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1 - INTRODUCAO

1.1 A histéria da qualidade

v

A passagem do sistema artesanal para o sistema de producéo industrial criou
problemas para aqueles que estavam acostumados a ter seus bens feitos sob
medida (Artesoes).

A Revolucdo Industrial, com a divisdo do trabalho e a criacdo de pecas
intercambiaveis, tornou possivel a producao em massa de bens manufaturados.
Final do século XIX — Emerge o moderno sistema de producado. Frederick Taylor
e o0 gerenciamento cientifico, retirando o0 planejamento do trabalho da
responsabilidade dos trabalhadores e supervisores, e colocando-o nas méaos dos
engenheiros industriais. A prioridade do gerente de producéo era cumprir prazos.
Desta forma, ao perceber que a Qualidade sofria com esse sistema, criou-se
uma fungao separadora de inspetor-chefe.

Em 1924, o matematico Walter Shewhart introduziu o controle estatistico da
qualidade.

Em 1935, E. S. Pearson desenvolveu a British Standard 600 para amostragem e
aceitacdo para material recebido, mais tarde substituida pela BS 1008, adaptada
da U.S. Z-1 Standard,desenvolvida durante a Il Guerra Mundial

Em 1946 foi formada a Sociedade Americana para o Controle da Qualidade -
ASQC. No mesmo ano, Kenichi Koyanagi fundou a Unido Japonesa dos
Cientistas e Engenheiros (JUSE) e Ichiro Ishikawa foi seu 1° presidente.

Em 1950, W. Edwards Deming, um estatistico que trabalhara na Bell System
com George Edwards e Walter Shewhart, foi convidado pela JUSE para falar aos
lideres industriais do Japdo.Os ensinamentos do Dr. Deming tocaram
profundamente os industriais e a Qualidade, a produtividade e a competitividade

japonesas foram tremendamente fortalecidas.
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1.1.1 Prémios Deming

Foram instituidos os Prémios Deming conferidos anualmente para:

v
v

v
v

Organizacao que tenha obtido grandes ganhos em Qualidade.

Para um departamento de uma organizagcado que tenha obtido grandes ganhos
em Qualidade.

Uma pequena empresa por obter grandes ganhos em Qualidade.

Um individuo que dé uma grande contribuicdo a Qualidade e produtividade.

1.1.2 década de 70:

v
v

a concorréncia estrangeira comegou a ameacgar as empresas americanas.

a Qualidade dos produtos japoneses comecou a superar a dos produtos
americanos.

0s consumidores tornaram-se mais exigentes na hora de comprar e comegaram
a pensar em preco e Qualidade em termos de vida de um produto. Tal fato forgou
a geréncia americana a preocupar-se mais com a Qualidade.

Nos anos 50 e inicio dos 60, Armand V. Feigenbaum publicou os principios
basicos do Controle da Qualidade Total (TQC). Até este momento, os esforgos
para a Qualidade eram direcionados primordialmente para as atividades

corretivas e ndo para a prevengao.

Circulos de Controle da Qualidade (1962): reunido de pessoas que investigam
problemas de qualidade, desenvolvido por Kaoru Ishikawa.

1.1.3 década de 80

v

O final dos anos 70 e os anos 80 foram marcados pelo esfor¢o para a Qualidade
em todos os aspectos de negdcios e das organizacdes prestadoras de servicos,
incluindo financas, vendas, pessoal, manutencdo, gerenciamento, producédo e
servigos. Controle da Qualidade Total (1980): sistema de gestdo empresarial
baseado na qualidade, abrangendo toda a organizagéo, desenvolvida por Juran,

Kaoru Ishikawa e F. W. Deming.
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v' Qualidade Assegurada (1980): consiste em oferecer uma garantia ao cliente,
assegurando que o produto ou servi¢co oferecido € confiavel.

v Sistema ISO 9000 (1987): sistema para a garantia da qualidade de produtos e

Servigos.

v' Exceléncia empresarial (1987): sistema de avaliacdo da empresa, envolvendo
multiplos aspectos. O Prémio Nacional da Qualidade Malcolm Baldridge foi

criado naquele ano.

1.1.4 década de 90

v' A década de 90 e os tempos atuais sdo marcados pela Competitividade, que é a
capacidade, performance de uma organizacdo em disputar e se manter no
mercado. A exigéncia de conhecimento dos trabalhadores é muito maior.
Especializacdo € fundamental, mas inutii se ndo acompanhada de uma
diversidade de conhecimentos e habilidades, computacéo, estatistica, qualidade
e fatores humanos. Enfim, Marca e Inovacbes se caracterizam, hoje, por
vantagem competitiva as empresas.

“O termo controle é substituido por gestéao”.

1.2 Conceitos basicos

1.2.1 Fung®es basicas do gerente

Juran, em 1951, publicou o livro "Quality Control Handbook”, tornando-se a obra
mais importante para o aperfeicoamento da qualidade tanto no Japdo como nos
Estados Unidos. Para Juran, “qualidade € o desempenho do produto que resulta em

satisfacdo do cliente, livre de deficiéncias”.

Para Juran, o gerente tem duas fungfes béasicas:

v Levar processos existentes a novos niveis de desempenho.

v' Manter os processos melhorados em seus novos niveis de desempenho
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1.2.2 Termos TQC / TQM /ISSO

TQC — Total Quality
Control (Controle de
qualidade total)
Foco no processo e
ou produto.
Controle

Gestao e Qualidade

ISSO - International
Organization for
standerdization.
(Organizacao
internacional de
normalizag&o)

TQM - Total Quality
Managemente
(Gerenciamento da
qualidade total)
Uma abordagem de
gerenciamento -

Gestéo
1.2.3 Conceitos de Qualidade
a) Qualidade:
Um julgamento feito pelos clientes ou usuarios de um produto ou servigo. E o
grau em que os clientes ou usuarios sentem que o produto ou servico excede suas

necessidades e expectativas.

Qualidade é o grau no qual um conjunto de caracteristicas inerentes satisfaz a
requisitos (NBR 1SO 9000:2000, 3.1.1).

b) Conformidade:

E o grau em que uma empresa e seus fornecedores atingem as especificacdes
de projeto exigidas para preencher as necessidades do cliente.
c) Produto:

Qualquer coisa que seja produzida por um processo, seja um bem ou um
servigo.

E o resultado o fruto da atividade de uma organizacéo, pode ser de bens ou

servico.

d) Desempenho:
E o grau de performance que um produto pode atingir.

e) Producéo:
Quantidade executada de bens ou servigos por uma organizacao.
f) Produtividade:

Relacdo entre a producédo (quantidade produzida) e o consumo de recursos

nesta producao.
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Producao
Produtividade =

Insumos gastos

g) Requisitos do cliente:

S&80 as expectativas e 0s desejos, ou seja, 0 que os clientes esperam do
produto.

h) Caracteristicas do produto:

Séo atributos, julgamentos que diferenciam e caracterizam o produto e seu uso
dos demais. Exemplos: Durabilidade, facil operagéo...
1) Especificagcbes do produto:

Sao as determinacdes de procedimentos técnicos da constru¢do do produto que
garantem a sua producao dentro de parametros aceitaveis do controle de qualidade.
j) Qualidade Total:

E uma filosofia de gest&o focada no atendimento e na satisfacdo dos requisitos
dos diversos publicos envolvidos com a empresa, podendo estes ser internos ou
externos.

k) Controle da Qualidade:

Sao atividade cujo objetivo é verificar se o produto atende as especificacfes
estabelecidas.

l) Gestdo da qualidade:

E quando a qualidade na organizacdo ndo é focada apenas no processo ou
produto e sim no todo organizacional, incluindo os ambientes interno e externo.

Modo de gestdo em que o sistema de qualidade da organizacdo € baseado na
participacdo de todos os seus membros, com visao de futuro, com foco na satisfacao do
cliente e dos beneficios para todos os membros da organizacao e para a sociedade.

m) Sistema da Qualidade:

E o aporte de uma estrutura com capacidade necessaria para desempenhar uma
gestdo da qualidade. O Sistema da Qualidade tem sua melhor definicdo nas normas
ISO série 9000.
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Fazem parte de um sistema da qualidade, técnicas e ferramentas, que
contribuem para constru¢cdo de um modelo de gestdo capaz de manter a empresa com
qualidade competitiva no mercado em que patrticipa.

v’ Técnicas da Qualidade: sédo conceitos, premissas utilizadas na forma de
gerenciamento da empresa.Exemplo, JIT, TPM, 5S...

v' Ferramentas da Qualidade: sao instrumentos praticos de acédo na aplicacao dos
conceitos da Qualidade. Exemplo: diagrama de causa e efeito, PDCA,

Brainstorming, 5W e 2H...

1.2.4 As diferentes abordagens da qualidade

Existem, basicamente, cinco tipos de abordagens, que sao divisdes que facilitam
0 seu estudo e aplicacdo, tendo sempre presente que as empresas existem para
satisfazer as expectativas das partes envolvidas.

a) Transcendental: qualidade como um sindnimo de exceléncia inata.

b) Baseada em manufatura: Foco nos produtos ou servicos livres de erros,

correspondendo precisamente as suas especificagdes de projeto.

c) Baseada no usuério: Garante que o produto ou servico estd adequado ao seu
propdsito, considerando a conformidade as especificagbes e a sua adequacdo as

expectativas do consumidor.

d) Baseada em produto: qualidade como um conjunto de caracteristicas, que séo

requeridas para satisfazer o consumidor.

e) Abordagem baseada em valor: a qualidade em termos de custo e preco,

defendendo que qualidade seja percebida em relacdo ao preco.

' ®,

1 Ter um produto de qualidade ndo é mais a Unica
s ;."; vantagem competitiva, mas um requisito obrigatério —
Q‘ p Produto que n&o possuir qualidade, nem entra,

@‘\ esta fora do mercado.
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v Inicialmente com o advento da industrializacdo, ou seja, com a saida do
processo artesanal, cujo produto era feito sob medida, passou entéo existir a
necessidade de uma padronizagao e controle de qualidade na fabricagao.

v" Por muito tempo as empresas resolveram o problema implantado os sistemas
de controle da qualidade TQC — Total Quality Control (Controle de qualidade
total) com foco no processo e ou produto.

v' Atualmente com o acirramento da competicdo por mercados, ndo basta a
empresa ter qualidade focada no produto, isto todos devem ter para participar
do mercado. Para sustentar a participagdo no mercado as organizacdes
tiveram que substituir o termo controle por gestdo com a implantacdo de:
TQM - Total Quality Managemente (Gerenciamento da qualidade total) Uma
abordagem de gerenciamento, de Gestéo, na qual a qualidade deve abordar
toda a atividade da organizacdo. Para exemplificar, ndo adianta ter um
produto de qualidade se a entrega atrasa e tem custo elevado.

