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Resameo

MORETTI, Jos¢ Wilson, O "Total Quality Control - TQC"- de A. Feigenbaum como Modelo de
Sisterna de Gestio da Qualidade, Faculdade de Engenharia Mecénica, Universidade Estadual de
Campinas, 2003. 122 p. Dissertacdo (Mestrado)

Este trabalho procurou demonstrar que a utilizagio no meio industrial do TQC de A Feigenbaum
€ um sisterna de per si suficiente para a garantia da qualidade do produto acabado, bem como
assegurar as salvaguardas para o controle do processo, analise de capabilidade, engenharia de
desenvolvimento de novos produtos com suas fase de testes (protétipo, industrializagio e pré-
produgdo). Este sistema fomece também os meios para garantia dos instrumentos de medicio da
qualidade (repetibilidade e reprodutibilidade), para garantia ¢ melhoramento do proprio sistema
atraves das auditorias. Este sistema foi introduzido em um fabricante multinacional do ramo de
produgdo de pneus, onde ap6s a definigdo de alguns indicadores de performance industrial, tais
como: indicadores de produtividade, retrabalho e sucata e indices de Cp e Cpk, procurou-se
mostrar a eficacia deste sistema. Durante esta andlise, procurou-se verificar possiveis alteragdes
do clima motivacional em fungo das alteracGes estruturais e resultados obtidos apés a introdugio

do TQC.

Palavras-chave: Controle de Qualidade, Gestio da Qualidade Total
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Abstract

MORETT], Jos¢ Wilson, The Total Quality Control (TQC) — A. Feigenbaum. A
System Model to Quality Managment, Faculty of Mechanical Engineering, Campinas State
University, 2003, 122 p. Dissertacio (Master Science Degree)

This thests tries to demonstrate that the use of® “TQC” on the industry area is an enough system
by itself to assure the quality of the product on the market, as well as to assure the safeguards of
the control process, capability analysis, development engineering of new products, prototyping
and mdustrialization. This system provides the means to assure the guarantee of quality
measurements instruments (repetitiveness and reproductibility) and for the assurance and
improvement of the system by itself through audits. This system was infroduced in a
multinational tyre manufacturer, where after the definition of some industrial performance
indicators, such as: productibility, rework and scrap index and Cp and Cpk indicators, it was tried
to demonstrate the system efficacy. During this analysis, it was tried to verify possible changes of

motivational behavior after the structural changes and results after TQC introduction.

Key Words: Quality Control, Total Quality Managment
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CAPITULO 1 - INTRODUCAO

1.1 Motivagio para o trabalho:

O ponto principal deste trabalho ¢ evidenciar que o Total Quality Control (TQC),
estruturado de acordo com as linhas mestras de Feigenbaum, propicia por meio de seus
instrumentos o ferramental metodolégico necessario e suficiente para estabelecer e manter os

atributos de competitividade interna.

Todas as defini¢des, mesmo quando ndo referenciadas sio baseadas nos conceitos descritos
por A. Feigenbaum em seu livro “Total Quality Control”, (1991), citado na referéncia

bibliografica.

Como se podera verificar nas premissas abaixo citadas, dentro do quesito lideranca e
motivacdo tem-se a qualidade, que somada aos itens: foco no consumidor, planejamento,
competéncias centrais e melhoria continua de desempenho sdo seus principais sub atributos na

busca/garantia da competitividade interna.

O TQC, como pode-se ver a seguir, ndo s6 institui os procedimentos e salvaguardas para
estabelecer e manter a qualidade, como também, ajuda a garantir estas mesmas salvaguardas para

0s outros sub atributos,

Antes propriamente da apresentagdo dos argumentos referentes ao TQC, expor-se-a breve
conceituagio sobre a teoria de sistema e de  algumas premissas que so importantes como ponto

de partida para o desenvolvimento deste trabalho.



