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RESUMO

Existe um crescente interesse nos temas relativos ao gerenciamento da qualidade. Muitas empresas estio se
apercebendo agora, de que alguns paradigmas do controle da qualidade bem como de toda ciéncia administrativa,

que deram bons resultados no passado, precisam mudar para que estas empresas obtenham melhores resultados no

presente.

Alguns conceitos, ferramentas e métodos do gerenciamento da qualidade tiveram de viajar do ocidente para o
oriente, para ali comecarem a dar os resultados mais convincentes, e hoje o que se vé é uma verdadeira corrida das

empresas em busca do aumento da competitividade através do gerenciamento da qualidade.

Muitos falam em varios anos de esforgo na implementagdo e aperfeicoamento de um sistema de gerenciamento de
toda a empresa basecado na qualidade até que as empresas atinjam a “qualidade classe mundial”. As empresas
precisam alcancar melhores resultados a curto prazo para conquistarem o direito de permanecerem na competigio.
Mas a pergunta &: por onde comecar? O presente trabalho se propSe a realizar uma abordagem tedrica do assunto,
defendendo a tese de que uma das estratégias capazes de levar as empresas a aumentarem sua competitividade, € a
implementagdo de um sistema de gestdo da garantia da qualidade, enfocando os produtos € os seus processos,
cobrindo todas as fases do seu ciclo de vida. E apresentada uma proposta de estruturagio deste sistema em fungdes
ou médulos. E destacado a garantia da qualidade das medi¢Ses € ensaios como um destes subsistemas que
compdem o sistema de gerenciamento da garantia da qualidade. Este subsistema desempenha um papel

fundamental, pois assegura resultados de medigles e ensaios confidveis para a tomada de decisdes importantes.



ABSTRACT

Quality management issues have recently received an increasing interest around the world. Many companies are

now realizing that some of the old paradigms of quality control, as well as the management science as a whole,

have to change in order to obtain better results.

Some western quality management concepts, tools and methods had to be applied by eastern companies until

western companies recognized them as a strategy for company competitiveness improvement. Companies all over

the world are now chasing after that.

Many say that it takes many vears of efforts for a total quality management system to be implemented and
continuously improved until companies acﬁieve “world class quality”. The companies have to chase after short
term good results, in order to assure the right to stay in the game. But, the question is: how to start? This work
proposes to theoretically discuss this issue, defending the thesis that one of the strategies to lead a company to
increase its competitiveness, consists of implementing a quality assurance management system, focusing the
products and their processes, covering all the product life cycle phases. A proposal of structuring this system into
functions or modules is presented. The measuring and testing quality assurance, as one of these functions or

modules is highlighted. This subsystem plays fundamental role because it supports decision makers with reliable

measuring and testing results.
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1. INTRODUCAO.

O objetivo maior de toda empresa € a sua sobrevivéncia. em um mercado que se torna cada vez mais competitivo €
global, devido a crescente abertura da economia dos paises. Blocos econémicos € mercados de livre comércio estdo

sendo formados em varios continentes. Alguns exemplos incluem a Comunidade Econdmica Européia, o NAFTA

¢ 0o MERCOSUL.

Para sobreviver neste cendrio as empresas precisam aumentar a sua competitividade e para isso, dois ingredientes

sdo fundamentais para este objetivo:

- o desenvolvimento das tecnologias especificas do negécio de cada empresa, ou seja as tecnologias dos

seus produtos € dos seus processos produtivos:

- 0 desenvolvimento das tecnologias administrativas, especialmente a adogfo do modelo de gerenciamento

baseado na qualidade total.

A qualidade tradicionalmente entendida apenas como conformidade as especificagdes técnicas, sofreu uma
ampliagdo no seu conceito para se tornar sindnimo de satisfagio das pessoas envolvidas e/ou afetadas pela empresa

(clientes, acionistas, colaboradores ¢ a comunidade); e agora ¢ chamada de qualidade total.

Muitos programas de promogao ¢ implantagdo do gerenciamento baseado na qualidade total, tém sido langado nas
empresas. Porém o que acontece em boa parte das vezes, ¢ que estas empresas tentam implantar de uma forma
isolada, algumas ferramentas ¢ métodos do gerenciamento da qualidade. Assim tem acontecido com programas de
circulo de controle da qualidade, programas de arrumagio e limpeza, programas 5S, controle estatistico de

processo, sete ferramentas da qualidade, métodos de solugio de problemas, dentre outros.

O que falta a estas empresas ¢ uma visdo sistémica do seu negocio, e um foco naquilo que ¢ realmente importante:

o seu produto. Os produtos finais de uma empresa, devem agregar valor para as os seus clientes em geral, para que

dessa forma, possam gerar receita com a venda dos mesmos.

O sistema de gerenciamento da garantia da qualidade, esta justamente inserido no contexto do desenvolvimento
das duas tecnologias vitais para assegurar a sobrevivéncia ¢ a competitividade das empresas, citadas acima.

Enquanto sistema de gerenciamento, ele prové a tecnologia administrativa para manter e aperfeigoar a qualidade



dos produtos ¢ processos produtivos. E da sua aplicagdo ¢ cumprimento na integra, surgem como resultado os

avangos na tecnologia especifica da empresa, com o acamulo de “know how”.

1.1. Objetivo

O presente trabalho tem por objetivo, discutir o problema da implementagio e a modelagem de um sistema de

garantia da qualidade como base de um sistema de gestdo de toda a empresa baseado na qualidade total.

Durante o seu desenvolvimento destaca-se o papel da metrologia dentro do sistema, mostrando a sua finalidade e

principais requisitos de controle.

1.2. Estrutura do Trabalho

Os capitulos que se seguem estdo estruturados da seguinte forma:

- Capitulo 2 - A base conceitnal do gerenciamento da qualidade - trata do tema do gerenciamento da
qualidade, fazendo uma retrospectiva de sua evolugdo ao longo dos anos e discutindo alguns de seus

conceitos, ferramentas e métodos mais importantes, embasado na literatura técnica especializada.

- Capitulo 3 - Organizagio da fungio garantia da qualidade, que faz a modelagem desta fungiio dentro de
uma empresa, discutindo sua importincia ¢ estruturando os seus principais médulos a fim de orientar a
implementacdo de um sistema de garantia da qualidade. O foco do sistema é subdividido em trés temas

principais: a garantia da qualidade intrinseca dos produtos, a garantia da qualidade ambiental ¢ a

responsabilidade civil pelo fato do produto.

- Capitulo 4 - A rotina do departamento de garantia da qualidade - neste capitulo ¢ discutida uma proposta
de estrutura organizacional e suas principais atribuigdes, visando a operacionalizagdo ¢ a coordenagio do

gerenciamento interfuncional da garantia da qualidade, levando em conta os aspectos discutidos na

capitulo 3.

- Capitulo 5 - Comentarios finais - sfo tecidos alguns comentarios conclusivos e levantados alguns pontos

para abordagem em trabalhos futuros.



1.3. Escopo do trabalho

Esta dissertagdo ndo pretende ir além da discussio tedrica do tema proposto, embora algumas dificuldades de
ordem pratica, sejam abordadas, baseadas na experiéncia acumulada pelo proprio autor, em referéncias

bibliograficas ¢ em discussdes com renomados consultores nacionais ¢ internacionais.

Nio se pretende fazer, no entanto, apresentagdo ou avaliagio de algum estudo de caso. Os modelos apresentados ¢

propostos no capitulo 3, so passiveis de comprovagio através de trabalhos futuros.



2. A BASE CONCEITUAL DO GERENCIAMENTO DA
QUALIDADE.

Ao longo dos tempos o gerenciamento ou controle da qualidade, tem passado por muitas fases e transformagdes nos
seus métodos € conceitos. Em todas elas, a metrologia sempre teve um papel importante, ora com mais ou menos
€nfase. A seguir sdo tratados alguns aspectos da evolugio dos conceitos € métodos do gerenciamento da qualidade,

destacando. onde apropriado o papel desempenhado pela metrologia.

2.1. A evolucdo do gerenciamento da qualidade.

Antes da producdo em larga escala a preocupagdo com a implantagio de sisteras do gerenciamento da qualidade
praticamente ndo existia, 0s artesdos eram pessoas de extrema habilidade e realizavam a inspegdo do seu proprio
trabalho, e dessa forma, j4 estava implicito o autocontrole da qualidade. Foi a partir da produgdo industrial em

larga escala que comegou a haver a preocupagio ¢ a necessidade de sistematizar as atividades de controle da

qualidade.

A primeira iniciativa surgiu no inicio dos anos vinte nos Laboratérios da Bell Telephone. O Dr. W. A. Shewhart
estabeleceu um conjunto de técnicas que se tornou a base do controle estatistico da qualidade. As atividades de
controle da qualidade estavam baseadas na obtengdo dos resultados dos processos através de medigoes realizadas
nos produtos ou componentes produzidos, € na comparagio destes resultados com limites de controle. A adogio de
cartas de controle com limites de trés desvios padrio datam desta época. Para um controle efetivo dos processos os

erros cometidos nas medi¢des devem ser despreziveis frente aos limites estatisticos de controle.

A maior parte das técnicas do controle estatistico da qualidade s6 comegou a ser largamente aplicada a partir da
segunda guerra mundial como uma exigéncia do departamento de defesa para as empresas fornecedoras que
supriam a maquina de guerra norte-americana. E desta época a criagiio das primeiras normas sobre controle de

qualidade [01] que tratavam de planos de amostragem para aceitagio.

Com a guerra fria e a corrida espacial comegaram a surgir as primeiras normas sobre Sistemas de Garantia da
Qualidade conhecidas por AQAP partes de 1 a 9 (Allied Quality Assurance Publications), editadas em 1969/1970.
Estas, apos uma série de methorias e adaptagdes, iriam dar origem s normas inglesas BS-5750, que por sua vez

seriam transformadas nas normas série ISO-9000 e as equivalentes normas européias EN-29000 [02].



Diante destes fatos pode-se concluir que o gerenciamento da qualidade nos paises ocidentais se desenvolveu desde
0 inicio baseado em normas e¢ sempre do ponto de vista de defesa dos direitos do cliente. Esta é uma abordagem

defensiva por natureza, pois procura defender o cliente de eventuais problemas de qualidade com os produtos

fornecidos.

Enquanto isto, no Japdo do pds-guerra, utilizando recursos levantados pelos paises aliados, se iniciava uma
verdadeira revolugdo no campo do gerenciamento da qualidade junto com a reconstrugdo do pais que abriu
caminho para o Japdo se tornar uma superpoténcia econémica. Dr. W. E. Deming ¢ o Dr. J. M. Juran foram
convidados varias vezes para fazer palestras, o primeiro sobre métodos estatisticos, o segundo sobre o conceito e
método de gerenciamento baseado na melhoria da qualidade. A idéia bdsica era satisfazer os clientes através do
atendimento de suas necessidades explicitas ou latentes sobre os produtos. Os produtos devem ter qualidade
intrinseca, um custo acessivel e condigdes de entrega previamente acertada sem erros. Desta forma o
gerenciamento da qualidade se desenvolveu no Japdo e em outros paises asiaticos, dentro de empresas de origem
Jjaponesa, do ponto de vista do produtor, sempre buscando a methoria € 0 aumento da competitividade. Esta ¢ uma

abordagem ofensiva [01}, pois procura conhecer € oferecer aquilo que o consumidor quer, antecipando suas

expectativas.

Esta segunda abordagem, mais ofensiva, tem se mostrado bem mais efetiva que a primeira. As empresas ocidentais
principalmente as americanas reagiram, aplicando os mesmos conceitos € métodos que os proprios americanos
exportaram para o Japio um dia, desencadeando programas para atingir a chamada “qualidade classe mundial”.
Por outro lado a aceitagdo das normas 1SO-9000 entre as empresas japonesas tem crescido bastante principalmente

devido a vocagdo de pais eminentemente exportador e por reconhecer as vantagens que um sistema formal e

documentado traz.

Assim sendo as empresas ocidentais ¢ orientais tendem a chegar a médio prazo a um equilibrio de forgas em
termos de competitividade. Este equilibrio deve ocorrer pelo menos no que tange a sistemas de gerenciamento, ja
que comecam a partithar as melhores praticas e métodos de gestdo da qualidade. A grande batalha para a
competitividade em um futuro préximo tende a voltar a ser no campo das tecnologias especificas de cada negécio.

Ou seja, devem sobreviver aquelas que conseguirem dominar a tecnologia de seus produtos € processos.



2.2. O Conceito Holistico de uma Empresa.

Segundo a otica do gerenciamento da qualidade total, uma empresa é vista como um tipo especial de organizagio

humana a exemplo de outros tipos tais como sindicatos. agremiagdes esportivas. estados soberanos; e como tal se

destina a satisfagio das pessoas que a compdem e circundam.

Para uma empresa em um pais de cconomia capitalista e de mercado aberto, a sua sobrevivéncia depende do quio

bem ela satisfaz as necessidades das pessoas por ela afetada:

-da satisfagio dos seus clientes consumidores para assegurar e ampliar a sua fatia de mercado, garantindo

lucratividade.

-da satisfagdo das necessidades dos seus colaboradores. para garantir a sua motivagdo e empenho em favor

da empresa,

-da satisfagdo dos acionistas assegurando rentabilidade e solidez dos seus investimentos,
-da satisfagdo da comunidade que a cerca, zelando pela seguranga do meio ambiente, contribuindo para o

desenvolvimento s6cio-econdmico da regifo.

De maneira geral uma empresa pode ser entendida como sendo composta por um conjunto de trés tipos de

elementos bésicos ou partes [03]:

-Hardware, que representa todas as instalagdes, materiais, equipamentos, energia, necessirios para seu

funcionamento.

-Software, que representa o know-how técnico (0 que e como produzir) ¢ o know-how

administrativo/gerencial (como gerenciar).
-Humanware, formado por todos os colaboradores que compdem a empresa.
Estes fatores que compdem uma empresa estdo logicamente organizados ¢ sdo utilizados com a finalidade de

agregar valor para as pessoas por ela afetadas através de seus produtos e servigos. Esta visdo de empresa, a

transforma em um grande processo (fig. 2.1), segundo o conceito de processo, pregado pelas mais variadas

correntes literarias do gerenciamento da qualidade {03, 04, 05, 06).

Aperfeigoar este grande processo chamado empresa, pressupde aperfeigoar cada um dos elementos bésicos que 0

compde (hardware, software e humanware) de uma forma equilibrada. Para aperfeigoar o hardware € necessario
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ncipalmente o aporte de capital. J4 para o aperfeigoamento do software ¢ necessdrio também o aperfeigoamento
humanware em conjunto, € para o aperfeicoamento de ambos além do aporte de capital, se precisa de tempo ¢
»tivagdo das pessoas para o aporte de conhecimento. Desta forma na realidade as pessoas representam
vestimento em tempo ¢ dinheiro ¢ se constituem em um dos ativos mais valiosos de uma empresa. E este ativo. a

emplo dos demais. precisa ser responsavelmente gerenciado [03].

desempenho global das empresas ¢ resultante da soma vetorial do desempenho de todas as pessoas da empresa
umanware), que fazem uso de todos recursos fisicos disponiveis (hardware), através dos seus conhecimentos
cnicos ¢ gerenciais (software) acumulados e aperfeigoados ao longo do tempo. Portanto a competitividade global

1 empresa depende da competitividade individual das pessoas que por sua vez esta intimamente ligada:

-a capacidade intelectual das pessoas (mentes),
-a forga de trabalho das pessoas (corpo),

-a for¢a e empenho com que as pessoas utilizam corpo e mente em prol da empresa (motivacdo).

2.3. O papel das pessoas dentro da empresa.

Na maioria das empresas de atividade industrial a estrutura organizacional tem sido altamente influenciada pela
eoria de Taylor sobre o Gerenciamento Cientifico. Esta estrutura normalmente retrata a subdivisio € o
igrupamento em areas com afinidade “funcional”. Uma subdivisio tipica com poucas variagdes incluem as

seguintes dreas funcionais dentro de uma empresa:
-Produgio ou Fabricacio,
-Engenharias (Produto e Processo),
-Recursos Humanos,
-Controle ou Garantia da Qualidade,
-Vendas,
-Finangas e controle industrial,

-Servigos de Apoio.
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F1G. 2.1 O GRANDE PROCESSO EMPRESA [03]

O Gerenciamento Cientifico pregava dentre outros dogmas, a especializagdo funcional como forma de se
maximizar a produtividade. Ele deﬁ bons resultados durante a primeira metade do século XX enquanto vigorou o
modelo de producfio em larga escala com uma abordagem “product—oﬁt”, muito embora tenha provocado alguns
resultados colaterais negativos, ao segregar as responsabilidades pela produgdio e pelo controle da qualidade,

quebrando o equilibrio existente entre quantidade € qualidade na época dos artesdos [07].

~ Um novo modelo mais eficiente de gerenciamento baseado na qualidade surgiu com a revolugio japonesa da
qualidade. O que se observou, principalmente na indastria automobilistica, foi a viabilizagdo da produgdo de
pequenos lotes, a flexiblizagdo dos produtos e das linhas de produgdo, a abordagem “market-in” que procura
descobrir as necessidades dos clientes e produzir voltado ao atendimento destas necessidades, com uma qualidade

(confiabilidade) superior ou comparavel aos melhores fabricantes do mundo (qualidade classe mundial).
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Um dos motivos do sucesso do modelo utilizado pelos japoneses foi a volta do equilibrio entre qualidade ¢

quantidade como responsabilidade de todos através da abordagem multidimensional da qualidade total:
-dimensdo qualidade intrinseca.

-dimensio custos,

-dimensdo logistica (quantidades, prazos, e local de entrega),

-dimensdo motivacional das pessoas,

-dimensdo seguranga das pessoas afetadas pelos produtos, servigos e processos existentes.

Satisfazer as pessoas nestas 5 dimensdes deve ser o objetivo continuo de toda empresa que quer atingir uma

qualidade classe mundial e se tornar cada vez mais competitiva.

Embora as estruturas organizacionais estejam ainda bastante atreladas a especializagfo funcional do Taylorismo,
uma nova mentalidade gerencial se formou no sentido de que todos sio responsdveis pelo gerenciamento
multidimensional da qualidade (ou qualidade total) de cada uma das estruturas organizacionais. Estas estruturas
podem ser entendidas como pequenas empresas com seus proprios produtos, clientes e fornecedores. Estas
responsabilidades estio esquematicamente representadas na figura 2.2. Os resultados em termos de qualidade total
precisam ser medidos para serem gerenciados. O que ndo se mede nfo se gerencia, esta inteiramente a deriva. E
preciso definir indicadores de performance em termos de cada dimensdo da qualidade total para que esta seja
gerenciada adequadamente . Estes indicadores sdo chamados de itens de controle gerenciais {03, 08]. A metrologia

tradicionalmente estd relacionada 4 mensuracio dos itens de controle definidos para a dimensdo qualidade

intrinseca dos produtos ¢ servigos.

Um outro paradigma do Taylorismo que mudou com a adogdo do modelo de gerenciamento baseado na qualidade
total, foi o da segregacio entre as atividades de planejamento € execugiio dos planos. No gerenciamento cientifico o
planecjamento era privativo da casta pensante dos gerentes e staff ¢ a execugfio caberia apenas aos operadores.
Agora independentemente do nivel hierarquico as pessoas podem exercer miltiplos papéis ora planejando ora
executando. Estes papéis também podem ser chamados de Fungdes das Pessoas [08], que entretanto ndo devem ser
confundidas com as 4reas funcionais da empresa espelhadas na sua estrutura organizacional, como visto

anteriormente. Em [08] é dada uma classificagdo para estas fungdes em:

a) Fungdes Gerenciais
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-Direcio - fungido que estabelece metas estratégicas que visam garantir a sobrevivéncia da empresa;

que da a diregdo para onde conduzir os negdcios.

‘

-Gerenciamento - fungdo cujo objetivo é atingir as metas de sobrevivéncia, desdobrando-as em

pequenas metas especificas de cada uma das areas da empresa.

-Assessoria - fungdo que contribui com conhecimento técnico para a fungfo gerenciamento, ou seja

para o alcance das metas.

“Pequena Empresa” (Estrutura Organizacional)

‘f Qualidade |
| Intriseca |
Matéria | f
Prima Equipamentos Informagdes l |- Custo |
}
\ \ Produtos/ | ! Local |
F’ Servigos | '™ [ Entrega «EQuant. :
7 / ! Tempo |
Condigdes Procedimentos | Pessoal —: ; Clientes |
Ambientais it Ralial : I| Seguranca—{—\Vizinhos |l
| mpreg. |
| Pessoas (] |
| |
|
|
! |

Caracteristicas que me
dem a gualidade total
| (satisfagdo do cliente)

FIG. 2.2 RESPONSABILIDADE DE QUEM GERENCIA [08].

b) Fungdes Operacionais

-Supervisdo - treina ¢ orienta a fungdo operagdo no cumprimento dos padrdes € na corregdo de

pequenos desvios dos mesmos.

-Operagio - fungfio que cumpre os planos e padrdes dos processos € sistemas estabelecidos.

14



Note-se que na descrigdo das fungdes nio foi usado o termo “qualidade”, isto porque elas dizem respeito ao

gerenciamento em geral, qualquer que seja o tema.

Em se tratando de controle da qualidade total, todos os colaboradores, no uso de suas fungdes conforme descritas

acima devem executar atividades especificas subdivididas em [08, 04, 09]:

-Planejamento da Qualidade - Atividades necessarias para definir novos padrdes (novo produto € novo

processo) visando atingir metas nas dimensdes de qualidade intrinseca, custo, entrega, motivagio das

pessoas e seguranga.

-Manutengao da Qualidade - Atividades necessarias ao cumprimento dos padrdes estabelecidos para o

produto, processo e/ou sistema, verificando os resultados € atuando para corrigir eventuais desvios devido

a causas especiais (anomalias dos processos).

-Melhoria da Qualidade - Atividades necessarias para alterar/revisar os padrdes estabelecidos para atingir

novas metas nas dimensdes de qualidade intrinseca, custo, entrega, motivagdo das pessoas € seguranga.

A metrologia estd presente em todas as trés classes de atividades (planejamento, manutengdo ¢ melhoria da
qualidade). A forma de medigdo e controle precisa ser estabelecida ja na fase de plancjamento da qualidade quando
s¢ definem os caracteristicos dos produtos e os processos. Fla esta presente durante a manutengdo com o
cumprimento dos padrées de controle ¢ durante a melhoria quando usualmente sfo necessdrios uma série de testes

suplementares € novos padrbes de controle precisam ser estabelecidos.

Uma abordagem bastante concisa destas classes de atividades desdobradas pelos diversos tipos de fungSes que cada
colaborador desempenha sob condigdes normais € anormais € mostrada na figura 2.3. Fungdo ndo se confunde com
cargo, embora a €nfase ¢ a proporg¢io do tempo gasto com cada um dos tipos de atividades de controle da qualidade
seja mais ou menos caracteristico para um determinado cargo ou nivel hierarquico. A fungdo diregdo normalmente
¢ exercida pelos diretores, a fungdo geréncia por gerentes e chefes, a fungfo assessoria técnica por engenheiros,
especialistas ou staff, a fungdo supervisio por supervisores ¢ a operagdo por operadores. Em estigios mais
avangados de implementagdo de sistemas de gestdo baseados na qualidade total, supervisores e operadores chegam
a desempenhar a fungdo gerencial ao atingir metas de melhoria resolvendo problemas em grupos de trabalho e
através de programas especificos como os Circulos de Controle da Qualidade. A figura 2.4 ilustra bem esta situagdo

em que diferentes niveis hierdrquicos se dedicam a mais de um tipo de atividade de controle da qualidade [03].
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FiG. 2.3 DESDOBRAMENTO DAS ATIVIDADES DE C.Q. [08]

2.4. O Método de Gerenciamento.

Gerenciar em ultima andlise significa atingir metas estabelecidas sobre cada um dos indicadores sob

responsabilidade de quem gerencia (fig. 2.2).

Deming popularizou o ciclo PDCA como método gerencial para se atingir metas. Este € constituido de quatro fases

basicas:
a) Planejamento - Consiste em:
-Estabelecer metas sobre os itens de controle;
-Estabelecer o método para alcangar as metas propostas;

b) Execugdo - Consiste basicamente em executar as tarefas exatamente como planejadas e coletar dados

para posterior verificagdo do processo;
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¢) Verificagdo - Etapa onde, com base nos dados coletados, ¢ feita uma comparagio dos resultados

alcangados com a meta plancjada;

d) Atuagdo Corretiva - Aqui sdo executadas agdes corretivas, caso tenha havido desvios, de tal modo que o

problema “nunca” torne a ocorrer.(fig. 2.5).

Versoes especificas deste ciclo surgem com particularizagdes de acordo com a meta e o tipo de atividade

de controle da qualidade. Desta forma podemos ter:

-Ciclo de desenvolvimento de produtos - quando a meta diz respeito ao atendimento de novas necessidades
dos clientes. As vezes este ciclo também ¢ chamado de langamento de novos produtos ¢ trata-se de um
fator critico de competitividade das empresas que adotam a abordagem “market-in” vista anteriormente
(Fig. 2.6). Corresponde a fase de planejamento da qualidade que € discutida em maiores detalhes no item
2.7.2. E durante os passos 5-desenvolver-caracteristicas-dos-produtos e 6-desenvolver-os-processos-e-
suas-caracteristicas-de-controle, que os aspectos metrologicos da avaliagdo qualidade intrinseca precisam
ser levados em conta, durante o estabelecimento dos padrdes de controle (planos de inspegdo). Além do

passo 7-revisdo-verificagdo-validagao-de-projeto, quando da realizagio de testes e ensaios.

A MANUTENCAO: CUMPRIMENTO DAS OPERACOES PADRONIZADAS E
ELIMINAGCAO DA CAUSA FUNDAMENTAL DE PROBLEMAS (DESVIOS).
MANUTENGAO DO “NIVEL DE CONTROLE".

MELHORIA: ELIMINACAO DAS CAUSAS FUNDAMENTAIS QUE CA!JSAM
B RESULTADOS INDESEJAVEIS. ESTABELECIMENTO DE NOVOS “NIVEIS
DE CONTROLE”. NOVAS IDEIAS.

C DESENVOLVIMENTO: DESENVOLVIMENTO DE NOVOS PRODUTOS, PRO
CESSOS, MERCADOS, ETC.

F1G. 2.4 ALOCAGAO DOS TRABALHOS DE MANUTENGAO, MELHORIA E PLANEJAMENTO DA QUALIDADE [10]
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Fi6. 2.5 CicLo BAsico Do PDCA [08]

-Ciclo de manutengéo - quando a meta corresponder a um desempenho padrio que deve ser assegurado ou
mantido. As vezes este ciclo também ¢ chamado de SDCA (S-Standardization) ji que normalmentc a
meta ¢ o método deve constar de um procedimento padrio ja definido na fase de planejamento (fig. 2.7).

Neste ciclo, a aplicagio dos conceitos ¢ técnicas da metrologia, no passo 4-verificagdo, sdo fundamentais

para a confiabilidade dos resultados das medigdes.

-Ciclo de melhoria - quando se altera a meta padrio, buscando um novo patamar de desempenho. As vezes este
ciclo também ¢ chamado de método de solugio de problema (ou QC-Story), porque parte de um resultado
insatisfatorio (fig. 2.8), portanto de um problema. Como ja salientado, neste ciclo durante o passo 3-andlise bem

como no passo 4-verificagdo, via de regra sdo necessarios testes complementares onde novamente sdo importantes

0s conceitos € técnicas da metrologia.
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F1G. 2.6 CicLo PDCA PARA DESENVOLVIMENTO DE PRODUTOS [09]
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F1G. 2.7 CICLO PARA MANUTENCAO DE RESULTADOS [08].

2.5. Os Tipos de Gerenciamento Basicos.

Existem trés tipos basicos de gerenciamento que precisam ser praticados por todas as areas funcionais da empresa,

sempre através do método de gerenciamento PDCA, utitizando alternadamente os ciclos descritos acima.

2.5.1. O Gerenciamento do Crescimento do Ser Humano.

O ser humano ¢ o elemento chave, capaz de fazer a diferenga entre o sucesso € 0 fracasso de todo 6 programa de
implantagdo de um sistema de gerenciamento baseado na qualidade total. Este € um sistema administrativo
baseado ¢ voltado para as pessoas, resuitante da conjugagdo de métodos gerenciais juntamente com o
desenvolvimento de um ambiente que conduza a emogio pelo trabalho [03]. A empresa deve fazer parte do projeto

de vida de cada um dos seus colaboradores.
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{ META DE MELHORIA |

1)| PROBLEMA:
Identificagio do problema

—{ 2)| OBSERVACAO:

Reconhecimento das caracteristicas do
problema

ANALISE:
Descobenta das causas principais

PLANO DE ACAQ:

Contramedidas s causas principais
EXECUCAO:
Atuagio de acordo com o "Plano de Agdo”

VERIFICACAQ:

Confirmagio da cfetividade da agdo

MELHOR

Reclamagdes
por més

PADRONIZACAOQ:

Eliminagdo definitiva das causas
CONCLUSAQ:

Revisdo das atividades e planejamento para
trabalho futuro

F16. 2.8 CicLOPDCA raRA A MELHORIA DE RESULTADOS [08].

Para se obter o maximo de empenho das pessoas para transformar a empresa na maior ¢ melhor do mundo ¢
preciso a utilizagdo do método de gerenciamento (PDCA) sobre os itens de controle que medem a motivagio das

pessoas alocadas nas unidades gerenciais. A motivagio das pessoas ¢ uma das responsabilidades de quem gerencia

(fig. 2.2).

A obra do autor norte-americano A. H. Maslow {11} influenciou decisivamente o gerenciamento e as politicas de

recursos humanos, a partir da década de 50 com a criagdo dos seguintes paradigmas:

a) O conceito de moral ou motivacio, que pode ser entendido como o nivel médio de satisfagiio das

pessoas. Segundo o autor a satisfagdo plena e constante nio existe na pratica, o que existe sdo
momentos de satisfag@io alternados com periodos de insatisfagdo. Quanto mais freqiientes forem os

momentos de satisfagio maior o nivel médio do moral ¢ as pessoas gozardo de um cstado de saide

mental (fig. 2.9).
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~—————— TEMPO

FI1G. 2.9 ILUSTRAGAO DO MECANISMO DE SATISFAGAQ DAS PESSOAS SEGUNDO MASLOW [03].

b)

O potencial mental das pessoas ¢ aleatoriamente distribuido na face da terra, ndo sendo, na sua

origem, afetado por nenhum fator (etnia, religido, condigdo social, etc.). Esse potencial s6 podera

diminuir, mas nunca aumentar durante a vida do ser humano.

9]

As necessidades basicas humanas podem ser agrupadas em cinco categorias basicas (fig. 2.10), que

precisam ser satisfeitas simultaneamente. Estas cinco categorias s3o: fisiologicas, seguranga, sociais,

estima, auto-realizagdo. Quanto mais primitivo o estigio de atendimento a estas necessidades basicas,

maior a €nfase serd dada a categoria das necessidades fisioldgicas, depois 4 categoria das necessidades

de seguranga ¢ assim por diante conforme a evolugdo. Este modelo explica o fato do Ser Humano ser

um eterno insatisfeito.

E com base nestes trés paradigmas, que o conceito de crescimento do Ser Humano pode scr entendido:

-Crescer como Ser Humano, significa utilizar cada vez mais o potencial mental das pessoas para o

aprendizado (aporte de conhecimento) e para aplicagdo dos conhecimentos adquiridos com a finalidade

de atingir metas de melhorias e atingir a satisfagdo das necessidades das pessoas.
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FIG. 2.10 ESCALAS DAS NECESSIDADES BASICAS DO HOMEM SEGUNDO MASLOW [03].

