paladini (2004, p.220): “a gestdo de portfdlio € um processo
dindmico, que administra uma lista de projetos ativos, a qual deve ser

constantemente atualizada e revisada’.

Para a verificacdo da boa alocagdo dos recursos, a organizagao deve se atentar a
dois questionamentos: 1) O que é critico para o mercado?; 2) Quais sdo o0s

processos criticos?

Os projetos Seis Sigma devem ser analisados tanto do ponto de vista dos resultados

obtidos, como quanto do custo, do tempo e da utilizagado dos recursos.

Insta mencionar que algumas empresas, como a General Eletric e a Motorola
divulgam os resultados de rentabilidade e de lucros alcangados com o modelo Seis

Sigma, por meio do liame entre cliente, processos e resultados.

Segundo Carvalho (2012), ha organizagbes que implementam o “contrato interno ou
projectchart’, que garante a gestdo dos recursos disponiveis, mantendo o
monitoramento dos marcos importantes do projeto para controlar os possiveis
desvios de rota (escopo). Dessa forma, os projetos s&o avaliados tecnicamente e

gerencialmente, através de critérios relacionados a gestao propriamente dita.

4 AS FALHAS COMUNS DOS PROGRAMAS DE GESTAO PARA
A QUALIDADE

Sabe-se que apesar da importancia da implantacdo da Gestdo para a Qualidade

Total nas organizagdes, muitos programas tém falhado.
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Tem sido realizados estudos e pesquisas para verificar os motivos das falhas e
desapontamentos com a implantagdo de Sistemas de Gestdo da Qualidade, sendo
as principais causas o planejamento improprio, escasso ou falho, auséncia de
modelo de referéncia para a Gestdo da Qualidade, foco na imagem e nao nos
resultados, falta de planejamento estratégico, descontinuidade do programa, dentre

outros.

Para Tolovi Jr. (1994), “a falta de um planejamento adequado pode levar a situagbes

indesejaveis, a inseguranga e ao insucesso”.

Valle (1995) aduz que as falhas ocorridas sao basicamente a auséncia de
informagdes da qualidade; a fraca coordenagdo entre os departamentos; a
descontinuidade do programa; o insuficiente desenvolvimento das atividades

preventivas e canais de comunicagao interrompidos.

Ja Wood Jr. & Urdan (1994) dizem que o insucesso de um programa ocorre pelo
foco na imagem, e n&o nos resultados; pelo foco nos processos internos e n&o nos
considerados mais criticos; falta de planejamento estratégico alinhado com o

sistema de Gestao da Qualidade.

No entendimento de Resnick-West (1994), a partir de um estudo de seis grandes
organizagbes localizadas no Sudoeste da Califérnia, os empecilhos para a
implementacédo da Gestdo de Qualidade Total sdo: auséncia de visdo do Sistema de
Gestao da Qualidade Total como mudanga da forma de trabalhar; falta de um

modelo de referéncia; auséncia de foco estratégico; maneira de liderar inadequada.

Dentre as causas apontadas para a demora dos programas de qualidade atingirem
resultados, Early& Godfrey (1995) assinalam a construgdo de uma missao (por que
existimos?) vaga; programas deficientes e sem avaliagdo de desempenho; falta de
definicdo de pontos criticos (vitais).
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Assim, para que a Gestdo de Qualidade Total seja eficaz na organizacdo, é
imprescindivel que tudo seja bem definido e estudado, por meio de informagdes

apropriadas.

Merli (1993) expde dez principios que norteiam a Gestdo da Qualidade Total, quais
sejam: 1) qualidade em primeiro lugar, por meio do total contentamento do cliente; 2)
market-in (orientacdo para os clientes); 3) o préximo processo € o cliente; 4) gestao
fundamentada em fatos e dados; 5) geréncia de processos (programas preventivos);
6) gestdo para o cliente interno ou externo; 7) cautela quanto aos pontos criticos
(vitais); 8) acdes preventivas, visando a eliminacdo de equivocos reiterados; 9)
respeito aos trabalhadores (participagdo total); empenho e envolvimento da alta

geréncia.