Premissa 1: A competitividade em um contexto globalizado é a capacidade de uma
organiza¢iio em oferecer ao mercado mundial alternativas capazes de motivar a troca para a
orgaﬁizagéo detentora de produtos por aquela substituta. A competitividade é um conceito
estratégico, enquanto a tecnologia ¢ um conceito tipicamente de engenharia. A competitividade
pode ser caracterizada por fatores determinantes. Estes fatores foram se alterando com o tempo,

conforme apresentado no quadro 1.1.

Quadro 1.1 Fator de Competitividade x Década ( AGOSTINHO, 2001)

Década Fator de competitividade
50/60 Custo
70 Qualidade
80 Flexibilidade
90 Tempo de Resposta
00 Agilidade

A medida que um novo fator é estabelecido e o mesmo é incorporado nas organizagdes,
este passa a ter cunho fisioldgico e perde sua fungdo de fator diferenciador de competitividade.
Em outras palavras, as empresas atuais t€ém de competir no tempo de implantacio de novos
produtos, ja tendo incorporado como “commodities”, os fatores de competitividade acima

citados.

Premissa 2: A competitividade interna do sistema de manufatura é uma variavel dependente

de alguns atributos, a saber:

- Lideranca e Inovagéo

-  Capacidade de Resposta



Esses atributos s6 sdo obtidos quando se tem, na organizac8io e na infraestrutura, a
capacidade de integragfio de seus diversos componentes estruturais, quando focados no modelo

basico de organizagfio, chamado de Sistema de Manufatura. A figura 1.1 tlustra a inter relacio

dessas principais variaveis.

Requisito

Sistema de
Manulatura

Figura 1.1 Relacdo entre Competitividade Interna e Integracdo Estrutural (Agostinho, 2001)



Dentro do enfoque do nosso trabalho, vamos nos ater somente ao subatributo Qualidade.
De acordo com Agostinho (2001), a maior qualidade possivel € o preco que uma empresa de
menufatura deve pagar para manter-se nos mundos do negdcio de amanhd. Para que isto seja

obtido, é necessario que as empresas adotem a visdo mais geral possivel de Qualidade.

A Qualidade deve fazer parte do organismo vive da organizagio, Esta Atitude de
Qualidade nfo deve ser somente a produtos fisicos tangiveis, mas também a servigos intangiveis

que acompanham ou poder acompanhar o produto fisico.

E sempre bom reafirmar que Qualidade, atualmente, é um conceito incorporado ao dia-a-
dia das empresas. Devido a isso, ela torna-se pré-requisito para qualquer melhoria de

competitividade,
1.2 Obietivo

Com base no quanto foi exposto anteriormente, esta dissertacio, tem o objetivo de mostrar
o ganho obtido em qualidade, produtividade e custos em uma industria de produgido de pneus

apds a implantacio de TQC de Armand Feigenbaum (1994).

Constata-se que em um mundo extremamente competitivo a qualidade tem se mostrado
como uma importante alavanca para a redugio de custos e aumento da produtividade, e visando
consolidar a sua posigio no mercado brasileiro, a empresa decidiu implantar o modele de

Feigenbaum como um instrumento para atingir estes objetivos.

O setor da qualidade antes da implantacio do TQC, era uma se¢io subordinada a Geréncia
Fabrica, conforme se pode verificar na figura 1.2, e sem influéncia e/ou suporte politico para

questionar e/ou arbitrar os conflitos da 4rea de qualidade verificados na empresa.



Depto de

Manutengdo D

 Controladora
--.:e--Reg_;:urSOSi .._:_:j. '
. Humanos .

Figura 1.2 - Organograma Esquemdtico antes da Implantagio do TQC

Nessa fase, prevalecia a produgo a qualquer custo, em detrimento dos aspectos
qualitativos. Como poderemos ver a seguir no capitulo 2, o modelo de Feigenbaum estabelece
que o setor responsavel pela qualidade deve ter na hierarquia da empresa a mesma importancia

que os demais setores, quais sejam: produgfo, manutencdo, tecnologia e recursos humanos. A

mudanca bésica no organograma apés a implantagiio do TQC pode ser vista na figura 1.3.