Na pratica as estratégias adotadas para o Gerenciamento do Crescimento do Ser Humano sdo as seguintes:

a) Programas de Educacdo ¢ Treinamento abrangente, contemplando todos os niveis hierarquicos e

fungdes da empresa, prevendo toda uma gama de conhecimentos necessdrios para o desempenho das
fungdes dos colaboradores. Em especial uma sistematica de atendimento das necessidades de treinamento
de colaboradores recém contratados deve ser evidenciada. Normalmente este é um ponto que 0s

departamentos de Recursos Humanos negligenciam ou sdo deficientes. Importante salientar também que

este também ¢ um requisito da ISO-9001.

b) Sistema de Avaliaciio de Desempenho, Reconhecimento e Premiacdo das pessoas. O gerenciamento

baseado na qualidade total exige uma mudanga cultural de toda a empresa, um rompimento com antigos
modelos. Para tanto € preciso que este novo comportamento seja reconhecido € premiado para induzir as
pessoas 2 mudanga. E nada melhor do que incluir este novo paradigma no Sistema de Avaliagdo de
Desempenho dos colaboradores, indicando claramente qual o perfil gerencial que o novo modelo de

gerenciamento exige, tanto de quem gerencia como de quem € gerenciado.

¢) Programas de Envolvimento de Pessoas. As pessoas em geral gostam de realizar coisas nobres dentro

do seu trabalho, de serem reconhecidas pelo seu esfor¢o ¢ dedicagio; gostam de sentir orgulho daquilo que
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fazem. A caréncia maior neste sentido ocorre ao nivel dos que trabalham a maior parte do tempo
cumprindo padrdes, ou seja, exercendo a fungio operagdo. Este nivel normalmente nio tem oportunidades
de fazer uso pleno de suas potencialidades em termos de sugerir meios alternativos para a realizagdo das
tarefas, introduzir melhorias no seu processo, aprender com sua propria experiéncia. A solugdo mais
utilizada para este problema é a aplicacdo de programas formalmente constituidos para canalizar e

incentivar estas potencialidades dos colaboradores, principalmente os de nivel operacional.

Dentre os Programas de Envolvimento de Pessoas mais difundidos cita-se:

-Programa 5S - voltado para criagio de um ambiente fisico e psicossocial dos individuos, que seja
propicio para introdugdo do gerenciamento baseado na qualidade total. A teoria por tras deste
programa surgiu no Jap5§ a partir do aperfeigoamento do programa americano de “housekeeping”. A
énfase do programa de “housekeeping” se restringia ao ambiente fisico e de maneira episodica. Desta
forma a melhoria era limitada e momentinea. O programa 5S, na realidade ¢ um processo de
melhoria do ambiente de trabalho que ndo tem fim. A sigla surgiu de cinco palavras do idioma

Jjaponés cujos significados sdo respectivamente:
SEIRI - Utilizag3o apenas dos recursos minimos necessarios evitando desperdicios.

SEITON - Ordenagiio dos recursos de forma que sejam todos localizados facilmente, evitando

desperdicio de tempo.

SEISOH - Limpeza e conservagio dos recursos de forma a aumentar a sua vida util e evitar

desperdicios com manutencdo de defeitos que poderiam ter sido evitados através de um zelo

constante.

SEIKETSU - Asseio ¢ saide do ambiente ¢ das pessoas alocadas nos postos de trabalho
respectivamente, para que elas possam desempenhar com vigor todas as suas tarefas sem ficarem
doentes ou convalescidas. Isto evita perdas na produtividade por auséncias sistemdticas para

tratamento, ou queda no ritmo do trabalho por debilidade fisica e desmotivagéo.

SHITSUKE - Auto-diciplina para o cumprimento das regras da empresa sobre todos os aspectos,

inclusive relativas ao proprio 58S.
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-Programa de Circulos de Controle da Qualidade - Este programa procura dar oportunidade as
pessoas para serem criativas e introduzirem pequenas e valiosas melhorias nos seus processos.
“Circulos de controle da qualidade™ ¢ o nome dado a grupos voluntarios de pessoas com o objetivo
basico de aprender ¢ aplicar as técnicas do gerenciamento da qualidade. Os circulistas normalmente
sd0 pessoas que, ou estdo envolvidas, ou sdo afetadas pelo gerenciamento de um determinado
processo. Via de regra, como resultado do aprendizado ¢ aplicagdo dos métodos e técnicas do
controle da qualidade, sdo introduzidas melhorias nos processos. A formagdo destes “circulos”
comegou no Japdo por volta de 1962 como grupos de auto-estudo, ¢ incentivada com a edigdo de
periddicos com a finalidade de popularizar o uso das técnicas do controle da qualidade no chdo de
fabrica [12]. Hoje existe uma variante destes programas no qual a questdo da voluntariedade fica em
segundo plano, e ¢ dado um enfoque mais direcionado & methoria de processos existentes ou a solugdo
de problemas reais. Esta abordagem tem sido bastante difundida nos Estados Unidos com o nome de
“teamwork” [13]. O aspecto motivacional € tratado através de recompensas ¢ reconhecimentos em

fungdo dos resultados obtidos. As empresas podem tirar proveito das duas abordagens aplicando-as

mutuamente, de acordo com sua conveniéncia.

-Sisterna de Sugestdes Induzidas - Este sistema de sugestdes € uma variante do sistema de sugestdes

tradicionalmente utilizado, através das caixas coletoras. A abordagem tradicional ¢é bastante
defensiva, e tem a desvantagem de, as vezes, demorar bastante para dar uma resposta a quem deu a
sugestdo ou de se criar uma estrutura grande para realizar umé triagem das sugestes enviadas. O
sistema de sugestdes induzidas € voltado exclusivamente para o nivel operacional e deve contar com 0
patrocinio ¢ a lideranga dos chefes, staffs ¢ supervisores [08). Os supervisores devem estar atentos
para identificar oportunidades em que os operadores, principalmente aqueles mais atuantes ¢ lideres
naturais, possam contribuir com sugestdes para a obtengdo de pequenas melhorias. O supervisor deve
levar o “problema” ao operador induzindo-o a pensar na solugdo. O operador traz sua sugestdo
verbalmente até o supervisor que com um senso critico agugado o ajuda a aperfeigoar a idéia sempre
procurando descobrir as causas fundamentais do “problema”. Finalmente a idéia é analisada
internamente, envolvendo supervisor. staff e chefe, segundo critérios previamente estabelecidos € o
resultado € convertido em pontos que sdo acumulados a cada nova sugestdo dada. Desta forma, ao
término de um determinado periodo estes pontos sdo convertidos em um prémio monetario de valor

limitado apenas a operadores. Com isto € feito um estimulo aos operadores para que estes déem cada

25



vez mais sugesidcs, a resposta € mais rapida para quem deu a sugestdo. muitas das sugestdes
possivelmente ja foram implementadas por quem as deu, ¢ por fim. nenhuma estrutura centralizada

precisa ser criada para analisar as sugestoes.

Sem medir ndo se pode estabelecer metas para gerenciar (segundo o método PDCA), por isso na pratica se
estabelece alguns itens de controle chave para se acompanhar os resultados ¢ a efetividade das estratégias para
gerenciamento do Crescimento do Ser Humano enumeradas acima. Turnover, nimero de sugestdes por
colaborador, nimero de sugestdes por circulista. absenteismo, niimero de idas ao posto médico sdo apenas alguns

exemplos de itens de controle que ajudam a medir indiretamente o nivel médio do moral de uma empresa.

2.5.2. O Gerenciamento da Rotina do dia-a-dia.

A rotina do dia-a-dia corresponde ao conjunto de processos que absorve a maior parte do tempo das pessoas

alocadas em uma unidade gerencial. Essa rotina normalmente se caracteriza por ser repetitiva em sua ess€ncia e

delegavel a fungdo operacional.

Para que se possa entender melhor este tipo de gerenciamento, é preciso compreender primeiro o conceito € a
maneira de como exercer o controle dos processos (fig. 2.11 e 2.12). Controlar significa antes de tudo atuar sobre
as causas das nfo conformidades, sejam elas sobre os produtos ou sobre os processos. O mundo real esta repleto de
imperfeicdes e quando estas comprometem algum aspecto dos processos ou produtos esta se torna uma anomalia,
algo indesejavel (um problema real ou potencial) e que precisa ser relatado por quem estd exercendo a fungdo
operagdo dos processos, cumprindo os padrdes dos mesmos. A detecgdo das mesmas ¢ feita ou através dos 5

sentidos humanos ou com a ajuda de meios de medigdo ou controle.

Agoes emergéncias para minimizar os efeitos indesejaveis devem ser providenciadas pela fungio supervisdo com o
apoio da funcio operagdo. Em seguida as causas assinaldveis em uma anadlise preliminar sdo identificadas pela
fungdo supervisdo, que também elabora um plano de agio para bioqueio das mesmas. A fungdo geréncia
normalmente exercida pelo chefe da Unidade Gerencial Basica deve entdo verificar diariamente todas as

ocorréncias, tomando medidas complementares que julgar necessarias. Esta fase corresponde ao Controle Basico de

Processos (fig. 2.11).

Em uma periodicidade maior (bimensal por exemplo), a fungdo gerencial deve fazer uma andlise do histérico
visando a priorizagdo de problemas crdnicos para um ataque sistematico dos mesmos, através do uso do ciclo de

melhoria (QC-Story). Com a mesma periodicidade deve-se fazer um relato para a geréncia superior, da situagdo
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cnfatizando o que foi planejado em termos de ataque a problemas cronicos, os resultados efetivamente atingidos. os

insucessos € suas causas ¢ finalmente as agdes futuras para sanar os insucessos. Esta fase corresponde ao Controle

Avangado de Processos (fig. 2.12).

Os processos que compdem a rotina, para serem delegados & fungdo operacional precisam estar devidamente
padronizados. Um sistema de padronizagio abrangente se constitui na base do sistema de Garantia da Qualidade e

a sua implantagio € discutida em maiores detalhes no capitulo 3.

O Gerenciamento da Rotina do dia-a-dia € basico para o Gerenciamento pelas Diretrizes, podendo ser entendido
até como parte integrante deste [08] (fig. 2.13). Ele esta totalmente centrado na filosofia do controle da qualidade
total (como visto anteriormente) alternando ciclos de manutencdo e melhoria (fig. 2.14) sobre os resultados dos

processos padronizados, em termos de : qualidade intrinseca, custo, condigdes de entrega, moral (motivagdo) e

seguranga,

2.5.3. O Gerenciamento pelas Diretrizes.

Em 1958 alguns itens foram incluidos nos critérios do Prémio Deming para serem alvo de auditorias: diretrizes e
plancjamento, organizagdo, relagdes interdepartamentais, padronizagdo, analise, controle e efeitos. A partir de
entdo as empresas participantes, deveriam descrever nos seus relatdrios como as suas diretrizes eram estabelecidas
¢ implementadas por toda a empresa. A partir de entdo empresas japonesas como a Komatsu, a Nokawa Shoji,

Nippon-Kayaku, dentre outras, desenvolveram e aperfeigoaram o gerenciamento por diretrizes no inicio da década

de 60 [14].

O gerenciamento pelas diretrizes ¢ o método pelo qual a alta administragdo, através do conselho executivo ou
corpo de diretores, transforma seu “pensamento” (visdo de futuro e planos estratégicos) em um conjunto de metas e
ac¢les praticas para atingi-las. A este conjunto de metas e agdes para atingir as mesmas, dd-se o nome de diretriz.
Neste contexto 0 gerenciamento pelas diretrizes nfio deve ser confundido com o gerenciamento por resultados
proposto por E. C. Schleh [14] em 1963. No gerenciamento por resultados as pessoas s3o incentivadas a atingir as
metas sem enfocar os meios, ou seja os processos € agdes para se atingir estas metas. No gerenciamento pelas
diretrizes a €énfase ¢ dada no resultado ¢ nos meios para se atingir estes resultados, com isto se consegue dar

realmente uma dire¢do clara para toda a empresa e suas diversas areas funcionais.
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Cada nivel hierdrquico do mais alto at¢ o nivel de chefia de unidade gerencial basica, que corresponde ao primciro

nivel de geréncia, possuem suas dirctrizes alinhadas ¢ desdobradas a partir das dirctrizes do nivel superior (fig.

2.15):

-Diretrizes da Empresa:

-Diretrizes da Dirctoria:

-Diretrizes das Unidades Gerenciais Intermedidrias (Departamentos, Divisdes);

-Dirctrizes das Unidadcs Gerenciais Basicas;

Apos os desdobramentos sucessivos o conjunto de medidas das diretrizes do primeiro nivel gerencial, deve ser

formado por agles concretas executdveis. A partir deste conjunto de agdes sdo estabelecidos os planos de agdo

anuais. Os clementos basicos de um plano de ag@o devem descrever claramente pelo menos o que vai ser

executado, quem € o responsavel pela execugdo e qual o prazo para esta exccugdo. Informagdes complementarcs

sobre como, onde ¢ porque proceder desta forma, podem ser agregadas ao plano, porém ¢ preciso ter cuidado com

os preciosismos e se ater ao que realmente ¢ relevante ¢ necessario. Um plano de agfo deve ser util e fazer sentido

para quem vai executa-lo.
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Fi1G. 2.13 GERENCIAMENTO DA ROTINA DO DIA-A-DIA COMO PARTE INTEGRANTE DO GERENCIAMENTO PELAS
DIRETRIZES [08]
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F1G. 2.15 CONCEITOS DE DIRETRIZ E DESDOBRAMENTOS [08].
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As diretrizes sdo implantadas de duas manciras, de acordo com sua natureza:

-Através dos processos ¢ produtos cxistentes, dentro do Gerenciamento da Rotina do Dia-a-Dia

(Funcional). altcrnando ciclos de mclhoria ¢ manutengio (PDCA/SDCA) (fig. 2.14).

-Através da inovagdo de produtos ¢ processos, dentro do Gerenciamento Interfuncional, aplicando o
PDCA do Plancjamento da Qualidade (fig. 2.16). Alguns autores preferem chamar esta inovagio dc

produtos ¢ processos de mudanga radical, reengenharia ou breakthrough.[15, 16}.

O gerenciamento pelas diretrizes congrega todo o esforco de melhoria conduzido pela empresa, na busca do
aumento dc sua competitividade através da melhoria nas dimensSes da Qualidade Total (fig. 2.17). A propria
implantagdo de um sistema de gerenciamento bascado na qualidade total pode ser um excelente excrcicio para a

introdugiio ¢ o aperfeigoamento do gerenciamento pelas diretrizes [17].
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F1G. 2.16 Fi1LOSOFiA DO GERENCIAMENTO PELO CONTROLE DA QUALIDADE [03].

2.6. Modelos de Exceléncia em Qualidade Total.

Os movimentos pela qualidade sdo de tal importdncia para o desenvolvimento de um pais € para constru¢do de uma
sociedade mais justa que vérios paises promovem Prémios Nacionais de Qualidade. Esta tem sido uma estratégia

eficaz para difundir e incentivar a pratica de conceitos e métodos do gerenciamento baseado na qualidade total.
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Um dos primeiros que surgiram foi o Prémio Deming da Qualidade, promovido pelo governo japonés. estabelecido,

em 1951, e administrado por uma entidade independente, a JUSE [18].

O Brasil também possui 0 seu Prémio Nacional da Qualidade, que estd baseado no prémio americano Prémio
Malcon Baldrige de Qualidade. Segundo os seus mentores, a idéia basica deste prémio ¢ fornecer apenas os

requisitos sem no entanto prescrever métodos € praticas, ao contrario do que estabelece o Prémio Deming [19].
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F1G. 2.17 O GERENCIAMENTO PELAS DIRETRIZES E TODO O ESFORGO DE MELHORIA DE UMA EMPRESA [08]

De uma forma geral o processo de avaliagdo destes prémios estd bascado no exame de uma documentacdo

previamente elaborada pela empresa sobre suas praticas e sistema de gerenciamento da qualidade € uma visita 4

planta.

Muitas empresas ja descobriram nos prémios de qualidade uma excelente estratégia para motivagao e disseminagao
dentro da propria empresa, dos conceitos e praticas da gestdo da qualidade. E para isto t€m criado seus proprios
prémios, baseados neste ou naquele modelo. Além do efeito promocional, tais critérios oferecem uma excelente
base para avaliagio do status de implantagdo de uma forma objetiva ¢ numérica que ¢ internacionalmente
difundida e aceita. Desta forma a adogdo de prémios internos da qualidade vem crescendo a cada dia. Servir como
uma ferramenta gerencial, visando a implementagio de um sistema de gestdo baseado na qualidade total, ¢ um dos

maiores méritos dos chamados prémios nacionais da qualidade.

33



2.7. O Gerenciamento Interfuncional da Garantia da Qualidade.

Até este ponto, foram discutidos os principais conceitos € principios que norleiam o gerenciamento bascado na
qualidade total. E fazendo uso. ¢ sendo balizado por estes conceitos, que os sistemas dc gerenciamento das diversas
fungdes da empresa, sdo estabelecidos e implementados. As fungdes controle de custos, recursos humanos,
marketing. engenharia, fabricagido, logistica. precisam de sistemas especificos para seu gerenciamento. A fungio

garantia da qualidade, também nio € excegdo a esta regra, apesar de sua natureza interfuncional, englobando todas

as fung¢des citadas acima.

Brasileiros, americanos e japoneses t€ém definigdes idénticas para o termo garantia da qualidade, todas ja

normalizadas:

-ABNT - “conjunto de atividades planecjadas e sistematicas. implementadas no sistema da qualidade ¢

demonstradas como necessarias, para prover a confianga adequada de que uma entidade atendera os

requisitos para a qualidade”.[20]

-ANSI - “todas aquelas agdes planejadas ou sistematicas, necessarias para prover a confianga adequada de

que o produto ou servigo ira satisfazer as necessidades definidas”.[21]

-JIS - “atividades sistematicas executadas pelo produtor para garantir que a qualidade requerida pelo

consumidor ¢ plenamente satisfeita”.[22]

Desta forma, na pratica garantia da qualidade significa garantir acima de tudo a satisfagdo dos clientes com os
produtos fornecidos [23]. Este € em wltima andlise, o objetivo de toda empresa, ¢ deve ser tratado de uma lforma
sistematica coordenando os esforgos de todas as fungdes da empresa relacionadas ao ciclo de vida dos seus produtos
e servigos. Esta forma sistematica na qual varias fun¢des da empresa se relacionam de uma forma complementar e

harménica com a finalidade de atingir objetivos comuns, se chama gerenciamento interfuncional.

Nada pode ser mais importante para uma empresa do que os seus produtos, eles se confundem com a propria
natureza do negdcio da empresa. Portanto o gerenciamento da garantia da qualidade ¢ considerado o
gerenciamento interfuncional mais importante de uma empresa {24]. O seu carater interfuncional pode ser

visualizado (fig. 2.18) e entendido segundo o método de gerenciamento do PDCA (fig. 2.19).
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As principais atribuigdes do 6rgdo de Garantia da Qualidade dentro deste ciclo de gerenciamento estdo ligadas as

atividades de avaliagio da qualidade:

-Verificagdio da qualidade em projeto, procurando assegurar o atendimento dos requisitos dos clientes,

documentados na forma de requisitos de entrada do projeto.

-Acompanhamento da rotina de controle da qualidade da fabrica.

-Auditoria de Processo € do Sistema da Qualidade para verificar a conformidade no cumprimento dos

padrdes.

-Auditoria de Produto para confirmar periodicamente a adequacio ao uso dos produtos comercializados.

-Auditoria do Sistema de Controle da Qualidade dos Fornecedores para qualificar os fornecedores levando

em conta aspectos da qualidade e ndo apenas aspectos comerciais |25].
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F1G. 2.19 O GERENCIAMENTO DA GARANTIA DA QUALIDADE SEGUNDO A 0T1CA DO TQC (PDCA) [08]

-Tratamento das rcclamagdes dc clientes para identificar e encaminhar as agdes cabiveis visando
minimizar eventuais insatisfagdes com os produtos e servigos fornecidos ou até com os sistemas. Este ¢ um

requisito da norma européia EN-45012 clausula 18, que regulamenta as certificagdes de terceira parte na

Europa.

Estas e outras atribui¢6es mais especificas do orgio Garantia da Qualidade sdo discutidas em maiores detalhes nos
capitulos 3 e 4. No entanto ¢ importante destacar aqui que o Departamento de Garantia da Qualidade deve ter
acesso a todas as informagdes relevantes sobre a qualidade dos produtos e servigos em todas as fases do ciclo de
vida do produto ¢ em todas as areas da empresa, ¢ desta forma poder tratd-las e disponibilizi-las aos departamentos
responsaveis por realizar melhorias. Ele deve ser tido como uma fonte de informagSes para girar o ciclo de

melhoria da qualidade por toda empresa em seus-produtos e servigos. Este acesso deve se dar através dos diversos

tipos de avaliagdo, citados acima.

2.7.1. Generalidades de um Sistema de Garantia da Qualidade.

Os Sistemas de Garantia da Qualidade evoluiram de um enfoque puramente baseado na inspegéo final para um

enfoque no controle dos processos de forma a produzir sem defeitos, ¢ posteriormente nos ultimos tempos, tem
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expandido suas fronteiras para uma abordagem mais ofensiva baseada no desenvolvimento de novos produtos que
atendam ¢ até excedam as expectativas dos clientes, de uma maneira pro-ativa. Ou seja o sistema de garantia da

qualidade passou a incorporar atividades de controle sendo executadas em todas as fases do ciclo de vida dos

produtos.

Neste contexto moderno um sistema da garantia da qualidade. pode ser entendido como todas as agdes planejadas e
conduzidas ao longo do ciclo de vida de um produto, conforme ja salientado (fig. 2.20a ¢ 2.20b), sempre com o
proposito de assegurar a satisfagio dos clientes e reunir evidéncias de sua correta ¢ bem sucedida aplicacdo. Este

sistema € o meio pelo qual a fungfo garantia da qualidade ¢ implantada na pratica.
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FI1G. 2.20A A GARANTIA DA QUALIDADE AO LONGO DO CICLO DE VIDA DO PRODUTO [26]

O ciclo de vida de um produto pode ser dividido em trés grandes fases:

a) Fase pré-producio . Esta fase corresponde ao planejamento da qualidade. O inicio de todo o processo é
uma idéia motivada por informacgdes de mercado, pelas reclamagdes e até necessidades latentes dos
clientes, bem como oportunidades de melhoria das dimensdes qualidade, custo e seguranga de uma forma

geral. Em seguida tem inicio o ciclo de desenvolvimento de um novo produto que ¢ discutido em maiores
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detalhes mais adiante no item 2.7.2, devido a relevincia desta fase dentro de uma abordagem ofensiva

para a garantia da qualidade.
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FI1G. 2.20B A GARANTIA DA QUALIDADE AO LONGO DAS TRES GRANDES FASES DO CICLO DE VIDA DO PRODUTO

b) Fase de producio. Esta ¢ a fase de rotina em que os produtos ¢ processos ja se encontram desenvolvidos
e em produgdo plena. As atividades de controle devem abranger do recebimento de matéria-prima até a
expedicdo, entrega e eventualmente a propria instalagdo do produto se assim estiver contratado. Durante
esta fase a garantia da qualidade se baseia no cumprimento dos padrdes dos processos estabelecidos,

especialmente os padrdes de verificagdo da qualidade. As verificagfes ou inspegSes da qualidade de rotina

devem se orientar pelos seguintes principios gerais:

-Trazer padronizados nos planos de inspegdo, onde, quem, ¢ que tipo de inspegdes devem ser

executadas.

-Em casos em .que nf3o se consegue uma capabilidade dos processos adequada, por limitagio

tecnoldgica, a inspegdo 100% de caracteristicos reais dos produtos ou caracteristicos substitutivos dos
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processos, desde que vidvel técnica e economicamente, deve ser aplicada e conduzida pelo
Departamento de Produgdo. Uma das formas de viabilizar a inspecio 100% ¢ através da

automatizagio da medigio, com auxilio do computador incorporando-a aos processos.

-Setores especificos do Departamento de Garantia da Qualidade devem se responsabilizar por

inspegdes do ponto de vista do cliente ¢ por auditar a condugdo das inspegdes realizadas pelo

Departamento de Produgio.

-Os caracteristicos de qualidade devem ser selecionados e priorizados como itens a serem
inspecionados de acordo com a sua relevincia, a partir de especificagdes e desenhos técnicos. A
maneira mais efetiva, é se realizar esta sele¢dio em equipes formadas por representantes dos
departamento de Projeto de Produto, Desenvolvimento de Processos, Produgio ¢ sob a lideranca do
Departamento da Garantia da Qualidade. Cuidados especiais devem ser tomados na escolha dos meios

de controle e medigdo de forma a garantir erros de medigio adequados as especificagdes.

-Os padrdes de inspegbes devem ser periodicamente revisados de acordo com as informagdes
recebidas do mercado e dos departamentos dentro da empresa. Isto é particularmente importante em

se tratando de padrdes de inspegdo sensorial.

-Caso necessario, o tempo de vida e a performance devem ser verificados por testes especificos.
Normalmente o Departamento de Garantia da Qualidade tem a responsabilidade de investigar a

sitnagdo da confiabilidade dos produtos. Isto pode acontecer através de testes de rotina da vida 1til dos

produtos.

¢) Fase pds-venda - Esta fase corresponde a toda a assisténcia prestada em carater corretivo ou preventivo

realizada apos a venda dos produtos até a sua disposigdo. Um dos destaques de empresas classe mundial €

a qualidade de sua Assisténcia Técnica. Para alguns produtos mais complexos como por exemplo

automoéveis e computadores, este € um fator de competitividade dos mais relevantes, portanto garantir a

qualidade nesta fase do ciclo de vida do produto pode representar um grande diferencial de mercado. Para

se ter um bom nivel de servigos pds-venda € importante tomar alguns cuidados em:

-Padronizar os métodos de servigos pos-venda e estabelecer uma rede de assisténcia cobrindo de

forma satisfatoria os mercados onde atua.

-Investir no treinamento e desenvolvimento de pessoal para assisténcia técnica.
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-Programar a produgao para suprir de maneira satisfatoria o mercado de pecas de reposigio.

-Prover feedback sobre as pegas de reposigao, reparos realizados, servigos e reclamagdes de maneira
que os resultados possam ser analisados facilmente por todos os departamentos envolvidos. Na
realidade este feedback deve fazer parte de um programa de gerenciamento ¢ melhoria da
confiabilidade dos produtos. Uin tratamento adequado das informagdes de campo. inclusive no que
tange a investigagdo e modelagem dos principais modos de falha e respectivos pardmetros de
confiabilidade (MTTF, MTBF, fungdo confiabilidade, fungdo taxa de falha, vida média), deve servir

de base para corregdo dos problemas de qualidade bem como de sua prevengdo, através de projetos

futuros.

E preciso ficar bem claro que uma das finalidades de todo o sistema de garantia da qualidade ¢ evitar que produtos
defeituosos sejam enviados para os clientes. As causas de produtos defeituosos podem ocorrer em qualquer das trés

fases supracitadas. Vale a pena salientar aqui algumas situagdes especiais em que ocorrem nao-conformidades nos

produtos, por exemplo:

-Durante todo o processo de produgdo até a inspegdo final, devido a varnabilidade dos processos

produtivos.

-Quando os produtos sdo planejados e fabricados com uma qualidade diversa daquela requerida e desejada

pelo cliente, ou seja. em virtude de erro no planejamento e projeto.

-Quando um produto se torna defeituoso antes de atingir os clientes, ou por motivo de fragilidade do

produto ou por que os meios ¢ métodos de manuseio ¢ transporte ndo sdo adequados.

-Durante a inspegdo de recebimento do cliente, devido a formas distintas de inspecionar o produto ou

pardmetros ndo conhecidos ou controlados pelo fornecedor.

-Durante a utilizagdo do produto, nos casos em que a inspegdo de recebimento do cliente nio foi capaz de

detectar problemas antecipadamente nos produtos.

-Durante 0 uso normal do produto, quando por algum motivo o produto tem sua vida util interrompida,

prematuramente ou nio. Normalmente isto ocorre por problemas de confiabilidade dos produtos.

-Durante o uso incorreto pelo cliente, que muitas vezes nio chega a receber uma orientagdo sobre a forma

adequada de utilizagdo do produto.
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Como esta lista sugere, sio muitas as situagdes em que podem ocorrer produtos ndo-conformes. Dai a necessidade
de uma abordagem sistémica para garantir a qualidade dos produtos expedidos para os clientes. Tal abordagem

deve incluir agdes em todas as fases do ciclo de vida do produto tais como:
-Identificar claramente os caracteristicos de qualidade e os niveis requeridos pelo cliente.

-Alocar todos os meios ¢ métodos necessarios para assegurar que produtos defeituosos ndo sejam
embarcados. Algumas estratégias consistem em condicionar o embarque a realiza¢do de (estes € ensaios
suplementares importantes que forem julgados como necessario. Neste aspecto o departamento de garantia

da qualidade deve ter autonomia e autoridade suficiente para bloquear um embarque caso seja necessario.

-Definir um periodo de garantia e a vida 1til dos produtos. Esta defini¢do deve constar de preferéncia em
um contrato ¢ deve estar bem embasada em analises estatisticas prévias de acordo com a real

confiabilidade do produto, sob pena da empresa ter prejuizos com um aumento ndo esperado dos custos

com garantia.

-Tomar agdes corretivas sempre que ocorrerem itens defeituosos. As agdes devem ser subdivididas em
agbes de carater emergencial ¢ ages sistemadticas. As agles emergenciais tém por finalidade buscar
minimizar as perdas e reduzir o impacto das ndo-conformidades. As ag¢des sistematicas t€m por finalidade
buscar a prevengio, através do bloqueio das causas da ndo-conformidade. Este enfoque nada mais € do que
a aplicagio do conceito do gerenciamento da Rotina do Dia-a-Dia visto no item 2.5.2 através do controle

basico dos processos € do controle avangado dos processos, abrangendo toda a empresa.

2.7.2 Planejamento da Qualidade.

O plancjamento da qualidade ¢ bastante importante para a abordagem ofensiva “maket-in” da garantia da
qualidade que j foi mencionada anteriormente. Esta fase corresponde ao conjunto de atividades executadas para
estabelecer as metas de qualidade e desenvolver os produtos e processos necessarios a realizagio dessas metas. O

evento que marca o final desta fase ¢ a transferéncia de todos os padrGes para as dreas operacionais, apds a fase

inicial da curva de crescimento de produgdo.

Grande parte dos problemas que ocorrem no inicio da produgdo de um novo produto tém sua origem durante o
planejamento da qualidade [09]. Talvez a causa fundamental desta constatagdo esteja no fato de que normalmente
este planejamento ¢ executado por pessoas sem pritica ou nenhum treinamento no uso das disciplinas da

qualidade. Basicamente existem duas abordagens para resolver este problema: Ou colocando especialistas em
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qualidade (engenheiros de qualidade e de confiabilidade) a disposi¢do dos planejadores, no papel de consultores; ou
treinando os planejadores nos métodos do gerenciamento da qualidade. Cada empresa deve estabelecer uma

estratégia que for mais conveniente e compativel com a sua cultura, ora fazendo uso de uma ou de outra abordagem

ou até¢ mesmo de uma combinagio de ambas.

Os passos gerais do planejamento da qualidade estdo ilustrados na figura 2.6 ¢ foram rapidamente comentados no
item 2.4 sobre método de gerenciamento. Vale salientar aqui que estes passos ndo precisam ¢ nem devem ser
necessariamente seqiienciais. Uma boa prdtica consiste em trabalhar em equipe nos diversos passos

simultaneamente de forma a abreviar o tempo total do ciclo de desenvolvimento.

A medida que aumenta a variedade de clientes, ¢ consequentemente a variedade das necessidades dos mesmos,
muitas s30 as caracteristicas dos produtos necessirias para atendé-las. A complexidade das atividades de
plancjamento, tendo que lidar com tantos dados e informagdes, forga a utilizagdo de planilhas especificas ¢ de uma
forma sistematica de trabalho. A figura 2.21 ilustra um conjunto de planilhas genéricas para o planejamento da
qualidade. Na primeira das planilhas as linhas horizontais contém os clientes e nas colunas verticais mostram as
necessidades destes clientes. Na segunda planilha as necessidades foram passadas para as linhas horizontais e
correlacionadas com as caracteristicas dos produtos para atender estas necessidades, descritas nas colunas.
Seguindo a mesma logica as caracteristicas sdo transpostas em linhas e correlacionadas com as caracteristicas dos

processos, € por fim as caracteristicas dos processos correlacionados com as caracteristicas de controle dos mesmos.