5 COMO CONSTRUIR UM SISTEMA DE GESTAO DA QUALIDADE

Primeiramente, cumpre salientar que, independente do tamanho da organizagao,
com a utilizagdo de um Sistema de Gestdo da Qualidade bem planejado, alinhado e
documentado, integrando os setores da empresa, com uma melhor utilizagdo do
tempo e dos recursos, com reducdo de erros repetitivos e possibilidade de
rastreamento dos produtos e servigos, € possivel que ela se mantenha competitiva

no mercado atual.

Um Sistema de Gestao da Qualidade implementado de maneira correta, de fato, faz

com que a organizagao atue de maneira eficiente, satisfazendo os seus clientes.

Segundo Maranhdo (2006), a priori, € necessario definir a estrutura e a
documentagao do sistema de gestao, ou seja, as etapas para a sua implementagao
e aplicar o ciclo PDCA (Planejar/Executar/Verificar/Agir, do inglés:
PLAN/DO/CHECK/ACT), permitindo o controle do processo e a fixagdo da sua logica

operacional. Senao vejamos o fluxograma operacional abaixo:
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Figura 6 - FLUXOGRAMA OPERACIONAL. Fonte: Carvalho, 2012.

Neste contexto, importante destacar que quando o ciclo € implementado de maneira
periodica e continua, a melhoria dos processos praticados na organizagado acaba

sendo ininterrupta.

Assim, necessario se faz criar uma cultura de participacdo e de esforcos nos
diversos setores da empresa. E ideal que a alta diregdo promova a capacitacdo e a
comunicagéo constante dos empregados, a fim de ser criar uma massa critica, pois

dessa forma o ciclo sera concretizado por meio de todos os setores.

O processo da analise critica deve corresponder as informacgdes de entrada e incluir
as decisdes de saidas, (Maranh&o, 2006), sendo que as entradas para a analise
critica pela direcdo devem incluir dados sobre os resultados das auditorias; da
realimentacao do cliente; e do desempenho de processo e conformidade de produto.
Ja as saidas da analise critica pela diregao pressupdéem as decisdes e agdes que
digam respeito a melhoria da eficiéncia do sistema de gestdo da qualidade e de seus
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processos e a melhoria do produto em relagdo a visdo do cliente e a necessidade de
recursos

Para a obtengao dos objetivos estratégicos da organizagdo, € preciso que sejam
identificados os processos gerenciais e suas devidas aplicagbes, por meio de uma

sequéncia e interagao desses processos:

COMERCIAL INDUSTEIAL

Projeto &
Desemy.

APOIO

— Atividades Agregam valor

Figura 7 — DEMONSTRATIVO DE SEQUENCIA E INTERAGAO DOS PROCESSOS. Fonte: Maranhio, 2006.

O Sistema de Gestdo de Qualidade deve controlar os processos, inclusive os
terceirizados, monitorando-os, avaliando-os, medindo os seus desempenhos. Deve
ser garantida a disponibilidade de recurso e informagdes para o resultado desejado

e a melhoria continua dos processos operacionais (Maranh&o, 2006).
5.1 DA DOCUMENTACAO

A estrutura da documentagao para a definicdo de quais documentos devem integrar
o sistema, quem sera responsavel por sua elaboragao, aprovacao e implementacao,

dentre outros, é muito importante para qualquer tipo de organizagéo.
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A necessidade de se manter alguns procedimentos de maneira documentada,
independente da sua forma ou tipo de midia, € um dos requisitos previstos pela NRB
ISSO 9001:2008.

Em geral, deve-se documentar a politica da qualidade; seus objetivos; o Manual da
Qualidade; os procedimentos da qualidade; os registros da qualidade, e todo o

documento inerente ao planejamento e ao controle dos processos.

Segue abaixo, figura demonstrativa de como funciona a documentagédo do Sistema

de Gestado da Qualidade (triangulo da documentagéo):

Nivel: Estratégico

,

S MQ .\‘ “o que” a empresa faz (para proporcionar
; b confianca para si e para o cliente)
Fa
/" Procedimentos / Nivel: Tatico
! Planos da = & faz
P Qualidade COMG" & Smpre

Instrugdes de Trabalho, N Nivel: Operacional
Metodos, Folhas de Processo, ;

Especificacdes, etc. %, detalhes de “como” a empresa faz

k3

i REGISTROS N\ Nivel: Operacional

Relatorios, resultados de anditoria, registros como a empresa
de treinamento, fichas de controle de \ demonstra a qualidade
processo, Y efetivamente aplicada

Figura 8 - TRIANGULO DA DOCUMENTAGAO. Fonte: Maranhao, 2006.