- Exercicios de fixacgo 1: 1) Que as duas funcdes basicas de um
. . gerente quanto a qualidade séo: elevar
E correto afirmar? constantemente o nivel de desempenho

dos processos de fabricacdo existentes
e manter estes processos nNOS novos
niveis alcangados. () Sim () Nao

2) Que a diferenca basica entre TQC e TQM, é que a primeira tem seu foco
direcionado ao produto, enquanto o segundo sistema consiste numa abordagem
de gerenciamento, de gestdo, envolvendo todas atividades de organizacado.( )
Sim () Nao

3) Que o que difere o termo producdo de produtividade, é que a primeiro diz
respeito somente a quantidade, sem levar em conta quanto foi gasto de recursos
para obter esta producédo. () Sim () Nao

4) Que € melhor aumentar a produtividade do que a producado, porqué aumentar o
indice de produtividade significa obter um melhor resultado. () Sim () Nao

5) Que a durabilidade pode ser uma caracteristica que distingue um produto ou
servico. () Sim () Nao



G"BSO "anE Gestao e Qualidade

S

cunsoneass. GENIro de Formacao Profissional

2 - ELEMENTOS BASICOS DA GESTAO DA QUALIDADE

2.1 Visao organizacional

Na atualidade a competicdo globalizada torna a complexidade organizacional
cada vez maior, exigindo que se tenha uma visdo holistica, isto é, passemos entao a
ver a empresa como um todo e ndo somente com foco nas conformidades e
especificacdes do produto no a&mbito dos seus departamentos, Através de um enfoque
sistémico passemos a inclusive olhar para o ambiente organizacional externo em que
esta inserida a organizacao.

A visdo organizacional deve entdo ter um olhar de gestdo que contemple
principalmente todo processo da cadeia produtiva desde os fornecedores até os
clientes, mas deve considerar todos agentes que tem interesses ou interferem com a
operacao da empresa. Mercado de

mao-de-obra
Governo

\ /concorrentes
@ @ Fornecedores

FORNECEDORES EMPRESA CLIENTES C“entes
’4‘ Sistema / _
financeiro Tecnologia
Visdo organizacional Orgéos /
’ sindicato

sistémica, do ambiente ] )
operacional. Ambiente empresarial

Adaptado de OLIVEIRA (1998, p. 37)
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2.2 Remocgéo de barreiras

Segundo DEMING (1990), para € necessario que se:

v' Afaste o medo e a inseguranca

v" Rompa a barreira entre os diversos departamentos, setores e equipes da
empresa.

v' Elimine slogans, exortacao e metas para a mao-de-obra.

v/ Suprima as cotas numéricas para o pessoal da producdo e objetivos numéricos
para o pessoal da administracéo

v" Remova as barreiras que privam as pessoas do justo orgulho pelo trabalho
executado

v Estimule a formacao e o auto-aprimoramento de todos

v' Tome iniciativa para iniciar a transformacao / crie ambiente que propicie a pratica

diaria da qualidade

G Q ik

GESTAO QUALIDADE TOTAL
(TODOS)
+ TECNICA SATISFAZER TODOS PROCESSO
+ POLITICA 0S ENVOLVIDOS PARTICIPATIVO

S

Fonte: Curso Qualidade e produtividade — Prof. Ms Ivonir Petrarca.
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As diretrizes a serem seguidas devem ser claras e objetivas.

A elaboracdo do processo deve ser participativa, com envolvimento de todos
desde o simples cargo até a alta direcao.

Deve ser instituido um programa de treinamento e desenvolvimento permanente;
E necessario criar a equipe da qualidade para coordenar as atividades;

Tem que se ter consciéncia que mudancas exigem tempo e paciéncia.

2.3 Comunicacao:

7

Numa gestdo de qualidade € importante que a empresa institua um eficiente

sistema de comunicacao, eliminando toda possibilidade de ruidos, elementos capazes

de proporcionar problemas no processo produtivo.

v
v

Estabelecimento de procedimentos documentados (como norma da organizac¢ao)
Os objetivos e metas da organizacdo devem ser disseminados a todos que

fazem parte da mesma, de forma clara e objetiva.

2.4 Avaliacdo e melhoria continua

v

Crie a constancia de propdsitos para a melhoria do produto e servico, com o
objetivo de tornar-se competitivo e manter-se sustentavel no mercado.

Deixe de depender da inspecdo para obter a Qualidade. Elimine ou minimize a
necessidade de inspec¢dao, introduzindo a Qualidade no produto desde o primeiro
estagio.

Cesse a pratica de fazer negocios a base do preco. Trabalhe a reducao do custo
total. Reduza o numero de fornecedores, objetive relacionamentos de longo
prazo, com base na confianca e lealdade.

Aperfeicoe constantemente o sistema de producao reduzindo constantemente os
custos para melhorar a produtividade.

Institua treinamento e desenvolvimento no local de trabalho.

Elimine o medo, para que todos possam trabalhar eficazmente para a empresa.
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Modelo de SGQ (Sistema de Gestéo de Qualidade)

[ MELHLORIA CONTINUA DO SGQ ]

(= — Responsabilidade da
CLIENTE administracéo

CLIENTE
R S
E A
Q Gestéo de T
U recursos !
| Medigao, analise e —— S
S melhoria. =
I A
T Reallza(;ao G
O A
S Entrada Produto/ Saida - (0]
servigo
—> Atividades que agregam valor = = = » Fluxo de informacdes

FONTE: Adaptado do Curso de gestdo da qualidade Prof. Ms. Eng. Altair A. Corréa e Prof. Esp.
Elton S. Oliveira Out — Nov/2005.

2.5 Relacionamento cliente & fornecedor
2.5.1 Conceito:

Cliente € alguém ou uma estrutura que compra ou recebe algo de nés. Os
clientes séo divididos em:

v’ clientes externos; que sao aqueles que nao fazem parte da organizacao
v clientes internos; que sédo aqueles que fazem parte da nossa organizacao

2.5.2 O contexto atual

O contexto atual exige novo jeito de se relacionar:

v Relagéo cliente fornecedor é fonte para o sucesso.
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v" O sucesso de uma das partes é influenciado pelo sucesso da outra.

v Pra reduzir a complexidade, eliminar incertezas e reduzir conflitos é necessario
passar de rivais para parceiros.

v' A organizacdo compradora (cliente) deve estreitar o relacionamento de longo
prazo com fornecedores chaves,

v Muiltiplos contatos sédo mantidos nos diferentes niveis da organizacgéo.

v" No relacionamento de parceria, cada parte tem algo a contribuir e que 0 sucesso
de ambos € maior quando o trabalho € realizado em conjunto,

v" Ha4 necessidade de haver transparéncia, de desenvolver
comprometimento e de manter novas relagdes contratuais,

confianca e

v. A nova maneira de se relacionar exige a substituicdo do isolamento e a
independéncia por um relacionamento e envolvimento de todos setores e
departamentos da organizagao.

2.5.3 Exemplos de fornecedores e clientes e expectativas

DEPARTAMENTOS ALGUNS PRODUTOS ALGUNS CLIENTES INTERNOS
FORNECEDORES
Financas Balancetes Assessoria Juridica
Recrutamento Novos funcionarios Todos departamentos
Compras Suprimento Producao
Dep. Juridico Assessoria Juridica Todos departamentos
CATEGORIA O QUE QUEREM DE NOS O QUE NECESSITAMOS DELES
Clientes Produtos de qualidade Faturamento, respeito,
reconhecimento.
Proprietarios / acionistas |Faturamento / estabilidade Apoio amplo
Meios de comunicacao O que merece ser publicado |Boa imagem

Comunidade local

Empregos / funcao social

Forca de trabalho / servicos

Orgaos do governo

Respeito as regras

Protegéo contra competicdo
desleal

Pablico em geral

Seguranca/ qualidade nos
produtos e respeito ambiental

Respeito e apoio

FONTE: JURAN, J. M. - 1990
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2.6 Autonomia dos colaboradores.

E possivel dar autonomia aos funcionarios? Sim! envolvendo estes no processo

e fazendo sentirem-se parte integrante, protagonistas de todo processo.

v' O envolvimento dos funcionarios é fator fundamental para implantacdo de um
programa de TQM, com resultados.

v' Através do envolvimento com autonomia dos funcionarios o processo de tomada
de decisdo melhora, pois uma gama de pequenos problemas é resolvida na
fonte, dando agilidade a todo sistema.

v" O elemento chave para o envolvimento dos funcionarios é que cada trabalhador

assuma a responsabilidade de inspecionar a qualidade de seu proprio trabalho.

A escola Toyota de producédo deixou um grande legado neste aspecto de se dar
autonomia aos funcionarios na questéo da qualidade dos produtos fabricados, através

da TPM (Manutencéo produtiva Total), cujos aspectos fundamentais sao:

v O TPM rompe a definicao funcional (a producao “produz”, a manutencao

“mantém”)

v’ E baseado em acdes de pequenos grupos e é completamente compativel com o
sistema JIT/TQC

v" Visa a “Quebra-Zero”

O TPM propde-se a encorajar o operador a utilizar sua experiéncia no dia-a-dia
com a maquina/equipamento. Um pequeno reparo, um aperto de parafusos, uma troca
de correias, etc. O TPM visa atacar a RAIZ dos problemas. Uma maguina em operacao,
sendo acompanhada intensivamente por um operador que vive 0 seu dia-a-dia, tem
menos chances de sofrer paradas por defeitos simples.”"O TPM envolve ndo s6 a
qualidade técnica do maquinario, como também o aperfeicoamento do operario no
sentido de conscientiza-lo e treina-lo sobre a importancia do desempenho do

eguipamento e as consequéncias para ele e a empresa.”.



ﬂ"ﬁso "anE Gestao e Qualidade

cosopnems| CEMLro de Formacdo Profissional

OBJETIVO DO TPM
v" Valorizagéo do conhecimento
v" Aumento do rendimento global dos equipamentos
v E um dos pilares do programa de qualidade

v" Quebra-Zero, defeito-zero, acidente-zero.

2.7 Treinamento
Os objetivos do treinamento envolvem cuidadosos estudos das fungoes
exercidas numa organizacdo, ou seja, € o esforco que procura definir o contetdo

especifico do treinamento.
2.7.1 Objetivos do treinamento.

v' Preparar 0 pessoal para execucdo imediata das diversas tarefas peculiares a
organizacao;

v" Proporcionar atividades, oportunidades para continuo desenvolvimento pessoal,
nao apenas em seus casos atuais, mas também para outra funcao;

v' Mudar atitudes das pessoas, com varias finalidades, entre as quais criar um
clima mais satisfatorio entre empregados, aumentando-lhes a motivacdo e torna-
los mais receptivos as técnicas de supervisao.

v' Alcancar melhor qualidade com investimento no desenvolvimento continuo dos

funcionarios.

v Sendo o objetivo a qualidade, o administrador deve ver a
organizacédo de forma holistica, isto é, ver o todo.

v' Também é necessario remover todas barreiras, que provoguem
medo e inseguranca, criando um ambiente saudavel, com
participagao e envolvimento de todos.

v E imprescindivel um sistema de comunicacéo eficiente e todas
diretrizes devem ser claras, objetivas e de conhecimento de
todos.

v Desenvolver bom relacionamento entre clientes e fornecedores, sendo estes
internos ou externos.
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v' Transformar o fornecedor num parceiro da organizagdo, criando um
relacionamento de mutua cooperacao.

v' Dar autonomia aos funcionarios.

v Instituir programas de treinamento e desenvolvimento continuos e no local de
trabalho.

v Criar uma equipe responsavel pelos programas de qualidade.