A seguir os passos mais importantes do planejamento da qualidade do ponto de vista da garantia da qualidade, s3o

discutidos em maiores detalhes:

a) Estabelecimento de Metas da Qualidade. O inicio do planejamento da qualidade se da com o

estabelecimento de metas da qualidade. As metas da qualidade comegam no nivel estratégico junto com os
planos do negoécio da empresa. Estas sdo chamadas de metas estratégicas da qualidade. A meta principal
de qualquer empresa ¢ garantir sua sobrevivéncia, ou seja garantir fontes de receitas continuas e
crescentes. Para tanto um passo importante € identificar os clientes e suas necessidades, € sdo exatamente
estas que ddo origem as metas. Alguns dos temas tipicos das metas estratégicas da qualidade incluem

desempenho técnico do produto, desempenho competitivo frente aos maiores concorrentes, methoramento

da qualidade, custos da ma qualidade, lead-time.
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FI1G. 2.21 ILUSTRAGAO DO USO DE PLANILHAS GENERICAS DE PLANEJAMENTO [09]

As metas cstratégicas da qualidade precisam scr desdobradas em metas especificas, quantitativas e que
devem ser atingidas dentro de um periodo especifico de tempo. Estas sdo as metas taticas da qualidade.
Portanto as metas da qualidade tém uma hierarquia. No topo ficam umas poucas primordiais ¢
abrangentes metas estratégicas, que entdo se dividem em metas secundérias, tercidrias ¢ assim por diante
cada vez mais especificas, a medida que se desce na hierarquia da empresa. O mecanismo ¢ o mesmo ja

descrito no item 2.5.3. (fig. 2.15) sobre gerenciamento pelas diretrizes.

Um ponto importante que ndo pode ser esquecido é de que metas de qualidade ndo devem ser estaticas,
devem estar constantemente sendo atualizadas para corresponder a novas tecnologias, novos concorrentes,

alteragGes sociais, ameacas e oportunidades.

b) Identificar os_Clientes ¢ as suas Necessidades. Por defini¢io segundo o conceito do gerenciamento

baseado na qualidade total, cliente é toda pessoa ou entidade afetada ou impactada pelos produtos e

processos necessarios para se atingir as metas de qualidade.
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Para descobrir quem sio os clientes pode-se fazer uso de técnicas e ferramentas tais como fluxogramas,
brainstorming para identificar as interfaces chaves com os grandes grupos de clientes consumidores.

colaboradores, acionistas € a comunidade.

Os clientes ndo sdo iguais uns aos outros tanto quanto as suas necessidades, quanto ao seu grau de

importincia para o negdcio da empresa. O sucesso consiste em identificar e priorizar o atendimento das

necessidades dos poucos clientes vitais.

O passo seguinte ¢ identificar quais sdo as necessidades a serem atendidas. Vale salientar que as
necessidades podem ser fortemente influenciadas externamente por fatores culturais e nivel de tecnologia
dentre outras. A melhor maneira de se descobrir as necessidades dos clientes € ser um cliente, ir ao campo
para entender melhor o seu comportamento. Uma das formas convenientes para o arranjo ordenado das

informacdes para o planejamento da quatidade € a planitha exemplificada na figura 2.22.

¢) Desenvolver as Caracteristicas do Produto. Um produto ¢ o resultado de qualquer processo ou atividade
[05]. Nesta definicdo pode-se incluir servigos, materiais € equipamentos, materiais processados,
informagdes, ou até uma combinagio de todos estes tipos. Podem ainda ser classificados como tangiveis ou
intangiveis (no caso de conhecimentos ou conceitos), ou ainda uma combinagdo dos dois tipos. Uma outra
classificagdo possivel segundo [05], ¢ quanto a intengdo do processo/atividade que pode ser intencional

(produtos ofertados aos clientes) e ndo-intencional (poluentes e¢/ou outros efeitos indesejaveis dos

subprodutos dos processos).

Cada cliente conforme visto anteriormente possui expectativas e necessidades sobre os produtos. Para

satisfazer estas necessidades e corresponder as expectativas dos clientes, os produtos precisam ter certas

caracteristicas particulares.

Da mesma forma que existem diversos tipos de clientes (internos e externos) com os mais variados niveis
de importincia, também existe uma variada gama de produtos com suas mais diversas caracteristicas
particulares. Mais uma vez aqui ¢ importante saber priorizar os poucos produtos vitais. O produto mais
importante para uma empresa ¢ aquele que traz a maior parcela da receita. Evidente que para produzir tal
produto uma vasta gama de produtos intermediarios precisam ser estabelecidos e terem assegurada a sua

qualidade. Mas ¢ importante ndo perder o foco de quais sdo estes produtos internos, ¢ qual a correlagio

destes com os principais produtos da empresa.
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Embora ja tenha sido exaltada a importincia de se usar uma planilha estruturada de forma a facilitar o
tratamento de tantas informagfes, cabe salientar que a planilha ndo fornece respostas, ela ¢ apenas um

deposito de informagdes.

Nesta fase se torna mais patente a necessidade do uso de ferramentas e métodos do gerenciamento €
garantia da qualidade em conjunto com o conhecimento e pericia técnica inerente ao processo de
desenvolvimento de cada produto. E preciso encontrar substitutivos técnicos para os produtos que
traduzam em termos praticos as necessidades dos clientes e estabelecer meios de quantificar ¢ medir estes
substitutivos, chamados de caracteristicas dos produtos. E nesta fase que se deve ter um cuidado
redobrado, para nfo introduzir certas caracteristicas propensas a falhas tanto durante a fabricagdo, quanto

durante a aplicagio e uso do produto (p.ex. uso de material indevido, arranjo fisico inapropriado, etc.).

Um outro aspecto a ser levado em conta durante esta fase, onde tantas decisdes precisam ser tomadas ¢
com base em fatos e dados, ¢ a necessidade de se realizar uma analise econdmica para a escolha do ponto
de equilibrio de forma a minimizar o custo do ciclo de vida do produto [04]. Alguns projetos resultam em
um custo inicial de aquisi¢do relativamente baixo, mas com um custo operacional alto com freqiientes
falhas, durante a aplicagdo e utilizagdo do produto. Um outro aspecto € a necessidade de uma analise
tecnoldgica, para avaliar a infinidade de possibilidade no arranjo das diversas varidveis envolvidas em um
projeto, buscando solugdes otimizadas para as questdes técnicas. Uma ferramenta que merece destaque € o

Projeto de Experimentos em conjunto com a Analise de Variincia.

Este processo de detalhamento das caracteristicas deve chegar até o nivel de todos os componentes, €
assim compor um pacote completo de especificagido do produto, seja qual for a natureza dele. A aprovagio
final deve suceder as diversas verificagdes de projeto. A responsabilidade pela aprovagdo deste pacote de
especificagdo deve ser unica ¢ previamente estabelecida. O que estd implicito aqui € que um pacote de
especificagbes € um produto, que vai ser operacionalizado por um ou mais érgdos clientes dentro da

empresa. Ninguém tem o direito de criar problemas unilateralmente para os clientes scjam eles internos

ou externos.

d) Desenvolver as Caracteristicas dos Processos ¢ dos Controles. O termo processo foi usado diversas

vezes anteriormente sem no entanto ter sido definido. Processo ¢ um conjunto de recursos ¢ atividades
interrelacionadas, que transformam insumos ou entradas em produtos ou saidas [04]. Pode ser entendido

como uma séria de a¢des sistematicas dirigidas a realizagdo de uma meta [09]. Qualquer destas defini¢des
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¢ abrangente o suficiente para incluir desde o gerenciamento da empresa como um todo, até pequenas
tarefas internas administrativas e fabris, passando pelas grandes funges ou sistemas da empresa como por
exemplo o controle de custos, gerenciamento de pessoal e o proprio sistema de garantia da qualidade. Por
estas defini¢des acima fica claro que o mesmo envolve componentes humanos, fisicos e informagdes na

forma de conhecimentos e dados. Além disto algumas premissas estdo implicitas nestas defini¢des:

-Orientacdo por metas. Metas estas que sdo estabelecidas sobre os resultados ou saidas que este

processo deve gerar, ou seja, sobre os produtos € servigos.
-Capabilidade. Garantia de se atingir as metas com uma certa confiabilidade.

-Legitimidade. Deve ser desenvolvido através de canais autorizados, ou seja trazer as aprovagdes

necessarias de quem tem a responsabilidade definida para este fim.

Os dados de entrada para esta fase sdo as caracteristicas ou metas que os produtos devem satisfazer. Estas
caracteristicas dos produtos precisam ser desdobradas em caracteristicas ou metas que 0s processos devem
atender para a consecugdo daquelas, e finalmente o estabelecimento de itens de controle que permitam que
os niveis operacionais controlem/gerenciem os processos para guid-los até o atendimento das metas de
qualidade. Isto posto, procede-se entfio a transferéncia dos processos para os niveis operacionais ndo sem
antes ter sido suficientemente testado, avaliado e devidamente aprovado. O estabelecimento de itens de
controle, pressupde o estabelecimento de formas adequadas de medigdo destes itens de controle, uma
freqii€ncia de medicdo, formas adequadas de registro e andlise dos dados, bem como os cuidados com o

uso € a manutengdo dos meios de medigio e controle. Esta preocupagio com a qualidade metrologica esta

evidenciada na norma ISO-9001 ¢ € discutido no item 3.4.1c).

Note-se que o desenvolvimento desta fase do planejamento da qualidade, pode ¢ deve ser iniciado antes do
final da fase anterior de elaboragdo do pacote de especificagdo do produto e suas caracteristicas. Desta
forma se consegue abreviar os tempos de ciclo de desenvolvimento. As metas que 0s processos devem
atingir precisam estar bem entendidas e aceitas pelos projetistas dos processos, e um meio de consegui-lo é

através das revisdes de projeto realizadas nas fases anteriores. Este aspecto € detalhado mais adiante.

E evidente que experiéncias anteriores devem ser usadas, porém ¢ preciso cuidar para que problemas
cronicos de qualidade ndo sejam simplesmente transferidos para novas geragdes de produtos e processos.

E preciso também estar atentos para sempre que for possivel tecnicamente e vidvel economicamente,
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sejam desenvolvidos e utilizados mecanismos a prova de erro (fool-proof) € que seja dado um feed-back

constante para os niveis operacionais.

Como ja salientado anteriormente ¢ importante desenvolver processos com capacidade de atingir com
seguranga suas metas. Para isto é importante quantificar esta capacidade e seguranga dos processos
através de métodos de avaliagdo baseados em dados coletados dos mesmos sob condigdes operacionais
tipicas. Estes dados devem estar disponiveis em uma revisdo de projeto desta fase. Entretanto ¢ importante
estar consciente de que todos os processos possuem uma variabilidade que lhe € inerente e que deve ser
conhecida e gerenciada. O uso de técnicas estatisticas para a coleta e tratamento dos dados ¢ uma

obrigacio indiscutivel. Este inclusive é um dos requisitos da propria ISO-9001.

Cada alteragdo/revisdo dos processos se constitui em uma excelente oportunidade para aperfeigoamentos
sucessivos. O trabalho em equipe € o uso de fluxogramas dos processos existentes podem ser de grande
valia para a otimizag3o. identificando redundincias, gargalos € operagdes que ndo agregam valor para o

processo como um todo.

¢) Verificacdo/ Revisdo/ Valida¢io de Projeto. A norma ISO 9001 define claramente as atividades de

controle de projeto [25] além de estabelecer requisitos gerais sobre o planejamento, documentagdo € o

registro destes controles de projetos. A figura 2.23 ilustra como estas atividades estdo estruturadas.

A revisfio dos resultados dos projetos deve ser planejada e efetuada durante as diversas fases do projeto.
Devem participar representantes de todas as fungdes envolvidas com a fase do projeto em revisio, além de
especialistas conforme necessidades especificas. A independéncia funcional de quem executa o projeto ndo

¢ mais necessaria apds a revisdo da ISO 9001 de 1994,

A revisdo de projeto executada conforme descrito acima, ¢ apenas uma das atividades que compdem a
verificagio de projeto com a finalidade de garantir que os resultados dos projetos atendem as necessidades
e/ou requisitos identificados no inicio do projeto. Da mesma forma que a revisdo de projeto, as demais
atividades de verificagdo de projeto também precisam ser planejadas para serem executadas ao longo dos
diversos estagios do projeto conforme apropriado, ¢ podem incluir dentre outras execugdo de calculos
alternativos, andlise comparativa com projetos anteriores similares, realizagdo de testes, ensaios e
simulagdes ¢ 0 exame de toda documentagdo resultante antes de sua verificagdo. A figura 2.20a sugere

alguns pontos de verificagdo de projeto ao longo do ciclo de desenvolvimento e vérios pontos de tomada de

decisdo sobre a continuidade do desenvolvimento.
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A norma ISO 9001 também define separadamente, para dar maior énfase, o termo validagio de projeto,

que deve suceder a verificagio de projeto. A finalidade € atestar que o “produto final” atende as

necessidades dos clientes sob condigGes operacionais. As certificagdes de terceira parte de produtos por

organismos independentes, podem cumprir parte desta atividade. E dentro desta atividade também que os

testes de vida para verificar a confiabilidade dos novos produtos s3o realizados.

Nestas atividades de controle do projeto, ¢ fundamental a utilizagdo de técnicas estatisticas para

comprovagio de que os resultados de projeto atendem realmente aos requisitos dos clientes.

VERIFICACAO
DE
PROJETO
REVISOES : COMPARACOES TESTES/ REVISAO DE TODOS
CALCULOS \ 0S DOCUMEN-
DE ALTERNATIVOS COM PROJETOS ENSAIOS/ TOS ANTES
PROJETO SIMILARES SIMULACOES ba tmERsGAO ||
'VALIDACAO
DE
PROJETO

F1G. 2.23 PRINCIPAIS ATIVIDADES DE CONTROLE DE PROJETO SEGUNDO A ISO-9001.
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3. ORGANIZACAO DA FUNGAO GARANTIA DA
QUALIDADE.

Apos uma rapida revisdo geral sobre os principais pontos de um sistema de gerenciamento baseado na qualidade

total. faz-se necessario neste ponto, detalhar alguns aspectos mais especificos da fungdo garantia da qualidade

dentro do mesmo contexto.

3.1. Principios que norteiam a Garantia da Qualidade.

Antes de tudo, € preciso deixar bem claro que alguns dos conceitos vistos até agora, na forma de principios ou

valores, devem guiar a organizagio da fungio garantia da qualidade dentro de uma empresa.
Dentre os principios gerais que norteiam a Garantia da Qualidade [26] os mais importantes sdo os seguintes:

a) Principio da abordagem da qualidade dos produtos em primeiro lugar, antes mesmo que as quantidades.

Sempre levando em conta as necessidades do cliente. Ndo interessa aumentar o volume de produgio em

detrimento da qualidade.

b) Comprometimento de todos os colaboradores da empresa para com o principio acima. O exemplo

pessoal deve vir dos escaldes superiores, comegando pelo presidente chegando at€é os operarios,

estendendo-se, inclusive. aos fornecedores.

¢) O préximo processo € um cliente interno. A divisibilidade dos processos proporciona essa abordagem.
Todo processo gera um ou mais produtos que s30 fornecidos para os processos seguintes. Quem opera os

processos seguintes tem necessidades sobre os produtos fornecidos, que precisam ser atendidas.
d) Para se garantir a qualidade ¢ necessario aplicar o método gerencial (PDCA).

~ €) A qualidade dos produtos ndio pode ser considerada como responsabilidade direta do 6rgéo de garantia
da qualidade. A qualidade enquanto caracteristica intrinseca dos produtos visando satisfazer necessidades
dos clientes deve ser encarada de respoﬁsabilidade dos departamentos de Marketing, Desenvolvimento de
Produtos, Desenvolvimento de Processos ¢ Fabricagdo. O Departamento da Garantia da Qualidade ¢

responsavel por realizar um trabalho de interface entre todas estas areas e verificar a adequagéo de todas
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as atividades coordenadas que visam garantir a mesma. O simples fato do Departamento de Garantia da

Qualidade realizar algum tipo de avaliagdo dos produtos ou processos, ndo faz dele responséivel direto

pela qualidade dos mesmos.

3.2. Elementos de um Sistema de Garantia da Qualidade.

Apos toda a discussio sobre a evolugdo e conceituagdo do genciamento da qualidade realizada no capitulo 2, fica
claro que a tendéncia moderna ¢ os caminhos da competitividade global da empresa passam pela adogio de um
modelo de gestdo de toda a empresa baseado na qualidade total. Entretanto permanece em aberto uma questiio

fundamental: Por onde comegar a implantagdo de um sistema gerencial que siga este modelo, dada a infinidade de

conceitos, ferramentas, métodos e normas, que tratam do assunto.

A discussdo que se segue procura tragar os elementos basicos de um sistema de garantia da qualidade, enfocando a
sua importincia como o inicio da implantacdo de um sistema de gestdo baseado na qualidade total. Como j4 foi
citado anteriormente nada ¢ mais importante para uma empresa do que os seus produtos, logo o seu sistema de
garantia da qualidade ¢ o sistema mais importante do ponto de vista de garantia da sobrevivéncia da empresa. Ele
lida essencialmente com a garantia da qualidade dos produtos, portanto com a alma do negdcio da empresa. A
figura 3.1 ilustra bem esta proposi¢io, onde se pode ver que todo o sistema de gerenciamento da empresa esta

baseado em um sistema de padronizagdo interna abrangente, e que por sua vez também ¢ a base do sistema de

garantia da qualidade.

Existem trés temas com os quais um sistema de garantia da qualidade deve lidar, conforme ilustra a figura 3.2:

a) O primeiro diz respeito a garantir a qualidade intrinseca do produto que € vendido. Um produto deve
atender as funges para as quais foi especificado. Além disto, deve ser promovido um esfor¢o continuo
para a melhoria deste produto através de modificagdes no projeto € nos processos que produzem estes
produtos. Referéncias externas podem e devem ser levadas em conta para implantagao de tais sistemas. As
normas da série ISO-9000 [27, 25, 28, 29, 30] além de serem um excelente guia em termos de um sistema
de garantia da qualidade dos produtos, também estabelecem alguns requisitos basicos para o sistema de
padronizagio interno. Isso ¢ uma conseqiiéncia da necessidade de se ter um sistema de garantia da
qualidade formalmente docuimentado, de forma a viabilizar a sua auditoria. Dada a sua relevincia o

sistema de padronizagdo interna ¢ discutido em maiores detathes adiante no item 3.3.
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b) O segundo diz respeito a garantir a qualidade do meio ambiente onde o produto é produzido,
armazenado. transportado, utilizado e disponibilizado ao final de sua vida atil. O meio ambiente tem uma
capacidade de recuperagdo limitada ¢ € preciso cuidar com o uso e o abuso dos recursos ambicntais. A
questio da gestdo ambiental pode ser as vezes vital para viabilizar a continuidade das atividades de
algumas empresas, seja porque os mercados consumidores estdo cada vez mais com uma maior
consciéncia ecoldgica, ou seja porque a legislagdo ambiental dos paises produtores € consumidores tenha
avangado aumentando as restrigdes legais. Em qualquer caso as normas da série 1SO-14000 [31, 32, 33,
34, 35, 36, 37] que estdo em aprovagdo até€ o final do ano de 1995, devem se constituir em uma fonte de

referéncia para extensdo do sistema de garantia da qualidade.

FONTES DE REFE- |
RENCIA EXTERNA

MODELOS DE EXCE-

LENCIA EM QUALI-
DADE TOTAL:

SISTEMA DE GERENCIAMENTO _PREMIO DEMING

DE TODA A EMPRESA BASEADO -PREMIO MALCON

NA QUALIDADE TOTAL BALBRIDGE/ PNQ
SISTEMA DE

GARANTIA DA CODIGO DE DEFESA
QUALIDADE DO CONSUMIDOR

NORMAS SERIE

N

—— A e e e — e ——— e e

ISO 14000
SISTEMA DE
PADRONIZACAO / l NORMAS SERIE
1SO 9000

FIG. 3.1 O SISTEMA DE GARANTIA DA QUALIDADE COMO O NUCLEO DO SISTEMA DE GERENCIAMENTO DE TODA A
EMPRESA

¢) O terceiro diz respeito a se prevenir contra processos legais envolvendo indenizagdes sobre danos
pessoais ou materiais. Processos por responsabilidade civil podem levar uma empresa a faléncia. A
legislagdio sobre o assunto em todo o mundo ¢ muito diversificada ¢ abundante. Em alguns paises esta

legislagdo estd mais avangada do que em outros. No Brasil o codigo de defesa do consumidor ¢ uma
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referéncia  a ser considerada, embora empresas que exportam para outros paises devem conhecer a
legislacdo local e manter um sistema de garantia da qualidade que atenda a requisitos especificos de cada

pais consumidor. Esta questio esta detalhada mais adiante no item 3.6.

Garantia da
Qualidade
dos Produtos
(Funcional)

SISTEMA DE
GARANTIA DA
Responsabilidade QUALIDADE

Civil de Seguranca
do Produto

Garantia da
Qualidade
Ambiental

F1G. 3.2 TEMAS QUE UM SISTEMA DE GARANTIA DA QUALIDADE DEVE LIDAR

Conforme ilustra a figura 3.1, o sistema de garantia da qualidade € apenas a parte central de um sistema de gestdo
baseado na qualidade total. Desta forma o presente trabalho propde que todo o esforgo de implantagdo se concentre
na organizagdo da fungdo garantia da qualidade. Para isto € importante partir desde o inicio com uma visio
estruturada de um sistema de garantia da qualidade. A figura 3.3 especifica os diversos médulos ou fungdes que um
sistema de garantia da qualidade deve ter, a0 mesmo tempo em que elenca dentro dos modelos normativos ISO
9001 e ISO 14001, assim como no conjunto de métodos e ferramentas do TQC/TQM, quais sdo os requisitos
chaves, os métodos, as ferramentas e as fontes de referéncia que devem ser levadas em conta quando da

implementacio de tais modulos ou fungdes.

53



Modulos/Funcdes do
Sistema de Garantia

da Qualidade

Requisitos ISO 9001

Requisitos 1ISO
14001

Métodos e Ferramentas
ou Referéncias
Adicionais

1 Fung3do Padronizagio 4.1.1. Politica da Qualidade [4.1. Politica ambiental |- Visdo do Futuro
4.1.2. Organizagao 4.3 4. Documentagdo - Planejamento Estratégico
. ambiental .
4.2.2. Procedimentos do - Gerenciamento pelas
Sistema da Qualidade 4.3.5. Controlc de Diretrizes
documento
4.5. Controle de documentos
¢ dados
2 | Funcdo Registros (Sistema | 4.16. Controle de registros | 4.4.3. Registros - Cédigo de Defesa do
de Informagges) da qualidade Consumidor
- Legislagdo Ambiental
- Sistema de Gerenciamento
da Confiabilidade
3 Func¢io Qualidade no 4.3. Revisdo de Contrato 4.2.1. Aspectos - Codigo de Defesa do
Relacionamento com os o ambientais Consumidor
Clientes 4.19. Assisténcia Técnica
4.2.2. Requisitos legais | - Legislacdo Ambicntal
¢ de outras naturczas . )
- Sistema de Gerenciamento
4.3.3. Comunicagoes da Confiabilidade
- Pesquisa de Mercado
4 | Fungdo Planejamento da | 4.1.1. Politica da Qualidade |4.2.3. Objetivos € Metas | - Desdobramento da Fungéo
Qualidade ] Qualidade (QFD)
4.2.3. Plancjamento da 4.2.4. Programa de
Qualidade gerenciamento - FMEA/FTA/DOE
. ambiental .
4.4. Controle de Projeto - Gerenciamento pelas
4.3.6. Procedimentos de | Diretrizes
4.9. Controle de Processo controle para operagdes .
L. . de rotina - Engenharia da
4.20. Técnicas Estatisticas Confiabilidade
- Analise de Capacidade
-E.AV.
5 Fungdo Controle dos 4.7. Controle dos produtos 4.4.1. Monitoramento¢ |- C.E.P.

Processos

fornecidos pelo comprador
4.10. Inspegoes ¢ testes

4.15. Manuseio,
armazenamento, embalagem,
preservagdo ¢ expedicio

4.20. Técnicas Estatisticas

medigdo

- Pré-Controle
- Andlise de Capacidade

- Gerenciamento da Rotina
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Modulos/Fungdes do | Requisitos ISO 9001 Requisitos ISO | Métodos e Ferramentas
Sistema de Garantia 14001 ou Referéncias
da Qualidade Adicionais
6 Fungdo Qualidade nas | 4.6. Aquisigdes Nio existem requisitos | - Codigo dc defcsa do
Aquisigbes especificos, mas consumidor
47. Cqmrole de produto aspectos ambientais o .
fornecido pelo comprador podem ser incluidos - Legislagdo Ambiental
dentr? 0s cptenos de - Sistema de Gerenciamento
selec¢do de insumos ¢ da Confiabilidade
fornecedores
7 Fungio ldentificagdoe | 4.8. ldentificagdo e - Codigo de Defesa do
Rastreabilidade dos Rastreabilidade dos Produtos Consumidor
Produtos .
4.10.5. Registro de Inspegoes
¢ Testes
4.12. Situacdo das Inspegdes _
¢ Testes
4.13. Controle de Produtos
Nao-conformes
8 Fungdo Garantia da 4.11. Controle dos 4.4.1. Monitoramento ¢ |- ISO-5725
Qualidade das Medigoes ¢ | Equipamentos de Inspegdo, | Medigdo
Ensaios Medicio e Ensaios - 180-10012-1
9 Fungido Auditoria da 4.17. Auditorias Internas da | 4.4.4. Auditorias do -1SO-10011 (Partes de 1 a 3)
Qualidade Qualidade Sistema de Gestdo '
Ambiental - 1SO/CD-14010
- ISO/CD-14011/1
- ISO/CD-14012
10 | Fungdo Gerenciamento de | 4.13. Controle de Produtos | 4.3.7. Plano - Sistema de tratamento de
Nao-conformidades ¢ | Nijo-conformes Emergencial anomalias/ocorréncias
Acdes Corretivas . .
4.14. Agdes Corretivas € 4.4.2. Nao- - Acompanhamento da rotina
Preventivas conformidades e agdes | de Fabrica ‘
. ) corretivas ¢ preventivas -
4.1.3. Revisdo Gerencial - Tratamento de reclamagées
4.5. Revisdo Gerencial | de clientes k
- Programas de envolvimento :
das pessoas !
11 | Fungfo Qualificagdo de |4.18. Treinamento 4.3.2, Treinamento, - Gerenciamento do
Pessoal Consciéncia e Crescimento do Ser Humano
Competéncia .
- Treinamento no Trabalho
12 Fungdo Gerenciamento

dos Custos

- Custos da Qualidade

- Custo baseado em
atividades
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3.3. Sistema de Padronizacao.

Devido a importancia da padronizagiio ja comentada anteriormente, ela precisa de uma abordagem sistematica para

ser realmente efetiva. A seguir sdo discutidos conceitos importantes € a organizagdo de um sistema de

padronizagio para toda a empresa.

3.3.1. Conceitos basicos sobre padrio e padronizacio.

A base para qualquer sistema administrativo € um sistema de padronizagdo. Um sistema de garantia da qualidade

formalizado através de padrdes € praticamente uma obrigago para qualquer empresa que queira ser competitiva,

sobreviver e expandir seus negoécios.
Observar algumas premissas basicas sobre os padrdes ajuda a compreender o seu significado [38]:

a) Um padrio ¢ uma regra ou exemplo a ser respeitado, que foi estabelecido por alguém com autoridade

reconhecida, ¢ estd baseado nos costumes ou no consenso.
b)Padroes estio baseados em resultados cientificos, de engenharia e/ou de experi€ncias.
c¢) Padrdes sdo estabelecidos para facilitar o progresso atual e futuro de toda a organizacio.

d) Padrdes sdo especificagdes técnicas importantes para os processos e devem ser seguidos.

Estas premissas possibilitam afirmar que: os padrdes devem ser claros em suas indicagdes, sdo de natureza
cientifica, devem ser respeitados € cumpridos. Mas estas premissas ¢ afirmagdes sdo genéricas e aplicaveis a

qualquer tipo de padrdo ou norma, seja ela uma lei, uma norma de um instituto de normalizagio (ISO, ABNT) ou

um padrio interno de uma empresa.

Dentro do contexto de um Sistema de Garantia da Qualidade somente serd abordado aqui o sistema de

padronizagio interno das empresas. E para este fim a definigdo de padrdo [38] mais adequada € a seguinte:

- Padrdo ¢ uma descrigdo grafica ou escrita que ajuda a entender e disseminar técnicas confidveis e
autorizadas dentro de uma fabrica, além de documentar e prover o know-how sobre os varios grupos de

fatores que compdem um processo (mio de obra, maquina, material, método, medigio e meio ambiente),
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com o objetivo de produzir produtos de qualidade, confidveis, com facilidade, seguros, com custos baixos ¢

com lempos de processamento cada vez menores.

Esta abordagem orientada ao objetivo de produzir produtos de qualidade, confidveis , com facilidade. seguros, com
custos baixos e em tempos de processamentos curtos; ¢ uma caracteristica bastante sutil e as vezes nio entendida
por algumas empresas. Muitas empresas tendem a transformar a padronizago em uma atividade com um fim em

si propria, onde a evolugdo ¢ contabilizada por exemplo através do namero de padrdes elaborados.

Um padrdo pode versar sobre temas tais como: Produtos, performance, capacidade, layout, operagio, método,

procedimento de sistema, responsabilidades, obrigagGes, autoridade, conceitos dentre outros [39].

O termo “padronizagdo” diz respeito a todas as agdes coordenadas visando o estabelecimento e principalmente a

utilizagiio e aperfeigoamento de padrdes, sempre buscando os objetivos citados anteriormente.

3.3.2. Politicas para um sistema de padronizacie interna.

Um dos primeiros passos no estabelecimento de um sistema de padronizagdo interna ¢ a defini¢do de politicas

basicas para este fim[39]:

a) Todos os padrdes internos, uma vez estabelecidos, devem ser rigidamente obedecidos. Portanto ndo se

deve criar padrdes que ndo podem ser seguidos ou que sejam facultativos.

b) Todos os padrdes internos devem estar compativeis € harmonizados com os padres externos aplicaveis

a empresa por opgio propria ou por forga maior.

¢) Todos os padrdes devem almejar a melhoria continua. Devem acompanhar a evolugio da tecnologia ¢

do conhecimento do processo.

d) Os relacionamentos entre todos os padrdes devem ser claros ¢ facilmente entendidos. Os padrdes
internos devem cobrir todos os campos e assuntos relacionados de uma forma estruturada. Omissdes
podem ser eviladas através de um trabalho meticuloso de planejamento prévio. Estes relacionamentos
devem ser expressos através da codificagdo dos padrdes. Cada padrio deve ser identificado por um tnico

c6digo de forma a poder ser facilmente recuperado.

¢) Todos os padrdes e suas alteragles devem ter uma analise critica e aprovagdo por pessoal competente,

com responsabilidade claramente definida, além de um sistema de controle capaz de assegurar e
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demonstrar que ndo existem padroes obsoletos sendo utilizados [25]. Além disso devem ser de ficil

acesso nos locais onde sjo necessarios.

Todas estas politicas basicas de um sistema de padronizagdo devem constar do regulamento basico de padronizagio

da empresa a ser definido e aprovado pela alta administragdo.