Segundo AEP (2003), Manual Pedagégico PRONACI — Qualidade, Ed. AEP:

[..] O Manual da Qualidade é o documento que serve de guia de
referéncia do Sistema da Qualidade. E utilizado para descrever as suas
principais caracteristicas e também indicar os procedimentos que cobrem os
requisitos da norma de referéncia. O objetivo essencial de um Manual da
Qualidade é definir a estrutura fundamental do Sistema de Gestdo da
Qualidade, ao mesmo tempo, que serve como referéncia permanente na
sua implementagdo, manutengao e avaliagdo. No Manual da Qualidade
podem constar procedimentos para efetuar alteragdes, revisbes ou

aditamentos ao seu conteudo.
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O Manual da Qualidade deve ser apoiado por procedimentos
documentados, como por exemplo, instrugbes relativas ao
aprovisionamento, a produgdo e a inspecdo e ensaio (bem como aos
restantes procedimentos referentes aos requisitos constantes na norma ISO
9001). Estes procedimentos podem tomar varias formas, de acordo com a
dimenséao e atividade da
Organizagédo." (Fonte: AEP (2003), Manual Pedagoégico PRONACI -
Qualidade, Ed. AEP).

Conforme Mello (2008) ha dois tipos de Manual da Qualidade, segundo a tabela a

sequir:

Tipos de MQ Fundamentagio na Norma

Auto-suficiente (stand O MQ inclui os procedimentos documentados.
alone)

Referéncia (rood map) | © MQ faz referéncia aos procedimentos documentados

Figura 9 - TABELA DE TIPOS DE MANUAL DA QUALIDADE

Insta destacar que para que seja realizado o controle dos documentos, deve ser
estabelecido um procedimento para (Maranh&o, 2006):a) aprovar documentos
quanto a sua adequagao, antes da sua emisséo; b) avalia-los de maneira critica,
atualiza-los, quando preciso, e reprova-los; garantir a identificacédo de cada alteragéo
e revisdo dos documentos; garantir que os documentos aprovados estejam a
disposigao, no respectivo local de uso; garantir que os documentos estejam sempre
legiveis e identificaveis; garantir o controle da distribuicdo dos documentos; aplicar

identificacdo apropriada em situacées em que o documento for retido.

Para o rastreamos dos produtos, a avaliacdo de fornecedores, verificar agdes
preventivas e corretivas e destacar o monitoramento dos produtos/servigcos, deve-se

implementar um sistema de Controle de Registros.

Neste interim, cabe mencionar que o registro diz respeito ao passado, enquanto o

documento se refere a alguma atividade futura.
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Consoante Mello (2008), para o Controle dos Registros, deve-se criar procedimentos

documentados, tais como:
a) Identificagdao: codigo ou titulo para a identificagdo do registro;
b) Armazenamento: a forma e o local onde os registros sdo armazenados;

c) Protecgao: o tipo de protecao para prevenir perda ou estrago do registro;

d) Recuperagao: a forma ou ordem como os registros sdo recuperados para

consulta depois de armazenados (data, més, numero sequencial, codigo,etc);

e) Tempo de retengao: o tempo indispensavel que o registro deve ser

conservado para fins de comprovacéo da qualidade praticada;

f) Descarte: a maneira de acondicionamento do registro da qualidade depois de

vencido o tempo de reteng¢ao, como, por exemplo, picotamento, incineracgao, etc.

52 DA NECESSIDADE DE COMPROMETIMENTO DA ALTA
DIREGAO DA ORGANIZACAO

Sabe-se que a alta direcdo de uma organizagdo €& formada pelos principais

executivos, com autonomia para a disponibilizacdo dos recursos.

Dessa maneira, para que os Sistemas de Gestdo da Qualidade promovam bons

resultados, deve haver o comprometimento da dire¢gao da organizagao para tanto.

A alta direcdo deve valorizar e patrocinar as melhores praticas de gestdo e de
governanga, bem como se envolver no acompanhamento do planejamento

estratégico da organizagao.
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5.3 DA NECESSIDADE DE SATISFAGAO DO CLIENTE

Para que a organizagao seja competitiva, ela deve satisfazer seu cliente, atendendo

as suas expectativas.