1) Com base nos quadros do item 2.5.3 (Exemplos de
fornecedores e clientes e expectativas) identifique os clientes e
fornecedores internos de um departamento ou setor que vocé
trabalha ou tem conhecimento:

2) ldentifique os produtos que estes fornecedores e clientes
trocam:

3) No item 2.4 Avaliagcdo e melhoria continua, o primeiro sub-item “Crie a constancia de
propasitos para a melhoria do produto e servi¢o”, quer dizer que ndo devemos pensar e
trabalhar melhoria somente quando um problema aparece e sim de forma continua
buscando sempre a melhoria do nosso produto. Com suas palavras tente interpretar os

demais cinco itens, se possivel exemplificado.

4) Por que a autonomia dos funcionarios pode agilizar o sistema todo da organiza¢do?

5) Qual o exemplo autonomia que a Toyota implantou? Qual os objetivos deste

sistema?

6) No item 2.5 — Relacionamento cliente & fornecedor, no sub-item € apresentado
varios tépicos de uma nova maneira de relacionamento. Leia os topicos e diga com

suas palavras porque é importante estabelecer uma parceria com os fornecedores.
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3. MELHORANDO O DESEMPENHO / COMPETIVIDADE

3.1 Introducéao

A melhoria da qualidade exerce forte influéncia sobre o bom desempenho da
producdo e aumento dos lucros. As receitas podem ser incrementadas por melhores
vendas e por precos mais altos no mercado. Os custos, por sua vez, podem ser
reduzidos pela melhor eficiéncia, produtividade e uso do capital.

3.2 Efeito da qualidade sobre receitas e custos

QUALIDADE MELHOR

Custos de it
Imagem servicos r'“ll“?JOS b
melhor menores elugo e Estoques
e retrabalho menores
s o menores Tempo de
epocto 0 processamento
testes menores Custos de o
Volume de garantia e
vendas reclamacgoes
malor menores
Melhores
economias Clitos
i saion Produtividade menores
Q

maior de capital

.:7.1 dade

competir

M prego Receitas
maiores

Custos
menores de
operagao

L LUCROS MAIORES
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FONTE: SLACK, Nigel 1996

3.2 As diferentes dimensdes do conceito da qualidade

Toda organizacéo para se manter competitiva no mercado atual deve buscar o
cumprimento dos cinco objetivos basico.

Objetivos de desempenho da organizacéao

Fazer certo as coisas Vantagem em qualidade

Proporciona

Fazer as coisas com rapidez Vantagem em rapidez

Proporciona

Vantagem em
confiabilidade

Fazer as coisas em tempo -
Proporciona

Mudar o que vocé faz Vantagem em flexibilidade

Proporciona

Fazer as coisas mais
baratas

Vantagem em custo

Proporciona

VNV NV VNV

FONTE: SLACK, Nigel 1996

Os objetivos apresentam interacbes e trazem diversas vantagens as
organizacdes:

¢ Qualidade reduz custo e aumenta a confiabilidade;
v' Rapidez reduz estoques e reduz riscos (previsdes erradas, obsolescéncia, etc.)

v Confiabilidade economiza tempo (instalacbes preparadas, pecas disponiveis,
etc.), economiza dinheiro e fornece estabilidade (aumenta o nivel de confianca
nas operacgoes).

v" Flexibilidade agiliza as respostas a alteracfes do ambiente ou da condicao da
empresa; maximiza o aproveitamento do tempo (ao se adaptar rapidamente a
novas situacoes); mantém confiabilidade (mantendo a operacdo dentro do
programado quando eventos imprevistos perturbam os planos).

v" O custo, por sua vez, é afetado por todos os demais objetivos de desempenho.

v Existem diversos efeitos sobre o ambiente externo, decorrente da interagcéo entre
todos os objetivos de desempenho, como tempo de entrega reduzido, preco
baixo, entrega confiavel e atendimento as especificacdes do cliente.
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3.4 Ambiente com Qualidade/ Alto desempenho/ produtividade

A empresa responde
O mercado espera < > com O resultado é
Tempo de entrega Producdo rapida
reduzida RAPIDEZ
Produtos e servigos sob Processos isentos de
especificacdo QUALIDADE |erros
Alto
Novos produtos desempenho e
Ampla variacdo e volume ili cie .
o e%trega ¢ FLEXIBILIDADE |Habilidade para mudar compet|t|V|dade
Entrega confiavel CONFIABILIDADE | Operagao confiével
Baixo preco
Alta margem CUSTO Alta produtividade

FONTE: SLACK, Nigel 1996

Em geral, para se atingir um sistema de trabalho de alto desempenho, este deve
pOSSui:

v' Foco no cliente e ambiente; um sistema de alto desempenho deve estar focado
no atendimento das necessidades e expectativas do cliente sem descuidar do
ambiente em que a organizacgao esta inserida.

v' Unidades autbnomas; para alta performance a organizagdo deve criar maxima
autonomia das unidades para que a tomada de decisdo seja mais rapida.

v Direcdo e metas claras; os planos e metas devem ser instrumentos
orientadores para atingir os objetivos da empresa, e estes devem ser de
conhecimento e entendimento de todo o conjunto da organizagéao.

v' Controle e variacdo na fonte; importantissimo que o controle de variacao seja
executado no processo eliminado ao maximo a possibilidade de execucédo de
produtos com defeito. “Garantir a qualidade do processo” sendo este capaz de
eliminar as ndo conformidades.

v Integracdo soOcio — técnica; imprescindivel que exista na organizacdo uma

perfeita sintonia entre a alta direcéo e os técnicos.
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v Fluxo de informacdes acessivel; confiavel, capaz de agilizar a tomada de
deciséo e proporcionar completa interacao organizacional.

v Delegacado; para obter uma tomada de decisdo agil é importante a
descentralizacéo do poder.

v' Melhoria continua. Como forma de aprendizado e elevagdo continua da

gualidade.

. v' Para ter alto desempenho, ter performance e ser competitivo no
mercado atual as organizacoes devem: Fazer as coisas certas da
primeira vez, evitando assim os custos de desperdicio e elevando
a qualidade, sem a qual ndo se faz parte do mercado.

Tem que fazer as coisas rapidas e no tempo certo para obter
vantagem competitiva de rapidez a e confiabilidade.

E importante ter flexibilidade no processo de producdo para
atender as mudancas constantes do mercado atual, que exige

produtos novos com alta frequéncia.

v' E ainda é importante fazer com baixo custo, para obter vantagem neste quesito.

1) No item 3.4 — Apresentamos cinco atributos que uma
organizacdo deve ter para produzir alto desempenho e
performance, sdo estes rapidez, qualidade, confiabilidade,
flexibilidade e custo, no caso da confiabilidade podemos dar como
exemplo o Correio com o Sedex 10, tem uma entrega confiavel,
porque tem uma operacdo também confiavel. Procure um
exemplo pratico de cada um dos outros atributos.
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4 CICLO PDCA ou PDCSA

Importante ferramenta para organizacbes que trabalham com a légica de
aprendizagem e melhoria continua dos seus processos, aplicar o PDCA, provoca uma
relacdo mais harmoniosa entre as pessoas, trabalho, empresa e administragcdo. Sua

aplicacao padroniza o processo de aprendizado.

Planejamento: Estabelecimento de metas e objetivos necessarios
para a obtencéo de resultados, com vistas a eliminacao de

Plan problemas e atender as expectativas dos clientes.
"Do” Execucdao: Implementacédo do que fora planejado.
"Check” Verificagdo: Monitoramento e comparacdes dos resultados obtidos.
Acéo: Tomada de ag¢les a fim de melhorar continuamente o
"Act” desempenho dos processos.

FONTE: Curso de gestdo da qualidade Prof. Ms. Eng. Altair A. Corréa e Prof. Esp. Elton S. Oliveira
Out — Nov/2005.
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C/IS
Modernamente a letra “C Check (Verificar os resultados) — Recebe a letra “S” de

Study Estudar, agregar conhecimento.

Atualmente o ambiente competitivo estd em constante mudanca, o que obriga as
organizacdes implantarem um sistema da qualidade com preocupacdo na melhoria
continua dos resultados e da organiza¢gdo como um todo.

E vital para sustentar uma organizacdo no mercado competitivo, a exceléncia
empresarial, para atingir esta, a organizacao deve permanentemente, elevar o nivel de
desempenho dos seus processos de maneira continua e com aprendizado constante.

O ciclo PDCA nas duas etapas iniciais do “P” e “D”, permite que constatado a
falha, observada seu efeito, feito plano de correcao e implantado este plano, na etapa
seguinte representada pela letra “C” (Check) — seja feito um controle, uma verificacéo,
um estudo dos resultados, e por ultimo padronizando o que ficou correto, passando
formalmente a fazer parte do aprendizado organizacional e o que ainda carece de

solugcéao de melhoria, retorna para fase inicial do ciclo.

Desempenho ¢
do Novo
rocesso .
P Nivel
Nivel
anterior
Tempo/Producéao

Melhoria continua do desempenho do processo

FONTE: SLACK, Nigel 1996
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Para atingir a exceléncia a organizacdo pode elaborar os proprios critérios,
utilizar a Norma ISSO - série 9000 ou os critérios do PNQ (Prémio Nacional da

qualidade) O PNQ tem seus critérios fundamentados nas seguintes premissas:

v Qualidade centrada no cliente, v' Percepcdo de longo prazo,

v' Lideranca, v' Gestdo baseada em fatos,

v" Melhoria continua, v Desenvolvimento de parcerias,

v Participacdo e envolvimento dos v Responsabilidade e espirito publico
funcionarios, comunitério,

v’ Resposta rapida, v" Orientacdo a resultados.

v Qualidade incorporada no projeto e

prevencdo de problemas,

Atingir a exceléncia através dos critérios do (PNQ) indica que a organizacdo
atingiu o mais alto nivel de gestao, pois além de considerar os valores acima, o0 modelo

considera também os seguintes elementos de avaliacdo: Os itens de avaliacdo do PNQ

sao:
v' Lideranca, v' Gestdo de processos,
v"Informag0es e analise v" Resultados do negdcio,
v" Planejamento estratégico, v Foco no cliente e sua satisfagdo.
v' Desenvolvimento e gestdo de recursos
humanos,
PDCA - Significa entéo:
2 - Implantar
Q\ X este plano
Q 2 1-Planejar, isto .
\ é desenvolver 3 - Verificar, checar
um plano de os resultados,
acao, para apr_ender,
objetivo. ainda ser nivel obtido.

melhorado, dando
inicio a novo
planejamento.
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Melhor aprendizado é fazendo!
PDCA é uma ferramenta gerencial que tem ampla aplicacao,
podendo ser utilizada também em pequenos problemas do dia-

a-dia da nossa organizacao.