3.3.3. Estrutura dos Padroes.

E importante para a concepgio de um sistema de padronizagdo interna, ainda durante a fase de planejamento

inicial, estabelecer a organizagio que os padrdes devem ter. Uma possibilidade para um modelo de classificacdo

poderia ser a ilustrada na figura 3.4:

a. Regulamentos
Basicos

— Estatutos de Alta Administragio

[~ Defini¢oes de Responsabilidade/Autoridade

[~ Sistema de Gerenciamento pelas Diretrizes

— Regulamento basico do Sistema de Padronizagido

[ l = l l

F1G. 3.4 EXEMPLO DE ESTRUTURA PARA UM SISTEMA DE PADRONIZAGCAO

b. Padrdes c. Padroes Téc- d. Padrdes Téc- || e. Padrdes de f. Padrdes de Ser-
Administrati- nicos da Eng. nicos da Eng. Inspegdes vigos e Utilida-
YOS > Produtos v 1 ¢ Testes
| Padrio de Ger. L Regulamento para | Desdobramento das }— Regulamento para Regulamento

deP& D Padroes de Produte | Tecnologias de Pro- Padronizacio de p/ Padroniza-
| Padrio de Ger. de — Requisitos dos dugao lns‘p'e(;'oe s ¢ Testes sdo de Ser
Marketing/Vendas Clientes — Desdf)bramento da |- Cnt.erlo_s de Insp. e gos e }mlldades
Qualidade do Pro- Aceitagio no Rece- Padrio de Su-
L Padrio de Ger. | Desdobramento cessos (QC-Process bimento/Fabrica- primento de E-
de Rec. Humanos da qualidade Chart) ¢do/montagem final nergia Elétrica
| Padrio de Ger. da | Desdobramento — In§tru¢6es Operacio- P'adrﬁo de Geren.- Padrao de
Garant. da Qualidade| de Tecnologias nais ciamento dos meios Tranqurte e
|— Padroes de Manuten- de Controle Manuseio In-
o | Desdobramento ¢io | ... terno
| Regulamento para dos Custos —. Regulamento para Padrio de Es-
Padroes de Sistemas |~ Padriode Padroes de Processo tocagem e Ex-
Confiabilidade — ... pedigao

a) Regulamentos bdsicos para o gerenciamento de toda a empresa. Aqui estdo compreendidos as politicas

de gerenciamento (visdo de futuro, politica da qualidade, politica ambiental), os estatutos bdsicos da

empresa, como o do funcionamento do conselho administrativo, definigdes de responsabilidades e
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autoridade. o manual do sistema de gerenciamento pelas diretrizes, bem como o regulamento basico para

a padronizagio interna. Toda esta categoria de padrdes deve ser aprovada pela alta administragio.

b) Padrdes administrativos de cada funcdo da empresa. Nesta categoria devem estar incluidos os padrocs

de gerenciamento das fung@es tais como Pesquisa & Desenvolvimento, Marketing, Vendas. Engenharia de
Produtos, Engenharia de Processos, Recursos Humanos, Garantia da Qualidade, de acordo com a estrutura
organizacional propria de cada empresa. E importante descrever em um regulamento de padronizagio
interna, especificando como deve ser a elabora¢do destes padrdes de sistema, para o gerenciamento destas
fungdes. Como regra basica a aprovagdo desta categoria de padrdes deve ficar com os respectivos niveis

gerenciais responsaveis pelas fungdes em consenso com os envolvidos/afetados, nos casos de

relacionamentos interfuncionais.

c) Padrges técnicos da engenharia de produtos. Aqui devem estar incluidos todos os padrdes referentes as

necessidades dos clientes e como estas sdo desdobradas em fungdes dos produtos, tecnologias especificas,
confiabilidade e custos. Este conjunto de padrdes representa “o que” deve ser produzido, € qual o
desempenho esperado. E aconselhdvel também neste caso estabelecer um regulamento especifico para
elaboracio dos padroes técnicos de produto, contemplando aspectos de layout, sigilo, etc. Os

departamentos ligados & fungdo Engenharia de Produto normalmente sdo os responsaveis pela elaboracio

¢ aprovagdo desta categoria de padrdes.

d) Padrdes técnicos da engenharia de processos. Esta categoria de padrdes é de suma importincia visto
que cla especifica 0 “como” produzir. Um regulamento basico para padronizagdo dos processos deve ser
elaborado a exemplo das demais categorias (fig. 3.4). Além deste regulamento especifico de padronizacio,
fazem parte deste grupo, os padrdes de desdobramento das tecnologias de produgio, o desdobramento da
qualidade dos processos (QC-Process Chart) que contém as informagdes basicas para a garantia da
qualidade na fase de fabricagiio; as instru¢des operacionais , os padrdes de manutengdo (autdnoma ou
especializada), dentre outros. Os departamentos ligados as fungles engenharia de processos e fabricagio

sd0 responsaveis pela elaboragdo e aprovagio desta categoria de padrdes.

¢) Padrdes para inspegdes e testes. E neste grupo que se incluem os padrdes que especificam os planos ¢
critérios para inspegdo e aceitagdo durante o recebimento dos insumos e material indireto a ser consumido
pelos processos, durante a produgdo dos componentes € subconjuntos montados, bem como durante a

montagem final e expedi¢do dos produtos acabados para o cliente. Note-se que em alguns casos, a
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responsabilidade da empresa fornecedora pela entrega de um produto em conformidade com sua
especificagdo pode se estender até o momento do recebimento pelo cliente (empresa intermediaria ou
consumidor final) no seu destino ou até a instalagdo do mesmo. Também faz parte deste grupo um dos
requisitos que tem gerado grande esforgo nos processos de certificagdo da ISO-9001, a garantia das
medigdes e ensaio através de um controie adequado de todos os meios de controle. Normalmente existemn
necessidades ‘especiﬁcas para a elaboracio de padrdes deste tipo, principalmente para a elaboragdo de
critérios de aceitagio através de padrdes corporificados e padrdes subjetivos, que justificam a criagdo de
um regulamento interno para a elaboragdo destes padrdes. A responsabilidade pela aprovagio desta

categoria de padrdes deve ser do departamento de garantia da qualidade em consenso com os

departamentos ligados as fungdes de engenharia de produtos, engenharia de processos e fabricagéo.

f) Padrdes de servicos e utilidades da planta. Esta categoria de padrdes pode ser encarada como parte dos
padrdes técnicos de processo discutidos no item “d” acima, ou pode ser tratada a parte, como proposto
aqui. Estes padrdes ddo apoio aos processos produtivos mas ndo sfo por isso menos importantes do ponto
de vista da qualidade. Na realidade a auséncia de padrdes € de um gerenciamento adequado sobre estes
aspectos pode causar sérios transtornos em termos de “qualidade, custo, entrega e seguranga” do produto.
Um regulamento especifico determinando como deve ser a padronizagdo destes servigos ¢ utilidades da
planta fabril, ¢ altamente recomendavel. Padrées nesta area podem incluir uma especificagdo técnica sobre
o suprimento de energia elétrica, linha de vapor, rede ar comprimido, gas natural, etc. Pode ainda incluir
procedimentos de avaliagdo periddica da qualidade de tais utilidades dentro da planta. Pode também
incluir instrugdes operacionais sobre os servigos de transporte € estocagem dos produtos e componentes,
de forma a evitar sua deterioragdo, inclusive instituindo uma verificagio periddica sobre o estado de
conservagdo da mesma. Este inclusive ¢ um requisito importante da norma ISO-9001 [25]. A aprovagio

destes padrdes fica a cargo dos departamentos responsaveis pelas fungSes Engenharia de Processo e

Logistica.

3.3.4. Organizacio para Padronizacio.

Conforme ja salientado, a padronizagio é de vital importincia ndo s6 para o sistema de garantia da qualidade
como para o gerenciamento de toda a empresa. Desta forma a promogdo formal de um sistema de padronizagio

interna, a nivel de toda a empresa se faz necessaria. Para este trabalho deve ser destacado um membro da alta
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administragdo com esta responsabilidade, que entdo devera definir um escritério central de padronizagio. Este "
escritério central de padronizagio deve ter como principal atribuigdo operacionalizar a categoria de padrdes
discutida no item 3.3.3.a), além de alguns padrdes de sistema de natureza interfuncional bastante importante, como
por exemplo o gerenciamento da garantia da qualidade (fig. 3.5). Cabe a este escritério ainda coordenar toda a
padronizagio a nivel de empresa. Além do escritorio central de padronizagdo ilustrado na figura 3.5, se faz
necessario a criagdo de varios escritdrios a nivel de unidades gerenciais basicas. Na figura 3.5, este é chamado de
escritério de padronizagdo de nivel 3. Este escritério de padronizagio deve ter como atribuigdo principal cuidar da
operacionalizacdo dos padrdes dos tipos instrugdo operacional, método de inspecdo e ensaio, instrugdo de
manutencdo e demais padrdes direcionados ao nivel operacional; os quais foram descritos nos itens de 3.3.3.b) a
3.3.3.f). Dependendo do tamanho e complexidade da estrutura hierdrquica de cada empresa, mais um ou dois
niveis de escritérios de padronizagdo se faz necessirio para cuidar dos padrdes de sistema descritos no item
3.3.3.b) e dos padrdes técnicos descritos nos itens de 3.3.3.c) a 3.3.3.f) voltados para o nivel de staff técnico. Sdo

estes padrdes técnicos que vdo servir de base para a elaboragio dos padrdes direcionados ao nivel operacional,

citados acima.

O proprio sistema de padronizagio precisa ter as suas atividades padronizadas. Para isto € necessario criar os
regulamentos que disciplinam as préprias atividades de padroniza¢do. As figuras 3.6 ¢ 3.7 deixam claro as -

atribui¢bes dos diversos escritdrios de padronizagdo em termos de quais os padrdes que cada um deve lidar.

Um ponto que deve ficar claro é que a responsabilidade pela padronizagdo ¢ da linha hierdrquica da empresa.
Portanto a aprovagio final dos padrdes sempre cabe ao lider de cada area. A elaboragdo de um padrdo cabe a um
colaborador com competéncia ¢ envolvido no gerenciamento do tema a ser padronizado, que fora previamente
designado, quando do planejamento da padronizagdo. O papel dos diversos escritorios de padronizagdo ¢ de
operacionalizar toda a parte burocritica de plancjamento e controle dos padrdes. Elaborar um plano de
padronizagio especjﬁcando pelo menos o que deve ser padronizado, por quem e até quando; verificar se o padrido
cumpre as recomendagdes dos respectivos regulamentos de padronizagdo, se o leiaute estd correto, providenciar a

identificagdo do padrio, a sua catalogagdo, a distribuigdo nos locais onde sio necessarios € se aplicavel a remogéo

de padrdes obsoletos.
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Relacionamento Matricial
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FIG. 3.5 PROPOSTA DE ORGANIZAGAO PARA PADRONIZACAO DE UMA EMPRESA

Além dos escritérios de padronizagio como 6rgio de apoio, comités consultivos podem ser criados para assessorar
no levantamento ¢ priorizagfio de temas a serem padronizados (plano de padroniza¢do). Na figura 3.5. trés niveis
de comités consultivos sdo sugeridos: Comité central de padronizagdo, comités intermediarios de padronizagio

(nivel 2), comités basicos de padronizagdo que pode ser formado por lideres ¢ membros de grupos de circulo de

controle da qualidade.

Note-se ainda que para cada nivel de escritorio e comité de padronizagfio podem existir tantos escritérios e comités

de um mesmo nivel quantos forem necessarios. Excecdo se faz ao escritério ¢ ao comité central de padronizagio,

que sdo unicos por recomendagio.

3.3.5. Sistema de Controle dos Padrdes.

Conforme salientado anteriormente, a necessidade de controle sobre os padrdes e suas atualizagdes, de forma a
prevenir contra o uso indevido de padrdes obsoletos ou ndo autorizados, ¢ uma das politicas fundamentais que um

sistema de padronizagdo interna deve seguir (item 3.3.2. e) sendo inclusive requisito normativo na ISO-9001. Para
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tanto € preciso estabelecer uma identificacdo de cada padrio contendo as seguintes informagdes minimas: Codigo
do padrdo identificando sua natureza e a que categoria dentro da estrutura (fig. 3.4) ele pertence, titulo do padrio,
aplicabilidade (em que 4reas ou condigdes o padrdo se aplica), autor(es) do padrdo, responsivel pela
aprovagdo(normalmente o superior imediato), versio do padrdo (numero da revisfo), data da homologacio (a partir
de que data o padrido comega a vigorar), em caso de se tratar de uma revisdo de um padrdo existente, uma breve
explicagido do motivo da alteragdo e qual a mudanga. Pode-se ainda agregar informagdes tais como objetivo do
padrdo, palavras-chave, para possibilitar indexagbes futuras e normas complementares, para possibilitar um
encadeamento logico entre diversas normas. Estas informagdes de controle podem constar por exemplo, em uma

folha de rosto padrdo. Na figura 3.8 ¢ mostrado um exemplo de uma folha de rosto para todos os padrdes de uma

empresa.
ESCRITORIOS DE REGULAMENTO DE DEMAIS TIPOS DE PADRAO
PADRONIZACAO PADRONIZACAO ‘
CENTRAL - Regulamento b4sico de todo o - Todos os padrdes pertencentes a
sistema de padronizagio classe regulamentos basicos (Fig. 3.4
. item a)
- Regulamento para padronizagdo
(Fig. 3.4 item b) - Padrio de sistema do
gerenciamento da garantia da
qualidade (Fig. 3.4 item b)
INTERMEDIARIO - Regulamento para padrdes de - Todos os padrdes administrativos
. . produto (Fig. 3.4 item b) a excegdo do padrdo
(Fig. 3.5 Nivel 2) _ de sistema do gerenciamento da
- Regulamento para padrdes de garantia da qualidade
Processo
. - Todos os padrdes técnicos a nivel
- Regulamento para padronizagdo de | ge sqaff técnicos descritos na Fig. 3.4
1nspegdes e testes do item “e” 20 “f”
- Regulamento para padronizagio de
servigos ¢ utilidades
BASICO - Todos os padrdes orientados ao
. ‘ nivel operacional descrito na Fig. 3.4
(Fig. 3.5 Nivel 3) do item “b” ao “F’

FiG. 3.6 RESPONSABILIDADES DOS ESCRITORIOS DE PADRONIZAGAO QUANTO AO TIPO DE PADRAO QUE DEVEM
GERENCIAR

Deve-se estabelecer locais especificos para armazenamento dos padrdes, € divulga-los a todos que dele necessitam
para facilitar a sua busca ¢ localizagdo. Além disso é necessario elaborar um indice geral de todos os padrdes
emitidos. Esta elaboragio é mais uma das atribui¢Ses dos escritérios de padronizagdo, e o escritério central de

padronizagio deve manter um indice geral consolidado de toda a empresa.
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REGULAMENTO
BASICO DE PA-
DRONIZACAO

INTERNA

ESCRITORIO CENTRAL DE PADRONIZACAQ

REGULAMENTO
PARA ELABORA-
CAO DE PADROES
ADMINISTRATI-
VOS DAS FUNCOES {

REGULAMENTO
PARA ELABORA-
CAO DE PADROES
TECNICOS PARA
STAFF

ESCRITORIO DE PADRONIZACAO DE NIVEL 2
(INTERMEDIARIO)

REGULAMENTO
é’&%é%ﬁﬁﬁ%%—s ESCRITORIO DE PADRONIZACAO DE NiVEL 3
OPERACIONAIS

FIG. 3.7 ESTRUTURA DOS PADROES QUE DEVEM REGULAMENTAR AS ATIVIDADES DE PADRONIZACAO

3.3.6. Promocio da atividade de padronizacao.

Toda a atividade de padronizag3o, seja ela a nivel de empresa, departamental, ou de unidade gerencial basica; deve

seguir o método gerencial do PDCA.

Como ja foi citado anteriormente a padronizagio nio pode ser encarada como um fim em si prépria. Acima de tudo
ela somente serd efetiva se tiver como objetivo a melhoria da performance da empresa em termos de qualidade,
tempo de ciclo, custos e seguranga principalmente. Por isto antes de qualquer coisa € preciso realizar um analise da
situagfio da padronizagdo, afim de identificar os temas prioritarios para padronizagio. Esta andlise cabe ao lider da
empresa, do departamento ou da segdo em questdo € pode compreender desde uma avaliagdo completa de processos
para identificagdo de pontos que sfo gargalos, até uma simples sesso de brainstorming com os possiveis usudrios

dos padrdes a serem elaborados. E importante fixar metas em termos de redugdo de custos, redugdo de falhas em
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APLICABILIDADE:
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ALTERACAO: EFETIVACAO: | /
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OBJETIVO:

PADROES COMPLEMENTARES (COD.) : AUTOR (ES) :

Fi1G. 3.8 PROPOSTA DE CONTEUDO DE APRESENTAGAO DE UM PADRAO

um determinado processo, redugdo dos tempos envolvidos na execucdo das tarefas, etc. Os temas priorizados

devem entdo constar de um plano de padronizagio no formato de plano de agdo, conforme ja visto anteriormente.

Dando seqiiéncia dentro do ciclo PDCA, os lideres das unidades gerenciais responséaveis pela padronizagio, devem

entdo promover a execugdo deste plano, acompanhando o desenvolvimento das atividades planejadas.

Na fase de verificagio das atividades ¢ necessario realizar avaliagbes dos resultados atingidos através da
padronizagdo. Aqui, mais uma vez, os escritorios de padronizagiio tém um papel importante na veiculagio de
relatérios com informagdes sobre o andamento e resultados das atividades de padronizagdo. Os resultados devem
prover de avaliagdes formalmente estabelecidas. As avaliagbes podem ser qualitativas, quantitativas ou uma
combinagdo de ambas. A qualitativa pode também receber uma classificagdo ordenada (excelente, aceitavel,
rejeitado, ou escores 1,3 ou 5).Uma forma concreta de se viabilizar uma avaliagdo qualitativa ¢ estabelecer um
questionario especifico de acordo com o tema € a area a ser padronizada com respostas pré-determinadas. A
avaliacdo quantitativa deve possuir indicadores claros de performance, como por exemplo montante em dinheiro

economizado gragas as atividades de padronizagdo, tempo reduzido na execugdo de uma atividade, nimero de
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componentes compartilhados entre modelos de produtos diferentes. etc. Exemplos de indicadores para uma

avaliagio quantitativa e um questiondrio para avaliagdo qualitativa podem ser vistos nas figuras 3.9 ¢ 3.10,

respectivamente.

Eventuais desvios nos resultados esperados em relagdo aos alcangados, devem desencadear um processo de analise

das causas e a tomada das agdes corretivas cabiveis.

No. Nome do Item Formula para Uso

defini¢io

1 Variagdo do percentual de (Num. total de desenhos - Nam. Padronizagao de projetos

desenhos compartilthados de desenhos novos ndo N
compartilhados) / Namero total Promog¢io do uso dos desenhos

de desenhos existentes

2 Percentual de componentes (Total de componentes Promogdo dos componentes

compartilhados compartithados) / (Total de compartilhados

componentes)

3 Percentual de componentes (Total de componentes Promogdo do uso de componentes

padronizados usados padronizados usados) / (Total de padronizados

componentes)

4 Numero médio de componentes | (Total de componentes para todos Promogao da padronizagdo

por modelo os modelos) / (Numero de
modelos)
5

Percentual de redugio do numero

de componentes

(Num. de componentes por
modelo velho - Nam. de
componentes por modelo novo) /
(Num. de componentes por
modelo velho)

Promogdo da padronizagio

Diminuir o tempo de projeto

F1G. 3.9 EXEMPLOS DE ITENS DE CONTROLE PARA AVALIAGAO QUANTITATIVA{39}

3.4. Atendimento ao modelo normativo da ISO-9001.

Diversas empresas tém iniciado a implementagdo de sistemas de garantia da qualidade segnindo o modelo da

norma ISO-9001. Sem duvida este é um bom comego, embora ndo seja condigdo bastante e suficiente para garantir

qualidade, competitividade e a sobrevivéncia da empresa. Esta norma fornece apenas os requisitos de controle

minimos de um sistema que se propde a assegurar a qualidade de produtos, em situagdes contratuais. Ela vem se

tornando cada vez mais um modelo de referéncia para avalia¢des de terceira e segunda parte em todo o mundo.
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ITENS DE VERIFICACAO | EFEITOS | EFEITOS ITENS DE VERIFICACAO | EFEITOS | EFEITOS
(Sublinbe os itens relevantes, se o3 itens | POSITIV. | NEGATIV. (Subdlinhe os itens relevantes, se os itens POSITIV. | NEGATIV.
nko sho apliciveis, delxe-os como estdo) nio sio aplicivels, deixe-os como estia)

1. Erros de Operagio ¢ Falhas da Sim Nio 1. Perfodo de Projeto ¢ Diminuiu Aumentou
Linha de Fabricagio tem Dcsenvolvimento :
Diminuido 2. Arranjos para Mio-dc-obrade |  Diminuiu Aumentou

o |2 Os Problemas no Tempo de Sim Nio 9 | Pmjeto

O |Produgdo em Larga Escala tem -£.2]3. Revisto dos Desenhos Facilitoy | Dificultou

S | Diminuido & ©|4. Projeto Ermado Diminuiu Aumentou

5 |3. Os Testes ¢ Inspegdes de Sim Nzo o -E| 5. Mudanga dc Desenho Diminuiu Aumentou

= | Trabalho tcm Diminufdo [ % 6. Ela Impede o Progresso

(g 4. Novas Instrugdes para Testcs Nio Sim 3 2 Técnico do Projeto Nio Sim

© |c Inspegdes sio Requiridos o0

o | 5. Confiabilidade do Produto tem Sim Nio R

"S- | Mclhorado 20

3 | 6. Fragio Defcituosa tem Sim Nio So

% Diminuido g o

@0

1]

TOTAL DE ITENS TOTAL DE ITENS
SUBLINHADOS 4 1 SUBLINHADOS 5 1
1. Facilita o Suprimento d¢ Sim Nao 1. Suprimento de Pegas para Ficil Dificil
Pegas de Reposicdo Suboontratados ¢ Linhas dc
2. Namero de Problemas com Diminuiu Aumentou Manufatura
@ | Informagdes de Assisténcia- » | 2. Controle das Expedigdes ¢ Facil Dificil

‘£ | Téenica 2 | Comunicagio do Trabalho disrio

3 |3. Estoque de Pegas de Diminuiu Aumentou g- 3. Eficiéncia do Controle de elho Piorou

7 | Reposiclo ‘& | Estoque

@ 14, Disposigo das Pecas dc Diminuiu Aumcntou @ | 4. Especificagdes s3o Obedecidas Sim Nio

2 | Reposicio Substitmidas @ | pelos Subcontrados

“® | 5. Fcil de Localizar os Sim Nio 8 |5. Facilita o Plancjamento de Sim Nio

2 | Problemas @ | Materiais ¢ Compras

2 6. Facilila o Treinamento ¢ a Sim Nio o | 6. O Suprimento de Pegas ¢ Sim Nio

@ | Manutengio das habilidades do 'Y, | Estavel, Tal como Requisi¢lo

O | Pessoal de Assisténcia-Técnica ‘o | Automitica

® =]

5 <

5 TOTAL DE ITENS TOTAL DE ITENS

= SUBLINHADOS 3 0 SUBLINHADOS 5 0
1.Pcgas Intercambidveis ¢ Pogas Sim Nio 1. Facilita o Calculo Homem- Sim Nio
Unitérias que Possam ser Pontos Hora

« |de Vendas . % 2. Trabalho em Progresso Aumentou Diminuiu

&8 |2 Conduza Promogio de Sim Nio @ | 3. Perda de Trabalho Aumentou Diminuiu

€ | Produtos Top de Linha 2 [4. Taxa de Operagiio dos Melhorou Piorou

< |3. Impede Diversificagio de Nio Sim £ | Equipamentos ¢ Méquinas

«w | Produtos ©Q | 5. Periodo de Fabricagio Diminyiu Diminuiu

3 | 4. Roquer Novos Manuais, Nao Sim £ |6 Eficitncia na Operacgo Melhorou Piorou

© | Adicionalmente aos Exi w |7 Investimentos cm Posstvel Nio

‘© | 5. Diminui as Reclamagdes Sim Nio O | Racionalizagio Relaciondado

i | 6. Facilita o Melhoramento ou Sim Nio .«

Reorganiza 0s Produtos E
TOTAL DE ITENS 2 TOTAL DE ITENS 4 3
SUBLINHADOS 3 1 SUBLINHADOS

FIG. 3.10 EXEMPLO DE UM QUESTIONARIO PARA AVALIAGAO QUALITATIVA [39]

O modelo normativo 1SO-9001 para sistemas de garantia da qualidade, estd basecado na implementacdo de um

sistema formalmente padronizado, que atenda a um conjunto de vinte requisitos principais. Portanto dando
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sustentagdo a um sistema de garantia da qualidade segundo este modelo estd um sistema de padronizagio
abrangente da forma como foi descrito no item anterior (3.3). Desta forma uma premissa basica que pode ser
adotada por qualquer empresa para a implementagdo de um sistema de padronizagdo ¢ a obtencdo de uma
certificagdo de terceira parte segundo algum dos modelos normativos certificaveis da série ISO 9000 [25, 28, 29].
Dentre os beneficios desta estratégia pode-se citar a motivagdo das pessoas com a criagdio de uma meta bem
concreta, garantia de portas abertas ao mercado internacional, o fato proporcionar uma maior velocidade de
implementagdo no inicio do programa de qualidade. A inércia inicial em todo programa que exige mudanga das
pessoas € sempre grande, € o processo de certificacdo conseguir quebrar um pouco esta inércia devido a sua
objetividade e clareza de propositos. Experiéncias na implantagio t€m sido vastamente relatadas na literatura [24,
40, 41, 42, 43], ¢ as semelhangas entre elas tem mostrado que os programas de certificagdo tendem a ter, com

poucas variacdes, a seqiiéncia descrita nos itens a seguir.

Uma premissa basica e unianime. para o sucesso de todo processo de certificagio, € que a alta administragdo deve
estar consciente sobre a importincia e as vantagens da implantagio de um sistema de gestdo baseado na qualidade

total. Mais que isso ela deve querer e patrocinar todo o programa da qualidade, comegando pela implantagdo de

um sistema de garantia da qualidade.

3.4.1 Generalidades sobre o modelo normativo da 1ISO-9001.

Uma das referéncias mais utilizadas para implementacio de sistemas de garantia da qualidade sdo os modelos
normativos da série ISO-9000 [ 27, 25, 28, 29, 30]. Esta série de normas surgiu»para viabilizar a avaliagio destes
tipos de sistemas seguindo uma base comum de requisitos ¢ assim facilitar as relagdes comerciais entre empresas.
Desta forma trata-se de uma norma de natureza contratual comercial, procurando enfocar os aspectos de garantia

entre partes (comprador-fornecedor), € dando bastante énfase a reunido de evidéncias.

A énfase na reunifo de evidéncias, encontra respaldo na defini¢do da fungdo garantia da qualidade dada por J. M.

Juran em [04].

O modelo ISO-9001 é o mais completo e abrangente de todos, da série ISO-9000. Possui vinte requisitos basicos
cobrindo em maiores detalhes todas as fases do Gerenciamento da Garantia da Qualidade (PDCA) como vistas

anteriormente no capitulo 2, ¢ suas atividades especificas, além de incluir requisitos enfocando a reunido de
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evidéncias. Isto reforga a necessidade de um sistema de padronizagdo interna e de um sistema de informacgdes

gerenciais.

Para um entendimento global do escopo dos requisitos da norma ISO 9001, pode-se agrupa-los nas seguintes

categorias descritas a seguir [24] e sumarizadas na figura 3.11:

a) Categoria Evidéncias do Sistema. Evidéncias sdo o que os auditores de sistema da qualidade sempre

procuram. Sem evidéncias nio ha como avaliar a conformidade de um sistema. Desta forma um sistema
da qualidade deve prover evidéncias da sua existéncia e organizagio, através dos diversos tipos € niveis de
padrdes, e de evidéncias da qualidade atingida bem como de sua operagdo do sistema, através dos registros
da qualidade. Como exemplos de evidéncia da existéncia e organizagio do sistema da qualidade pode-se
citar 0 mamual e os demais documentos do sistema. Como exemplo de evidéncias da qualidade atingida ¢
da operagdo do sistema tem-se todos os registros da qualidade, a identificagdo ¢ rastreabilidade dos

produtos, a identificagdo e segregacdo de produtos ndo-conformes ¢ da identificagdo da situagdo das

inspegdes € ensaios.

b) Categoria Fungdes Chave do Sistema. A norma especifica alguns processos chave com requisitos
especificos de controle, que normalmente s3o de responsabilidade de determinadas dreas funcionais da
empresa. Estes processos sdo: Projeto de produtos, compras, fabricagdo, logistica (manuseio,
armazenamento, conservagio, embalagem), treinamento e assisténcia técnica. Note-se que todos eles

podem ter impacto significativo sobre a qualidade dos produtos.

c) Categoria Requisitos de Medicdo da Qualidade. Nesta categoria se incluem algumas clausulas da norma
due estdo diretamente ligadas a atividade de medi¢fio visando assegurar a qualidade dos produtos. Como
exemplos de tais requisitos tem-se o controle de produtos adquiridos do comprador, as inspegdes e ensaios
ao longo da cadeia de manufatura (inspe¢do de recebimento, inspe¢do em processo € inspegdo final),

controle dos meios de medigdo (calibragio/aferi¢io, manuseio e manutengio de equipamentos de medigio

€ ensaio) ¢ o uso de ferramentas estatisticas como apoio.

d) Categoria Gestdo do Sistema da Qualidade. Nesta categoria sdo considerados os requisitos da norma

que tratam especificamente da gestdo do prdprio sistema da qualidade, de forma a garantir a sua
conformidade e melhoria continua. Esta gestdo é conseguida através das auditorias internas da qualidade,

das agOes corretivas ¢ do exercicio das responsabilidades da administragdo especialmente a revisdo

gerencial.
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3.4.2. Diagnéstico inicial.

O primeiro passo no processo de certificagdo ¢ a avaliag@io da situagdo gerenciamento da garantia da qualidade
existente, segundo os requisitos da norma. Esta avaliagdo deve resultar em uma tabela referenciando quais os

requisitos que ja sio atendidos pelos procedimentos atuais, quais sdo atendidos parcialmente € quais ndo sio

atendidos de forma alguma.

Desta forma é possivel se ter uma idéia do esfor¢o de padronizagio € dos investimentos necessarios para a

certificagfio. Este diagndstico serve para elaboragdo do plano geral de implantagdo contemplando todas as fases

seguintes visando a implantagio.

Este diagndstico inicial pode ser realizado por uma entidade independente ou por um grupo de auditores internos

(vide 3.4.6).
3.4.3. Compromisso e Lideran¢a da Alta Administracio.

A Alta Administragdo deve se comprometer de maneira formal com a certificagdo, divulgando a meta da empresa
em termos de prazo e melhorias esperadas. A esta altura a politica de qualidade da empresa deve estar pronta e
todo o esforco necessario deve ser feito no sentido de transforma-la no credo administrativo de toda a empresa.

Exemplos de politica da qualidade podem ser vistos na figura 3.12, inclusive com outros nomes que podem

assumir.

Uma politica da qualidade deve dar origem a objetivos concretos para qualidade. Na ultima revisdo de 1994, da

norma ISO-9001 no seu item 4.1.1 foi dada maior énfase no atendimento as expectativas ¢ necessidades dos

clientes [44].

3.4.4. Definicao do responsivel e da estrutura para implantacio.

Dando seqii€ncia ao processo de certificagio, a alta administragdo deve escolher um representante do seu corpo de
executivos senior, para que, independentemente de outras atribuigdes que venha a ter, seja responsavel pela
implementagio e manutengio de um sistema formal de garantia da qualidade que atenda aos requisitos da norma.
E atribuigio deste representante reportar a performance de todo o sistema periodicamente com base nas auditorias

internas ¢ externas. E recomendavel que esta pessoa venha a ser o lider do escritério central de padronizagio.
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Empresas Politicas da Qualidade, filosofia gerencial,
politica de controle da qualidade, cren¢a da

companhia

Bridgestone “Contribuir para a sociedade através da mais alta
qualidade”[14}

Hoyo-Seiki “Atingir a satisfagdio do consumidor, a felicidade dos
empregados, € a expansdo da empresa, fazendo da
qualidade uma supremacia”.

Comany “A satisfagiio dos clientes ¢ vista através da filosofta de
que a qualidade ¢ suprema”.