Um Sistema de Gestao de Qualidade eficiente promove a melhoria da satisfacéo do

cliente.

5.4 DA POLITICA DA QUALIDADE

A Politica da Qualidade de uma empresa determina os seus objetivos e o seu foco

principal.

E necessario que a alta direcdo garanta que a politica de qualidade seja adequada a

finalidade da organizagéo.

Para a sua elaboragéo € necessario considerar os objetivos das partes interessadas
na organizagao e consentir que todos os setores saibam exatamente o que fazer

para atingir a qualidade.

Vieira Filho (2007), aponta o seguinte exemplo como politica da qualidade: atender a
clientela com o fornecimento de produtos de qualidade; capacitar os empregados,
para um melhor desenvolvimento pessoal e profissional, buscando um ambiente de
trabalho propicio a participacdo e inventividade; buscar a melhoria continua dos

processos; ter uma visao de competitividade.
5.5 DO PLANEJAMENTO

Esta etapa inicial visa definir o que devera ser feito para a implementagcdo do

sistema.
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Assim, necessario se faz uma pesquisa e avaliacdo de consultorias existentes no
mercado.

Segundo Marshall Junior (2006), “O planejamento da Qualidade envolve identificar
que padrbes da qualidade sé&o relevantes para o projeto e determinar como atingi-

los”.

Assim, importante definir os pontos chaves para atingir a satisfagdo do cliente; a
equipe, com as suas respectivas responsabilidades; os procedimentos e padrdes
que serao adotados, bem como a forma de monitoramento do desempenho
(Marshall Junior, 2006).

Para o planejamento do Sistema de Gestdo da Qualidade propriamente dito, o
mesmo deve certificar que sejam atingidos todos os elementos do sistema de
gestao; e, na hipétese de necessidade de alteracdo no sistema, as mesmas deverao
ser delineadas e praticadas, com a finalidade de sustentacdo da sua integridade
(Maranhéo, 2006).

5.6 DA IMPORTANCIA DA COMUNICAGAO

Ao longo de todas as etapas do Ciclo da implementagdo do Sistema de Gestéo,é
importante a manutencao de veiculos de comunicacao, capazes de manter todas as

equipes e setores atualizados quanto ao desempenho de suas metas.

Um planejamento estratégico bem orientado intensifica o compromisso de todos em

busca da exceléncia.

Para Mello (2208), € obrigagdo da alta direg&o, indicar um membro da administragao
para que seja seu representante. Este podera gerenciar, monitorar, medir, e ordenar

o Sistema de Gestdo da Qualidade.
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5.7 DA GESTAO DOS RECURSOS

Como restou claro acima, a alta diregao deve prover da maneira correta os recursos.

Para atender ao Sistema de Gestdo da Qualidade devem ser gerenciados os

recursos humanos; a infra-estrutura e o ambiente de trabalho.

Para que a qualidade seja obtida, &€ necessario capacitar os colaboradores, com o

devido treinamento e atualizagao.

Ademais, para a realizagdo dos processos, devem haver recursos necessarios para
a infra-estrutura da organizagao, que diz respeito desde o espago de trabalho, com
as suas instalacoes, até as matérias-primas, os equipamentos de cada processo,

dentre outros.

Além disso, ressalta-se a importancia de um bom ambiente de trabalho, como
seguranga, tecnologia, salubridade, relacionamento interpessoal, etc.

5.8 DO PLANEJAMENTO DA REALIZAGAO DO PRODUTO

E adequado documentar o planejamento da realizacdo do produto por meio de um
Plano de Qualidade, de modo que a saida do planejamento seja ajustada ao método

de operacido da empresa.

Para Mello (2008), o planejamento da realizacdo do produto deve conter, sempre
que apropriado, as finalidades da qualidade e as condicbes para o produto; a
possibilidade de constituir processos e documentos e prover 0S recursos
necessarios para o produto; atividades definidas de verificacdo, validacéo,
monitoramento, inspegao, bem como critérios para a aceitagdo do produto; registros
que demonstrem que o processo de realizacdo do produto e este propriamente dito

atendem os requisitos.
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5.9 DOS PROCESSOS EM RELAGAO A CLIENTELA

Segundo Maranhdo (2006), o produto a ser entregue ao cliente deve conter os
requisitos explicitados pelo cliente, abarcando 0s
requisitos para a entrega e as atividades de pds-entrega; os requisitos nao
mencionados pelo cliente, mas imprescindiveis para o seu uso especificado ou
almejado; os requisitos estatutarios e regulamentares relacionados ao produto; e

qualquer requisito suplementar determinado pela organizagao.