Depto de
Manutengdo

Figura 1.3 — Organograma Esquemadtico apds a Implantacdo do TQC

Avaliacio
do Produto e
do Processo

Controle
do Produto e
do Processo




Nessa primeira fase, a Sec¢@o Conirole de Qualidade se fundiu com o Departamento

Tecnolbgico, formando o Departamento de Qualidade,

A Secdo Controle de Qualidade tinha por missdo somente efetuar controle nas diversas
fases do processo verificando a conformacio do produto e do processo com as respectivas
especificagles/tolerdincias, a chamada Qualidade de Conformagio. Por outro lado, o
Departamento de Qualidade passou a ter duas atribuigdes: uma igual & citada anteriormente,
denominada como Controle do Produto e do Processo e a outra gue passou a exercer um papel de
extrema importdncia, que € ser a interface entre a Engenharia da Qualidade, responsavel pelo
desenvolvimento do produto e do processo e sua adequagdo aos meios produtivos da fabrica
visando a aprovagdo, liberagio a normal produgfo, denominada Avaliagdo do Produto ¢ do

Processo.

Essas fases de adequaciio s@io chamadas de protdtipo, industrializacfio e pré-produgio.
Antes da introducfo do TQC, s6 existia a fase de protoétipo, desenvolvida por um setor externo a

fabrica, subordinado & Engenharia de Desenvolvimente de novos produtos e/ou processos.

1.3 Estrutura da Dissertacdo

Este trabatho estd dividido em cinco capitulos. O primeiro capitulo, como ja foi visto trata

de expor o porqué deste trabalho.

No segundo capitulo, é efetuada a revisio bibliografica, onde sio apresentados os
fundamentos do TQC, sob os pontos de vista de alguns grandes mestres da area, bem como, a

evolugdo do conceito qualidade.

No terceito capitulo procura-se mostrar as dificuldades, seja ela de ordem técnica ou
politica para a implantagio deste novo modelo de Sistema de Garantia da Qualidade em uma
industria multinacional de producio de pneus. Neste mesmo capitulo siio mostrados os

documentos bases do TQC, divididos em subsistemas.



No quarto capitulo sdo mostrados os resultados obtidos antes e apés a implantagio do TQC,
focado nos ensinamentos de Feigenbaum. Sdo contadas também, algumas passagens pitorescas

ocorridas na fase de implementagio deste novo modelo de gestéo.

No quinto e ultimo capitulo, sdo tecidas as principais conclusdes desta dissertagio e

elaboradas propostas para futuros trabalhos.

A implantagio do TQC de Feigenbaum iniciou-se no ano de 1990 e levou cerca de 8 anos para

ser considerado consolidado.



CAPITULO 2 - DEFINICOES E CONCEITOS BASICOS DO TQC

2.1 Introducio

Sistemas t€m sido estudados durante séculos (Bertalanffy, 1975). Porém, mais
recentemente, algo novo foi agregado a eles, que € a tendéncia de estuda-los de modo amplo,
como um todo em vez de meramente um aglomerado de partes, nio mais restringindo os
fenémenos a contextos isolados, mas analisando suas interagdes e examinando aspectos cada vez

mais amplos.

De acordo com Bertalanffy (1975), a necessidade ¢ a viabilidade de uma abordagem
sistémica tornaram-se reais apenas recentemente. A tecnologia € a sociedade tomaram-se tio
complexas que a visdo tradicional, apresentada como seqiiéncias de causas isolaveis, tratamento
mecanicista fracionado e linear de causa e efeito, mostra-se insuficiente para tratar problemas

tedricos e praticos apresentados por essa nova sociedade/tecnologia moderna.

De acordo com AcKoff (MAXIMIANO, 2000), sistema ¢ um conjunto de partes que
interagem entre si para funcionar como um todo. Assim, o comportamento do sistema depende do
comportamento da estrutura inteira que o compde e ndo apenas do comportamento de seus

componentes individuais.