Leia atentamente as afirmativas abaixo e coloque um “V” para as afirmativas que vocé

identifique como corretas:

1)

2)

3)

4)

5)

() PDCA é uma ferramenta que proporciona ao gestor a possibilidade de elevar
o nivel de desempenho da organizacgao.

() No ciclo do PDCA, o “P” de “Plan” - Planejamento corresponde a etapa de
identificacdo do problema, do seu diagnodstico e de elaborar um plano com
alternativas de solugéo para o problema encontrado.

( ) Na mesma linha da afirmativa anterior podemos dizer que o “A” de “Act” —
Acdo € a etapa de tomada de decisdo, padronizando o que deu resultado
positivo e encaminhando possiveis resultados negativos que ainda permanecem
para nova rodagem do ciclo PDCA.

() Os critérios para atingir a exceléncia podem ser elaborados pela prépria
empresa ou pode esta utilizar os critérios do (PNQ).

( ) Quando a empresa atingir a exceléncia através dos critérios do (PNQ),

significa que atingiu alto nivel de gestéo.
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5. FERRAMENTAS DO GERENCIAMENTO

5.1 Diagrama de Ishikawa, de Causa e Efeito ou espinha-de-peixe.

Atividades interligadas formam um processo que tem por objetivo transformar

insumos (matéria-prima, informacdes) em produto.

Para produzir o efeito (produto), existe a necessidade da existéncia de causas,
quando no produto surgem efeitos indesejados se faz necessario investigar as causas

gue estéo provocando estes problemas.

O diagrama de Ishikawa, também conhecido com espinha de peixe, pelo seu
formato, tem este nome em homenagem a Kaoru lIshikawa, um dos grandes

pensadores do século XX.

E uma ferramenta de andlise que visa ilustrar graficamente a relagdo
entre as causas em potencial e o efeito indesejado produzido no servigo.

Para melhor analise e estudo das causas, estas foram divididas em cinco
categorias, a saber: (5 Ms) Matéria-prima — Mao-de-obra — Maquinas — Meio-ambiente —
Método — Medida
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Co T CATEGORIAS --mmmmmmmmmmmmmmes K
i MATERIA MAO-DE- ) i
! PRIMA ORRA MAQUINAS

MEIO METODO MEDIDA

AMBIENTE

Diagrama de Ishikawa aplicado ao processo
FONTE: TAKASHINA (1996, p. 7)

CATEGORIA EXEMPLO DE CAUSAS
- ORIGEM NO EQUIPAMENTO
Maquina - Deficiéncia na manutencao

- Rotacdo insuficiente

- ORIGEM NO TRANSPORTE

- Carregamento

- Embalagem

- ORIGEM NOS FORNECEDORES
- Qualidade do produto

Matéria Prima

- Prazo de validade vencido

- ORIGEM NOS INSTRUMENTOS

Medida - Calibracao
- Manutengéo
Mé&o de Obra - ORIGEM NAS PESSOAS
- Profissionais sem preparo
- ORIGEM NO PROCEDIMENTO DE OPERACAO
- Documento inexistente ou confuso
Método

- ORIGEM NA ESPECIFICACAO

- Desenho desatualizado

- ORIGEM NO CLIMA

- Chuva, verao, inverno.

- ORIGEM NAS CONDICOES DE TRABALHO

- Limpeza, umidade, temperatura, iluminacéo.
Exemplos de Causas de variacdo dos processos

Meio Ambiente
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Exemplo pratico da aplicacdo do diagrama de causa e efeito no processo de
carregamento e transporte de um produto, sendo que foi identificado um efeito
indesejado (problema) ATRAZO NA ENTREGA.

M. DE OBRA M. PRIMA MAQUINAS
PRODUGAO/
PROGRAMAGAO FINS
QUEBRA DE
MOTORISTA SEM FALTA PRODUTO VEICULO ou
CARREGAMENTO TREINAMENTO ESTOQUE
Frrang EFEITO
DEMORA NA
EMISSAO DA NF SCANNER
QUEBRADO/ FORA
DO SISTEMA
> ATRASO NA
ENTREGA
LAY OUT DADOS CADASTRAIS
INADEQUADO INCOMPLETOS
FALTA

PROBLEMA
TRAJETO

\

DEMORA NO
CARREGAMENTO

COMPLEMANTO
DEMORA NA -
CONTRATAGAO DE FORMATACAO

VEICULOS
(FRETES) ¢ EXCESSO DE
PRIORIDADES

M. AMBIENTE MEDICAO METODO

FONTE: Curso de gestdo da qualidade Prof. Ms. Eng. Altair A. Corréa e Prof. Esp. Elton S. Oliveira
Out — Nov/2005.

Depois de montado o diagrama, isto €, identificadas todas causas em cada
categoria, passa-se para a etapa seguinte que € a priorizacéo da eliminacéo destas.

Por exemplo, a falta de treinamento dos motoristas € uma causa que pode ser
resolvida encaminhando um pedido ao RH, solicitando treinamento especifico a estes
funcionarios.

Deve-se determinar metas para resolucdo ou minimizacdo do efeito e fazer
monitoramento se esta sendo atingido o objetivo que neste caso € tornar as entregas

pontuais.
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5.2 Folha de verificacéo e coleta de dados

v E uma ferramenta para coletar dados e é o ponto l6gico de inicio da maioria dos
ciclos de solucao de problemas;

v' Usada quando séo necessarios dados baseados em observacdes amostrais com
0 objetivo de definir o modelo;

v' Sao utilizados para registrar a freqiéncia com que os problemas ou erros

ocorrem.

FOLHA DE VERIFICACAO

Produto: XYZ

Data: Maio/98

Estagio de Fabricacdo: inspecdo final
Secdo: Al

Total inspecionado: 1.525

Inspetor: Jodo
Obs: todos os itens inspecionados

Lote n°: 3344

Pedido n°: 28 o
TIPO DE DEFEITO OCORRENCIA SUB-'i;OTAL

Marcas na superficie 1;3;3;4;5;2 18
Trincas 2;4;1;3 10
Peca incompleta 3;5:4;,1;2;7;4 26
Deformacéo 1;3;1 5
Outros 2;4 6

TOTAL 65
TOTAL REJEITADO 6;4,5;7,3,6;4;5; 2 42

FONTE: Curso de gestao da qualidade Prof. Ms. Eng. Altair A. Corréa e Prof. Esp. Elton S. Oliveira
Out — Nov/2005.
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5.3 Histograma

O histograma é um grafico obtido com base na distribuicdo de freqtiéncias de um
dado evento, com isto, é possivel avaliar como o numero de ocorréncias de um

determinado evento varia com a intensidade do mesmo.

Exemplo de um histograma com um controle de carregamento
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FONTE: Curso de gestao da qualidade Prof. Ms. Eng. Altair A. Corréa e Prof. Esp. Elton S. Oliveira
Out — Nov/2005.

A figura acima exemplifica um histograma, referente ao tempo de permanéncia

para carregamento de veiculos em uma fabrica.

5.3.1 Andlise do histograma
v' Percebe-se claramente um forte indicio da atividade de carregamento estar fora

de controle por meio de duas consideracoes:
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v O histograma apresenta uma elevada amplitude, ou seja, a diferenca entre maior

e 0 menor tempo verificado.

v" H& uma queda abrupta a direita no grafico, indicando descontinuidade na
amostra coletada.

Estas constatacdes sugerem uma investigacdo detalhada sobre as causas que
estdo contribuindo para este problema. A freqiéncia de cargas com excessivo tempo
de carregamento certamente contribuem para elevacéo do custo desta atividade.

Concluindo o Histograma é uma ferramenta grafica que possibilita visualizagéo
imediata de da performance de uma atividade possibilitando a agilizagédo da tomada de
decisédo necessaria

5.4 Fluxograma
5.4.1 Conceitos

E a técnica mais conhecida e utilizada no estudo de processos administrativos.O
fluxograma € a representagcdo grafica das atividades ou fases de um processo, na
sequéncia como elas ocorrem, permitindo entender, a partir da representacao visual,
como O processo € executado. O fluxograma mostra também: atividades
desnecessarias ou que ndo agregam valor, gargalos e atrasos, evidenciando o
desperdicio, identifica clientes que passam despercebidos e identifica oportunidades

para melhoria.
5.4.2 Objetivo principal desta técnica

O objetivo desta técnica é estudar e analisar o processo em questdo a fim de
assegurar a fluidez da movimentacdo e manter os limites de decisdo dentro de

principios que n&do permitam ineficiéncia e ineficacia de todo o processo.

5.4.3 Objetivos secundarios
v identificar a utilidade de cada etapa do processo;
v' verificar as vantagens em alterar a seqiiéncia das operacoes;

v/ procurar adequar as operagdes (passos) as pessoas que as executam; e
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v identificar a necessidade de treinamento para o trabalho especifico de processo.

Principais Simbolos Exemplo de fluxograma
Fazer cotacgéo
Operagio de prego
|::> Transporte v
Gerente para
aprovacao
> Espera
5dias >—
O Decisio N
Aprova
?
A Armazenagem
> 4
FONTE: Adaptado de JURAN, Nigel - 1990 Emite o.c.

Neste simples exemplo podemos observar que o tempo de espera pela
aprovacao da geréncia € muito alto para os dias de hoje em fun¢do da alta competicao
de mercado, podendo ainda prejudicar mais 0 processo se caso a aprovacao for
indeferida e a atividade ter que voltar ao inicio, para nova cotacdo ou mudanca

sugerida.

Normalmente situacOes desta acontecem por concentracdo de poder, cujo todo
material comprado tem que ser liberado pelo gerente, provocando uma acumulacéo de

tarefas desnecessarias.

Isto pode ser resolvido dando maior autonomia aos setores, podendo estes
decidir compras de materiais até um limite financeiro e s6 a partir deste limite que seria

necessario a aprovagao por parte de geréncia.

Assim o fluxograma tera mostrado que é possivel agilizar o processo eliminando
uma atividade desnecesséaria para uma parte dos materiais, melhorando a média do

prazo de compras.
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Este € um exemplo simples, mas nas atividades ou fases de processos
complexos o fluxograma € uma excelente ferramenta para visualizagdo e deteccdo de

problemas.