Nippon T.1. Bipolar Division “Entender as necessidades dos clientes ¢ resolver

problemas. Isto deve ser o produto € o servico da
empresa. Vamos corrigir o trabalho desde o comego.

Esta deve ser a norma para todos os empregados da
empresa’”.

Kansai-Electric “Esta empresa oferece um produto de qualidade, bom

servigo, baixas taxas. um fornecimento estavel, e
condigbes seguras de operagdo, de maneiras a
corresponder as necessidades dos clientes de uma
maneira positiva”.

FiG. 3.12 EXEMPLOS DE POLITICA DA QUALIDADE E SUAS VARIAGOES [14]

A escolha deste representante com a respectiva definigdo de responsabilidade ¢ autoridade deve ser formalizada

para cumprir a exigéncia normativa da ISO-9001 item 4.1.2.3.

Além do gerente responsavel pela implementagdo do sistema de garantia da qualidade, para compor o escritério
central de padronizagdo (item 3.3.4) ¢ necessdrio um corpo técnico em tempo integral. Este corpo técnico pode
variar em média de 1 engenheiro da qualidade ou auditor da qualidade para cada 1.000 a 1.500 funcionarios. As
atribuicSes deste staff compreendem, dentre outras, a estruturagio do sistema e suas fungdes, a elaboragdo de

planos especificos para padronizagio, o treinamento do pessoal para elaborar e utilizar os padrées, a preparagdo

das pessoas para as auditorias do sistema.

Cabe salientar que estruturas decentralizadas por afinidade funcional dentro da empresa devem ser criadas para
tratarem da padronizagdo de cada uma das fungdes do sistema. Estas estruturas poderiam se chamar escritérios de
padronizagdo nivel 2 conforme ji descrito anteriormente. As pessoas alocadas nesta estrutura podem ser de

~ dedicagdo em tempo parcial, e sua fungio basica seria a elaboragio dos padrdes de sistema de cada fungo.
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Para o estabelecimento de padrdes voltados ao nivel operacional, devem ser criados tantos escritérios de
padronizacdo nivel 3 quantos forem necessarios. Estes escritorios devem trabalhar em regime de dedicagio de
tempo parcial. Principalmente neste nivel de padrio, em se tratando de padronizar processos que ja se encontram

em operagdo, ¢ fundamental a participagdo do pessoal de chio de fibrica na elaboracio dos mesmos.

Todos os escritorios de padronizagdo precisam reportar em uma base regular o andamento das atividades de

padronizacio conforme os planos especificos estabelecidos.

3.4.5. Definicio das macro-func¢édes do Sistema de Garantia da Qualidade ISO-9001.

Uma defini¢fio para o termo sistema pode ser:

- Sistema ¢ um conjunto de partes distintas porém harmonicas, visando a consecugio de um determinado

fim.

Esta definigdo também se aplica a sistema de gerenciamento da garantia qualidade segundo a norma 1SO-9001.

Desta forma um sistema destes pode ser entendido como um conjunto de fungdes harmonicamente

interrelacionadas.

Para estabelecer um conjunto de fungSes interrelacionadas que cubra todos os vinte requisitos, pode-se utilizar a
figura 3.3 como um guia. Cada empresa precisa encontrar o modelo que mais se adeque a sua estrutura. Um
exemplo de sistema estruturado em fungdes pode ser visto na figura 3.13, que mostra os relacionamentos entre as

fungdes. As funges que ndo tém uma relagio direta mas dio suporte as demais, foram colocadas em camadas cada

vez mais externas.

Esta tarefa de modelagem do sistema de garantia da qualidade cabe ao escritério central de padronizagio.
Conhecimentos das técnicas de andlise estruturada de sistemas podem ser de grande ajuda nesta tarefa, porém o
fundamental € ter pessoas com um profundo conhecimento da norma ISO-9001, sabendo interpretar na pratica a

extensdo de cada requisito, para evitar preciosismos ou o risco de criar um excesso de burocracia.

Uma vez estabelecidas as fungdes do sistema ¢ preciso elaborar um plano de padronizagio das mesmas, a ser
operacionalizado via os diversos niveis de escritérios de padronizagdo. As atividades de padronizagdo das diversas
fungées devem ser acompanhadas pelo escritério central de padronizagio, com o apoio dos escritérios de nivel 2 ¢

3. Devem ser elaborados relatorios mensais para avaliagdo pela Alta Administragio sobre o status destas atividades
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le padronizagio. Agdes corretivas sobre eventuais problemas detectados devem ser providenciadas pelos niveis

perenciais.

3.4.6. Atendimento das necessidades de padrées complementares.

Caso ndo se tenha iniciado a implantagio de um sistema de padronizagfio com a premissa de se obter a certificagdo
segundo a norma ISO-9001 provavelmente vdo existir lacunas para o atendimento total deste modelo normativo.
Conforme comentado no item 3.4.2, durante diagnostico inicial deve ficar claro quais os padrdes adicionais que

devem ser elaborados € quais os padrGes existentes que devem ser adaptados para atender completamente aos

requisitos da norma.

De qualquer forma, o importante € que seja estruturado um sistema de padronizagdo que siga as diretrizes tragadas

em todo item 3.3.

A medida que os padrdes forem sendo estabelecidos e postos em pratica o sistema vai entrando gradualmente em
operagdo. Todo sistema precisa de um certo tempo para se estabilizar. € a primeira auditoria interna deve ter um
carater eminentemente educativo. Esse tempo € de mais ou menos 3 meses apds a implantagdo de todos os padroes

minimos necessarios para atender aos vinte requisitos da norma ISO-9001.

3.4.7. Formacio de um corpo de auditores internos da qualidade.

Nos casos em que a Alta Administragio esta fortemente convicta da necessidade da certificagdo, pode-se iniciar
todo o processo com a preparagdo de um corpo de auditores internos. De preferéncia o préprio gerente
representante da administragdio para implantagdo do sistema, deve fazer parte deste grupo de auditores internos.
Esta estratégia possibilita que a avaliagio inicial seja feita de uma forma muito eficiente pelos auditores internos.

Estes auditores tém a vantagem de um conhecimento profundo dos processos internos da empresa, tanto produtivos

quanto administrativos.

74



SISTEMA DE GARANTIA DA QUALIDADE

MERCADO

Y Y
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Aquisicoes Qualidade mento com os
Clientes
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Os cursos de preparagio de auditores de sistema da qualidade realizados por entidades com acreditagfio de érgios
governamentais independentes tém grande aceitagdo no Brasil e em muitos outros paises. Um exemplo ¢ o curso
Lead Assessor com reconhecimento do IQA na Inglaterra, que foi um dos primeiros paises a estruturarem
esquemas de certificagdo de terceira parte. A aprovagio formal em um curso deste, € evidéncia suficiente da

qualificagio pessoal requerida pela norma ISO-9001, para auditores de sistemas da qualidade.

T#o importante quanto a formagdio em um curso de padrio internacional, ¢ promover a reciclagem periddica dos
auditores através de semindrios de atualizagfio técnica. Para garantir uma consisténcia entre os auditores além de
um treinamento adequado, € importante € necessario um sistema de avaliagio do desempenho dos auditores que

inclua analises criticas dos relatorios dos auditores, rodizio de auditores entre as equipes auditoras entre as diversas

areas da empresa ¢ fungdes do sistema [45].
3.4.8. Tratamento de reclamacdes dos clientes.

Embora nio scja exigido diretamente na norma 1SO-9001, este sistema ¢ exigido por organismos certificadores
internacionais acreditados pelas agéncias dos paises europeus que seguem a norma EN-45.012 para certificages de

terceira parte. E um requisito que pode ser plenamente atendido pela fungdo gerenciamento de ndo-conformidades

¢ agles corretivas.

Um dos objetivos basicos do tratamento de reclamagdes de clientes, é minimizar insatisfagdes dos clientes com
eventuais nio-conformidades. Algumas das reclamagdes tipicas mais freqiientes sfio listadas a seguir: reclamagdes
sobre a qualidade e servigo, reclamagdes sobre a quantidade, reclamagdes sobre datas de entrega, reclamagdes sobre
preco, reclamagdes sobre a escolha errada dos produtos, reclamagdes sobre a entrega do produto errado,
reclamagbes devido a operagdes do produto erradas, erros de reparo, erros de julgamento, reclamagdes sobre a

qualidade do projeto, € muitas outras de naturezas as mais diversas.

Em sistema de tratamento de reclamagfes uma precaugiio que se deve tomar € evitar eventuais filtros entre a
recepgdo da reclamagio por um outro departamento, por exemplo o departamento comercial ou qualquer outro que
venha a servir de interface entre o cliente € a empresa que nfo seja o departamento de garantia da qualidade. Se
alguma central de atendimento a reclamagfes vier a ser criada, ela deve ser independente de qualquer outra fungio

da empresa ou estar ligada ao departamento de garantia da qualidade.
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3.5. Atendimento ao modelo normativo da ISO-14001.

A implantagio de um sistema de gestdo ambiental as vezes pode se tornar uma questdo estratégica ligada a
sobrevivéncia da empresa. Este € o caso de empresas cujas atividades podem ter um grande impacto ambiental,
como por exemplo indistrias quimicas em geral. grandes siderirgicas e usinas termonucleares. As exigéncias
legais quanto a responsabilidade civil por danos causados ao meio ambiente, podem resuitar em pesadas multas,
capazes de arruinar qualquer empresa. Desta forma a implanta¢do de um sistema de gestdo ambiental pode ser um
dos primeiros a serem implantados e certificados. Porém como a questdo ambiental somente nos Gltimos anos vem
ganhando énfase, ¢ sucedendo a revolugdo mundial da qualidade. a situagio tipica € encontrar empresas que ja
possuam sistemas de gestdo da qualidade certificados segundo algum dos modelos normativos da série 1ISO-9000 ¢

desejam ou necessitam estendé-lo para lidar com aspectos ambientais.

A gestdo ambiental ndo deixa de ser um tema de garantia da qualidade e a0 mesmo tempo estd intimamente
relacionada ao aspecto de seguranga e responsabilidade civil da empresa. Uma visdo mais aprofundada da norma
ISO 14001, esta além do escopo deste trabalho. No entanto alguns aspectos da estrutura da norma e quanto a
implantagio de um sistema de gestdo ambiental sdo tratados a seguir, considerando-se que a empresa ja possua um

sistema de gerenciamento da qualidade certificado segundo a norma 1ISO-9001.

3.5.1. Generalidades sobre 0 modelo normativo da 1IS0-14001.

Normas internacionais certificaveis [32, 46] que tratam de requisitos a serem cumpridos por sistemas de gestdo
ambiental especialmente desenvolvidos para preservar e/ou minimizar os impactos sobre 0 meio ambiente tém sido
elaboradas ou se encontram em processo de elaboragdo. As normas 1SO 14000 devem estar aprovadas até o final de
1995 ¢ tendem a se tornar referéncia mundial para certificagdo de sistemas de gestdo ambiental, a exemplo do que
ocorreu com a série de normas 1ISO 9000. Alids, a redagio destes modelos se baseiam nos modelos normativos da

série ISO-9000. Este conjunto de normas da série ISO 14000, devem compor a familia de normas ISO-9000.

A conscientizagdo internacional pela questdo ecolégica vem crescendo dia-a-dia € um grande passo para a criagdo €
adogdo de normas de gestio ambiental, foi dado na conferéncia internacional sobre o meio ambiente no Rio de

Janeiro em 1992 (EC0O’92). O manifesto resultante do evento langou as bases de um acordo internacional para a

criagio das normas 1SO-14000.
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A norma ISO 14001 especifica o escopo minimo que um sistema dc gestdo ambiental deve ter, € ao contrdrio das
normas de sistema de gestdo da qualidade. ndo existem outros modelos menos abrangentes. Desta forma esta

norma seria a equivalente a norma 1S0O-9001.

A estruturagdo da norma ISO-14001 procurou seguir o ciclo PDCA, tornando-a de certa forma até mais clara que a
propria ISO-9001 (fig. 3.14) {32). Uma proposta de estruturagio didatica das normas 1SO-9001 e 1SO-14001 pode
ser vista na figura 3.15, que estabelece a correlagdo existente entre os requisitos das duas normas. Pode-se notar a
clara intengdo do comité de padronizagio da ISO em facilitar a integracdo dos Sistemas de Garantia da Qualidade

e de Gestdo Ambiental; e ambos fazendo parte do gerenciamento total da empresa.

Sistemas de gestdo ambiental devem ser considerados como extensdo do sistema de garantia da qualidade, e para
empresas que ja possuam sistemas de qualidade certificados pela ISO-9001 boa parte dos requisitos da 1ISO14001
podem ser plenamente atendidos pelos procedimentos jai existentes devidamente estendidos ou adaptados.

Evidentemente algumas'novas fungGes precisam ser agregadas ou estendidas para atender requisitos de controle,

documentacio e registros da “qualidade ambiental”.

A abordagem dada nos sistemas de gestio ambiental esta totalmente alinhada com os principios do gerenciamento
baseado na qualidade total. A qualidade total preconiza a satisfagdo de todas as pessoas afetadas pelos produtos,
servigos ¢ atividades da empresa, através da melhoria dos itens de controle definidos nas cinco dimensdes da
qualidade total (qualidade intrinseca de produtos e servigos, custos, entrega, seguranga e moral dos colaboradores).
Segundo esta dtica a preocupagdo com a questdo ambiental estd ligadé intimamente a questdo da seguranga dos
colaboradores no ambiente de trabalho ¢ de toda a comunidade afetada em volta de onde os produtos sdo
produzidos e estocados, por onde sdo transportados, utilizados e dispostos. O chamado desempenho ambiental pode
ser medido de diversas formas. Depende da natureza dos processos da empresa. Alguns temas incluem quantidade
de poluentes (liquidos, sélidos, gasc;so) emitidos para o meio ambiente, nimero de multas recebidas por entidades

de controle ambiental ou reclamagdes em geral, montante gasto com indenizagdes por danos causados ao meio

ambiente, dentre outros.
3.5.2. Diagnéstico para identificacdo de aspectos ambientais.

A primeira atividade a ser executada deve ser uma avaliagdo abrangente de todas as atividades, produtos e servigos
para determinar quais ¢ como estes podem estar afetando o meio ambiente ao longo do seu ciclo de vida. Assim

estariam sendo identificados os aspectos ambientais da empresa.
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Esta avaliagdo deve ser realizada por um auditor ambiental com formagao segundo prescrito em |35], aplicando as

diretrizes descritas em [33, 34]. que além de identificar os aspectos ambientais, deve ainda levantar as necessidades

de padronizagdo visando atender os requisitos especificos da norma ISO-14001.
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F1G. 3.14 ESTRUTURA DA NORMA ISO-14.001 [32]

Vale salientar aqui a importincia de se estabelecer uma priorizagio dos aspectos ambientais, uns em relagio aos

outros. A idéia proposta ¢ dar maior prioridade aqueles que envolvam requisitos legais de responsabilidade civil.

Para este proposito pode-se utilizar o cédigo ambiental brasileiro [47] que ora se encontra em fase final de

aprovagdo. Um segundo critério para priorizagdo sdo as restrigdes de mercado impostas por acordos internacionais

para a redugdo ou eliminagdo do uso de alguns produtos, ou a imposi¢do unilateral por parte de alguns paises, de

taxas inibidoras (chamadas de taxas verdes) sobre certos produtos {48]. Estas sobretaxas impactam diretamente na

competitividade das empresas.
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3.5.3. Estabelecimento da politica e objetivos ambientais.

Para empresas que ji tenham um sistema de gestio da qualidade certificado segundo a ISO-9001, uma
recomendagdo ¢ de ampliar a prépria politica da qualidade de modos a incluir em seu escopo a questdo ambiental

como uma dimensio da qualidade a ser buscada por toda a empresa.

Esta politica precisa ser desdobrada em objetivos para toda a empresa, e alocados recursos para atingi-los; além de

ser divulgada e entendida por todos os colaboradores, da mesma forma que a politica da qualidade.

3.5.4. Atendimento das necessidades complementares de padronizagio.

O sistema de gestdo ambiental possui alguns requisitos normativos especificos [32], como por exemplo uma norma
que preveja a claboragdo de planos emergenciais de contingéncia em caso de acidentes ambientais, visando

minimizar os impactos ambientais, ou uma norma para identificar e ter acesso a requisitos ambientais de natureza

legal ou ndo.

Por outro lado, existem também requisitos gerais, como por exemplo no tocante a controle de documentos quanto a
aprovagdo, disposi¢do em locais onde s30 necessdrios que podem ser plenamente atendidos por uma norma basica
de padronizagdo véalida para toda a empresa. Alids, como ja foi visto, esta ¢ também uma exigéncia da propria

norma ISO-9001.

Além disto padrdes existentes para atenderem um determinado requisito da norma ISO-9001 podem ser ampliados
para atenderem requisitos da norma [SO-14001. Exemplo disto sfo os padrfes que tratam das auditorias de

qualidade que podem ser plenamente adaptados para tratarem também das auditorias ambientais.
3.5.5. Formagio de auditores internos ambientais.

As auditorias ambientais requerem treinamento ¢ qualificagdo especifica [35]. A exemplo do exposto anteriormente
no item 3.4.7, aqui também podemos ter a preparagdo de um corpo de auditores ambientais interos antes do
diagnostico inicial descrito em 3.5.2, de forma que este diagnostico possa ser feito pelo proprio grupo de auditores
internos. Além disto recomenda-se que os proprios auditores do sistema da qualidade sejam qualificados para
realizar auditorias ambientais. Desta forma o trabalho de identifica¢do das necessidades de padrdes adicionais e/ou

ampliagdo dos padrdes do sistema de gestdo da qualidade existente, fica bastante facilitado pelo conhecimento

80



prévio destes auditores, acerca do sistema de garantia da qualidade. As semelhangas entre os esquemas de
auditorias de sistema da qualidade e de auditorias ambientais ndo sdo meras coincidéncias na realidade as normas

que definem aquelas [49, 45. 50] serviram de base para a elaboragio das normas que definem estas ultimas [33. 34,

35}.
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3.6. A Garantia da Qualidade e a responsabilidade civil da empresa.

Uma questdo das mais importantes do ponto de vista da garantia da qualidade do produto, é que ndo importa quio
bem este produto atenda a sua fungfio basica, ele ndo ira satisfazer as necessidades do cliente, se colocar em risco a
sua integridade fisica ou a de seus bens materiais. Esta € a obrigagdo basica de qualquer produtor de bens e servigos
[51]. Nesse ponto vale salientar que o uso indevido por um leigo, ou usos alternativos ndo convencionais, nio
isenta a responsabilidade do fabricante. Em alguns paises mais desenvolvidos com um poder aquisitivo maior, essa
questdo vem tomando dimensdes cada vez maiores. O governo destes paises vem intervindo nestas questdes com

legislagdes especificas, cada vez mais rigidas, para proteger em primeira instincia os interesses do cidaddo comum.

A seguir a responsabilidade civil pelos produtos ¢ discutida e ressaltada a importancia de se ter um tratamento

especial para esta questdo a nivel de um sistema.

3.6.1. Definicio de Responsabilidade Civil pelo Produto.

Responsabilidade civil pelo produto diz respeito ao fato de que o fabricante pode ser obrigado a responder
Jjudicialmente por danos pessoais € materiais, ocasionado for falhas ou uso inadequado do produto, podendo chegar
a receber sangdes penais ou até pagar pesadas indenizagOes. Evidentemente estas sangbes variam muito de pais
para pais, de acordo com a legislagio especifica de cada um, e a medida que o tempo passa novas leis vao surgindo,
e uma nova jurisprudéncia vai sendo criada com o surgimento e o julgamento de novos casos. A tendéncia na

maioria dos paises tendem a uma interpretagio cada vez mais abrangente da responsabilidade do fabricante € um

namero de reclamagdes cada vez maior.

Para empresas eminentemente exportadoras, ¢ fundamental um conhecimento da legislagio do mercado em que

atuam, e seguir uma politica de desenvolvimento e produgdo de produtos com seguranga para 0s seus usudrios e

para os colaboradores que lidam com o mesmo.

3.6.2. Terminologia Legal.

Em virtude dos diversos casos juridicos que aconteceram em varios paises envolvendo o tema da responsabilidade

civil, muitos termos foram sendo criados € incorporados as legislagdes gerando uma terminologia especifica:

82



- Negligéncia ¢ a falha devido a omissdo por parte do fabricante de algum direito do cliente ou cuidado
considerado necessario em uma situagdo particular. Com o surgimento e a inclusio do principio da
auséncia de falha, que todo fabricante deve atender, o 6nus da prova em contrario cabe a este tltimo [26].
Com isto o fabricante deve prover evidéncias necessarias ¢ suficientes de que ndo foi negligente. Mas
antes que um fabricante seja considerado culpado por negligéncia, o reclamante deve provar que: Em
primeiro lugar aconteceu um sinistro envolvendo danos pessoais ¢/ou materiais; em seguida, que o sinistro

foi causado por uma falha do produto em questdo; € por fim, que isto resnlton em uma violagio dos

direitos civis do reclamante.
A negligéncia pode ocorrer nas seguintes situagdes [S2]:

a) Defeitos na fabricagio provocados por negligéncia em alguma parte do processo produtivo

inclusive de eventuais testes € inspegdes necessarios.

b) Defeitos de projeto, intrinsecos a propria concepgdo do produto. Produtos novos podem estar cheios
de perigos potenciais para o seu usudrio em virtude de algum erro de projeto. Muitos produtos
possuem algum tipo de perigo intrinseco, porém o que os tribunais procuram avaliar € se o beneficio

proporcionado pela sua fungfo basica € significativamente maior que o grau de risco que 0 mesmo

traz ou que o consumidor esta consciente existir.

¢) Defeitos de identificagfio ou adverténcia inadequada sobre como evitar danos materiais € pessoais €

como minimizar os riscos existentes. Deste ponto de vista € da responsabilidade do fabricante emitir

instrugGes sobre a forma de utilizag8o correta e segura do produto.

Um fabricante ndo pode ser considerado culpado por negligéncia, a menos que a cadeia causal entre a
negligéncia e o sinistro esteja demonstrado. Existem muitos casos em que uma adverténcia adequada em
termos de simbolos ¢ localizagfio, sobre os riscos envolvidos, € evidéncia suficiente para inocentar um
fabricante. Da mesma forma, a demonstragdo de que o reclamante contribuiu para a negligéncia,
utilizando o produto de uma forma ndo convencional ou até mesmo utilizando um produto sabidamente

defeituoso, pode inocentar um fabricante.

- Garantias podem ser explicitas ou implicitas, ¢ o fabricante ¢ considerado responsavel quando o produto
viola os termos destas. Garantias explicitas podem ser encontradas em instrugdes de uso, catdlogos,
rétulos, anuncios ou outro meio que documente as caracteristicas do produto. Garantias implicitas surgem

quando um produto deixa de cumprir sua fungio basica ou quando nfo é adequado para um determinado
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mercado. Sob o principio das garantias implicitas um fabricante pode ser responsabilizado por induzir ao

uso nio convencional de wm produto ndo defeituoso.

- Responsabilidade estrita surge quando por for¢a de algum dispositivo legal, o fabricanie pode ser
responsabilizado mesmo quando € impossivel de se provar a relagdo causal ou a quebra de alguma
garantia (explicita ou implicita). Nestes casos o reclamante s6 precisa provar que: o fabricante vendeu um
produto defeituoso, que este produto defeituoso foi a causa dos danos, que os danos realmente ocorreram.
As vezes o simples fato da ocorréncia do sinistro ¢ evidéncia suficiente de que o produto era defeituoso.

Esta é uma evidéncia de que as leis tém evoluido no sentido de favorecer o reclamante e de colocar muito

do 6nus da prova para o fabricante.

3.6.3. Responsabilidade Civil no mundo.

\s leis norte americanas sobre responsabilidade civil dos produtos estio entre as mais severas de todo o mundo
52]. Os casos judiciais tém se acumulado por décadas, ¢ s3o cada vez mais numerosos a cada ano que passa €

:nvolvem indenizagdes cada vez mais pesadas. Os custos comerciais podem ultrapassar mais de dez vezes os

-alores gastos com indenizagdes.

) escopo das agdes judiciais tende a ser cada vez mais abrangente, incluindo ndo apenas as atividades de projeto €
abricagdo, como também a embalagem, a rotulagem e até a confecgdo de manuais e de outras informagdes sobre o

roduto. Além disto todos os elos da cadeia de fornecimento tendem a ser envolvidos como responsaveis, desde os

abricantes até os distribuidores.

wdverténcias em locais adequadas nem sempre sdo suficientes para inocentar um fabricante, quando se constata

ithas claras de projeto.

los Estados Unidos, as somas exigidas para seguros t€ém se tornado proibitivamente caras para que as empresas
1antenham sua competitividade final, tendo condigSes de colocar no mercado um produto seguro € a um prego
sessivel. Os fabricantes naquele pais tendem a ser cada vez mais responsabilizados até mesmo pelo uso
1adequado de um produto. Desta forma o processo todo pode retroagir sobre o proprio usudrio encarecendo
ssnecessariamente os produtos. Existem movimentos nos Estados Unidos no sentido de colocar maiores limites na

gislagdo sobre este tema, posto que pode levar uma empresa a faléncia.
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Nos paises da comunidade européia os casos de responsabilidade civil pelo produto ndo sio tio numerosos ¢
envolvemn quantias mais modestas do que nos Estados Unidos. A preocupagio maior tem sido no sentido de
garantir uma uniformidade no tratamento a estas questdes por parte dos diferentes paises membro. Por isto

assinaram um protocolo com diretrizes e principios basicos. no qual cada pais membro se obriga a adaptar suas leis

internas as diretrizes da comunidade.

No Japdo nfio houveram muitos casos de responsabilidade civil, porém alguns poucos foram catastroficos e
envolveram grandes somas de indenizagdo. Um dos primeiros ¢ maiores aconteceu na década de 50, e envolvcu

mais de 12.000 envenenamentos ¢ 131 mortes de criangas. com uma substincia a base de arsénico encontrada em

uma marca de leite em po [26].

3.6.4. Responsabilidade Civil no Brasil.

No Brasil, o “Codigo de Prote¢do e Defesa do Consumidor (CDC)” (lei niimero 8.078 de 11/09/90), inspirou-se
grandemente na diretiva européia (nimero 85/374 de 07/08/33), podendo at¢ ser considerado mais rigido que esta

ultima em alguns aspectos [51).

O CDC também segue a tendéncia mundial de abranger toda a cadeia de fornecimento pelo que consta em seu
artigo 12: “... o fabricante, o produtor, o construtor, nacional ou estrangeiro ¢ o importador respondem,
independentemente da existéncia de culpa” [51]. Isto também & reforgado pelo que dispde a redagiio do artigo 18:

“Os fornecedores de produtos de consumo durdveis ou nio duriveis respondem solidariamente pelos vicios de

qualidade ¢ ... [53].

A rtesponsabilidade ¢ o risco que todo empresdrio assume com a atividade que exerce, e segundo o CDC se

concretiza em presenga do defeito do produto. O dnus da prova desse defeito ndo deve ser carregado ao cliente.

A responsabilidade € dita objetiva, porém ndo absoluta, por haver situagGes onde € possivel provar a sua exclusio.

Em situagdes tipicas cabe ao fabricante demonstrar:
- nfdo haver langado o produto no mercado, ou

- a inexisténcia de defeito, ou

- que o dano foi provocado exclusivamente pela vitima ou terceiros.
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Todo fabricante tem o dever de manter-se rigorosamente atualizado com o estado da ciéncia e das técnicas de

desenvolvimento. produgio e medigdo visando a prevengio ou detecgiio em estados primarios a existéncia de riscos

potenciais: tomando como padrio de referéncia um produtor ideal.

Com o advento da criagdo do MERCOSUL. ja surgem posi¢des alegando que o CDC pode ser visto como uma

barreira ndo-tarifaria a livre circulagfo dc mercadorias e que se faz necessaria a harmonizagio das legislagdes entre

os estados membros [54].

3.6.5. Estratégias para a responsabilidade civil e a seguranca dos produtos.

Para lidar com a questiio da responsabilidade civil ¢ a seguranga dos produtos ¢ preciso estabelecer estratégias que

podem ser divididas de uma forma ampla em: AgSes visando a defesa perante agdes judiciais de responsabilidade e

1¢0es visando a prevengdo contra a o aparecimento de produtos defeituosos.

A¢Bes visando a defesa tratam do aspecto legal das relagdes fabricante-cliente. J4 as agbes de prevengdo podem ser
lassificadas em agdes de engenharia no sentido de utilizar as melhores € mais adequadas tecnologias de seguranga
lo produto, € agdes educacionais para assegurar que o produto seja armazenado ¢ utilizado de uma maneira segura.
\ garantia da qualidade aplicada a seguran¢a do produto deve evoluir de sua abordagem tradicional de prevenir

ontra a reocorréncia dos problemas para efetivamente prevenir-se contra a primeira ocorréncia.

\s certificagBes de terceira parte por agéncias especializadas nio sdo suficientes para assegurar que ndo haverdo
roblemas. Na verdade nfo existem normas absolutas sobre o assunto, e cada empresa tem de fazer tudo o que

stiver ao seu alcance para se prevenir contra problemas de seguranga, procurando ir além das certificagdes.

omente ela conhece com profundidade os seus préprios produtos € processos.

1gumas empresas definem politicas da qualidade abrangentes o suficiente para incluir em seu escopo o tema da
;guranga ¢ responsabilidade civil do produto. Para algumas empresas este tema toma uma dimenséo tdo grande

1e chega a ter um setor especifico dentro do departamento da garantia da qualidade, para coordenar todas as

Oes a nivel de empresa. ’

ra algumas linhas de produtos, tais como cletrodomésticos, automéveis, € muitos outros; os objetivos mais

:qiientes atualmente tém sido atingir taxas de rejeicio da ordem de partes por mithdo. Hoje, ja € necessario se
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atingir a mesma performance elevada quanto a scguranga, através de atividades avangadas da garantia da

qualidade. Existem alguns pontos estratégicos bastante importantes a considerar:

a) E cada vez mais patente a necessidade de se utilizar técnicas ¢ ferramentas, com o objetivo de evitar a

primeira ocorréncia. antecipando as possiveis causas dos defeitos e as eliminando antes que os defeitos

acontegam.

b) A engenharia de confiabilidade ¢ necessdria para assegurar que os produtos estejam isentos de

problemas durante toda a sua vida Gtil. através de testes de durabilidade.

c) Aplicando a engenharia de confiabilidade, ¢ igualmente importante que esta ndo seja vista
simplesmente como uma questiio de controle da qualidade, mas que seja vista como uma técnica que vai

além da analise dos processos para estabelecer as interrelages entre as caracteristicas, € ponderando ¢

quantificando estas interrelagoes.

d) As atividades que visam garantir a seguranga devem comecar no planejamento do produto, projeto,
producfio prototipo, pesquisa e ir até distribuigdo, propaganda, vendas, elaboragdo de manual de uso,

servigos pds-venda e manutengio cobrindo toda a vida do produto.

¢) A criaglio de dispositivos a prova de erros (foolproofing) ¢ procedimentos operacionais para prevenir

erros de falta de atengdo. sdo de grande importincia.
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4. A ROTINA DO DEPARTAMENTO DE GARANTIA DA
QUALIDADE.

Com o intuito de discutir em maiores detalhes a implementacdo da funcgdo garantia da qualidade, dando destaque a
questdo da garantia das medigbes e ensaios, ¢ apresentada a seguir, um modelo genérico de estrutura
organizacional para a garantia da qualidade, definindo as suas principais atribui¢oes a nivel do sistema de garantia

da qualidade, incluindo detalhes do seu funcionamento.

4.1. O Orgdo de Garantia da Qualidade.

A despeito da natureza interfuncional do gerenciamento da garantia da qualidade, as empresas de modo geral
necessitam de uma estrutura organizacional dedicada para coordenar a sua implantagdo e 0 seu gerenciamento.
Esta estrutura geralmente estd a nivel de média geréncia, embora existam casos de estruturas a nivel de alta
administragdo (diretoria) para tratar do gerenciamento da garantia da qualidade, tamanha a sua importincia
estratégica para a sobrevivéncia das empresas. Uma premissa assumida para o modelo de estrutura proposto, ¢ de

que a empresa atua em todas as atividades do ciclo de vida dos produtos, desde o seu desenvolvimento até os

servigos pds-venda.