Outra definigio afirma que sistemna € um todo percebido cujos elementos funcionam juntos
porque continuamente, ao longo do tempo, afetam um ao outro € operam visando um propésito
comum. Constituem sistemas: organismos bioldgicos, a atmosfera, nichos ecoldgicos, fabricas,

reagOes quimicas, entidades politicas, comunidades, indistrias, familias, equipes e todos os tipos



de organizacGes.

Existe em quase todos os sistemas interdependéncia entre os seus componentes que devem
ser gerenciados. O objetivo do sistema deve ser estabelecido pela geréncia, pois, sem um objetivo
ndo existe sistema. Nio existem formulas para estabelecer este objetivo, uma vez que se trata de
um juizo de valor, porém, seguramente devera ser coerente com a constincia de propositos para a

melhoria continua.

Feigenbaum (1994) deu nova conotagdio a definicio de sistema ao direciona-la 3 empresa
industrial, agregando-lhe um aspecto ainda mais especifico. Um sistema, para ele, & um grupo ou
configuragio de trabatho em que ocorre interagio de atividades humanas, maquinas, orientadas
por informag¢Bes, que atuam em materiais, informagdes, energia ¢ pessoas, direcionando-as para
realizar um propésito ou objetivo especifico comum. Possuem uma estrutura operacional de
trabatho avalizada por todos os niveis da empresa, documentada por meio de procedimentos
técnicos e gerenciais, no sentido de orientar as ages coordenadas que englobam os trabalhadores,
as maquinas e as informagdes de todos os setores, da melhor maneira e de forma pratica visando

assegurar a satisfagdo do cliente quanto a Qualidade e seus respectivos custos econdmicos.

Identifica-se nesta definigo de sistema da qualidade de acordo com a linha de Feigenbaum:

a) Os seus componentes: os trabalhadores, as maquinas e as informacdes e os

procedimentos documentados;

b) A estrutura de trabalho € o esquema de como estes componentes devem estar

interligados;

¢) O objetivo visado: assegurar a satisfagdo do cliente quanto a qualidade e aos

custos que lhe sdo associados.

O TQC, como tedo e qualquer sistema, requer objetivos que podem apresentar uma gama
ampla, em natureza e em abrangéncia, que podem ser planejados visando novas descobertas ou

apenas o controle. Sua abrangéncia pode estender-se a departamentos, & empresa toda ou mesmo



as divisSes desta.
As instrugdes constantes dos procedimentos de trabatho, referidos na definicio do TQC, ao
serem executadas pelas pessoas que o compdem, é que dinamizam a interacfio entre esses

componentes ¢ estabelecem o elo entre eles.

O TQC engloba entre seus componentes os recursos humanos. Os equipamentos
isoladamente nio conseguem fazer com que o TQC funcione como um sistema. Falta-lhes a sua
interagdo necessdria com o componente humano, uma vez que suas partes estdo sujeitas ao
desgaste e necessitam ser reajustadas, para manter a mesma precisio quanto ao produto que neles

sdo elaborados. (Feigenbaum, 1994)

2.2 O Ser Humano sob a Perspectiva de Sistema

TQC, por ser um sistema, € constituido por estruturas de trabalho, de componentes
materiais, tais como: procedimentos, equipamentos, instrumentos de medicio, além de
percepgdes e de agdes ou atitudes que viabilizam a interligagio entre esses componentes, através

de informacdes e acdes tomadas pelos seres humanos.

A estrutura € 0 modelo de inter-relagdes que permeiam os componentes de um sistema. Ela
pode constar do organograma hierarquico e dos fluxos de processos, mas envolve também, de
maneira sutil, atitudes e percepgdes, qualidade dos produtos, as formas de tomada de decisdo e

intimeros outros fatores intangiveis.