1) No diagrama de ischikawa, para melhor analise as causas
que levam a um efeito indesejado (problema), foram

agrupadas em seis categorias. Quais sao estas categorias?

2) No exemplo da pagina 30, na categoria méo-de-obra as causas identificadas foram:
a) carregamento errado, b) Falta de padréo, c) Motoristas sem treinamento,
d) demora na emisséo de notas fiscais.

Estas causas sugerem uma acao imediata de:
() Demisséo do pessoal envolvido

() Compra de veiculos maiores.

() Diminuir o nimero de clientes

() Treinar a equipe envolvida.

() Nenhuma destas alternativas

3) Uma vez montado o diagrama com todas possiveis causas identificadas nas suas
respectivas categorias; o gestor deve dar igual tratamento para todas? Sim ou néo,
explique.

4) Para coleta de dados sobre a frequéncia de um problema, principalmente na area de
processo. Qual a ferramenta indicada.

5) Quanto aos histogramas (graficos), Quais as principais vantagens da utilizacdo desta
ferramenta, “lembrando que esta € uma ferramenta amplamente utilizada pelos
administradores”
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6 PLANEJAMENTO DA GESTAO DA QUALIDADE
6.1 Introducéao

Conforme livro *“quality control handbook” 1951 - uma das obras mais
importantes para o aperfeicoamento da qualidade; Juran escreveu “qualidade é o

desempenho do produto que resulta em satisfacéo do cliente, livre de deficiéncias”.

Para alcancar resultados satisfatorios, as organizacdes devem focar trés
aspectos:
v" Planejamento da qualidade
v' Controle da qualidade

v" Melhoria da qualidade

Estes trés componentes formam uma trilogia da qualidade

6.1.1 Componentes da Trilogia de Juran (QUALIDADE, 2003)

Planejamento da qualidade Controle da qualidade Melhoria da qualidade
Identifigue quem s&o os|Avalie o desempenho do|Estabeleca a infraestrutura
clientes Servico. necessaria

Verifique suas necessidades Compare 0  desempenho | Identifique o0s projetos de
alcancado com o objetivo| melhoria

planejado.
Desenvolva  servigos  cujas | Atue sobre a diferenca Estabeleca o0s projetos dos
caracteristicas respondam as times

expectativas dos clientes

Forneca aos times recursos,
treinamento e motivacdo para a
partir de diagndstico das
causas, implantar solucbes e
estabelecer  controles  para
garantir 0s ganhos.

FONTE: JURAN, Nigel 1995
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6.1.2 Definicao da qualidade nas\quatro categorias conforme Juran.

v" Qualidade do projeto: Concepcdo do produto em acordo com pesquisa de

mercado e especificacbes do projeto.
v' Qualidade da conformidade: Tecnologia, potencial humano e gerenciamento.
v Disponibilidade: Confiabilidade e manutenibilidade.
v' Servigo de campo: Pontualidade, competéncia e integridade.
Deming foi um dos precursores da qualidade, seu método revolucionou e
potencializou o desenvolvimento do Japao, a partir dos anos cinquenta. Seu método &

filosoficamente humanista, nele os trabalhadores ndo sdo maquinas e a administracao

é responsavel por mais de 80% dos problemas da empresa.

v" Menores custos:
v Menos retrabalhos

. v" Menos erros,
Melhoria N v Prospecgéo de
da dificuldades e

Qualidade atrasos, com melhor
otimizacao dos

mercado.
v" Permanéncia
dos negdcios.

recursos. o
v' Criacao de

ﬂ empregos

v' Elevacédo da
produtividade

Reacdo em Cadeia de Deming
FONTE: Adaptado de DEMING 1990

6.2 Principios de gestdo de qualidade conforme Deming

Deming estabeleceu 14 principios, que retratam a sua filosofia, baseada na

melhoria de produtos e servi¢cos através da reducéo das incertezas e variacoes.
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Crie a constancia de propositos.

Adote uma nova filosofia.

Cesse a dependéncia da inspecéo.

N&o selecione fornecedores com base apenas no preco.
Melhore constantemente o sistema de producao e servigco
Institua o treinamento no trabalho.

Institua a lideranca.

Elimine o medo.

© © N oo o k~ 0 D PR

Rompa as barreiras interdepartamentais.

10.Elimine slogans e exortacbes aos empregados.

11.Elimine cotas ou padrdes de trabalho.

12.Remova as barreiras ao orgulho da execucgao

13.Institua um programa de educagéo e auto-aperfeicoamento

14.Execute as ac¢les para a transformacao.

6.3 Principios de gestdo da qualidade conforme norma

O sucesso de uma organizacdo pode resultar da implementagdo e manutencgao
de um sistema de gestdo que € concebido para melhorar continuamente o
desempenho. A norma NBR ISO 9000:2000 identifica oito principios de gestdo da

qualidade:

v" Foco no cliente: OrganizacGes dependem de seus clientes e, portanto, é
recomendavel que atendam as necessidades atuais e futuras do cliente, os seus

requisitos e procurem exceder as suas expectativas.

v' Lideranca: Lideres estabelecem a unidade de proposito e o rumo da
organizacdo. Convém que eles criem e mantenham um ambiente interno, no qual
as pessoas possam ficar totalmente envolvidas no propdésito de alcancar os
objetivos da organizagéo.
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v' Envolvimento de pessoas: Pessoas de todos o0s niveis sdo a esséncia de uma
organizacao, e seu total envolvimento possibilita que as suas habilidades sejam

usadas para o beneficio da organizacao.

v' Abordagem de processo: Um resultado desejado é alcancado mais
eficientemente quando as atividades e o0s recursos relacionados sao gerenciados

COMO um processo.

v Abordagem sistémica para a gestdo: Identificar, entender e gerenciar 0s
processos inter-relacionados, como um sistema contribui para a eficacia e

eficiéncia da organizacao no sentido desta atingir os seus objetivos.

v' Melhoria continua: Convém que Melhoria continua do desempenho global da

organizacao deva ser um objetivo permanente.

v Abordagem factual para tomada de deciséo: Decisbes eficazes sdo baseadas

na andlise de dados e informacdes.

v' Beneficios mutuos nas relagdes com os fornecedores: Uma organizacao e
seus fornecedores sao interdependentes, e uma relacdo de beneficios mutuos

aumenta a capacidade de ambos de agregar valor.

6.4 Controle de variagéo
Um dos passos importantes na implantacdo da gestdo € a eliminacdo da
variagcéo, ou seja, implantagéo do controle de variagcdo na fonte, com isto, cessando a

dependéncia de inspecao, isto é possivel garantido a eficiéncia do processo.
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6.5 Gestédo da Qualidade como implantar

Gestao e Qualidade

Como implantar uma gestao da qualidade, passo a passo nos esquemas a

PLANEJAMENTO IMPLANTACAO GQT (Esquema 1)

sequir.
O QUE?
Elaborar
Planejamento
estratégico
Desdobrar
Plano @)
De Planejamento
Implantacéo Estratégico
GQT
Sensibilizar
Sobre os

Conceitos Da
GQT

COMO?

Definindo Negdcio,

Missdo, Principios, Analise,
Ambiente Interno e Externo,
Objetivos, estratégias e recursos

Promover a divulgacéo do
Planejamento Estratégico e seu
desdobramento

Definicdo das metas

Elaborar seminarios

QUEM?

Direcédo
Gerentes/ supervisores
Representacéo funcionarios

Direcéo

Gerencia

Supervisores e chefias

Participam todos
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PLANEJAMENTO IMPLANTAGAO GQT (Esquema 2)

*Formar grupos para analisar os
processos atuais

Processo *Pesquisar as expectativas dos clientes

*Estabelecer novos processos e
padronizar

*Melhorar os padrdes

Plano
De *Pesquisa de satisfacdo interna
_ *Educacéo e treinamento continuo Formar
|mp|§gt_l<_51f}ao Recursos :Eoliticas de Recursos Grupos
umanos
Humanos *Gestdo participativa - desenvolver De
equipe trabalho
L Realizacdo de pesquisas de satisfacéo
Avaliacao externa e interna continuas - 2 vezes ao ano
permanente Implantar um Sistema de Informacgdes
GQT Gerenciais. Comunicacgéo externa para a

comunidade



Gestao e Qualidade

S

cunsoneass. GENIro de Formacao Profissional

Para implantagdo de um sistema de gestdo da qualidade, é

X fundamental o conhecimento e a pratica de principios que irdo nortear
) esta filosofia de gestao.
Deming criou 14 principios com base numa filosofia de melhoria
através da reducéo das variagOes e incertezas, isto €, evitar erros de

execucao.

Na série ISSO 9000 /2000, séo identificados oito principios de uma gestdo da
qualidade sendo o primeiro “Foco no cliente”: Uma organizagdo ndo sobrevive sem
mercado, sem clientes. O cliente € a fonte de manutencdo da organizagéo, esta entdo,

deve através do seu produto ou servigo superar as expectativas deste cliente.

a) Escreva o que vocé entende de cada um dos outros sete principios
da norma, considerando que o principio “Foco no cliente” esta descrito acima,
podendo vocé melhorar o conceito deste principio.

b) Examine os 14 principios de Deming e estabeleca a ralacéo deles

com 0s 0itos principios que estdo na norma.
Exemplo:

O principio de Deming — “Nao selecione fornecedor apenas com base no
preco”, estd contemplado na norma no principio “Beneficios matuos nas relagdes

com fornecedores”
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7 AUDITORIA

7.1 Introducéao

Para que um programa de gestdo da qualidade tenha éxito em seus propositos,
é fundamental que a organizacdo implante um programa de auditoria eficiente, pois
este fornece aos gestores da organizacdo um feed-back do processo de qualidade
implantado.

7.2 Conceitos

Auditoria é definida na (NBR I1SO 9000:2000), COMO um: “processo sistematico,
documentado e independente, para obter evidéncias de auditoria e avalia-la
objetivamente com o objetivo de determinar a extensdo na qual os critérios acordados

sdo atendidos”

“Auditoria da Qualidade” quanto a ISSO 8402: “Um exame sistematico e
independente para determinar se as atividades da qualidade e os resultados
relacionados a elas estdo de acordo com o planejamento e foram implementados

efetivamente e adequadamente para atingir os resultados”

7.3 Objetivos principais de um sistema de auditoria:

v' Apurar a conformidade ou nédo-conformidade do sistema em acordo com o que

fora projetado e especificado.
Determinar o grau de eficicia do sistema em atingir os resultados esperados
Proporcionar melhoria continua ao sistema, apontando possiveis falhas.

Informar a administracdo do atendimento ou ndo dos requisitos.