.

M
4.1.1. A estrutura organizacional. o

A estrutura organizacional proposta na figura 4.1. para a Garantia da Qualidade estd a nivel de média geréncia. As

diversas segdes ou unidades gerenciais basicas que devem compor o Depto. da Garantia da Qualidade sdo:

a) Grupo de Sistematizac3o da Qualidade. Uma das suas principais atribuigdes é promover as atividades
de padronizagdo a nivel de toda empresa. De acordo com o que foi descrito anteriormente no item 3.3.4,
este grupo se confunde com o proprio escritério de padronizagio nivel 1. E no tocante a padronizagio,
uma das primeiras diretrizes a ser desdobrada por este, pode ser a implantagdo de um sistema de garantia
da qualidade extensivo a gestio ambiental, objetivando a certificagio segundo as normas ISO-9001 e ISO-

14001. Os passos gerais para operacionalizacgdo destas atividades ja foram discutidas no capitulo 3.
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CPRESIDENTE)

COMITE DA
QUALIDADE
DIRETORIA DIRETORIA DIRETORIA DIRETORIA
TECNICA INDUSTRIAL ADMINISTRATIVA] * ™ X
1 | 1
—NN : : :
DEPTO. DA
GARANTIA DA ) )
QUALIDADE SECOES ATRIBUICOES
Grupo de Sistematizagio_________ Coordenagio das atividades de padronizagio de
da Qualidade todo o sistema de garantia da qualidade
L Auditorias da qualidade (sistema, diagnéstico pre
sidencial)
Grupo de Tratamentode________ Registro e abordagem emergencial

Reclamagoes de Clientes

L Priorizagio e gerenciamento dos problemas croni-
cos com os clientes

Grupo de Garantiadas _____ __ Especificacao dos métodos e meios de medigio
Medicoes e Ensaios

L. Planejamento, execu¢io ¢ controle das aferigdes/ca-
libragie dos meios de controle

Grupo de Garantia da
[~ Qualidade do Fornece-

—— Avaliacio e qualifica¢iio de fornecedores

dores/Fornecimentos _ Controle dos insumos recebidos (inspegio de
recebimento)
Gru?o de (?e.renclamento_—_ Avaliagdo da confiabilidade dos produtos (testes de
da Confiabilidade e Res- .
. . . bancada e tratamento das inf. de campo)
ponsabilidade Civil pelo , . ~ .
L Prover métodos e informacgdes para melhoria da con-
Fato do Produto

fiabilidade (nodos de falhas, modelos de testes de vi-
da acelerados, parimetros de confiabilidade)

Grupo de Garantiada _____ _ Auditorias da qualidade de produto e processo nas fases
Qualidade do Produto de desenvolvimento e rotina, até 0 momento da expedigio
L Suporte na solucio de problemas de qualidade (identifica-

¢do e andlise de problemas crénicos)

F1G. 4.1 ESTRUTURA ORGANIZACIONAL PROPOSTA PARA A GARANTIA DA QUALIDADE
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Uma outra atribui¢io bastante importante deste grupo é o plancjamento ¢ a operacionalizagdo das
auditorias da qualidadc a nivel de sistema da qualidade. com a finalidadc de verificar a conformidade no
cumprimento de todos os padrdes, inclusive os de nivel operacional. Esta auditoria corresponde a auditoria

de Processo/Sistema da Qualidade, ilustrada na figura 2.18.

Para aquelas cmpresas que ja estabeleceram um sistema de garantia da qualidade, j§ obtiveram
certficagdo de terceira parte para o mesmo ¢ estio cm uma fase de buscar estabelecer um sistema de
gerenciamento abrangente para toda a empresa baseado na qualidade total; este grupo deve também ter
atribuigdes de planejar e orientar avaliagdes conduzidas pela alta administrago. Este tipo de avaliagio
também ¢ chamado de “diagndstico do presidente” tem por finalidade verificar em cada local da empresa,
como suas diretrizes estio sendo traduzidas em ag@es praticas visando a sua implantagdo, além de

demonstrar um forte patrocinio e lideranga pessoais, reforgando o seu compromisso para com todas as

melhorias almejadas.

Normalmente este diagnostico acontece em uma freqiiéncia semestral € coincide com o inicio do

desdobramento e com a revisdo das diretrizes anuais da empresa, dentro do que normalmente estabelece o

gerenciamento pelas diretrizes {55].

O coordenador deste grupo pode ser o representante da administragdo para implementagio do sistema de

garantia da qualidade. conforme prescreve a [SO-9001 [25].

b) Grupo de tratamento de reclamacdes de clientes. Este grupo tem como atribuigdo principal o tratamento
de reclamagdes recebidas de clientes. Este tratamento deve incluir além do registro das ocorréncias o

encaminhamento de agoes corretivas:

- sobre os efeitos indesejaveis das no-conformidades que originaram as reclamages dos clientes,

buscando minimizar as suas insatisfagoes,
- sobre as causas identificadas apds andlise, visando evitar novas ocorréncias.

Outra atribuigdo que complementa a primeira, diz respeito a andlise periddica das reclamagdes com alta

incidéncia para as quais as a¢des tomadas anteriormente ndo foram plenamente eficazes. Como resultado
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de tais analises, deve-se obter uma lista de problemas crdnicos e prioritarios por clientes. Estes problemas
devem desencadear projetos de melhoria a serem conduzidos por equipes multifuncionais ou nio. Todas as
agdes corretivas e preventivas desencadeadas devem ser acompanhadas em um nivel de detalhe ¢
aprofundamento de acordo com a sua natureza ¢ do problema cm questio. Dentro desta analise periddica
€ imprescindivel o suporte técnico do grupo de gerenciamento da confiabilidade e responsabilidade civil,

para o tratamento dos dados de campo e determinagio das figuras de mérito em confiabilidade.

¢) Grupo de Garantia das Medigdes ¢ Ensaios. Os erros nos resultados das medigdes e ensaios, que sdo
inerentes a todo processo de medigdo, precisam ser devidamente estimados, controlados para
permanecerem em  niveis aceitdveis para a aplicagdo em questdo. Dados confidveis sdo de suma
importincia para a tomada de decisdo correta dentro do controle da qualidade ¢ para a andlise de
problemas. A especificagdo de métodos e meios de medigdo de grandezas a serem controladas e/ou
ensaiadas, ¢ uma das atribuigdes deste grupo. Qutra atribuigdo € o controle dos meios de medigdo e meios
de controle. plangjando ¢ executando as calibragBes e até mesmo manutengdes € ajustes que se fizerem
necessarios. Este grupo também deve assegurar e registrar a rastreabilidade dos meios de medigio frente a

padrdes nacionais ¢/ou internacionais. A figura 4.2 ilustra bem a hierarquia que deve existir entre os

diversos niveis de padrdo. De uma maneira geral temos:
- os diversos meios de medigdo que sdo utilizados na empresa;

- os padrdes de trabalho e os padrdes de fabrica que servem de referéncia para calibragdo dos meios de

medic¢io;

- os padrdes de referéncia de um laboratério pertencente a rede nacional de calibragdo que servem de

referéncia para calibragdo dos padrdes de fabrica;

- 0s padr8es nacionais que servem de referéncia para a calibragfo dos padrdes de referéncia dos diversos

laboratérios da rede nacional de calibrag@o.

d) Grupo de Garantia da Qualidade dos Fornecedores ¢ Fornecimentos. O controle nas aquisi¢des requer

Iy

que s¢ tenha uma atengdo especial no tocante 2 selegdo de formecedores com base na qualidade
demonstrada pelos mesmos, tanto no que tange a produtos quanto a sistema de garantia da qualidade.
Portanto uma selegdo de fornecedores deve se basear em auditorias do sistema da qualidade dos mesmos ¢
nos resultados de inspegdes de rgcebimenlo realizadas em uma fase inicial de qualificagdo, quando do

projeto de um item a ser adquirido de terceiros. Apds a selegdio na fase de qualificagdo, este grupo deve
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proceder as inspegdes de recebimento de rotina, em um nivel de severidade compativel com a qualidade
previamente demonstrada no historico que vai sendo formado. Ha situagbes em que a relagio com o
fornecedor. € de tamanha confianga que as inspegdes de rotina podem até ser dispensadas. A idéia central
ndo ¢ corrigir distor¢des na qualidade dos lotes recebidos através de inspegdes, mas sim se proteger contra
o avultamento dos problemas de qualidade dos insumos, enquanto por outro lado se exige agles
sistemadticas, visando a melhoria da qualidade dentro da prdpria planta do fornecedor. Os sistemas de
garantia da qualidade dos fornecedores devem de preferéncia, seguir algum dos modelos normativos

certificaveis da série ISO 9000 [25, 28, 29].

¢) Grupo de Gerenciamento da Confiabilidade ¢ Responsabilidade Civil. A engenharia da confiabilidade

procura avaliar a estabilidade das caracteristicas ¢ fungfes dos produtos ao longo do tempo. Para avaliar
os pardmetros de confiabilidade, sdo necessarios “testes de vida” em bancada e monitoramento ¢
tratamento das informagdes sobre falhas de campo. Neste aspecto ¢ importante estabelecer uma interface
clara e desenvolver sistemas integrados com o atendimento de reclamagdes de clientes. Estas atividades de
avaliagdo da confiabilidade, devem se¢ iniciar ja na fase de desenvolvimento do produto, durante as
verificagbes de projeto. Os resultados destas avaliagdes devem servir de base para priorizagdo € o

estabelecimento dos métodos adequados e informagdes necessarias para a melhoria da qualidade dos

produtos.

Esta atividade juntamente com o fornecimento de métodos adequados, ¢ informagdes para melhoria da
confiabilidade dos produtos, sfo as principais atribuigdes deste 6rgdo. Dentre os métodos ¢ informagdes se
incluem modelos para testes de vida acelerados[57], pardmetros de confiabilidade, modos de falha

documentados através de arvores de falha e formularios de FMEA.

Quanto A questdo da responsabilidade civil, devem ser mantidos resultados de testes de caracteristicas
consideradas criticas para a seguranca do produto e realizadas andlises de risco ou auditorias de
seguranga, a fim de comprovar a conformidade dos produtos enviados ao mercado € que 0s mesmos ndo

oferecem riscos maiores do que aqueles aceitdveis ¢ compativeis com a natureza dos produtos.
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D Grupo de Garanua da Qualidade do Produto. As atribuigdes basicas deste grupo devem procurar enfocar

a qualidade funcional dos produtos. Dentre as suas atribuigdes incluem-se as auditorias da qualidade do
produto ¢ processo (sobre este ultimo levando em conta apenas o aspecto de cumprimento das metas de
qualidade para os mesmos), desde as fases de desenvolvimento até o seu langamento, ¢ durante a fase de
rotina, cobrindo todo o processo produtivo incluindo a expedi¢do do produto e as vezes até o momento da

sua entrega e instalagdo. Estas auditorias devem sempre procurar enfocar o atendimento das necessidades

dos clientes.

Complementarmente. cabe a este grupo prover o devido suporte a solugdo de problemas de qualidade,
através da identificacdo e tratamento das anomalias que ocorrem diariamente na rotina de fabrica. Este

tema ¢ abordado em maiores detalhes a seguir no item 4.4.

Note-se ainda, que pela natureza interfuncional do gerenciamento da garantia da qualidade, ¢ pela importincia
estratégica que este tem para a sobrevivéncia da empresa; é necessdria a criagio de um comité fixo (comité da
qualidade vide figura 4.1) ¢ interfuncional a nivel de média ¢ alta geréncia, liderado pelo presidente da empresa ¢
coordenado pelo gerente do departamento de garantia da qualidade. Este comité deve ser mantido informado sobre
o desempenho geral da empresa em termos da qualidade e sobre os projetos de melhoria da qualidade prioritarios,

particularmente os de natureza interfuncional. E a partir da implanta¢do destes projetos de melhoria, que as metas

estratégicas de qualidade sdo atingidas.

4.1.2. A missio do departamento de garantia da qualidade.

Uma boa maneira de se iniciar a estruturagfio do departamento de garantia da qualidade é através da declaragio da

- sua missdo. Esta ¢ uma forma de tornar claro a finalidade deste departamento, ¢ o papel de todos os colaboradores

nele alocados.

Um exemplo de missdo para o departamento de garantia da qualidade pode ser o seguinte:

“A nossa missdo no departamento de garantia da qualidade ¢ assegurar que todas as agdes sistematicas e
necessdrias para o atendimento das necessidades dos clientes estdo sendo conduzidas adequadamente,

sempre procurando prover evidéncias objetivas e suficientes para estabelecer a confianga ¢ a satisfagdo dos

clientes.”
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E importante salientar novamente que pela definigdo de cliente, se inclui qualquer parte afetada pelos produtos.

Servigos e processos; isto inclui: consumidores, colaboradores, acionistas, comunidade.

4.1.3. Os itens de controle.

Como j& foi salientado anteriormentc sem medir ndo se consegue gerenciar, posto que gerenciar se traduz
essencialmente em atingir metas. As metas quanto mais concretas, quantitativas ¢ mensurdveis, tanto methor para
sua clareza. O departamento de garantia da qualidade também precisa estabelecer suas metas € monitora-las
através de itens de controle. A infinidade de possibilidades de varidveis e indicadores que podem ser utilizados
como itens de controle deste departamento, tornaria muito ambiciosa a tentativa de se estabelecer uma lista que
esgotasse o assunto. No entanto adiante sdo propostos alguns temas tipicos que podem servir de guia preliminar

para o estabelecimento em uma situagio real de implantagio da fungiio garantia da qualidade:

a) Indice de rejei¢do de produtos no campo e/ou na linha do cliente, no caso de produtos intermediarios
fornecidos para empresas montadoras. Este tema precisa ser estratificado de acordo com os diversos

modos de falha conhecidos e padronizados para o produto fornecido, dando origem a varios itens de

controle especificos.

b) Taxa de chamadas de campo, para assisténcia técnica. A estratificagdo de acordo com os modos de

falha também é recomendado para este tema.
¢) Custos da Qualidade. A literatura subdivide estes custos em [58]:

- Custos de prevencdo, que congrega os custos de todas as atividades especificamente designadas para

prevenir contra desvios de qualidade em produtos e servigos.

- Custos de avaliagdo, que abrange os custos associados com medigles, avaliagdes, auditorias de

produtos; para garantir a conformidade contra padres e requisitos de qualidade.

- Custos de falhas, resultado do somatério dos custos gerados por produtos ou servicos ndo-conformes
que tenham ocorrido antes da expedi¢do ou embarque (custo de fatha interna) ou depois da expedigdo
ou embarque (custo de falha externa). Exemplos de custos de falhas interna incluem sucata,
retrabalho, reinspe¢do ou reteste, descontos por subclassificagido do material. Exemplos de custos de
falhas externas incluem custo de processamento das reclamagées de clientes, devolugdes de clientes,

reposi¢io em garantia, chamada de produtos no campo.



4.2

d) Numero de reclamagdes de clientes. Este € um indicador um tanto quanto defensivo. porém bastante
util, principalmente em uma fase inicial de estruturagio da fungdo garantia da qualidade.
Complementarmente. pode-se monitorar o tempo médio para se processar uma reclamagdo. Um pronto

atendimento nestes casos de reclamagdes de clientes. € fundamental para minimizar algum tipo de

insatisfagio.

e) Parimctros de confiabilidade em geral, tais como tempo de vida, tempo médio entre falhas, taxa de

falhas.

f) indice geral de sucata e reprocesso nas linhas de produgio. Este tema esta correlacionado com os custos

de falha interna, mencionado acima, mas podem ser tratados a parte também.

g) Performance geral dos itens fornecidos por terceiros. A qualidade média dos lotes recebidos pode ser

medida através de sua fragio ndo-conforme. indices médios por componente € por fornecedor podem ser

calculados a partir destes dados.

h) Numero de nﬁo-conformidades em auditorias da qualidade. Este ¢ um tema que também precisa ser
estratificado para as auditorias de produto, de processo. de sistema e de fornecedores. Vale salientar que as
nio-conformidades em processos ¢ sistema medem o grau com que 0s sistemas ¢ processos estdo sendo
aplicados e respeitados, ou scja os meios para a obtengdo das metas sobre os produtos. E preciso ter

cuidado para ndo transformar os meios em um fim em si proprio. O nimero de ndo-conformidades em

produtos preocupa muito mais.

i) Numero de anomalias detectadas durante a rotina de produgdo. As anomalias de interesse aqui, sdo
todas as ocorréncias que fogem do padrio ou que ndo tenham um padrdo, ¢ que afetam a qualidade
intrinseca dos produtos e servigos. O departamento de garantia da qualidade deve estar sempre
preocupado em detectar ¢ combater antecipadamente estes desvios, antes que 0s mesmos se tornem

problemas graves de qualidade.

Avaliacées da Qualidade.

Conforme ja comentado rapidamente no item 2.7 as atribui¢des principais de um 6rgdo de garantia da qualidade

estdo voltadas as atividades de avaliagio da qualidade. Isso deve acontecer dentro do contexto da missdo descrita
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no item 4.1.2. No contexto deste trabalho. o conceito de avaliagio da qualidade esta relacionado a todas as formas

utilizadas para avaliar qualitativa e/ou quantitativamente a qualidade de sistemas, processos produtivos e produtos.

Portanto, as avaliagdes da qualidade se constituem em fontes de informagdo para a melhoria da qualidade. A scguir

sdo discutidos alguns dos tipos mais comuns de avaliagdes da qualidade ¢ os grupos responsaveis pelas mesmas

(fig. 4.3).

4.2.1. Auditorias de produto.

Nio se pode confundir auditoria de produto com inspegio. Enquanto a inspegdo tem por objetivo controlar os
processos ou aprovar lotes isolados, as auditorias de produto sdo verificagdes periddicas com objetivo de garantir a

adequacdo do produto para as suas condi¢des de aplicagdo e manuseio.

As auditorias de produto podem ser conduzidas por uma equipe de auditores internos pertencente ao grupo de
garantia da qualidade do produto e/ou grupo de gerenciamento da confiabilidade e responsabilidade civil,
qualificada especificamente para este fim, ou por uma entidade independente. Em ambos os casos ¢ necessario se
estabelecer um plano de auditoria prevendo a execucdo de testes, inspegdes € ensaios especialmente projetados para
avaliar aspectos funcionais e de seguranga do produto, simulando as diversas solicitagdes e situagdes em que o
produto normalmente ou excepcionalmente é submetido. Estes testes, inspegdes € ensaios podem ser realizados
sobre o produto final ou sobre componentes ¢ subconjuntos, incluindo os seus respectivos processos produtivos.
Estas avaliagbes devem acontecer tanto durante as fases de projeto quanto periodicamente para os produtos
homologados. Portanto o plano de auditorias deve possuir uma freqiiéncia e um tamanho de amostra, especificados

para todos os testes que devem ser executados. Além disto também devem trazer claramente definidos, os critérios

de aceitag3o.

As ndo-conformidades encontradas devem ser reportadas e agBes corretivas sobre as mesmas devem ser
estabelecidas e operacionalizadas pelos respectivos responsdveis (vide item 4.4). O gerente ou chefe, responsivel

pela 4rea auditada, deve acompanhar a auditoria pessoalmente ou através de alguém por ele indicado,

testemunhando todas as evidéncias objetivas encontradas pelos auditores.
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4.2.2. Qualificacio de fornecedores.

Ja foi visto que a garantia da qualidade das aquisi¢des. estd baseada na selegiio prévia de uns poucos fornecedores
de confianga, com base na qualidade continuamente demonstrada pelos mesmos. A quantidade de fornecedores
recomendada para cada item fornecido, gira em torno de 2 ou 3 para cada item adquirido. Um ntimero pequeno de
fornecedores ¢ interessante do ponto de vista da redugfo na variabilidade da matéria-prima e consequentemente
uma maior homogeneidade nos lotes produzidos. Uniformidade é uma caracteristica sempre desejavel em termos
de qualidade. Para isto se faz neccssario que scja estabelecido um esquema de qualificagio de fornecedores baseado

em resultados de auditorias de sistema de garantia da qualidade dos fornecedores e de inspegdes de recebimento.

Quanto as auditorias de sistema de garantia da qualidade de fornecedores, mais uma vez os modelos normativos da
série 1SO-9000 podem ser de grande ajuda para o estabelecimento de critérios e requisitos padronizados [25, 28,
29}, assim como os modelos de exceléncia em qualidade total {18, 19]. Estes critérios bem como todo o esquema de

auditorias devem estar padronizados e serem divulgados para todos os fornecedores.

As auditorias do sistema de garantia da qualidade em fornecedores devem iniciar na fase de qualificagdo dos
mesmos, antes ou durante a fase de projeto dos produtos, ¢ continuar durante a rotina, de acordo com o estagio de

evolugdo do gerenciamento da garantia da qualidade em cada uma destas empresas fornecedoras.

Quanto a inspegdo de recebimento, ela tem por finalidade, proteger a empresa contra desvios de qualidade dos
insumos adquiridos, dentro de riscos aceitdveis. Existem esquemas e procedimentos especialmente desenvolvidos
para situagdes em que se precisa inferir sobre a qualidade de um lote recebido [59, 60)]. Estes esquemas sdo uma
das herangas do periodo em que o enfoque da fungdo garantia da qualidade estava voltado somente para a inspegao.
Porém ainda hoje tal abordagem encontra o seu espago, posto que nem todos os fornecedores se encontram em um
estagio avangado de utilizagdo dos conceitos ¢ métodos do gerenciamento baseado na qualidade total, ou de

possuir pelo menos um sistema estruturado de garantia da qualidade, segundo as normas da série ISO-9000.

E preciso que especialistas com formagio nos métodos ¢ ferramentas estatisticas da qualidade, elaborem os planos
de inspegdo de recebimento. Estes planos devem definir claramente o que deve ser inspecionado, o tamanho das
amostras, freqii€ncia das amostragens e os critérios de aceitagdo. Normalmente, estes planos devem ser
estabelecidos ja nas fases iniciais de projeto quando da especificagdo dos insumos e podem fazer referéncia aos

esquemas internacionalmente conhecidos e aceitos como os ja citados acima [59, 60]. Niveis de inspegio
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diferenciados podem ser especificados para um mesmo item fornecido, dc acordo com a qualidade histérica dos
lotes fornecidos por diferentes empresas fornecedoras. Isto ¢ importante do ponto de vista de racionaliza¢io na

alocagdio dos recursos. evitando desperdicios. O tempo gasto com inspegdes de recebimento sé agrega custos scm

agregar valor efetivamente ao lote.

Em dltima andlisc. o objetivo maior do grupo de garantia da qualidade dos fornecedores e fornecimentos, ¢
eliminar as inspegdes de recebimento. e desenvolver os fornecedores de forma que todos atinjam o “status de
qualidade garantida™. Isto sé € possivel através de uma relagdo de parceria em que sio celebrados contratos de
médio ¢ longo prazos para fornecimentos a pregos justos, recebendo um “feed back” em tempo sobre o seu
desempenho quanto a qualidade. e recebendo ajuda técnica sobre as condigbes em que os produtos adquiridos sio
aplicados. Para efeito de rastreabilidade dos lotes produzidos, registros de qualidade dos lotes recebidos devem ser

identificados e mantidos por um determinado tempo previamente estabelecido.

4.2.3. Auditorias de processo e sistema da qualidade.

O autocontrole precisa ser estabelecido para que os setores ligados principalmente 4 fabricagdo possam exercer sua
responsabilidade em termos de gerenciar todos os resultados nas cinco dimensdes da qualidade total. Isso acontece
com a implementagido do controle dos processos dentro do gerenciamento da rotina do dia-a-dia. Na fase de rotina,
a garantia da qualidade se bascia principalmente no cumprimento ¢ na melhoria dos padrdes que formam os

sistema de garantia da qualidade, em todos os niveis hierarquicos e areas funcionais envolvidas com 0s mesmos.

O departamento da garantia da qualidade nfo deve ser responsavel por realizar inspegdes com o objetivo de
controlar os processos. Porém, como estd especificado na “missio” previamente exemplificada, este departamento
tem por obrigagao, zelar para que todas as atividades, necessdrias para assegurar a qualidade e em ultima analise a
propria satisfagdo dos clientes com os produtos, sejam conduzidas em conformidade com o sistema de garantia da
qualidade estabelecido. Desta forma, dentre outras atribuigdes, o departamento da garantia da qualidade, através do
grupo de sistematizagdo da qualidade, deve realizar auditorias de sistema abrangentes o suficiente para assegurar-

se de que todos os padrdes pertinentes estdo sendo cumpridos, inclusive os de nivel operacional. Estas auditorias

devem confrontar as praticas correntes com todos os padrdes.

Importante salientar, que € neste tipo de auditoria que devem ser verificados se os meios de medigdo e controle
estdo todos devidamente calibrados e dentro dos prazos de validade das calibragdes periodicas, se os mesmos

possuem uma incerteza de medig¢do adequada para a medigdo e/ou controle a ser executado, se o executante da
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mcdi¢ido ou controle possui as qualificagdes necessdrias. se os meios de medigio e controle sio rastredveis a

padrdes nacionais ou internacionais.

O time de auditores internos deve ter uma composicio multifuncional, de forma que cada auditor tenha
independéncia funcional em relagdo a drea que estiver sendo auditada por ele. Todos os auditores de sistema da
qualidade devem ter formagao e qualificagdo especial [45] conforme ja salientado no item 3.4.7 ¢ seguir as
diretrizes basicas estipuladas em [49, 50]. O uso de um “check list” padrdo, pode servir de orientagdo nos dois tipos
de auditoria. As ndo conformidades deste tipo de auditoria, precisam ser reportadas em um formulario proprio.
Adiante no item 4.4. ¢ discutido e ilustrado em maiores detalhes do registro destas ndo-conformidades ao seu
tratamento. O acompanhamento do responsavel pela area auditada durante a auditoria é uma regra geral que nunca
deve ser violada. O testemunho e concorddncia deste acompanhante com as nio conformidades evidenciadas é de

fundamental importancia para a lisura, integridade e a confianga nos resultados do processo de auditoria.

4.2.4. Verificaciao de projeto.

Algumas consideragdes iniciais ja foram feitas a respeito das atividades de verificagdo de projeto no item 2.7.2.¢).
Esta avaliagdo pode ser considerada um caso particular de auditoria de produto conforme ja descrito no item 4.2.1.
O departamento da garantia da qualidade, através do grupo de garantia da qualidade do produto e do grupo de
gerenciamento da confiabilidade e responsabilidade civil, ainda dentro da premissa de cumprir a sua missfo, deve
realizar em estagios apropriados, verificagdes dos projetos ou das alteragdes de projetos ja homologados, para
assegurar-se do atendimento dos requisitos dos clientes € por conseguinte de sua satisfagdo. Os requisitos dos
clientes devem estar definidos formalmente nos requisitos de entrada de projeto, ¢ deve ser demonstrado que estes
sdo atendidos pelos resultados do projeto do produto e do processo. Por isso, as verificagdes de projeto as vezes sdo

chamadas de certificagfes pois servem para validar produtos, processos, itens fornecidos, meios de controle, que

tenham sido desenvolvidos.

Estas verificages podem acontecer de diversas formas conforme ilustra a figura 2.23. Aqui a atuagfio do
departamento da garantia da qualidade deve se ater principalmente a realizagdo de testes, ensaios e simula¢Ses

devendo culminar com a validagdo de projeto sob condigdes normais de uso do produto.

Com base no resultado das verificagdes, os responsaveis pelo projeto devem tomar a decisfio sobre a continuidade
do projeto para as suas fases seguintes. A ultima palavra em termos de aprovar a implantacdo definitiva de um

desenvolvimento ou mudanga de um produto ou processo, deve pertencer ao departamento de garantia da
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qualidade. Isto deve acontecer apos a verificagdo final da implantagio de uma mudanga de um produto e/ou
processo, que além da validagao do projeto deve se certificar também de que o departamento de produgfo possui

todos os meios adequados para fabricagdo e controle dos produtos. Eventuais pendéncias precisam ser corrigidas ou

negociadas com os clientes aos quais os produtos se destinam.

A realizagfo de testes e ensaios deve ser planejada e utilizar técnicas estatisticas apropriadas. Dentre as principais
destacam-se o planejamento de experimentos (DOE) ¢ a analise de regressdo. Testes para avaliagdo de pardmetros
de confiabilidade dos produtos. tais como testes de vida e a sua comparagdo com o desempenho de produtos
similares ja existentes devem também ser considerados nesta fase. Este tema se constitui em um campo de
especializagdo dentro qualidade conhecido por engenharia da confiabilidade. Especialistas treinados e qualificados
neste campo sdo de grande utilidade em equipes multidiciplinares de projeto. Os pardmetros de confiabilidade é um
tipo de caracteristica da qualidade que precisa ser planejada no produto durante a sua fase de desenvolvimento.

Muito pouco pode ser feito na fase de produgdo de um novo produto, em termos da melhoria da sua confiabilidade.

4.2.5. Acompanhamento de Rotina da Producio.

Este ¢ outro tipo de avaliagdo da qualidade ndo estd previsto em nenhum modelo normativo, ao contrario dos

demais ja citados anteriormente.

Trata-se do acompanhamento diario, realizado junto as linhas de produgdo, dos resultados das atividades de
controle dos processos dentro do gerenciamento da rotina do dia-a-dia das unidades gerenciais basicas do

departamento de produgfo. Este controle de processo deve seguir o método ja discutido no item 2.5.2 ¢ ilustrado

nas figuras 2.11 € 2.12.

A responsabilidade pelos resultados dos processos produtivos pertence aos respectivos chefes das unidades
gerenciais basicas e do gerente do departamento de produgio, e ¢ indelegavel. Portanto deve-se ter o cuidado para

néo confundir este tipo de acompanhamento com uma transferéncia de responsabilidade.

A necessidade deste acompanhamento surge de uma constatagio de ordem pratica de que nfo adianta
simplesmente estabelecer que a responsabilidade pela conformidade dos produtos produzidos ¢ do departamento de
produgio. Sem um apoio pré-ativo do departamento de garantia da qualidade, ndo se consegue o comprometimento
dos 6rgdos produtivos para com a qualidade dos produtos, ¢ dessa forma nio se consegue alingir as metas de

melhoria dos mesmos. Portanto a finalidade basica desta avaliagio ¢ dar um suporte mais ativo, para a detecgio e
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solugdo de problemas mais graves do ponto de¢ vista da qualidade., o mais cedo possivel, quando os custos

envolvidos sio consideravelmente menores.

Um elemento chave neste processo ¢ a capacidade de deteccio das falhas, através das inspegdes realizadas pelo
pessoal de produgdo no chio de fabrica, durante a fase de rotina. O plangjamento destas inspegdes devem ser
realizado por uma equipe formada pelos especialistas, auditores e inspetores da qualidade em consenso com

membros dos departamentos de engenharia de produtos, engenharia de processos € produgio. Os elementos basicos

de um plano de inspegfio, devem incluir (fig. 4.4):
- identificagiio do componente. subconjunto ou produto cuja inspegdo deve ser planejada;

- caracteristica do componente, subconjunto, produto ou até do respectivo processo produtivo, que deve ser

inspecionada, € a respectiva especificagdo a ser cumprida;

- grau de severidade da falha do caracteristico, a ser inspecionado com relagdo ao produto;

- freqiiéncia de amostragem para inspegio;

- responsavel pela realizagfio da inspegio;

- registro no qual ¢ mantido o histdrico de todas as inspegGes realizadas por um certo periodo de tempo.

Os recursos geralmente sdo limitados, € as caracteristicos de qualidade tendem a ser numerosos, principalmente
para produtos complexos. Para racionalizar a alocagdo dos recursos, deve-se priorizar os caracteristicos com base
no grau de severidade dos mesmos. Uma proposta de critérios para classificagdo do grau de severidade dos
caracteristicos pode ser vista na figura 4.5. A idéia basica ¢ que na impossibilidade se poder realizar um
acompanhamento em todos os caracteristicos de qualidade, que se mantenha pelo menos um acompanhamento

sobre os caracteristicos A ¢ B (muito sério e sério), que devem corresponder aos poucos vitais.