E importante que seja realizada uma avaliacdo dos requisitos em momento anterior
ao compromisso assumido de fornecimento do produto, para que se evite erros de

interpretacdo dos mesmos e, consequentemente, prejuizos.

Ademais, a organizagdo deve criar canais de contato para o cliente buscar
informacdes sobre o produto; realizar pedidos; tirar duvidas; fazer reclamacdes,

dentre outros.
5.10 DOS PROJETOS E DO DESENVOLVIMENTO

O Sistema de Gestédo de Qualidade deve conter todo o projeto e desenvolvimento do
produto/servigo fornecido.

A qualidade do projeto deve abarcar tanto o produto, quanto os processos internos.

Ressalta-se que tanto o Sistema de Gestao da Qualidade, quanto o gerenciamento
de projetos devem ser elaborados com o intuito de atender as satisfagbes da
clientela; buscar a prevencao ao invés da correcdo de nao conformidades; atribuir a
responsabilidade pela gestdo da qualidade a alta dire¢gdo ou ao gerente de projeto; e

buscar a melhoria continua (Marshall Junior, 2006).

O processo do projeto e desenvolvimento é desmembrado em setes fases (Mello,
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2008): 1) planejamento do projeto e desenvolvimento; 2) entradas de projeto e
desenvolvimento; 3) saidas de projeto e desenvolvimento; 4) analise critica de
projeto e desenvolvimento; 5) verificagdo de projeto e desenvolvimento; 6) validagao
de projeto e desenvolvimento; e 7) controle de alteragcbes de projeto e

desenvolvimento.
5.11 DA AQUISI(}Z\O

Para a aquisicdo dos insumos, a organizagdo deve realizar uma avaliagdo para

selecionar e reavaliar os fornecedores.

Para tanto, devem estar bem definidas as informacdes para a aquisicao do produto a
ser adquirido.

E obrigacdo da Organizacdo, garantir que o produto adquirido esteja em
conformidade com os requisitos de aquisicdo. Desta forma, deve-se instituir e
implementar inspecdo e/ou outras atividades necessarias para certificar que o
produto adquirido atenda aos requisitos de aquisi¢gdo especificados (Maranhao,
2006).

5.12 DO CONTROLE DE PRODUGAO E DE FORNECIMENTOS DE
SERVICOS

Para que a organizacao atenda as satisfagdes da clientela, ideal que a producéo e o
fornecimento ocorram de maneira controlada. Para o controle deve haver a
disponibilidade de informagdes que exponham as propriedades do produto; a
disponibilidade de instrucbes de trabalho; o uso de equipamento adequado; a
disponibilidade e uso de dispositivos para monitoramento e medigdo; a
implementacdo de monitoramento e medicdo; e a implementacdo da liberagao,

entrega e atividades pds-entrega (Mello, 2008).
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A organizacgéo deve validar os processos de produgéo e de fornecimento de servigo
especiais, ou seja, aqueles em que a saida resultante ndo pode ser constatada por
monitoramento ou medigdo ulterior, bem como processos em que a nao-
conformidade apenas fica evidente apds o produto ja estar em uso ou o servigo ja ter
sido fornecido (Maranhao, 2006).

Ademais, € necessario identificar e rastrear o produto/servico. Maranhdo (2006)
aponta trés pontos da identificagcdo, quais sejam, a identificagdo do produto (matéria
prima, produto intermediario e final), situagdo dos produtos apdés a inspegao
(aprovado ou reprovado) e rastreabilidade (possibilidade de recuperar o histérico, a
aplicacdo ou a localizag&o).

Na hipétese de o cliente fornecer algum item para ser utilizado na operagéo para uso

ou incorporagédo, a organizagao deve zelar por essa propriedade.

O produto em si deve ser preservado até sua entrega para o cliente, sendo que a
preservacdo pressupde a identificacdo, o manuseio, a embalagem, o

armazenamento e a protegao do produto (Mello, 2008).