AN N

Gerar um registro histérico do sistema auditado.
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7.4 Auditorias tipos/ classificagéo

a) As auditorias de qualidade podem ter o foco direcionado ao:

v' Sistema — quando sdo executadas para avaliar um sistema como um todo,
quanto a sua adequacdo a requisitos e a conformidades, projetadas e

especificadas.

v' Processo - para verificar se este possui procedimentos adequados e se estédo
sendo cumpridos, e como exemplo, se os operadores sao qualificados e
certificados para sua execugao (se necessario).

v' Produto — avaliagdo criteriosa de um produto ou servi¢o, indicando a qualidade
deste produto, quanto ao atendimento do projeto e especificagdo. Tem como
maior objetivo verificar 0 grau de satisfacdo do usuario, portanto, € importante

que verifique o atendimento das expectativas do cliente.

b) Existem trés diferentes tipos de auditorias:
Auditoria Interna

v" Primeira Parte - realizada internamente pela prépria organizacao
Auditoria externa

v’ Segunda Parte - realizada por uma organizacdo interessada em outra
organizacgdo. Ex: clientes auditando fornecedores

v' Terceira Parte - realizada por um organismo independente com vistas a
certificacao.
c) Quanto a freqiiéncia, as auditorias podem ser:
v' de rotina, quando fazem parte de um programa de auditoria.
v' provocadas por uma significativa mudanca no sistema de gestao de qualidade

v ou ainda para acompanhar uma acgéao corretiva
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7.5 Elementos de um sistema de auditoria.

Elementos fundamentais para um sistema de auditoria funcionar

adequadamente:

v

Recursos humanos — O sistema de auditoria deve contar com pessoal

capacitado para execucao das atividades.

Instalacdes apropriadas — A equipe da auditoria deve receber da empresa
instalacdes e equipamentos adequados para poder desenvolver suas atividades.
Recursos financeiros — O responsavel por este recurso na organizagao aportar o
volume adequado e necessario para consecucao da auditoria.

Acesso as instalagfes e documentos — A organizagdo deve assegurar 0 acesso
dos auditores, de forma a possibilitar a execucao de suas tarefas.

Metodologia — Para atingir os objetivos com eficacia a equipe de auditoria deve
propor uma metodologia e esta deve ser pré-acordada com as partes envolvidas,

dando conhecimento efetivo a todos de como sera desenrolado o trabalho.

Autoridade — A direcdo da organizacdo deve delegar autoridade suficiente para

gque a equipe possa realizar suas atividades.

Definicdo de responsabilidades — A organizacdo deve definir e declarar os

responsaveis pelos setores e ou elementos auditados.

7.6 planejamento de auditoria.

Qualquer atividade para atingir seus objetivos tem que ser planejada, na

auditoria da qualidade nao poderia ser diferente. Para planejar uma auditoria as etapas

principais sao:

v
v

<\

Selecionar a equipe

Obter as informacdes preliminares e necessarias atreves de uma interface com
0s auditados.

Orientar a equipe de auditores
Desenvolver um plano de auditoria
Preparacao do chek-list
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7.6.1 Selecao da equipe.

A equipe selecionada deve possuir experiéncia e conhecimento suficiente para
poder avaliar adequadamente o escopo da auditoria, para isto, podera ser necessaria a

incluséo de especialistas para completar a capacidade da equipe.
O tamanho da equipe sera determinado em funcéo:
v" do escopo da auditoria

v do pessoal disponivel, também levando-se em conta da necessidade de

conhecimento especificos e habilidades especiais
v' e do tempo disponivel para realizacao
Os principais beneficios trazidos por uma equipe bem qualificada sao:
v' ganho de tempo (rapidez na realiza¢ao)
v" melhor qualidade nas investigacdes
v relatérios bem elaborados e confiaveis
v

credibilidade por parte de todos, de quem esta sendo auditado e por quem

interessa a auditoria.

7.6.2 Obter as informacg8es preliminares e necessarias atreves de uma interface

com os auditados.

Fazer inicialmente um contato com o responsavel da estrutura a ser auditada,
formalizando que a auditoria foi programada, solicitando informacdes necessarias para

preparacao e planejamento da auditoria.

A formalizagdo da auditoria deve ser feita através de documento com seguinte

teor minimo:
v Breve descricao do escopo da auditoria e do seu proposito
v Indicacdo da autoridade que ira conduzir a auditoria
v' Data e hora da reunido de abertura
v' Programacéo estimada das principais atividades
v ldentificagcdo dos membros da equipe
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7.6.3 Orientacao da equipe

A orientacao é fator fundamental para equipe de qualquer atividade, na auditoria
nao poderia ser diferente. Ela ocorre durante a fase de planejamento e deve perdurar
na execucgao da auditoria.

O lider da equipe devera planejar reunides, com quantidade e frequéncia
necesséarias para dar conta de uma boa orientacdo a equipe. Nestas reunides serdo
discutidos e afinados assuntos como:

v as questdes especificas
v as areas problematicas

v' as preocupacdes da administracao que precisam ser consideradas.

7.6.4 Desenvolver plano de auditoria

Um plano de auditoria deve minimamente descrever a sequéncia légica das
etapas, com distribuicdo de tarefas e responsabilidades na equipe em funcdo do

potencial desta e do que se espera em termos de prazo da auditoria. Um plano deve:

v Identificar o propdsito do processo a ser auditado e determinar o que deve
realizado.

v'Identificar o cliente do processo
v Determinar as expectativas do cliente

v ldentificar informacdes criticas que indiquem se as necessidades do cliente estéo
sendo satisfeitas

v' Determinar qual a maneira melhor de obter as informacdes
As informacdes podem ser obtidas através de:

v' Observacéo da atividade
v Entrevista com o pessoal

v" Analise de documentacédo
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7.6.5 Preparacao de check-list

Para eliminar a possibilidade de falhas na execucéo, cada atividade da auditoria
depois de desenvolvida deve ser revisada, o check-list € uma maneira técnica de se
fazer este controle atraveés da prévia elaboracdo de uma lista guia para verificagdo da

qualidade da execucao da atividade ao seu término.

Verifique as afirmativas se verdadeiras ou falsas:

1 - () Auditoria € um processo que tem objetivo de verificar se o
resultado do sistema implantado esta em acordo com o que fora
planejado

2 — () Determinar o grau de eficdcia em atingir os resultados esperados € um dos
objetivos principais do sistema de auditoria.
3 — () A auditoria interna (de primeira parte ou fase) € executada por um 0Orgao

certificador independente com vistas a certificacao.

4 — () Quanto a frequiéncia as auditorias podem ser de rotina, provocadas por uma

mudanca ou ainda pelo motivo de uma acéo corretiva.
5 — () A direcdo da organizacdo deve concentrar a autoridade e controle da auditoria.

6 — () O sistema de auditoria deve contar com pessoal capacitado para execucao das

tarefas, inclusive buscando os talentos necessarios fora da organizacao.

7 — () O tamanho da equipe de auditoria é determinado em funcdo do escopo e
complexidade da auditoria a executar sem levar em conta o tempo disponivel para

realizacdo do evento.

8 — () Auditoria como qualquer atividade deve ter sua execucgdo revisada para ver se
esta atendendo ao que fora proposto, o check-list € uma técnica da fazer esta

verificacao.
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8 1ISO
8.1 O que € 1SSO?

INTERNATIONAL OGANIZATION FOR
STANDARDIZATION

(Organizacgéo Internacional para Normalizagéo)

[

A ISO - International Organization of Standardization é um Orgdo técnico da
ONU, criado em 1946, e é responsavel por normas técnicas de todos os segmentos
industriais. E um 6rg&o n&o governamental com mais de 11000 normas publicadas.

A Inglaterra foi a precursora na adocdo das normas da série ISO 9000, atraves
de suas empresas. Posteriormente sua aplicacdo se espalhou por outras nacoes,

principalmente na Europa.

No Brasil, a ABNT - Associacao Brasileira de Normas Técnicas nacionalizou a
série de normas ISO 9000 como a série NB-9000, em junho de 1990 e atualmente a
Série 1SO 9000 € conhecida com NBR I1SO 9000:2000.

Os membros da ISO (cerca de 90) sdo os representantes das entidades
méaximas de normaliza¢do nos respectivos paises como, por exemplo, ANSI (American
National Standards Institute), BSI (British Standards Institute), DIN (Deutsches Institut
fur Normung) e o INMETRO (Instituto Nacional de Metrologia).

8.2 O que € 1SO 90007
Conjunto de normas comportamentais cuja finalidade é a implementacédo de um

sistema de gestédo da qualidade nas organizacoes.
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8.2.1 Sistema de gestao da qualidade
Conjunto de pessoas, praticas, procedimentos, equipamentos, instalacoes,
sistemas e recursos voltados e direcionados para a obtencédo da qualidade em uma

organizagao.

8.2.2 O que garantem as normas da série ISSO 9000

A série ISSO 9000 sdo normas que dizem respeito apenas ao sistema de gestao
da qualidade de uma empresa, ou seja, o fato de um produto ser fabricado por um
processo certificado segundo as normas 1ISO 9000 nao significa que este produto tera
maior ou menor qualidade. Significa apenas que todos os produtos fabricados segundo
este processo apresentardo as mesmas caracteristicas e o mesmo padrdo de

gualidade.

Concluindo entdo, normas ISO 9000 néo conferem qualidade extra a um produto
ou servigco, garantem apenas que estes apresentardo sempre as mesmas

caracteristicas.

Ainda podemos afirmar que as normas ISO 9000 podem ser utilizadas por todos
tipos de organizacao, grande ou pequena, industrial, prestadora de servicos ou mesmo

uma entidade governamental.

8.3 Detalhamento da série ISSO 9000
Quanto a utilizacdo por parte das organizagdes as normas da série 1SO 9000

podem ser assim classificadas:

Normas de Diretrizes — Sao de utilizacdo na implantacdo de sistemas de gestdo da
gualidade - Usam frases do tipo: "O sistema de qualidade deve...".
Normas contratuais - Chamadas assim por se tratarem de modelos para contratos

entre fornecedor e cliente. Utilizam frases do tipo: "O fornecedor deve...".
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8.3.1 Requisitos e respectivas normas

9003 9002 9001

1.Responsabilidade da gestéo

2.Sistema da qualidade

3.ldentificacé@o e rastreabildade
do produto

4.Situacdo dainspecéo e
ensaio.

5.Inspecéo e ensaio

6.Equipamento de inspecéo,
medicao e ensaio.

7.Controle do produto nao
conforme

8.Manuseio, armazenamento,
embalagem e expedicéo.

9.Controle de documentos.

10.Registro da qualidade.

11.Treinamento.

12.Técnicas estatisticas.

13.Auditoria interna da
gualidade

14.Analise critica de contratos.

15.Aquisicao.

16.Controle de processo.

17Produto fornecido pelo
comprador.

18.Acdo corretiva

19.Controle de projeto.

20.Assisténcia técnica

A
A 4

9001

8.3.2 Descrigdo sintética das normas

ISO 9001: esta norma engloba as areas de projeto/desenvolvimento, producéo,

instalagcéo e assisténcia técnica.