A idéia basica por tras deste tipo de abordagem ¢ dar um suporte ao pessoal do chiio de fibrica quanto a lidar com
problemas de qualidade, procurando prevenir-se contra a sua reocorréncia. Qualquer problema sobre os
caracteristicos vitais do produto devem ser prontamente identificados ¢ dado inicio as agdes corretivas em conjunto
com os supervisores da produgdo e os operadores dos processos. Dai ser bastante importante que estas atribuigdes
sejam delegadas para pessoal com bons conhecimentos acerca das técnicas ¢ métodos da qualidade ¢ profundos

conhecimentos dos produtos e seus principais modos de falha, € que estejam o mais proximo possivel do nivel

operacional.
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Este acompanhamento de rotina ao longo das linhas ndo deve ser confundido nem com uma auditoria de produto,

nem com as inspe¢des para controle dos processos. Ele ndo deve se prender apenas aos padroes existentes, ¢ preciso

usar realmente todos os sentidos (5 sentidos) para detectar as anomalias que podem afetar adversamente as

caracteristicas do produto.

4.2.6. Tratamento das reclamacdes de clientes.

O conceito de avaliagdo da qualidade, utilizado neste trabalho, € abrangente o suficiente para incluir o tratamento

de reclamagdes de clientes. Este processo oferece uma excelente oportunidade em se conhecer como esta a

qualidade dos produtos que chegam ao mercado, € a percepgdo que os clientes tém da mesma. O departamento de

garantia da qualidade pode ser considerado como o “advogado dos clientes” dentro da empresa. Uma das

atribui¢Ges que mais reforgam esta posi¢do € o tratamento das reclamagdes de clientes.

CLASSIFICACAO DESCRICAO
A - Causa danos pessoais e/ou materiais (item de
(Muito Sério) seguranca)

- Causa falha funcional imediata do produto
- Responsabilidade legal (defesa do consumidor)
- Causa rejeig@o prematura no campo

B - Causa queda substancial na performance do produto

(Sério) - Causa rejeigdo imediata pelo cliente (montadora)

- Causa redugdo da vida util do produto

C

(Moderadamente Sério)

- Causa falha nas proximas operagdes internas até
expedicdo

- Causa queda na produtividade e/ou atrasos

- Causa esforgo adicional na aplicagdo do produto

D
(Nao Sério)

- Falha ndo afeta funcionalmente o produto ou ¢ quase
imperceptivel

- Aspectos estéticos

FIG. 4.5 PROPOSTA DE CRITERIOS PARA CLASSIFICACAO DO GRAU DE SEVERIDADE DOS CARACTERISTICOS DE

QUALIDADE
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Ja foi salientado anleriormente. que este trataruento passa a ser uma exigéncia normativa para empresas que

buscam a certificagdo segundo um dos modelos certificdveis da série 1SO-9000, através dc organismos de

certificagfio internacionais com acreditagdo na Europa.

As reclamagoes dos clientes podem ser relativas a produtos ou servigos bem como relativas até aos sistemas e
processos que 0s produzem ¢ controlam. Elas devem ser tratadas como anomalias do grande processo empresa. O
seu tratamento deve se dar conforme prescreve o controle de processos descrito no capitulo 2 (item 2.5.2.
Gerenciamento da Rotina do Dia-a-Dia) devidamente adaptado para se constituir em parte do gerenciamento da

rotina do departamentos da garantia da qualidade. mais especificamente do grupo dc tratamento de reclamagdes de

clientes.

Um conceito que precisa estar claro, antes mesmo de se pensar em tratamento de reclamagdes de clientes, ¢ que
“satisfagdio” ndo € o oposto de “insatisfagdo”. Ou seja. um cliente que nfio estd insatisfeito, nio significa
necessariamente que ele esteja satisfeito com um determinado produto. Todos os produtos trazem em si dois tipos
basicos de atributos. Existem os atributos ou caracteristicas obvias que se constituem na qualidade compulsoria,
cuja presenga ndo traz nenhuma satisfagdio em especial, mas que se por ventura falharem ou faltarem causam
grande insatisfagdo. Por outro lado, existem diversos atributos ou caracteristicas que vdo além do dbvio e sdo
chamadas de qualidade atrativa (fig. 4.6). As vezes estes caracteristicos podem significar o sucesso ou fracasso nas
vendas de um produto. Ao contrario do tipo anterior de caracteristica de qualidade, a presenga da qualidade

atrativa traz a satisfacdo dos clientes ¢ a sua auséncia ndo traz insatisfagdo. Porém se ocorrer a falha de algum

destes caracteristicos, este fato pode causar grande insatisfagio e perda de imagem.

Por fim, um outro aspecto que deve ficar também claro ¢ que o comportamento dos clientes muda com o tempo.
Uma caracteristica atrativa de hoje pode se tornar wm requisito obrigatorio no futuro, para um determinado tipo de
produto. As empresas precisam levar em consideragdo este aspecto dindmico do comportamento dos clientes, no

seu planejamento de novos produtos segundo o que ja foi tratado anteriormente no capitulo 2 (item 2.7.2

Planejamento da Qualidade).

4.4. Gerenciamento de A¢des Corretivas/Preventivas.

Os diversos tipos de verificagdes da qualidade discutidos anteriormente funcionam como formas de detecgfio dos
desvios da qualidade planejada para produtos e servigos, ou desvios da forma de condugio dos processos e sistemas

existentes. Para cada ndo-conformidade detectada é necessario planejar ¢ implementar agSes corretivas para sanar €
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prevenir contra a sua reocorréncia. E necessario também em um nivel compativel com o grau de importancia das
agdes corretivas € do problema em questfo, que seja realizado um acompanhamento das mesmas para se certificar
se foram realmente implantadas e se elas foram realmente efetivas. Desta forma € que se faz necessario o
estabelecimento de um sistema de gerenciamento de agdes corretivas, sob coordenagio do departamento de garantia

da qualidade. Esta necessidade também esta explicita na norma ISO 9001 no seu requisito 4.14. Agdes Corretivas e

Preventivas [25].

SATISFACAO
QUALIDADE
+ ATRATIVA
: o
/'_\ QUALIDADE
COMPULSORIA

INSATISFACAO

FIG. 4.6 ATRIBUTOS DE QUALIDADE DOS PRODUTOS X SATISFAGAO DOS CLIENTES (MODELO PROPOSTO PELO PROF.
Kano)

Neste trabalho, se propde que o gerenciamento das agdes corretivas seja realizado em duas instancias:

a) A primeira a nivel dos diversos grupos que compdem o departamento de garantia da qualidade e os

respectivos responsdveis dos demais departamentos.
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b) A segunda a nivel de projetos de melhoria conduzido por grupos de trabalho, com responsabilidades ¢
metas claramente definidas. Estes grupos de trabalho podem ser multifuncionais ou ndo, dependendo da

natureza do problema em questio, e devem ser formalizados pclo comité da qualidade.

4.4.1. Os tipos de nao-conformidades.

Conforme ja salientado, as avaliagGes da qualidade sdo formas de detecgido de ndo-conformidades em relagdo a um

padrao esperado. Desta forma podemos ter:

a) Nao-conformidades dos produtos e/ou componentes produzidos levantadas em auditorias de produtos,

durante o acompanhamento de rotina junto as linhas de produgiio, ou levantadas na qualificagio de

fornecedores durante as inspegdes de recebimento.

b) Nio-conformidades de processo e sistema levantadas durante as auditorias de processo e sistema da

qualidade, auditorias de produto e qualificagdo de fornecedores durante as auditorias do seu sistema de

garantia da qualidade.

c¢) Reclamagdes de clientes recebidas através do grupo de tratamento das reclamages de clientes. Estas

reclamagdes devem recair em algum dos tipos de ndo-conformidades anteriores (produto, processo e/ou

sistema).

d) Defici€ncias de projeto levantadas pelo grupo de garantia da qualidade do produto e/ou grupo de
gerenciamento da confiabilidade e responsabilidade civil pelo produto, durante as verificagSes de projeto
ainda nas fases de desenvolvimento. Estas sdo ndo-conformidades de produtos que ainda ndo sdo
regularmente produzidos. Por esta razio sdo menos graves que as descritas anteriormente no item (a) e

quanto mais cedo estes desvios forem detectados, menores os custos de projeto.

4.4.2. O registro e o tratamento das informacdes.

A veiculagdo € o tratamento das ndo-conformidades dependem do tipo de niio conformidade e da avaliagdo que a

detectou:

a) Para as ndo-conformidades de produto, processo e¢ sistema levantadas em auditorias internas ou

externas, a figura 4.7 (a, b e ¢) execmplifica formas de registrar e requisitar agdes corretivas dos
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responsaveis. O registro destas nao-conformidades € uma exigéncia dos modelos normativos certificaveis
da ISO-9000 {25, 28. 29]. Um relatorio de nfo conformidade deve reservar um espago para que o
responsdvel indique as agles corretivas cabiveis bem como os respectivos prazos para implantagio. Além
disto o registro da ndo conformidade deve conter alguns elementos basicos, quais sejam: Descrigio da
ocorréncia da ndo conformidade devidamente evidenciada objetivamente, referéncia ao critério (padrio
normativo e/ou padrdo interno da empresa) violado pela ndo conformidade, local preciso onde foi
evidenciada a ndo conformidade (linha. setor, departamento ou divisdo), e finalmente a pessoa

responsavel ou pelo menos pertencente ao local da auditoria que presenciou a evidéncia da ndo

conformidade.

Auditorias como estas ocorrem em ocasides bastante especiais, como por exemplo em uma certificagio de
produto ou de sistema por algum organismo independente, em uma auditoria interna de seguranga do
produto ou um plano de teste para a aprovagio de produto em desenvolvimento. As agdes corretivas nestes
casos devem seguir normalmente um padrido proprio dependendo do objetivo ¢ de quem realiza a
auditoria. Via de regra os esquemas de auditoria procuram dar pouca énfase a como as agdes devem ser
estabelecidas, contanto que procurem resolver a nio-conformidade de forma local e sistematicamente em

todas as areas potenciais, prevenindo contra sua reocorréncia.

As nio conformidades detectadas podem ser classificadas de acordo com sua gravidade perante o sistema
de garantia da qualidade. Existem as ndo conformidades consideradas “brandas™ que se caracterizam por
falhas esporadicas, bastante especificas ¢ localizadas. Além destas existem as ndo conformidades
consideradas “graves” por retratarem uma ruptura no sistema de garantia da qualidade. Estas se

caracterizam por uma falha sistemdtica nfo isolada, que acontece todo o tempo ou grande parte dele.

b) Ja as ndo-conformidades de produto ou processo produtivo identificadas durante o acompanhamento da
rotina de fibrica, durante as inspecbes de recebimento ou durante o tratamento das reclamagdes de
clientes requerem, dizem respeito basicamente, a violagdes de valores de especificagdes técnicas para os
produtos e/ou processos. De forma semelhante ao caso de ndo-conformidades de auditorias, sdo

necessarios dois tipos basicos de ages corretivas, por parte dos responsaveis:

- O primeiro tipo diz respeito a agdes que visam minimizar as insatisfagdes e os efeitos negativos da
ndo-conformidade. No caso de reclamagfes de clientes, se este tipo de acdo for rapido ¢ efetivo o

bastante pode até transformar uma insatisfagdo com alguma néo conformidade do produto ou servigo,
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cm uma satisfagdo com a presteza no atendimento O atendimento rapido a rcclamagdes de clientes
pode se constituir em uma vantagem competitiva. Porém nio ¢ sempre que isso ocorre,
principalmente se o nimero de reclamagdes reincidentes for grande, o cliente em geral ndo gosla de

ter de reclamar para receber aquilo que lhe € devido.

- O segundo tipo. diz respeito a agoes de prevengdo contra a reocorréncia das ndo-conformidades,
através do PDCA de melhoria (QC-Story). Este tipo de ag3o deve representar a maior parte do esforgo

de methoria conduzido no dia-a-dia do departamento da garantia da qualidade.

Cerca de 90% do tempo dos colaboradores alocados no departamento de garantia da qualidade deve ser

consumido no tratamento destes tipos de ndo conformidade e no cstabelecimento de agdes corretivas para

resolvé-los.

Na figura 4.8. ¢ dado um outro exemplo real de um formulario genérico, que pode ser utilizado para

registro ¢ tratamento das ndo conformidades discutidas em (b).

O tratamento das informagdes sobre as nio-conformidades deve ser dividido em duas instdncias, conforme

ilustra o modelo de padrio genérico proposto na figura 4.9:

- A primeira instincia procura atuar emergencialmente sobre os efeitos indesejaveis das nio-

conformidades € sobre as causas assinaldveis através de uma analise simples.

- A segunda instdncia procura analisar em uma base regular, para identificar e priorizar os problemas

Cronicos.

A figura 4.10 complementa a anterior mostrando uma proposta de particularizagdo do padrdo genérico da
figura 4.9 na forma de um padrdo de acompanhamento da rotina de fabrica. Nesta proposta, nota-se a
preocupagdo em organizar as atividades em acompanhamento basico ¢ sistematico. O acompanhamento
basico seria o equivalente ao gerenciamento das agles corretivas em primeira instdncia, ja o
acompanhamento sistematico diz respeito ao gerenciamento das a¢les corretivas em segunda instincia.
Um padrdo idéntico poderia ser elaborado para o tratamento de reclamagdes de clientes, e para inspegdes

de recebimento dentro da qualificagio de fornecedores.

Toda esta forma de gerenciamento das agdes corretivas estd baseada na aplicagdo do conceito ja visto de
controle de processo basico e avancado, devidamente particularizado para atender as necessidades e o

modelo de estrutura proposto para o departamento de garantia da qualidade.
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4.4.3. As acdes corretivas emergenciais.

Especialmente na primeira instincia, o primeiro passo no tratamento de nio-conformidades é especificar medidas

de emergéncia que procuram estancar ou minimizar o problema combatendo ou limitando os seus efeitos

indesejaveis.

Via de regra este tipo de agdo nio ¢ efetivo do ponto de vista de garantia da qualidade do produto assim como do
ponto de vista da viabilidade econdmica e portanto da competitividade global da empresa. Porém a necessidade
deste tipo de agdo € imperativa. at¢ que se resolva o problema através do bloqueio das suas causas fundamentais,

sob pena de se correr o risco de perder algum cliente, ou acumular perdas monetarias e de imagem com falhas

externas, incomensuraveis.

Agdes emergenciais podem incluir dentre outras: Bloqueios e segrega¢io de produtos em estoque, selegdo 100%

dos itens produzidos. garantias especiais como forma de compensagio, reprocessamento dos produtos. chamadas de

produto enviados ao mercado.

4.4.4. As acies preventivas.

O passo scguinte, € a identificacdo das causas fundamentais da ocorréncia das ndo-conformidades. Esta

identificagdo deve seguir a seguinte seqiiéncia geral de passos:
- levantamento das hipoteses possiveis;
- identificacdo das hipoteses mais provaveis;
- teste das hipoteses;

- conclusdo da analise:

Esta identificagio corresponde 4 fase de analise dentro do método de solugdo de problemas visto no capitulo 2. Sdo
bastante numerosas as ferramentas da qualidade que podem dar suporte a esta tarefa. As mais utilizadas, ndo por

coincidéncia, também sdo as mais simples: diagrama causa-efeito, brainstorming, analise de pareto, fluxogramas,
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lista de verificagio. graficos de controle em geral e diagrama de dispersio. Estas ferramentas sdo suficientes para

resolver a grande maioria dos problemas de qualidade que ocorrem no dia-a-dia.

Outras menos difundidas. mas bastante poderosas incluem: planejamento de experimentos, analise dc regressdo,

superficie de resposta, operagdo evolutiva e muitas outras técnicas estatisticas mais especificas.

Uma vez identificada e confirmada as causas. ¢ preciso estabelecer uma estratégia ¢ um plano de agio para o
bloqueio das mesmas ¢ assim impedir a reocorréncia das ndo-conformidades. O plano de agdo devc conter as

informagdes minimas necessarias: O que deve ser feito. o executante responsavel ¢ 0 prazo para implantagao.

Dentro do gerenciamento em segunda instincia deve-se utilizar o método de solugdo de problemas na integra para

balizar as a¢Ges preventivas.

4.4.5. O acompanhamento das acdes corretivas.

Dentro do gerenciamento das agdes corretivas em primeira instincia, o acompanhamento da implantagdo das ages
corretivas planejadas, € realizado pelo grupo responsavel pela avaliagdo que detectou a nfo-conformidade. O
acompanhamento tem por finalidade, em primeiro lugar, verificar s¢ as ag¢des planejadas foram realmente
implantadas, ¢ em segundo lugar, verificar se os resultados obtidos com a implantagdo sdo compativeis com as

metas esperadas. Este acompanhamento pode acontecer sem muitos formalismos, utilizando o proprio formulario

que registrou a ndo-conformidade.

Dentro do gerenciamento das agdes corretivas em segunda instincia através do método de solugio de problemas, o
acompanhamento da implantagdo dos projetos de melhoria, deve ser realizado pelo comité da qualidade (vide
figura 4.1). Para este acompanhamento, ¢ recomendavel o uso de um tipo de relatério padronizado conhecido como
relatorio das trés geragdes [8] exemplificado na figura 4.11. O nome trés gerages faz alusfo ao que foi planejado e
executado (passado), aos resultados obtidos € aos pontos problematicos (presente), a analise e agdes futuras para

corrigirem os pontos problematicos (futuro).
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4.5. Garantia da Qualidade das Medi¢coes e Ensaios.

A garantia da qualidade das medigdes e ensaios, como ja salientado anteriormente, ¢ um dos médulos integrantes

do sistema de garantia da qualidade, cuja missdo principal € favorecer a tomada de decisdo baseada em resultados

confiaveis.

4.5.1. Generalidades sobre a qualidade metrologica.

Garantir a qualidade metrologica de todos os meios de controle, utilizados por uma empresa com a finalidade de
conhecer ou assegurar a conformidade de certas caracteristicas mensuraveis ou classificaveis dos produtos, ¢ um
dos requisitos da norma ISO-9001. Para um sistema de garantia da qualidade ¢ fundamental a confiabilidade dos
resultados de inspegdes, testes e ensaios, devido A quantidade de decisdes importantes que se deve tomar com base

em resultados destas avaliagdes. Algumas destas decisdes incluem por exemplo:

-a decisdo pelo investimento na aquisi¢do de uma nova maquina operatriz, apds um estudo da

capabilidade da maquina antiga, bem a aceitagio da maquina nova, apos a sua qualificagio em um try-

out;
- a decisdo da liberagdo de um lote de produto, apés um ensaio ou teste final de aprovagio;

- a conclusdo sobre as causas de um problema de qualidade, apos um estudo experimental envolvendo uma

série de testes e medigdes dimensionais, planejadas e avaliadas utilizando técnicas estatisticas;
- a aceitagdo ou rejeigdo de um lote de insumos ou componentes produzidos apds uma inspegio;

- a aprovagao de um produto para fins de certificagdo por algum organismo externo, apés uma auditoria

de produto.

Uma decisdo errada em uma destas situagdes acima pode levar uma empresa a ter prejuizos desde alguns milhares,

até alguns milhdes de dolares.

Em todas estas situagdes € importante que se conhega os erros metroldgicos envolvidos, que sempre vio existir
posto que sdo intrinsecos a todo ¢ qualquer processo de medi¢do; € que os mesmos sejam considerados despreziveis
frente as tolerdncias especificadas para uma determinada caracteristica do produto, ou frente a uma determinada

variagdo da grandeza a medir que seja significativa do ponto de vista pratico.
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Vale a pena ainda salientar. que estas atividades. de garantia da qualidade das medi¢bes. ndo devem ser
consideradas nccessariamente como privativas de algun setor do departamento de garantia da qualidade. ela pode
estar ligada a outra area técnica independente. como por exemplo ao departamento de engenharia de produto ou ao
departamento de engenharia de processo. O que acontece ¢ que na maioria das vezes como o planejamento de

inspegdes esta sob a responsabilidade do departamento de garantia da qualidade, este acaba por cuidar também da

qualidade meirolc’)gica dos meios de controle.

4.5.2. Elementos do sistema de garantia da qualidade metrologica.

Em [25] no item 4.11 sdo estabelecidos varios requisitos que podem servir de base para o estabelecimento de mais

este modulo do sistema de garantia da qualidade, conforme ja salientado no item 3.2. (vide figura 3.3).

A norma ISO-10.012-1 [61]. posterior as normas da série ISO-9000. detalha os requisitos destas ultimas, ao

mesmo tempo em que fornece orientagdes adicionais de como atendé-los na pratica.

Este modulo do sistema, como nio poderia deixar de ser, estd baseado em um sistema de padronizagdo, que

documenta todos os procedimentos para atender os requisitos.
Os principais aspectos que precisam ser abordados de forma sistematica, estdo enumerados ¢ descritos a seguir:

a) Identificagdo ¢ documentaciio dos pardmetros metrologicos - para cada equipamento, conforme o uso

pretendido para o mesmo, devem ser identificados e documentados os pardmetros metroldgicos, tais como,

erros maximos de medicio, estabilidade, faixa operacional e resolugio.

b) Procedimento para confirmagio periddica dos parimetros metrologicos. Nesta confirmagio, a

finalidade basica ¢ prevenir contra o uso de equipamentos fora dos limites especificados para os
pardmetros metroldgicos. Métodos estatisticos devem ser utilizados para comparar com padrdes de
referéncia, como por exemplo os recomendados em [62]. Fontes externas, tais como operadores e

condicdes ambientais devem ser consideradas em tais confirmagdes.

c) Auditoria periddica do sistema. As auditorias internas do sistema da qualidade, devem verificar se, os

procedimentos que visam a garantir a qualidade metroldgica, estdo sendo cumpridos e se sio efetivos.
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d) Planejamento das medicdes. Procedimentos devem descrever como os requisitos téenicos dos produtos

ou servigos sio revistos ¢ analisados de modos a se ler os equipamentos de medigio disponiveis antes da
sua produgdo ou operiagdo. Estes equipamentos de medigdo dcvem ter os pardmetros metroldgicos (erros,
estabilidade. resolugdo. faixa operacional) adequados 4 aplicagdo. Um critério bastante difundido para a
escolha de um sistema de medigdo adequado, ¢ definir que a incerteza de medigio, deve ser menor ou no
maximo igual a mais ou menos 10% do valor da tolerincia ou da variagdo de interessc pratico. da

grandeza a medir (Lm = +/- [Tolerincia ou Variagio de interesse da GM] / 10), ou no maximo, 33% deste

valor {61].

e) Determinacdo da incerteza de medicio. E fato. de que todo processo de medigdo possui erros inerentes,
porém estes erros precisam ser estabelecidos ¢ devem fazer parte do resuitado da medigdo. Um outro
aspecto que precisa ser levado em conta € que a incerteza de medi¢do ndo ¢ fungio Gnica e exclusiva do
sistema de medicdo. Ela varia ¢ pode ser bastante afetada por outras varidveis tais como o proprio
executante da medi¢do, a natureza dinidmica da grandeza a medir ¢ as condi¢Ges ambientais onde ¢
realizada a medigdo. inspegdo ou ensaio. Frente a todbs esles aspectos, o fato é que para se estimar a
incerteza de medicdo devido a todas as varidveis envolvidas sdo necessarios testes planejados e avaliados
estatisticamente. Em [62] s3o recomendados uma série de procedimentos estatisticos padronizados para a
avaliagdo da repetibilidade e da reprodutibilidade de métodos de medi¢io que podem ser utilizados tanto

para a qualificagdo de laboratorios, quanto de sistemas de medigio ¢ de operadores, em um ambiente

fabril.

f) Registro da capacidade de medi¢do. O resultado das calibragBes realizadas, devem indicar qual o
equipamento que foi calibrado, a data em que houve a calibragdo, os resultados obtidos, o intervalo de
confirmagdo designado, identificagdo do procedimento de calibragio, os limites de erros permissiveis para '
o0 equipamento, 0 padrdo de referéncia utilizado para a calibragdo ¢ garantir a rastreabilidade, descrigdo
das condi¢Ges ambientais ¢ das corregdes necessarias, indicagfo das incertezas envolvidas na calibragdo e
os efeitos cumulativos, detalhes de qualquer manutengdo executada, limitagdes para o uso, identificagio
das pessoas responsaveis pela calibragdo e pelos registros, identificagdo dos certificados de calibragdo. Os

registros devem ser protegidos contra deterioragio ¢ mantidos por um certo periodo especificado.

g) Tratamento de meios de medi¢io nio-conformes. Um meio de medigdo € considerado nio-conforme

quando sofre alguma danificagdo, sobrecarga, por ma utilizagdo, quando mostra algum

malfuncionamento, quando existem dividas sobre o seu funcionamento apropriado, quando ultrapassa o
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periodo para recalibragdo, quando algum selo de integridade tenha sido violado. Todo meio de medigio
considerado como ndo-conforme deve ser tirado de operagdo por segregagdo, ou por uma marcacio
especial, ¢ ndo deve retornar ao uso, antes de uma recalibragiio e das causas para a ndo-conformidade do
equipamento. tenham sido devidamente sanadas. Caso seja encontrado um grande erro no equipamento de
medigdo n3o-conforme, ndo adequado para a sua aplicagio, os resultados obtidos com 0 mesmo devem ser

analisados criticamente quanto a sua validade e o rastreamento de produtos deve ser um procedimento

viavel, caso necessario.

h) Indicacio da situacfio da calibracdo. Através de selos ou rotulos adequados e duraveis, a situagio da
calibragdo do equipamento deve ser visivel, para evitar a utilizagfio indevida de equipamentos fora do seu

periodo de validade. Estes rotulos devem indicar claramente, quando deve ser realizada a proxima

calibracgio.

1) Intervalo de calibracfio. O intervalo de calibragio de um equipamento deve ser estabelecido com base na
sua estabilidade, finalidade e uso. Este intervalo deve ser reajustado com base no histdrico das calibragdes
executadas. Inicialmente deve-se seguir recomendagdes de normas, catdlogos de fabricantes, equipamentos

similares, para o estabelecimento do primeiro intervalo de calibragdo.

J) Garantia de integridade dos meios de controle. Equipamentos de medigdo ou controle que possuam

mei10s ou dispositivos de ajuste para corregdo, isto inclui por exemplo, gabaritos e softwares, devem ser
protegidos contra ajustes indevidos, por pessoas ndo autorizadas. Algumas das formas mais usuais para se

garantir esta protegdio, ¢ através de selos e lacres especiais, que se forem violados esta condigdo pode ser

facilmente identificada.

1) Qualidade na aquisigdo de sistemas de medicio e servigos metrolégicos. Todos os produtos e servigos,
que podem afetar adversamente a confiabilidade dos resultados das medigdes, devem provir de uma fonte
confiavel com reconhecimento de terceira parte. No caso de servicos de calibragio, os fornecedores devem
fazer parte da rede nacional de calibragdo. A realizagio de parcerias com laboratérios e centros de
pesquisa, prestadores de servigo é uma possibilidade viavel e especialmente recomendavel para empresas
de pequeno e médio porte. Muito embora que para grandes empresas, com uma gama muito variada e uma
quantidade muito grande de meios de controle ¢ medigdo, possa ser compensador do ponto de vista
econdmico, manter uma estrutura propria para prestagdo de tais servigos [63]. O que toda empresa procura

¢ minimizar seus custos operacionais com atividades que ndo agregam valor dirctamente aos scus
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produtos. Na medida em que existisse um sistema nacional de metrologia, disponibilizando estes servicos
com pregos € principalmente prazos competitivos ¢ acessiveis. as empresas poderiam terccirizar parte das

atividades de calibragdo diminuindo seus custos operacionais com as mesmas |56].

m) Manuseio € armazenamento dos sistemas de medicfo. Os sistemas de medi¢do, em geral. sdo bastante

sensiveis a choques. variagdes bruscas nas condigdes ambientais de temperatura, pressdo ¢ umidade.
Portanto, devem ser previstos € padronizados, procedimentos para 0 manuseio € armazenamento, de

modos a prevenir contra alteragdes nas caracteristicas funcionais e metrologicas dos mesmos.

n) Rastreabilidade. Visando assegurar que os resultados das medigdes sejam comparaveis e confiaveis,
interna ¢ externamente, deve ser assegurada a rastreabilidade dos sistemas de medigdo, conforme ja citado
anteriormente ¢ ilustrado na figura 4.2. A rastreabilidade deve se dar até padrdes reconhecidos nacional
e/ou até internacionalmente. Alguns orgdos de certificagdo de terceira parte para produtos, podem até
mesmo, dispensar a realizagdo de ensaios ¢ medigdes fora da planta em laboratérios independentes,
confiando plenamente. nos resultados obtidos internamente. Todos os registros que visem assegurar a

rastreabilidade devem ser assinados por pessoa autorizada que ateste a corregio dos resultados.

o) Propagacdo dos efeitos das incertezas. As incertezas na cadeia de medigfo, tanto de padrdes de
referéncia para calibragdes, quanto para sistemas de medigdo utilizados no controle de processo, devem ter
seu efeito de propagacio previsto e quantificado estatisticamente, assegurando que os valores maximos

ainda sdo aceitaveis e adequados, conforme ja descrito no item (d) anteriormente.

p) Condicdes ambientais. As condi¢hes ambientais onde as medigdes sdo realizadas, devem ser

controladas, onde estas condiges possam interferir na incerteza dos resultados das medigSes realizadas.

@) Qualificagdo das pessoas. Todas as calibragdes devem ser realizadas por colaboradores qualificados

com base na sua educagdo formal, treinamento, experiéncia e avaliagdes de aptiddo em testes

especialmente planejados. As pessoas, s30 uma das muitas fontes de erros, que precisa ser estudada,

controlada e padronizada.

A abordagem de todos estes aspectos a nivel de sistema, aliada a criagdo de uma infra-estrutura propria ou a
utilizagdo de servigos de terceiros, para a realizagio das calibragdes dos diversos meios de controle € medigdo, sdo

suficientes para a implementagdo deste modulo especifico do sistema de garantia da qualidade.
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Vale a pena salientar que a metrologia csta em constante evolugdo € que é preciso um processo de atualizagio

constante, para acompanhar o surgimento de novas tecnologias da medicio.

Além dos servigos basicos de calibragdo dos meios de controle e medigfio, o grupo de garantia da qualidade das

medigdes ¢ ensaios. deve prestar suporte no planejamento de inspegdes ¢ medigdes especiais, para auxiliar no

desenvolvimento de novos produtos.

4.6. Sistemas de informacées da qualidade auxiliado por computador.

A utilizag@o do computador para o auxilio na realizagdo de medigGes, assim como no proprio controle de processos
ndo ¢ nenhuma novidade. O tema da manufatura auxiliada e integrada através do computador (CIM) é um pouco
mais recente ¢ vem sendo intensamente estudado, principalmente a partir da segunda metade dos anos 80. E desta
época que datam os primeiros modelos que j& vislumbravam a utilizagdo do computador auxiliando na integragio
do controle da qualidade com as demais atividades ligadas a produgio industrial [64] (fig. 4.12a). Uma deficiéncia
neste modelo € o fato de considerar a garantia da qualidade como limitada apenas a realizagio de inspegbes
durante a fase de produg¢do. Mais tarde esse modelo comegou a evoluir, considerando que o auxilio do computador

aos sistemas da qualidade poderia iniciar j& nas fases de desenvolvimento [64] (fig. 4.12b).