As pessoas, componentes do sistema, sdo os agentes dessas atitudes e percepcdes, que
mteragem umas com as outras, detectando, analisando, permutando informagdes, tomando
decisbes e executando agdes sobre mudangas necessarias que afetam o sistema como um todo,
visando melhora-lo. Dai, a importancia do ser humano para desempenhar essa funcio de
componente de ligacdo ou interligagiio entre todos os componentes, fazendo com que o sistema
estabelecido produza itens com qualidade que atendam as necessidades dos clientes. Sem elas,
portanto, o TQC nfo funcionard como deveria e, como resultado, a empresa também nfo

conseguird funcionar apropriadamente.
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Nos anos 60, Feigenbaum (1994), alertava que subestimou a magnitude dos requisitos de
um sistema para implementar os principios e técnicas da Qualidade. N3o foi dado um tratamento
adequado aos problemas sistémicos da Qualidade, tendo a sua abordagem sido feita por meio dos
canais tradicionais limitados. A maneira com que as técnicas da qualidade foram introduzidas, em
indmeras empresas, ndo aconteceu de forma coordenada com o processo gerencial de tomada de
decisdo, tornando-se, quase que conflitantes. Em tais situagbes, a implantagio do TQC

contribuiria como um catalisador desse processo de implementacdo.

Contribui para isso, também, o fato de que, embora seja possivel comunicar as idéias de
prevencdo e de programas da qualidade coordenados, suas aplicacBes enfrentam discriminagdes
individuais e modelos organizacionais que, freqlientemente, basearam-se em héabitos antigos de
politicas e de tratamento das engenharias, manufaturas e controle da qualidade vistos e

administrados como departamentos estanques.

Os componentes de um sistema, no caso os departamentos ou setores necessitam ser
tratados ¢ funcionar de forma integrada, a fim de que conservem as propriedades especificas de
um sistema para que o mesmo seja efetivo. Verifica-se, a partir dessas constatagBes, que a
deficiéncia, quando nio a auséncia, da pritica do pensamento sistémico e do enfoque sistémico
da qualidade constitui um dos grandes obstaculos ao gerenciamento com vistas &

operacionalizacio do TQC.

Mudar sistemas empresariais, visando remover os obstculos que entravam ou afetam a sua
operacionalizagdo como sistema, requer mudar conscientemente uma ou mais partes ou
componentes do sisterna. Para tanto, requer igualmente o conhecimento profundo do sistema, da

qualidade e também da empresa, a fim de saber onde e como mudar com precisio.

2.3 Historico da Qualidade

O conceito de qualidade ganhou importancia nos sistemas produtivos a partir da introdug3o,

por volta dos anos 20, das técnicas de produciio em massa. Reconhecendo que a variabilidade era
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um fato concreto na industria, Shewhart (MAXIMIANO, 2000) abriu caminho para o controle de
processos, estabelecendo técnicas estatisticas simples para determinacio de seus limites e

meétodos graficos para sua representagio.

Com Japio e Europa amasados pela 2°. Guerra mundial, os EUA emergem como
superpoténcia e passam a ditar as regras do mercado, num ambiente onde tudo era produzido em
larga escala ¢ sem muita diferenciagio para os consumidores. Os mercados ¢ os consumidores
compravam qualquer bem, tendo principalmente como base o custo, sem levar em conta os

aspectos qualitativos.

A qualidade do produto, até os anos 70, nfo tinha sido elemento diferenciador em termos
de competitividade das empresas. A qualidade era um atributo controlado a posteriori, com
instrumentos estatisticos. Os ganhos de escala orientavam os organizadores da producgio no
sentido de realizar a corregio dos produtos ndo conformes (retrabatho) fora das é4reas de

producdo, de modo a néo interferir nos fluxos produtivos.

A partir dos anos 40 e 50, especialistas americanos em qualidade ja haviam desenvolvido
trabalhos apontando para as vantagens de se produzir com uma preocupagio no controle da
qualidade. Deming (1985) langava méo de instrumentos estatisticos para a melhoria da qualidade,
enquanto, Juran (1991) apontava para um caminho mais amplo, o gerenciamento. Suas
contribuicbes, no entanto, s6 foram acolhidas no Japio. Desta maneira, s6 depois de
sedimentados naquele pais, € que os conhecimentos sobre qualidade retornaram ac mundo
ocidental, j4 incorporados com a cultura japonesa, revolucionando os conceitos até entdo

existentes e praticados.
Sob o ponto de vista de Feigenbaum (1994) a evoluggo do controle da qualidade pode ser

analisada através das seguintes etapas:

1. Etapa (1900) - Controle da Qualidade pelo Operador, na qual, um trabalhador ou um pequeno
grupo era responsavel pela fabricago do produto por inteiro, permitindo que cada um controlasse

a qualidade do servigo.
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2" Etapa (1918) - Controle da Qualidade pelo Supervisor, na qual, o supervisor assumia a
responsabilidade da qualidade referente ao trabalho de equipe, dirigindo as a¢des e executando as

tarefas onde fosse necessario ¢ conveniente em cada caso.

3". Etapa (1937) - Controle da Qualidade por Inspegio. Esta fase surgiu com finalidade de
verificar se os materiais, pecas, componentes, ferramentas estavam de acordo com os padrdes

estabelecidos. Deste modo seu objetivo é detectar os probiemas nas organizacdes.

4. Etapa (1960) - Controle Estatistico da Qualidade.  Esta etapa ocorreu através do
reconhecimento da variabilidade na inddstria. Numa producdic sempre ocorre variacio de
matéria-prima, operdrios, equipamentos, entre outros. A questdo ndo era distinguir a variagdo e
$im, COmo separar as variacdes aceitiveis daquelas que indicassem problemas. Surgiram também
as Sete Ferramentas Bésicas da Qualidade: Fluxograma, Folha de Verificagio, Diagrama de
Pareto, Diagrama de Causa e Efeito, Histograma, Diagrama de Dispersio e Carta de Controle.
Esta etapa permaneceu restrita as dreas de produgio e ao nivel de chio de fibrica e se

desenvolveu de forma lenta. E aplicada nas organizagdes até hoje.

5% Etapa (1980) — Gerenciamento da Qualidade. Nesta fase a qualidade passou de um método
restrito para um mais amplo, o gerenciamento. Mas ainda continuou com seu objetivo principal
de prevenir e atacar os problemas, apesar de os instrumentos se expandirem além das estatisticas,
tais como: custos da qualidade, confiabilidade e zero defeitos. A figura 2.1, mostra a evolucio do

controle da qualidade, retratando as etapas acima,
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Figura 2.1 - Evolugfio do Controle da Qualidade de acordo com Feigenbaum
2.3.1 Definigdo de Qualidade

As definigdes de qualidade apresentadas a seguir, elaboradas por diversos autores procuram

dar uma definicio simples e objetiva, mostrando a sua importancia em toda atividade produtiva.

Juran (1991) - Procura definir Qualidade através de dois significados:

A qualidade consiste nas caracteristicas do produto que vdo ao encontro das
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necessidades dos clientes e dessa forma proporcionam a satisfucdo em relagdo ao
produto.

A qualidade ¢ a auséncia de falhas.

Ishikawa (1988) - Qualidade é desenvolver, projetar, produzir e comercializar um produto que

seja sempre mais econémico, mais util e sempre satisfaca o consumidor.

Feigenbaum (1994) — Qualidade é a correcdo dos problemas e de suas causas ao longo de toda
série de fatores relacionados com marketing, projetos, engenharia, producio

produgdo e manutengdo, que exercem influéncia sobre a satisfacdo do usudrio.

Deming (1985) - Qualidade é reducio da variabilidade. E 0 caminho para a prosperidade, por
meio do aumento da produtividade, da reducdo de custos, da conquista de

mercados e da expansdo do emprego.

Crosby (1975) - Qualidade ¢ a conformidade do produto as suas especificacdes.

2.3.2 O Modelo de Feigenbaum

Feigenbaum (1994) considera que um sistema de qualidade representa o resultado do
projeto, instalagdo e manuten¢do de uma série de procedimentos para a qualidade, onde estio
descritas agdes que envolvem pessoas, maquinas e informagdes. A operacionalizagdo do sistema
de qualidade exige implementagio completa dos procedimentos por toda empresa e estio muito

proximos da abordagem normativa dos Programas de Qualidade.