ISO 9002: esta norma engloba a producéo e a instalacao.



0"530 "anE Gestao e Qualidade

cosopnems| CEMLro de Formacdo Profissional

ISO 9003: esta norma da qualidade tem seu foco direcionado na inspecao e

ensaios finais.

ISO 9000: Fundamentos e terminologia do Sistema de Gestdo da Qualidade
(SGQ). Nesta série podemos dizer que a ISO 9001 engloba a 1SO 9002 que, por sua
vez, engloba a ISO 9003, como mostra a tabela anterior.

ISO 9001: Requisitos do SGQ para atender a satisfacdo do cliente e os requisitos
legais aplicaveis

ISO 9004: Diretrizes para 0os SGQ incluindo processos para melhoria continua e
satisfacdo dos clientes / partes interessadas.

ISO 19011: Diretrizes para auditorias ambientais e da qualidade.

ISO 14000: Trata da gestao da qualidade no Meio ambiente Continua inalterada

8.4 1SO- 9001 — 2000 As modificacdes
a) Quanto a certificacao

A norma I1SO 9001 passa a ser a Unica norma passivel de certificagdo, sendo
gue as normas ISO 9002 e ISO 9003 n&o serdo mais publicadas a partir da emisséo da
revisdo de 2000. Para as empresas que possuem certificacdo nessas normas foi criada
uma metodologia para exclusdes permitidas (clausula 1.2 da ISO 9001).
b) Quanto a terminologia

A cadeia fornecedor — organizagéo — cliente: foi melhor identificada em termos de
nomenclatura com a exclusdo do termo sub-contratado e redefinicdo dos demais
termos.
c) Quanto a melhoria continua

E requerido um processo de melhoria continua dentro da estrutura do sistema de
gestao da qualidade.
d) Quanto a interacédo dos processos:

A organizacao deve descrever seus processos e como eles interagem.
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8.4.1 Conceitos gerais — revisao 2000

a) Satisfacado do cliente: A revisdo 2000 coloca pra a organizagao a necessidade de
foco do cliente e monitoramento da satisfacdo do cliente, que é um dos meios utilizados
para avaliacdo do desempenho do sistema de gestédo da qualidade.

b) Comunicacdo interna: Essa clausula requer um processo de comunicacao interna
visando prover informac¢es para manutencgéao e eficacia do sistema da qualidade.

c) Competéncia: No que diz respeito ao desenvolvimento de recursos humanos e
treinamento, o topico competéncia foi introduzido e devera ser conduzido pela
organizagao.

d) Menos procedimentos documentados: A norma requer somente 6 procedimentos
documentados. A organizacdo decide quais documentos S80 necessarios para controlar

as operacdes e 0S processos.

8.5 Principios que norteiam a norma.

A norma esta baseada em oito principios fundamentais.

Organizacéao focada no Cliente
Lideranca

Envolvimento das Pessoas
Abordagem de Processo
Abordagem Sistémica para a Gestéo
Melhoria Continua

Abordagem baseada em fatos para a tomada de decisdes

NN N N N N RN

Relagdo mutuamente benéfica com os fornecedores

8.6 Os Beneficios da ISO 9000

A certificacdo com base na série ISO 9000, traz inimeros beneficios para a

organizacao certificada, os principais séo:

v' Abertura de novos mercados — com o aumento da credibilidade auferida pela
certificacao
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Maior conformidade e atendimento as exigéncias dos clientes — Com um
processo normalizado, produzindo um indice menor de ndo conformidades,
reduz devolucdes e o0s prazos sdo cumpridos.

Menores custos de avaliacdo e controle — A gestdo da qualidade preconiza a
reducdo da necessidade de inspecéo, com controle de variacdo na fonte.

Melhor uso de recursos existentes — A gestao leva a otimizacao dos recursos.
Aumento da lucratividade — Com a otimizacdo dos recursos / aumento da
produtividade.

Maior integracao entre os setores da empresa — A certificagdo exige uma gestao,

com integracao e visao sistémica.

8.7 A Implantacéao e Certificacao.

8.7.1 Certificagcéo do Sistema da Qualidade

A certificacdo é que um processo de avaliacdo do sistema da qualidade com

base em critérios estabelecidos, sendo 0os mais conhecidos, as normas ISO série 9000

e os critérios do Prémio Nacional da Qualidade (PNQ). Normalmente a certificacao é

conduzida por um organismo certificador.

8.7.2 Vantagens de obter a certificag&o.

v

v
v
v

Aumento da credibilidade da empresa frente ao mercado consumidor.

Aumentar a competitividade do produto ou servico no mercado.

Evitar e prevenir a ocorréncia de deficiéncias.

Evitar riscos comerciais, tais como: reivindicacbes de garantia e

responsabilidades pelo produto.

8.7.3 Razlbes que levam as empresas buscarem a certificagdo

Normalmente sdo quatro razdes que levam uma empresa a implantar um sistema

de gestdo da qualidade baseado nas normas ISO série 9000:
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Conscientizacéo da alta administracdo — A mais nobre das razdes, pois € quando
0 gestor toma consciéncia das vantagens competitivas que sua empresa
ganhara com a implantacédo da gestédo da qualidade.

Razdes contratuais — Por pressao de clientes, esta razao inicial pode no futuro
levar o gestor a conscientizacao.

Competitividade - N&o tdo eficaz quanto a primeira, porém de um modo geral
pode chegar a conscientizacao da alta administracao.

Modismo - Normalmente ndo alcanca o objetivo maior, e € abandonado o

processo.

8.7.4 Etapas da implantacdo da certificacao

Uma da conscientizagdo da importancia da certificagdo a organizacao tem pela

frente o desafio da implantacédo, cujo abaixo é detalhado sinteticamente as principais

etapas:

v

Definicdo da politica da qualidade: etapa em que é definidas a politica e
diretriz da implantacao.

Analise do sistema da qualidade atual da empresa: Nesta fase é feitos um
diagnostico e determinacdo de quais as mudancas que devem ser feitas para
adapta-lo as exigéncias das normas ISO 9000. Treinamento e conscientizacao.
Desenvolvimento e implementacdo dos procedimentos: E importante que,
durante o processo de desenvolvimento de procedimentos necessarios, estes
sejam feitos deforma participativa, com envolvimento de todos.

Selecdo de um érgdo certificador: Trata-se de uma organizacdo independente,
gue ira avaliar se o sistema da qualidade da empresa esta de acordo com as
normas 1SO 9000. Exemplo de 6rgédo certificador: (BVQI) Bureau Veritas Quality
International.

Pré-auditoria: E praticamente a simulagio de uma auditoria para verifica se o
sistema da qualidade implantado esta respondendo de acordo com os padrdes

especificados pelas normas.
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v' Eliminacédo das eventuais ndo-conformidades: Se o processo de pré-auditoria
apontar alguma nao-conformidade, esta deve ser eliminada antes da auditoria.

v' Auditoria final e certificacao.

v" Manutenc¢do da certificacdo: Uma vez que conseguida a certificacdo a empresa
deve zelar pela manutencao do certificado. O prazo de duragdo de um processo
de certificacdo pode durar de alguns meses até dois anos, dependendo da
complexidade e tamanho da organizacdo, isto significa que o processo de
implantacdo tem custo e, portanto, € importante montar um sistema de
manutencao eficiente, pois perder a certificacdo pode muito danoso para a

organizacao.

1) O que quer dizer ISSO?

2) O que é 1ISSO 90007

3) Descreva com suas palavras o que é um sistema de gestdo da qualidade:

4) E correto afirmar que a norma ISSO 9001 englobou as normas 9002 e 9003 e, que a

partir de da revisdo de 2000, passou a ser a unica norma de certificacdo?

5) Quais as vantagens de uma organiza¢cao em obter a certificacdo?

6) Enumere e comente as etapas de implantacdo de uma certificagdo com base na
série ISSO 9000:

7) A certificacdo de uma empresa garante a qualidade do seu produto? Justifique a
resposta.
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9 MASP- METODOLOGIA DE ANALISE E SOLUCAO DE PROBLEMAS

9.1 Defini¢&o de problema

Problema é um resultado indesejado na execugdo de um servico ou produto,
também considerado como, um desvio da meta planejada.

Exemplo de problemas:

v" Retrabalho v" Sucata v" Custo elevado v" Baixo faturamento
v Acidente v Atraso v' Prejuizo v Qualidade ruim
v Reclamac0es v Defeito v" Devolucdes v Metas ndo atingidas
Meta
desejada

Execucdo do trabalho

Desvio da meta =
Problema

Sem solugéo, a
consequéncia € o
desvio do
resultado
previsto.

Resultado
alcancado

Durante a execuc¢éo de um trabalho, podem ocorrer imprevistos (causas), se ndo
for apresentada uma solucédo imediata, Isto €, a tempo, fatalmente havera um desvio da
meta determinada, este desvio, resultara em problemas a organizacdo. MASP, € uma
sequéncia légica de passos para se atingir uma meta desejada (Analise e solugdo de

problemas).



G"BSO "anE Gestao e Qualidade

Centro de Formacao Profissional

Causas — S&o todos motivos que nos levam a um problema.
Causa fundamental ou principal — E origem central do problema.

Solucéo — Sao acdes efetivas tomadas sobre a causa do problema.

9.2 Objetivo do MASP.
Alcancar vantagem competitiva de maneira eficaz, mantendo e melhorando o
desempenho global da organizacéo.

9.3 Sintese do MASP

Tem como esséncia identificar as causas dos problemas, eliminando estas, com

objetivo de atingir as metas planejadas.

Como MASP € uma metodologia de andlise e solu¢cdo de problemas, sua
sequéncia légica, é em sintese a mesma do PDCA, ou seja:

PLANEJAR AQAO VERIFICAR PADRONIZAR CONCLUSAO
Observar Implementar os resultados os resultados Fazer uma
Analisar o plano obtidos analise final

Elaborar Plano

9.4 Sequéncia basica para solucdo de problemas

9.4.1 Identificar o problema

E importante que se faca uma priorizacdo dos problemas a resolver, para
otimizar os recursos disponiveis para solugdo, lembrando que normalmente se tem
limitagdo de recursos, portanto devemos canalizar os esforgcos na solugdo dos

problemas que auferem um impacto negativo maior.
Como se faz:

a) Atraves da utilizacdo, por exemplo, de Matriz de decisédo / Pareto (curva
A,B,C) / Observando as diretrizes gerais como a seguranca, por

exemplo.
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b) Histérico do problema, mostrando a frequéncia que ele ocorre, qual as

perdas decorrentes e quais 0s possiveis ganhos com a solugao.

C) Nomear um responsével, para gerenciar a solucdo do problema

identificado.