O fato € que hoje, ja ¢ econdmica e tecnicamente uma abordagem estruturada dos sistemas de qualidade auxiliados
pelo computador (CAQ), onde uma série de fungdes, umas mais tradicionais (fig. 4.13a) e outras mais inovativas

(fig. 4.13b) |65]. Dentre as fungdes mais tradicionais se incluem:

a) Controle das inspecdes de recebimento e final. Nesta fungdo pode-se ter a automatizagfo de esquemas

dindmicos de mudanga do nivel de inspe¢do com base no histdrico dos resultados, o controle da fragio de

produtos ndo-conformes, monitoragio da qualidade média dos fornecedores.

b) Controle dos equipamentos de medigiio e de controle da qualidade. As principais facilidades almejadas

para esta fungdo incluem a verificag@o da capacidade de medi¢do dos meios de medigdo e controle frente
as tolerdncias que os mesmos devem controlar € medir, através de ensaios de repetibilidade e
reprodutibilidade (R&R), controle de busca de sistemas de medigdo para aferi¢do e calibragio, controle da

disponibilidade dos sistemas de medigdo e otimizagdo na alocagao.
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Fi1G. 4.12A MODELO DE INTEGRACAO DA MANUFATURA ATRAVES DO COMPUTADOR - ENFOQUE DA GARANTIA DA
QUALIDADE APENAS NO CHAO DE FABRICA [64].
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FIG. 4.12B MODELO DE INTEGRAGAO DA MANUFATURA ATRAVES DO COMPUTADOR ~ ENFOQUE DA GARANTIA DA
QUALIDADE INICIANDO JA NAS FASES DE PROJETO E INDO ATE O CHAO DA FABRICA [64].
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¢) Controle das inspegdes. Aqui as principais tarefas suportadas incluem o calculo do tamanho da
amostra, planejamento da capacidade dos meios dc controle ou medigdo ¢ do montante de pessoal

necessarios. alocagdo automdtica de ordens de inspegdo para a planta, monitoramento dos prazos das

inspegdes ¢ dos tamanhos de amostras.

d) Controle estatistico do processo. Esta ¢ uma das fungdes das mais tradicionais € normalmente incluem

a avaliacdo automatica de dados. indicagdo de algumas medidas de ajustes ja padronizadas, anélise de

tendéncias. registro ¢ recuperagio de cartas de controle.

¢) Aquisicdo de dados de inspegfo. Esta fungdo complementa as fungdes descritas em a) ¢ d) ¢ estd

baseada na automatizagio da cadeia de medigdo. desde o transdutor até a obten¢do dos dados digitais na

memoria do computador.

f) Elaboragdo e gerenciamento dos planos de inspecdo. A elaboragio de um plano de inspegdo conforme o

ilustrado na figura 4.4. pode ser auxiliada quanto a especificagdes do tipo de inspegdo (atributo ou
varidvel), qual o meio de medigio mais apropriado, através de da utilizagdo de um plano ja existente para

uma pega similar. A recuperagdo automatica de planos individuais ou em grupos para a manutengio € a

atualiza¢do. também ¢ uma facilidade desejavel.
Dentre as fun¢Ses mais inovativas. quanto a se ter um sistema auxiliado por computador, podem ser citadas:

a) Controle de auditorias e as respectivas agdes corretivas. Aqui é necessario considerar os registros de

nio-conformidades € o acompanhamento de prazos para implementagdo das agdes corretivas, elaboragio

automatica de resumos graficos (grafico de Pareto) e relatorios finais das auditorias.

b) Processamento de reclamagdes. Poderia ser considerado um médulo sé com a fungdo acima, porém
alguma peculiaridades quanto aos resumos graficos analiticos (grafico de Pareto), assim como no tocante

ao auxilio em uma analise de causa-efeito atrelada a ocorréncia das reclamagdes.

¢) Avaliagio dos Custos da qualidade ¢ outros indicadores. Esta fungdo pode incluir além de um suporte

para se estimar os custos da qualidade estratificado conforme comentado no item 4.1.3.c), assim como

incluir qualquer um dos temas propostos para estabelecimento de itens de controle do departamento de

garantia da qualidade.
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FIG. 4.13B FUNGOES INOVATIVAS DE UM SISTEMA CAQ [65].
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d) Suporte a utilizacdo de métodos para garantia da qualidade em projeto e desenvolvimento. Duas

técnicas para as quais sistemas CAQ se aplicam sdo a analise do modo e efeito de falha (FMEA) ¢ o
desdobramento da fungdo qualidade (QFD) [66, 67]. As suas principais facilidades vio desde a
documentagdo mais ficil do uso destas técnicas, recursos de planilha para cilculos e avaliagdes, até a

utilizagdo dos conceitos de sistemas especialistas para verificar a cxisténcia dc padrdes similares. ¢

realizar automaticamente sugestdes ao usudrio como no caso do FMEA [66].

Talvez a maior vantagem de uma abordagem estruturada para a introdugdo de sistemas CAQ, ¢ a possibilidade da
introdugdo. independente das suas fungdes, de acordo com as prioridades e disponibilidades de recursos de cada
empresa. Ja existem uma razodvel variedade de solugdes prontas no mercado de software, porém ¢ preciso se ter
cuidado para que na fase de planejamento seja modelado quais fungdes se deseja no final e prever como elas devem

ser integradas no futuro, € so depois entdo, realizar uma pesquisa e selegdo das melhores solugdes em termos

pacotes de softwares prontos.

Estudos realizados na Alemanha, estimam que o tempo de amortizagdo do investimento para a concepgdo e

implementacdo de um sistema CAQ, com os diversos médulos integrados cobrindo todas‘as fungdes descritas

acima, gira em torno de 5 anos [65].

4.7. Promog¢ao de programas de melhoria da qualidade.

O sistema de gerenciamento de agdes corretivas prevé a analise periddica para a priorizagdo de problemas cronicos
que precisam ser atacados de uma forma sistematica, através de grupos de trabalho. Estes grupos de trabalho
podem ser de natureza multifuncional ou ndo, e sdo designados pelo comité da qualidade. A seguir sdo discutidos

dois tipos bésicos destes grupos de trabalho.

Evidentemente que antes de tudo, seja qual for o tipo destes grupos de trabalho, os seus membros precisam passar

por uma fase de treinamento inicial, previstas no plano de educagio e treinamento geral da empresa.

4.7.1. Equipes de Projeto de Melhoria.

Equipes de projeto de melhoria sdo grupos de trabalho especialmente formados, para tratarem de um tema de

melhoria, com metas especificas. Portanto, ndo sdo grupos de trabalho espontaneos, como os tratados mais adiante.
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Normalmente estes grupos sdo de cardter temporério. até que a meta proposta seja atingida. e sdo compostos

basicamente por pessoal a nivel de “staff”, ou seja por especialistas, engenheiros e/ou técnicos.

Os temas encaminhados para estes grupos, juntamente com a sua formagio, sdo via de regra de natureza técnica

complexa ¢ de certa urgéncia quanto ao atendimento das metas propostas.

A forma de abordagem destes problemas deve seguir o ciclo PDCA de melhoria ilustrado na figura 2.8. Algumas
empresas chegam a detalhar bastante este ciclo de melhoria para transforma-lo cm um método de solugdo de

problemas passo-a-passo conforme ilustra a figura 4.14 (a. b, c, d).
O acompanhamento gerencial da evolugdo dos trabalhos deve acontecer da seguinte forma:

a) uma apresentagdo formal para o comité da qualidade apds a conclusio dentro de uma prazo

estabelecido das etapas 1, 2, 3 ¢ 4 (identificagdo do problema, observagdo, analise das causas e plano de

agdo);

b) envio de relatoérios periddicos de trés geragdes (figura 4.11) para o comité da qualidade. 2 medida que o
plano vai sendo executado ¢ verificagdes periddicas dos resultados vdo sendo realizadas (etapas 5-

execucdo e 6-verificagdo), e os ajustes necessarios vao sendo encaminhados, devido a ocorréncia de algum

desvio;

¢) uma apresentagao final para o comité da qualidade apds ter sido atingida a meta e da conclusdo das

etapas 7 e 8 (padronizagao das agdes e conclusio).

4.7.2. Grupos de Circulos de Controle da Qualidade.

Um outro tipo de grupo de trabalho que pode ser utilizado para atacar problemas cronicos, sdo os circulos de
controle da qualidade (QCC). Estes grupos de trabalho ndo tém por atribui¢do bésica resolver problemas, sua
finalidade ¢ antes de tudo motivacional e educativa, visando a aplicagdo dos conceitos ¢ métodos do controle da
qualidade. Eles sdo de carater espontineo, ou seja 0s membros sdo voluntarios que se predispdem a fazer algo a

mais que as suas atribuigdes normais e que por isso mesmo fazem jus a algum tipo de reconhecimento e

recompensa.
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FLUXO TAREFAS

] Identificagdo oo problema mais

prioritario

Definir claramente o problema e reconhecer a sua importancia

FERRAMENTAS EMPREGADAS

o Direlrizes e ltens ce Controle Gerenciais (do chefe, do gerente de deplo., gerente
div., elc) da area de lrabalho, reterentes as dimensdes da qualidade lotal
(qualidade intrinseca, cuslo, entrega. moral @ seguranga).

Historico do prodr

Ta

o Graficos = - . DADOS HISTORICOS
e Filmes S - = @ Fre . .
e Fologralias == le)m

FATOS HISTORICOS

OBSERVAGOES

& O que € um problema?
Ump & o resul | de um trabalho.

o Alravés de fatos e dados (diretriz + resultados dos tens de controle gerenciais)
identifi mais pri da sua area de trabalho (diretoria, divisdo,

que 0 p
depto., etc).

« Qual a lrequéncia do problema?

o Como ocorre?

® Alerla - ndo procure causas, levanie apenas as consequéncias do problema
obs.: caso o problema ndo tenha histrico registrado. cnar uma planiha de coleta du
dados para se levantar um breve histdrico (isto e vahdo para problemas de alta
IreqUéncia)

Definir  TEMA (¢  sublemas)
Quantificar GAN=OS possiveis
Estabelecer ME™

e Andlise de Pareio ce resultados indese aveis

Mostrar  PERCAS  ATUAIS e
GANHOS VIAVE.S em relagio a
mela estabelecica

Nomear responsave:s

o Nesle passo, no caso de uma se¢do, o chele devera realizar uma andlise de
pareto sobre o problema gerencial prioritario identificado, com o objelivo de:
— prionzar TEMAS (e subtemas);
- quantificar GANHOS possiveis;
~ eslabelecer uma META.
obs.: ndo se procuram causas aqui, so resultados indesejdveis. As causas serdo
procuradas no processo 3.

o Grafico seque das perdas (USS) 92 -~ s @ Relacione lodas as perdas (consequéncias indesejdveis);
o Lislagem de percas L S ot !R: - s o Quantifique (USS) essas perdas, se possivel (esforce-se para issol),
3 z ig 93weTa o Quantifique (USS) os ganhos possiveis.
e g
VeAma A 9793 "
e Nomear: e )

o Formar grupo de trabalho e nomear lider.

obs.: daqui por diante as tarefas serdo realizadas pelo grupo de trabalho.

Elaborar cronogra™a

e Elabore um para

] Este
ATUALIZADO ao final de cada processo.

DEVE SER

obs.: comece o cronograma eslipulando a dala para conclusdo dos lrabalhos e
procure manté-fa.

st [ ]

FLUXO TAREFAS

Formar uma visdo inicial das
possiveis causas ¢ problema

FERRAMENTAS EMPREGADAS

® Brainstorming
o Diagrama causa e efeito

Investigar o problema sob vérios pbntos de vista com base em fatos e dados paré conhecer suas caracteristicas

OBSERVAGOES

o Este causa e efeilo lem por objetivo fornecer uma visao inicial de possiveis
causas do problema, a fim de clarear ao grupo quais informagdes devera coletar
na OBSERVAGAQ.

Invesligagdo do oroblema através

de OBSERVAGAQ NO LOCAL.
obs.: neste passe
busca-se por todas
as informagdes ndy &
quantificaveis

o Visita ao local do problema - deve ser continua ou freqUente (para auxiliar
pode-se fazer filmas de video e/ou fotografar).
o Entrevislas com as pessoas envolvidas com o problema:
~ Como ocorre o problema?
— Porque ocorre o prodlema?
- O que o problema
ele afela os colaboradores)

? (saber a ia dada ao e como

. i iminais e pen sempre, anles de
fazerem qualquer oulra coisa, investigam amplamente o local do crime. Vale o
mesmo para resolugao de problemas.

o Se possivel, as pessoas idas na i devem se ir (ou

visitar continuamente) para o local de ocorréncia do problema, para obter

mais facilmente informagdes que ndo podem ser registradas na forma de dados.
obs.: a observagdo no local ndo deve parar em nenhum momento até o final do
processo VERIFICAGAO.

Fazer fluxog: @
problema

3

et SR
i I 2 2
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o Fazer um [ dop com para ajudar a
problema e auxiliar na elaboragao do plano de coleta de dados.
obs.: esta elapa nem sempre se realiza, dependendo do tipo de problema sendo atacado.

melhor o

Investigacdo do prodiema alravés
de COLETA DE DADOS.
Importante:
Quanto mais tempo se gastar aqui,
mais facil sera para resolver o
problema.

e Andlise de Pareto
ESTRATIFICAGAO

i
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o Estratificagdo - observar o problema sob varios pontos de vista. Sugestoes:

a. Tempo - os resultados diferem por periodo, por dia, por més?

b. Local - os resultados diferem em partes diferentes de uma pega? Em locais

diferentes (maq. A sim e maq. B ndo) ?

¢. Tipo - os séo di

material usado?

d. Sintoma - 0 absenteismo é por falta ou licenga médica?

Parada por queima de motor ou falha mecénica?

€. Individuo - os resultados diferem por turno, por operador?

obs.: além destes pontos de vista é necessario investigar outros. Use o causa e

eleito e o fluxograma para achar novos pontos de vista.

e Coleta de Dados - é importante gaslar lempo com a definigdo de quais
informagdes coletar, com o projeto da planilha e com a elaboragao do plano para
colela de dados (use 0 SW1H). Isso garantird uma coleta de dados conlidveis e

q! uma andlise confidvel.

® Gréficos de Pareto - para cada ponlo de vista lazer um pareto geral com o total
dos dados do problema.

® Desdobramento dos Gréficos de Pareto - analisar cada grafico geral e

08 eslralos que ap p indncia (priorizagdo). E aqui que

se comega a chegar préximo das causas fundamentais do problema.

obs.: nesta altura se for percebido que ainda faltam informagdes sobre o problema,

volte ao passo 1, e procure incrementar o diagrama causa e eleito, identificando
novos ponlos de vista a observar.

do produto, matéria-prima, do
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&Xp1py

FLUXO  TAREFAS
—> Revisdo e incremento do Diagrama de
Causa e tleilo geral do provema e

elaboragdo do Diagrama Causa ¢ Eleilo
direcionado com as caracleristas Qque
__mais lem reiicdo com o problema

Escolha cas causas mais provaveis
(candidalas a causa lundamental’

1 ANALISE

Descobrir as causas fundamentais

_FERRAMENTAS EMPREGADAS

OBSERVACOES

o Diagrama causa e e'eto
X S

Tem-se cados suficientes sot-e lodas
causas ma's provaveis escolhicas?

3

sim

3 o Fazer exzenéncias

Tesle das causas mais provaveis

e Analisai
Diagramas ce Correlagdo, Histogramas e Graticos.

0e%
o, Ak
.

cados referenies as causas mais provavels usando Parelo,

e Com base nas informagbes e dados oblidos no processo 2,
OBSERVAGAO, faga uma revisio no causa e efeilo do problema,
eliminando as causas menos provaveis e acrescenle Novas causas nao
percebidas anteriormente.

® Alravés de consenso ¢ com base nas informagdes de dados obtidos na
observagdo, escolha e priorize as causas mais provaveis.

e Nao: voltar para a OBSEHVACAO Visite o local onde atuam as hipdteses
para colelar informagdes e faga um oulro plano para coleta de novos
dados(SW1H).

e Sim: passe para 0 proximo passo.

® Use o Parelo para priorizar

e Diagrama de Correlagao para leslar correlagdo entre hipdlese e o efeilo

para avaliar a disp

© Graficos para verificar a evolugao

e Fazer experiéncias para comprovacao das causas fundamentais (se for
possivel fazer a do para evidenciar
causas fundamentais).

Houve confirmagdo de alguma causa

e Com base nos dados ltad

das serd

e nos

P

(™) mais provave!? confirmada ou ndo a existéncia de relagao entre o problema (efeito) e as
o causas mais provéveis (hipdteses).
Teste de consisiéncia da causa e Método dos S por qués” ) © Pegue a causa (ou causas) fundamenial e aplique 0 método dos *5 por
ndo lundamenta; ® Existe evidéncia técnica de que & possive! bloquear? qués” para verificar se ndo hd uma oulra causa que seja a fundamental.
i  Oblogueio geraria eleitos indesejaveis? ® Se o bloqueio & lecnicamente impossivel ou se pode provocar efeitos

_I"Pﬂ i

allo custo, elc) pode ser que a
causa delermmada ainda ndo seja a causa fundamenlal, mas um efeito
dela. Nesle caso, pergunte oulro POR QUE para este efeito, a fim de
achar a verdadeira causa lundamental.

PLANO DE ACAO

Conceber um plano para bloquear as causas fundamentais

FLUXO TAREFAS FERRAMENTAS EMPREGADAS OBSERVAGOES
] Elaboragdo da estratégia de e Discussao com 0 grupo envolvido
agdo o Em grupo, gere p agoes de bloqueio das causas fund:

o Tabela

o As agdes serao lomadas sobre as causas fundamentais e ndo sobre seus

efeitos.

e As agbes propostas ndo devem produzir efeitos colaterais. Se ocorrerem,

analise a eficdcia e custo de cada uma e escolha a melhor.

e Escolher as agoes a serem implementadas.

de Agdes Propostas
obs.: nesta etapa é fundamental que haja a p ao do nivel hierarq
Asisrmopoars bt ey Byt o superior (chefe,...) ao lider de grupo, a fim de garantir que estas agdes ndo
et popusa | 4 rran v | "o | pae v';;';_-:l firam o Plano de Agéo Anual nem o planej Estratégico da Emp
J Sinmes | SO | moiaio

Elaboragdo do piano de agdo
para o bloqueio da causa

2

o Discussao com 0 grupo envolvido
o Planilha SW1H das atividades de cada agao de blogueio.

Plano de Acao

o Desdobre cada agdo escolhida em atividades a serem

executadas. Para cada agdo e suas atividades faga uma
planilha SW1H.

o Estabelega uma forma de controle para cada agdo e uma

A;x(n'cnevv "
st o ot i forma de controle para cada atividade.
] Respensdon Pare Lo S Cowole s
! 00 Por Qe Ouen) | Do ol ot Awcace
R S L [ re————
1 oavoas | 6 amew=sazke |Opease | Asaves | saes o mpeve vos | empmos
| respon | Hooam i Sax | Tmaes Sraam| s o
| g s Taames [ ime | kg (506 | watasmen
| e dpa b T— Pty
* 5 | S5 |
[ e | Aw Eoan Ton | Dowemm |areas | ke
e B e )
i Pyttt ey -
] v o [Sre | e
i Coveacho m ven —
| S SO [, . Sl - 6. .
Identificagdo das alividades e Planilha SW1H, o Avaliar as ahv:dades descritas no Plano de Agéo, identificando aquelas que
que necessitam treinamento e Planejamento oo Treinamento para imp ¢do e desenvolver um plano de
Elabarago: 9g) um <Pano’ g IEEREEI R eeiriamento.
Treinamento. i -- - i R S B B
[ memas: | timiissoo lm. O TR e e
| vonwmee | Nwmrs |t e erees | mom | aeso
Foomsoiens | Grves s ircws | Pracich [ s | Fogecra veer | wwacems | eoea
| oy e | v | sememan | aes
n ey e | proyel Jsen et
T e oo e | Ouadnon on ot | e on
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i | | aches o mancha |
| I i
{ ] | | |

F1G. 4.14B METODO DE SOLUGCAO DE PROBLEMA DA EMBRACO S.A.

132



gﬂj@

FLUXO TAREFAS

'I Treinamento de todos os
envolvidos na agao de
bloqueio

Execugao da agao

FLUXO TAREFAS

Agir para bloquear as causas fundamentais

FERRAMENTAS EMPREGADAS

« Divuigagdo do plano a todas.
« Reunides participativas.

« Técnicas de treinamento.

« Seguir o plano de treinamento.

‘
<

&

divuigagdo

« Seguir o plano (SW1H)

OBSERVAGOES

« Identifique quais agoes necessitam da ativa cooperagao de
todos. Dé especial alengao a estas agdes.
« Apresente claramente as tarefas e a razao delas.

« Certifique-se de que todos entendem e concordam com as
medidas propostas.

« Durante a execugao verifique fisicamente e no local em que as
agdes estao sendo efetuadas.

o Todas as agoes e os resultados bons ou ruins devem ser
registrados com a dala em que foram tomados.

VERIFICACAO

Verificar a efetividade do bloqueio das causas fundamentais

FERRAMENTAS EMPREGADAS

OBSERVACOES

Verificagdo da efetividade das
agoes de biogueio

o Grfico sequencial

2
S \\
@

~—o—
Og

o F MAM. JASOND

Meses

o Pareto, Cartas de Controle, Hist: i0gramas
4 amas // |

oepos A
1
3

= |}
B‘é
Al
iAo,
348 1 ot

1 x

",

-]
o

« Deve-se utilizar os dados coletados antes e apds a agao de bloqueio para
verificar a efelividade da agdo e o grau de redugdo dos resultados
indesejaveis.

o Osf
da agéo.

usados na comparagao devem ser os

antes e depois

obs.: quando o ganho obtido ndo é ldo satisfaldrio quanto o esperado
certifique-se de que todas as agbes planeja foram impl
conforme o plano. Quando os elfeitos indesejaveis continuam a ocorrer,
mesmo depois de executada a agdo de bloqueio, significa que a solugdo
apresentada foi falha.

Levantamento do GANHO FI-
NANCEIRO e comparagao com
0 ganho financeiro possivel

PERDASS _ PERDASS
ANTERIORES ATUAIS
obs.: caso nao seja possivel esta quanlificagao financeira, relacione os
ganhos e benelicios da lorma que for possivel.

GANHOS § =

o Converter os ganhos obtido em valores monetdrios e comparé-los com 0s
ganhos possiveis levantandos no passo 4 do processo 1,
CARACTERIZAGAO DO PROBLEMA.

Listagens
secundarios.

dos eleitos

o Relacionar todos os efeitos secunddrios que ocorrerem, tantos ruins como
bons.

O bloquesio foi efetivo?

sim

o Pergunta: a causa fundamental ‘o1 efetivamente encontrada e bloqueada?

)

{'2,;; 2 w causa fundamenta
P
.-v- g% JJ,J—‘\,

o Comparar os resultados verificados com a(s) meta(s) e decidir se é
salisfatério. .
 Se a solugao foi falha retornar ao processo 2, OBSERVAGAO.
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FLUXO TAREFAS FERRAMENTAS EMPREGADAS

PADRONIZACAO

Prevenir contra o reaparecimento do problema

OBSERVACOES

Elaboragdo o. ¢ao do e Estabelega o novo proced operacional ou reveja o anligo pelo
padrao SWIH.
o !ncorpore sempre que possivel um mecanismo fool-p-oof ou a prova de
dobeira.

2

Comunicagao ca existéncia do e Comunicagao e circuiares
novo padrdo ou das alteragdes e Reunides

Educagdo e ireinamento Seunides e palestras.
Manuais de treinamento. ‘

Treinamento no trabalho.

(&%)

obs.: esta e a tarela
fundamental para o sucesso da
padronizagao

o Esclarecer no procedimento operacional "o qué®, ‘quem’, “quando”,
“onde®, ‘como’e principalmente ‘por qué®, para as alividades que
f devem ser incluidas ou nos padrdes ja existentes.
Incorpore no padrdo, sempre que possivel, 0 mecanismo “a prova de
bobeira®", de modo que o trabalho possa ser realizado sem erro por
qualquer trabalhador.

Verifique se as instrugdes, determinagoes e procedimentos implantados no
processo 5, AGAO, devem sofrer alteragdes antes de serem padronizados,
baseado nos resultados obtidos no processo 6, VERIFICAGAO.

Estabeleca:

dala de inicio da nova sistematica;

quais areas que serao afetadas.

Objetivo: garantir que a aplicagao do padrao ocorra em todos os locais
necessarios, a0 mesmo lempo e por todos 0s envolvidos.

Garanta que os novos padrdes ou alleragbes nos existentes sejam
atodos os ?

€ imprescindivel que 0 PORQUE do novo padio seja compreendido por

todos. Para isso, durante o treinamento dos usudrios do padréo, estude

com eles o relatério QC Story que gerou esle padrao.

Certifique-se de que os funciondrios estdo aptos a execular o

procedimento operacional padrao.

Proceda o treinamento no préprio local.

Providencie documentos no local e na forma que forem necessarios.

Acompanhamenio da ulilizagdo e Sistema de verificagdo do cumprimento ¢o padrao
de padrao
]
AP
D,

&)
& nonmy

FLUXO  TAREFAS FERRAMENTAS EMPREGADAS

Evite que um p lvi parega devido a deg
cumprimento dos padrdes, alravés das seguinles agoes:

+ estabelecer um sistema de verificagdes periodicas;

»delegar o gerenciamento por elapas:

* 0 supervisor deve acompanhar periodicamente sua turma para verilicar o
[ imento dos procedi peracionais padrao.

¢ao no

obs.: se ao longo do tempo os padroes ¢
problema aparecera novamente.

aser li

Y I o

. - : CONCLUSAO

Revisar o processo de resolugao do problema e planejar o trabalho futuro

OBSERVACOES

problemas e Andlise dos resultados.

'l Relagdo  dos
e Demonstragdes grdficas.

remanescentes

 Buscar a perfei¢cdo por um tempo muito longo pode ser improdutivo.
A siluagdo ideal quase nunca existe, portanto, quando o limite de
tempo original for atingido conclua as atividades e faga um
levantamento de até onde as atividades avangaram e o que ndo foi
atingido.

Mostre também os resultados acima do esperado, pois sao
indicadores importantes para’ aumentar a eficiéncia nos futuros
trabalhos.

Planejamento do ataque aos

o Aplicagdo dos Métodos de Solugdo de Problemas (QC Story) nos
problemas remanescentes

que forem importantes.
o Reunides

« Reavalie os itens pendentes (pendéncias do tema trabalhado mais
temas ndo priorizados no inicio do trabalho), organizando-os para
uma futura aplicagdo do Método de Solugdo de Problemas (QC
Story).

3 Reflexdo o Reflexdo cuidadosa sobre as proprias atividades da solugdo de
problemas.
PONTOS FORTES PONTOS FRACOS
Oquedeu | Porque] Como | Oquedeu] Porque | Como !
ceto | dou ceo|melhorar?| emado |deu emado] evar |
1 | 1
2 ' 2
3 ! 3 ‘
4 A 4 i
| {
5 H 5
Ugdes aprendidas P

 Analise as etapas executadas do Método de Solugao de Problemas
(QC Story) nos aspectos:

1 - Cronograma ~ Houve atrasos significativos ou prazos folgados
demais? Quais motivos?

2 - Elaboragdo do diagrama causa e efeito - Foi superficial? Isto
dard uma medida de maturidade da equipe envolvida. Quanto mais
complexo o diagrama, mais habilidosa a equipe.

3 - Pontos Fortes e Pontos Fracos - Houve participagdo dos
membros? O grupo era o melhor para solucionar aquele problema?
As reunides foram produtivas? O que melhorar? As reunides
ocorreram sem problemas (fallas, brigas, imposigoes de idéias)? A
distribuigdo de tarefas foi bem realizada? O grupo ganhou
conhecimento? O grupo melhorou a lécnica de solugdo de
problemas, usou todas as técnicas?

obs.: aps a reflexdo sobre os pontos fracos e fortes do grupo no uso
do método, faga uma discussdo sobre como maximizar os pontos
fortes e minizar os pontos fracos nos trabalhos futuros.

FI1G. 4.14D METODO DE SOLUGAO DE PROBLEMAS DA EMBRACO S.A.
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Estes grupos sdo de cardter permanente e registrados pelo grupo de sistematizagdo da qualidade que monitora o

andamento de suas atividades.

A despeito da voluntariedade destes grupos, nada impede, que scja designado pelo comité da qualidade aos
diversos grupos de circulos de controle da qualidade (QCC), temas para melhoria da qualidade. Esta ¢ na realidade
uma pratica recomendavel. Evidentemente, estes temas em uma primeira fase, ndo podem ser de uma

complexidade muito grande e nem urgentes. Este é um programa voltado essencialmente aos operadores ¢

Supervisores.

O método a ser utilizado para a solugdo deve ser o mesmo j4 citado acima no item 4.4.1, assim como a forma de

acompanhamento ali recomendada.
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5. COMENTARIOS FINAIS.

A historia recente tem mostrado que os caminhos da competitividade das empresas passam pela implementagio de
um sistema de gerenciamento baseado na qualidade total. A implantagio dec um sistema destes representa

aproximadamente, uma cscalada de pelo menos 10 anos.

Isso ndo significa, entretanto. esperar 10 anos para se obter os primeiros resultados. Na realidade, as vezes por ser

uma questdo de sobrevivéncia as empresas, que se encontram em situagdes de crise, necessitam atingir resultados

de curtissimo prazo.

A maneira mais efetiva de se obter éxito em programas de implantagio de um sistema de gerenciamento baseado
na qualidade total e obter resultados o mais cedo possivel ¢ através da priorizagio da implantagio de um sistema de
garantia da qualidade. A garantia da qualidade ¢ o cernc de um sistema de gerenciamento baseado na qualidade

total. e por sua vez, estd baseada em um sistema de padronizagdo.

Para a estruturacdo de um sistema de garantia da qualidade, alguns modelos de referéncias podem ser utilizados

como € o caso das normas da série 1ISO-9000 e das normas ainda em fase de aprovago final da série ISO-14000.

Como foi discutido, a fungdo garantia da qualidade ¢ de fundamental importincia para a empresa pois trata

diretamente com o aporte de tecnologia especifica do negécio da empresa através de métodos gerenciais

especificos.

Apesar do gerenciamento da garantia da qualidade ser de natureza interfuncional, faz-se necessario a estruturagdo
de um 6rgdo de garantia da qualidade a nivel de departamento ou diretoria, para coordenar todas as agdes e

processos multifuncionais que um sistema destes requer.

Um sistema de garantia da qualidade deve tratar de trés temas bdsicos: a garantia da qualidade intrinseca dos

produtos, a responsabilidade civil e seguranga do produto, ¢ a garantia da qualidade ambiental.

A metrologia exerce um papel coadjuvante dentro do sistema de garantia da qualidade, dando suporte a todas as
avaliagdes da qualidade dos produtos e dos processos, desde as fases de projeto e desenvolvimento, até a fase de
rotina de produgdo. Os resultados de medigdes e ensaios, sdo fundamentais para a tomada de decisdo correta em

varias situagdes dentro do sistema de garantia da qualidade, como por exemplo:
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- aprovagao de produtos para o uso, apds inspegdes em qualquer estagio do ciclo de vida dos produtos:
- teste das hipétese dentro de uma experiéncia visando resolver um determinado problema;
- na validagdo de um projeto, ou auditoria de produtos € componentes.

A garantia da qualidade metrologica dos meios de controle ¢ medigdo, e conseqiiente confiabilidade dos

resultados, s6 se consegue através:

- da criagdo de uma estrutura apropriada de laboratorios de metrologia ou o desenvolvimento de parceiros
qualificados. afim de prestarem servigos de calibragio dos meios de controle ¢ medigdo, ¢ que sejam

capazes de manter a rastreabilidade destes equipamentos em relagdo a padrdes nacionais ¢ internacionais;

- da sistematizagdo dos aspectos relacionados ao gerenciamento da qualidade dos diversos meios de

medigdo e controle, e das suas fontes de erros;

- do suporte na escolha do meio controle ou medigdo adequado durante o planejamento das inspegdes, em

todas as fases do ciclo de vida dos produtos.

Como contribuigdo, o trabalho pode servir como um guia de referéncia para a organizagdo da fungiio garantia da
qualidade, a nivel de sistema, estrutura organizacional e definigdo de responsabilidades, sem no entanto ter tido a

pretensdo de esgotar o assunto. que apesar de relativamente simples, ¢ também bastante vasto.
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