Sob o ponto de vista deste autor, a qualidade de produtos e servigos esta diretamente
influenciada em nove areas bésicas, conhecidas como 9 M’s: mercados (Markets), capital
(Money), gerenciamento (Management), pessoas (Man), motivagio (Motivation), materiais
(Materials), miquinas e mecanizacdo (Machines and mechanization), métodos modernos de
informacdo (Modern information methods) e exigéncias na montagem do produto (Mounting

product requirements) . Em cada 4rea e tipo especifico de indistria, ha um grande nimero de

15



condi¢Bes que afetam o sistema.

A seguir, sera apresentada uma breve descrigio das nove 4reas basicas mencionadas:

Mercados: Muitos produtos novos e aperfeigoados oferecidos ao mercado continuam a se
expandir em ritmo explosivo. Atualmente os consumidores estio exigindo e obtendo produtos
melhores e em maior variedade a fim de preencher suas necessidades. Para um ntimero crescente
de empresas, os mercados sdo internacionais e até mesmo mundiais. Como resultado, a empresa
deve conhecer cada vez mais o0 mercado em que esta inserida a fim de ser altamente flexivel e

capaz de alterago rapida em seu direcionamento.

Capital: O aumento da competi¢io, em conjungio com flutuacdes econdmicas mundiais,
reduz, cada vez mais, as margens de lucro. A necessidade de automagio ¢ mecaniza¢io conduziu
a gastos significativos em novos equipamentos e/ou processos. Simultaneamente, as perdas da
producdo em decorréncia de retrabalho e refugo tornaram-se criticas. Este fato focalizou a
atengdo dos gerentes sobre a 4rea de custo da qualidade como um dos pontos criticos a fim de

melhorar os lucros.

Gerenciamento: A responsabilidade sobre qualidade deve ser distribuida entre diversos
grupos especializados durante todo o ciclo produtivo, incluindo: vendas, marketing e assisténcia
técnica, aumentando a responsabilidade atribuida a alta geréncia, em decidir que programas
deverdo ser adotados, para obter o comprometimento de todos os participantes, visando a

manutengao desses programas alinhados com os objetivos estratégicos da empresa.

Pessoas: O crescimento rapido do conhecimento técnico e a geragdo de campos novos,
como a tecnologia da informacdio, bem como as novas técnicas de organizagio de trabalho
levaram a uma procura por profissionais mais qualificados. Estes novos profissionais devem
desenvolver novas habilidades e conhecimentos. Cabe & geréncia administrar as condigdes
necessérias para a composi¢io de sua méo-de-obra através de treinamentos, cursos, politicas de

recrutamento e selegdo.
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Motivagdo: Adicionalmente a remuneragiio, os funcionérios atuais exigem refor¢o no
sentido de realizagdo em seus trabalhos e reconhecimento positivo que estio dando contribuigio
pessoal para o atendimento das metas da companhia. Isto levou a uma necessidade sem

precedentes de um sistema de comunicagio € comprometimento com os aspectos qualitativos.

Materiais: Em virtude dos custos da produgdo e das exigéncias de qualidade, as
especificagbes de materiais tornaram-se mais fechadas, aumentando a sua diversidade. As
atividades de produgdo e controle de processo devem ser realizadas utilizando
equipamentos/laboratérios altamente especializados. Muitas empresas ndo conseguem
acompanhar a velocidade em que essas mudangas ocorrem e terceirizam algumas atividades que
antes realizavam. Ao mesmo tempo, este processo exige uma relagio de parceria entre
fornecedores/clientes para a garantia da qualidade durante todas as etapas da cadeia de

fornecimento.

Exigéncia na Montagem dos Produtos: A complexidade dos projetos de engenharia exige
um controle mais estrito sobre os processos industriais, atribuindo a fatores anteriormente
ignorados, grande importdncia potencial, como por exemplo: poeira na 4rea de montagem
eletronica, vibragdo do piso transmitido a ferramenta de controle numérico e desperdicios de

quaisquer tipo.