5.13. DO CONTROLE DE DISPOSITIVOS DE MEDIGAO E DE
MONITORAMENTO

O controle em questao deve ser realizado para confirmar a conformidade do produto

de acordo com 0s seus requisitos.
Neste contexto, cabe mencionarmos o conceito de custos da qualidade.
Segundo Juran (2009), “custos da qualidade sdo aqueles custos que ndo deveriam

existir se o produto saisse perfeito pela primeira vez’. Assim, ele associa os custos

da qualidade com as falhas de producao.
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Feigenbaum (1994) identifica os custos da qualidade como aqueles que dizem

respeito a definigdo, concepgao e controle da qualidade.

Programas de qualidade devem ser conduzidos de forma a transformar perdas em
ganhos de produtividade e lucratividade.

Conforme Martins; Laugeni (2005), com o objetivo de diminuir os custos da
qualidade, as empresas podem implantar de um programa de custos da qualidade
da seguinte maneira: inicialmente, procurar o apoio da alta geréncia; apos,
desenvolver um plano de trabalho, o qual deve prever as normas para o custeio da
qualidade e divulgacédo a toda a empresa; treinamento dos funcionarios envolvidos;
definigdo de metas e objetivos; realizagdes de auditorias periodicas; e divulgagcéo

dos resultados a todos 0s funcionarios da organizacgao.

E importante sempre buscar a satisfagdo do cliente, realizando pesquisas e

avaliagdes de mercado para tanto.

Para avaliar o Sistema de Gestdo da Qualidade, deverao ser instituidas auditorias
internas e externas periodicamente. Nos dizeres de Mello (2008),
“[...] Auditoria € um processo sistematico, documentado e independente para obter
evidéncias de auditoria e avalia-las objetivamente para determinar a extensdo na
qual os critérios de auditoria s§o atendidos”.Elas fazem com que se atinja a melhoria

continua”.

O Sistema de Gestdo da Qualidade deve ter um programa de auditoria bem
determinado, com base na importancia de casa processo, bem como nos resultados

de auditorias.

Ressalta-se a necessidade de objetividade e imparcialidade da auditoria, para que

surtam efeitos.

Para o controle do monitoramento de processos, devem ser utilizados métodos que

corroborem a capacidade de cada processo atingir o seu objetivo final. Na hipétese
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de nao ser alcancado o resultado previsto, devem ser tomadas acgbes corretivas, a
fim de se assegurar a conformidade do produto.

Mello (2008) cita algumas formas de monitoramento de processos: avaliagédo da
capacidade do processo; avaliagdo do tempo do ciclo operacional; avaliagdo do

rendimento; medicado da redugao do desperdicio e dos custos, dentre outros.
A medicao e o monitoramento dos produtos devem ser realizados de acordo com os
seus requisitos e caracteristicas, de forma que o produto s6 seja liberado para o

mercado, apds aprovagao.

A partir da identificagcdo de um produto ndo conforme, deve ser tomada uma agao

para eliminar a ndo conformidade.

5.14 DA ANALISE DE DADOS

A partir das medicdes e informacdes dos processos, deve haver uma analise de
dados, a fim de que seja permitida a verificagdo do desempenho da organizagao,
bem como sejam buscadas melhorias.

E por meio da andlise de dados que a organizacéo deve tomar as decisdes.

Para Mello (2008), os dados podem ser extraidos dos objetivos e metas da
qualidade, da auditoria interna, da medi¢do e do monitoramento dos processos, do
controle dos produtos ndo conformes, dentre outros.

Abaixo, vejamos algumas formas de analise de dados:

a) Folha de verificagédo para verificar a frequéncia que certa situagao ocorre:



Categoria das Reclamacdes Abril Total

1) Check in e check out LI LT 10
7) Limpeza nio realizada Lk 5
3) Demora na entrega das refeigdes L1 L1 L 15
4) Defeitos na TV ou ar condicionado "l 3
5) Problemas com chuveiro LT |
6) Defeito no sistema telefonico L1 1 9
T) Falta de toalhas ou cobertas LW L1 10
8) Outras categorias LiHT LH LT LN 20