9.4.2 Observacao

Utilize as ferramentas de coleta de dados, fazendo entdo uma minuciosa
listagem das caracteristicas do problema apontando, por exemplo, qual turno ocorre
com maior freqiéncia? Qual maquina? Qual operador? Respostas a estas perguntas
podem indicar se existe problema na qualidade da m&o-de-obra. Nesta etapa para
demonstrar graficamente bem as ocorréncias, pode-se utilizar as ferramentas — 5wlh
(perguntas- O que? Quem? Quando? Onde? Por que? Como?) — Histogramas

(Construcao de graficos) — Pareto...

9.4.3 Andlise do problema

Esta fase é importante, pois nela sera estabelecida a relagdo existente entre a
causa e o efeito indesejado por ela produzido. A ferramenta muito utilizada nesta etapa
€ o dia grama de Ischicawa, também conhecido com de diagrama de Causa e efeito ou

ainda de espinha-de-peixe.

9.4.4 Elabore um plano de agéo

O plano deve ser construido de forma participativa, para isto, retna o grupo
envolvido, para discutir e verificar se as acdes a serem tomadas agem de forma eficaz
sobre a causa do problema e se néo produzirao efeitos colaterais no sistema.

Na elaboracdo de um plano, pode-se utilizar o recurso da ferramenta 5wlh,
ajustando as perguntas para definir minimamente:

a) What? O que sera feito?

b) Whent? Quando sera feito?

c) Who? Quem fara?

d) Where? Onde sera feito?

e) Why? Esclareca como sera feito
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f) How? Detalhe como sera feito

9.4.5 Acao (Implementacédo do plano)

Nesta etapa antes de por em pratica o cronograma de atividades do plano
acordado é fundamental que haja treinamento para verificar se € do dominio de todos
as alteracdes propostas com vistas as melhorias desejadas. O treinamento deve dar
conta da divulgacgéo, de reunides de conscientizacao e ajustes do plano, bem como, de

técnicas de treinamento quando se fizer necessario.

9.4.6 Verificacao
Observe os resultados obtidos, faca comparages e projete resultados futuros,
isto €, como se comportara o sistema com as modifica¢cdes implantadas e responda

principalmente: O bloqueio da causa problema foi efetivo?

9.4.7 Padronize os resultados

Torne padrdo as modificagdes introduzidas que deram resultados satisfatorios,
elas devem fazer parte dos procedimentos da atividade, com isto, evitando recorréncia
da falha.

9.4.8 Faca analise dos resultados

Faca uma conclusédo, analisando os resultados finais e a performance do método

aplicado para solucionar o problema.

E COMEMORE!

9.5 Método de solucédo para problemas complexos

A sequéncia do método descrito no item anterior é propria para solucionar
problemas geralmente ligados ao processo produtivo da empresa, isto €, problemas de
ambito interno e que geralmente podem ser resolvidos com a utilizagcado da experiéncia

vivida na organizacao.
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Porém existem problemas complexos, que exigem solugbes criativas, séo
problemas que geralmente envolvem o ambiente externo da empresa também, e em
alguns casos sdo situacdes inusitadas que ndo sao resolvidas apenas com a
experiéncia.

Nestes casos, utilizamos o Brainstorming — Popularmente chamado de “Chuva
de idéias” e ainda fazendo uma brincadeira com o pessoal do interior “Toro de parpite”.

O Brainstorming — € uma técnicaque estimula o pensamento criativo e a geracao

de idéias.

Assinale as alternativas abaixo com (V) para as corretas ou (F) para
as falsas:

() Em termos de gestdo da qualidade, problema é resultado
indesejado na execucgéo dos produtos e servigos.

() Um problema pode ser considerado também como um desvio da meta planejada.
() MASP, quer dizer metodologia de analise e solucéo de problemas.

1) Relacione as etapas do MASP, fazendo um pequeno comentério sobre cada uma e

faca uma comparacdo com a sequéncia légica do PDCA.
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10 - OUTROS TOPICOS DA QUALIDADE
10.1 Brainstorming
10.1.1 Conceito

Brainstorming é uma ferramenta que consiste
numa dinamica de grupo no qual todos participantes
podem dar opinides sobre determinado problema, de
forma organizada e coletiva, apontando causas e
sugerindo solugdes.

E uma dindmica que cria um ambiente propicio

para o surgimento de pontos de vista diferentes sobre as

causas do problema e solugbes. O resultado do
Brainstorming possibilita a elaboracdo de um plano de

acao, com indicacéo das causas e das solucgdes.

BRAINSTORMING “TEMPESTADE DE IDEIAS” - Indicada na solucéo de problemas
inusitado.sA, dg grande complexidade e que dificilmente seriam solucionados com base
na experiéncia.

10.1.2 As fases e 0s principios

1) Determinacao do assunto.

O assunto “problema motivador” deve estar claro e objetivo.

2) Combinacédo dos principios e regras basicas do brainstorming

N&o podera haver criticas durante o processo de formacao de idéias. "Isto é bobagem"
ou "Nao tem sentido”, ndo devem ser ditos, pois poderdo inibir o surgimento de idéias

novas para solucéo do problema.

3) Método
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a) O coordenador (Também chamado de facilitador) — Coloca num painel em

destaque o objetivo, ou seja, 0 problema ou ainda a causa deste que se quer

resolver.

b) Solicita entdo a participacdo de todo grupo, para que apresentem idéias de

solucéo. Esta etapa pode ser feita:

v

Com o coordenador passando a palavra para os integrantes do grupo de
modo a evitar que varios falem ao mesmo tempo ou que um anotador
figue sobrecarregado.

Ou solicitando que cada um escreva sua idéia numa tarjeta (Pequeno
retangulo de papel), que sera disposto de forma que todos as vejam.
Nesta faze em hipotese alguma néo se deve fazer criticas e sim estimular
0 grupo a indicar idéias inovadoras.

Deixar o processo funcionar de forma livre podendo inclusive ser utilizadas
as mesmas linhas e argumentos das idéias ja langadas.

Preferencialmente as idéias devem ser expressas em frases curtas, sem

justificativas, as explica¢cOes ficam para proxima fase.

c) Fase final — Passando a fase do brainstorming (concluida a etapa da chuva de

idéias). Nota é importante se dar um tempo extra para o surgimento de novas

idéias, comeca-se entdo a fase critica, na qual, as idéias passaram por um crivo,

eliminando-se as idéias inviaveis e ou inexequiveis, bem com as idéias repetidas.

Conclusao

categorias.

- As idéias selecionadas devem ser divididas em familias ou

Pode-se ainda dividi-las em idéias imediatamente aproveitaveis e

idéias a médio-longo prazo e que merecem ser registradas.

As idéias selecionadas e aprovadas pelo grupo serdo subsidio importante para

construcao do plano de acédo para solucéo do(s) problema(s) apresentado(s).

10.2 Programa “5 s”
10.2.1 Introdugéao

E uma prética desenvolvida no Japdo, na qual pais passam para os filhos

principios que os acompanharam por toda sua vida. Organizacdes com o objetivo de
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atingir a melhoria da qualidade de vida no trabalho implantaram o programa “5s” como
base para atingir esta qualidade. O principio fundamental deste programa é a
organizacao, sendo que o trabalhador € convocado e instigado a ir além da qualidade e
produtividade relacionados somente com o produto da empresa e criar um ambiente
limpo, organizado e agradavel de se trabalhar, elevando assim a qualidade vida no
trabalho.

10.2.2 Origem do nome ‘5S”

“5s” vem das cinco palavras | SE|RI Senso de Utilizacéo.
Japonesas iniciadas pela SEITON Senso de ordenacgéo / arrumacao.
letra “s”, que significam SEISO Senso de Iirrlpeza/co_rlservagéo -
_ SEIKETSU Senso de Saude / asseio / padronizagao.
respectivamente. SHITSUKE Senso de disciplina

10.2.3 Senso de utilizagéo

Mantenha somente o0 que é necessario e na quantidade certa, o que néo é de
utilizacdo no processo ocupa espaco e atrapalha.

As pessoas devem ser estimuladas a saber diferenciar o Gtil do indtil, eliminando

o segundo, com isto, melhora o acesso, o fluxo e a seguranca no local de trabalho.

10.2.4 Senso de ordenagao

“Cada coisa tem seu lugar, existe um lugar para cada coisa” e tudo ap0s seu uso
deve ser guardado no seu lugar determinado.

Todas coisas necessarias devem estar disponiveis, “a mao” e ordenadas de

acordo com a sua utilizagao.

10.2.5 Senso de limpeza e conservacgao

As pessoas devem ser estimuladas a produzirem e estarem num ambiente limpo.
A importancia de um lugar limpo para a qualidade e seguranca deve ser enfatizada pela
organizacdo, a ponto de que cada pessoa na empresa, antes e depois de qualquer
trabalho realizado, retire o lixo resultante e dando-lhe o destino adequado.
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10.2.6 Senso de saude

Significa cuidar do bem-estar proprio e coletivo, com um bom clima
organizacional e qualidade nas relagcbes de trabalho. Seiketsu significa padrdes,
ambientacdo, higiene, conservacdo, asseio. E a arte de manter tudo em estado de
limpeza.

A padronizacédo, ou seja, a definicdo procedimentos € fundamental, por exemplo:
devem ser utilizados padrdes de cores para a sinalizagdo de seguranga e as cores dos
departamentos devem ter um padrao que inspire conforto e tranquilidade.

10.2.7 Senso de autodisciplina

E fazer certo de forma natural.

E quando a pessoa se compromete com normas e padrées éticos, técnicos e
com a melhoria organizacional. Uma pessoa autodisciplinada expde e discute suas

idéias, mas, assim que a deciséo for tomada, ela executa o combinado.

10.2.8 Algumas vantagens do “5s”
v Reduz a necessidade de espaco e de gastos com estoque, principalmente de

manuseio e transporte.

(\

Possibilita maior organizacdo, menor esforco fisico, com maior facilidade de
operagao.

Menor tempo de busca do que é necessario.

Melhora a imagem interna e externa da organizacao.

Preservacao de acidentes.

Melhoria da qualidade de vida, reducéo de estresses.

NN NN

Cumprimento das regras e procedimentos.
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10.2.9 “5W1H" ou “5W 2 H”
E uma ferramenta amplamente utilizada na consecucio do plano de acéo, que
nada mais € do que planificar para planejar as acdes que serdo executadas. Suas

siglas significam:

What O qué

Who Quem

When Quando
Where Onde

Why Porqué

How Como

How much Quanto custa

Conforme complexidade das atividades do plano de pode ser utilizado uma forma mais
sintética respondendo apenas as perguntas: o qué, quem e quando.

O qué Quem Quando Onde Porqué Como
Dar RH -Setor Para reduzir o | Através de
treinamento | Treinamento e | Mar/2007 |Nasalade |tempo das cursos
aos motoristas | desenvolvimento treinamento | entregas especificos

Pulo e Fabiane

Exemplo de plano de a¢do com utilizagdo do5W 1 H
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