Total 78

FIGURA 10 - FOLHA DE VERIFICAGAO

b) Grafico de Pareto: através de barras verticais, determina os problemas a

serem resolvidos, de acordo com a sua prioridade:
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Figura 11 —- GRAFICO DE PARETO

c) Histograma: por meio de um grafico, € possivel um entendimento geral de
variados numeros de dados, através de uma organizagao em barras divididas de
acordo com a categoria escolhida. A distribuicdo € feita em valores numéricos que

cada categoria pode assumir:
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Figura 12 - HISTOGRAMA

d) Cartas de Controle: avalia a estabilidade ou as flutuagbes de um processo,
fazendo uma diferenciagao entre as variantes de causas aleatorias e comuns, sendo
que as causas aleatorias devem ter um tratamento especial. S&o realizados calculos
estatisticos que determinam o Limite Superior de Controle (LSC), o Limite Inferior de
Controle (LIC) e a Média de um processo, sendo que sendo atingido os limites de
controle, o processo se encontra estavel e com flutuagdées constantes. Ocorrendo o

contrario, deverao ser tomadas agdes para a estabilidade do processo.
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Figura 13 — CARTAS DE CONTROLE
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Diagrama de Causa e Efeito (Diagrama de Ishikawa ou espinha de peixe):

verifica a relagédo entre a causa e o efeito, devendo ser inserido o efeito (problema)

do lado direito da figura grafica, e as causas do lado esquerdo:

Diagrama de Dispersao: demonstra a relagao entre dois conjuntos de dados
integrados que acontecem aos pares. Desta forma, é possivel verificar a alteragao
ocorrida por uma variavel, quando outra se transforma. Na figura abaixo, a medida

que se aumenta o fertilizante, o indice de produtividade majora (MARSHALL

MLatésr iy -prirna Mlaquina Medidy
Ity \‘_\ Deterionzacio \:'_\ Condioes Ln-c.:.l:.\:\
Femesedar Manusenzio Iristnamenos
Depdsis o Defein | Inspecio
Causas \
Eetd 0w Werficaglo
mEeEs aa Jubiosee Oficna ‘_,'J{ Fian __j( Infonmacho _j’

Figura 14 — DIAGRAMA DE CAUSA E EFEITO. Fonte: Ishikawa, 1993.

JUNIOR, 2006).
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Figura 15 —- DIAGRAMA DE DISPERSAO
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f) Fluxograma: representa as etapas de um processo, permitindo uma visdo geral

da cadeia de producéo:

—»  Fomecedor Pintura
Recebimento = Nio
) < Aprovado
St et
L Sim T
N3o St e
L— " Aprovado __'_'_':.-
""'\--.__\__\_H_' - Montagem
Sim
Usinagem e Wao
) < Aprovado >
Ryt
L Sim I
MNao i S Sim
=) Aprovado h"?— = 1
T e Expediio

Figura 16 —- FLUXOGRAMA

Pelo exposto, a analise de dados € de suma importancia para o Sistema de Gestao
da Qualidade, e deve fornecer informagao para se atingir a satisfacao da clientela, a

conformidade dos produtos, agdes preventivas, e a melhoria continua.
5.15 DA CERTIFICACAO DO SISTEMA DE GESTAO DA QUALIDADE

Diante de tudo que foi exposto, € interessante que a Organizagdo busque a
certificacdo do seu Sistema de Gestdo da Qualidade, uma vez que é a partir dela
que se tem um reconhecimento formal por érgado credenciado da qualidade da
empresa. Para tanto, € importante seguir uma ordem cronoldgica, da seguinte

maneira:

1. Responsabilidade da alta direcao da empresa e deveres bem definidos;
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2. Escolha do gerente de implementagado, que devera ser um representante da
alta direcao;

3. Avaliacdo da situacado atual do Sistema de Gestdo da Qualidade visando

identificar lacunas e atividades prolixas;

4. Elaboragdo de um cronograma de trabalho, contendo as informagdes de

planejamento;

5. Definicdo da organizagédo estratégica (visdo, politica da Qualidade, misséao,
estratégias, valores, objetivos, metas, e indicadores);

6. Adequacao da informacao para os diversos niveis hierarquicos da empresa;

7. Definigdo o mapeamento e a modelagem de cada processo;

8. Formacédo e desenvolvimento de grupos de trabalho, relacionados aos
procedimentos dos processos (comercial, produgao, marketnig, SAC, dentre

outros);

9. Estruturagdo do Manual da Qualidade, sendo que este documento deve ser

considerado como o direcionamento da empresa,;

10.Elaboragdo da documentacdo do Sistema de Gestdo da Qualidade,
lembrando que o Manual da Qualidade ja deve ter sido estruturado definindo
o intuito do SGQ e os macroprocessos (trata-se da documentagao explicitada

no item 5.1 deste estudo);

11.Definicdo e implementagao dos registros da qualidade;

12.Efetivagéo da implementagdo do MQ e do SQG, propriamente ditos;
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13.Execucéao da auditoria interna;

14.Aplicagao de agdes corretivas e preventivas, diante dos resultados obtidos a

partir da avaliagdo da auditoria interna;

15. Andlise critica realizada pela alta diregao;

16.Contratacdo e realizagdo de pré-auditoria por Organismo Certificador
Credenciado, para que seja verificado se o SGQ da Organizagao esta

preparado para a auditoria de certificacao;

17.Definicao da data da auditoria de certificagao;

18.Realizacido da auditoria de certificacao.

Ressalta-se que a certificagdo pode ser tanto obrigatéria (como nos casos em que é
exigida por lei, exemplo da certificagdo profissional para exercicio de determinada
profissao), como voluntaria (“familia ISO 9000”).

O mercado global, cada vez mais competitivo, tem se mostrado imperativo a

tendéncia das certificagbes das Organizagdes, como a ISO 9000.

Cabe mencionar que o agente de acreditagdo no Brasil € o INMETRO.

Em geral, a Certificacdo possui validade de trés anos, sendo que a Organizagao,
durante tal periodo, € avaliada por auditorias de manutengcdo, em periodo
determinado em contrato. Nas auditorias de acompanhamento a Organizagao

certificada devera disponibilizar aos auditores no final do processo o plano de agao a
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ser implementado na hipétese de identificacdo de qualquer ndo-conformidade, para

que seja avaliado e aceito.

ApoOs a ultima auditoria de acompanhamento, o cliente recebe uma proposta para a
recertificacdo, sendo que este processo devera ocorrer antes do vencimento da

certificacao, sob pena de ser necessaria a realizacido de novo processo.

Insta destacar que o foco principal da Organizagdo deve ser sempre o bom
funcionamento do seu Sistema de Gestao da Qualidade e o consequente progresso

da competitividade e n&o a busca pela certificagao.

6 CONCLUSAO

Nos dias atuais, € necessaria uma gestdo da qualidade, independentemente do

porte da organizagao, com foco na satisfagdo do cliente e no mercado.

Pelo exposto, percebe-se a importancia de uma analise interna e externa para um
diagnostico profundo sobre o que é necessario fazer para se manter competitivo,
contemplando tendéncias de mercado, ameacas, pontos fortes e fracos, para assim,

serem definidos os indicadores de qualidade.

Apoés a validagdo das iniciativas estratégicas, os planos de agédo séo estruturados,

de acordo com o cronograma de execug¢ao e um indicador de resultado do plano.

E importante toda a organizaco ter ciéncia dos resultados, pois 0 compromisso com
a Gestdo da Qualidade deve ser de todos os envolvidos. Para intensificar este
compromisso, a empresa deve capacitar as suas equipes e manté-los sempre

atualizados quanto aos desempenhos conseguidos.

Com o presente estudo, verifica-se que os maiores beneficios de um programa de

qualidade total sdo as melhorias na qualidade do produto e do projeto; a diminuigéo
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de perdas e de custos de operagao; maior contentamento dos funcionarios;
diminuicdo do estrangulamento da linha de produgéo; melhoria dos métodos e dos
testes de inspecéao; otimizacdo de tempo; definicdo de programas de manutencgéo

preventiva; dentre outros.

Assim, pode-se concluir que a implantacdo de um Sistema de Gestdo da Qualidade
prescinde de um trabalho minucioso da alta dire¢do da organizagdo, bem como de
todos os setores da mesma, que devem ser conscientizados da importancia do
planejamento bem determinado e implementado, de forma que se possa atingir a
melhoria dos processos e produtos, e consequentemente, reiniciar o processo de
elaboracado a partir dos resultados atingidos, para a manutengdo da competitividade

da organizagao.
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