Maquinas e Mecanizag3o: Quanto mais as companhias se mecanizam e automatizam, com
o proposito de alcangar redugdes de custo, mais critico se torna a qualidade resultante, torando a
manutencdo € a utilizagdo correta de equipamentos e ferramentas fundamentais para a garantia da

qualidade durante o ciclo produtivo.,

Métodos Modernos de Informacéo: A rapida evolugdo da tecnologia do computador tornou
possivel o acesso a informacdes mais 1teis, acuradas e oportunas sobre as quais fundamentar as
decisbes que guiam o futuro da empresa. Ao mesmo tempo, as informacBes transmitidas aos
funcionarios (verbais, formais, visuais) desempenham um importante papel na melhoria e

manutenc¢iio de programas de qualidade.
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Feigenbaum (1994) ainda destaca a importincia de relages humanas eficazes que
desenvolvam a responsabilidade e o interesse dos empregados em relagio 4 qualidade do produto.
Essas relagbes proporcionam a base fundamental da motivagdo positiva da qualidade para todos

os funcionarios da empresa.

Relagbes humanas desempenham papel fundamental no controle da qualidade ¢ é de
extrema importdneia para o €xito de um trabalho de controle da qualidade que as relagdes
humanas/motivacionais sejam conduzidas de forma habil, conscienciosa, pois o principal fator
desse efeito € que 0 mesmo recai sobre a responsabilidade e interesse do empregado com relagio

a qualidade.

2.4 Qualidade Focada na Satisfacdo do Consumidor

Deve-se dar a maior atengdo & tarefa de identificar todas as exigéncias do consumidor,
sendo este o ponto fundamental para um efetivo controle da qualidade. Se isso ndo ocorrer,
poderdo surgir problemas estruturais que nenhuma das atividades subsegiientes de controle

podera solucionar por completo.

Para Feigenbaum (1994), qualidade nio tem o significado comum de “dé o melhor” em
algum sentido abstrato. Para ele significa “desempenho méaximo a fim de satisfazer certas
condigdes do cliente”, que sdo: (1) objetivo real da utilizagio e (2) prego de venda do produto ou
servigo. Em contrapartida, essas duas condi¢8es sfo refletidas em dez condicbes adicionais do

produto ou servigo:

1) Especificagdo das dimensdes e caracteristicas operacionais;
2) Objetivos de vida e confiabilidade;

3) Exigéncias de seguranga;

4) Normas relevantes;

5) Custos relacionados & engenharia, produgio e qualidade;

6) Condigdes de producio sob as quais o item é produzido;

7) Instalages no campo ¢ objetivos de manutengio e assisténcia;
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8) Utilizagdo da energia e fatores de conservagio do material;
9) Consideragdes relacionadas ao ambiente;

10) Custos de utilizaggo e assisténcia técnica do produto para o cliente.

O proposito dessas condigdes reside na qualidade que determina o equilibrio apropriado
entre o custo do produto ou servigo € o valor a ele atribuido pelo cliente, incluindo exigéncias

fundamentais, como a seguranca.

2.5 Objetivo do TQC

O TQC, para proporcionar a maxima eficiéncia deve ser iniciado com uma identificaciio
das exigéncias do consumidor com relagdo & qualidade e ser concluido somente no momento em
que o produto em uso satisfaca essas exigéncias. O TQC gerencia e coordena todas as atividades
de pessoas, maquinas e informagdes com o propdsito de atingir este objetivo e para isso
abrangem varias etapas do ciclo industrial. Sdo elas: marketing, engenharia, compras, engenharia
industrial, supervisio industrial e operarios, inspe¢io mecanica e ensaio industrial, expedi¢io,

instalagdo e assisténcia técnica. Elas sdo descritas abaixo:

Marketing: Avalia o nivel da qualidade correspondente as expectativas de clientes e ao qual

eles se dispbem a pagar.

Engenharia da Qualidade: Transforma a avaliacio de marketing em especificacdes

apropriadas.

Compras: Seleciona, contrata e mantém fornecedores para itens e materiais.

Engenharia Industrial: Seleciona dispositives, equipamentos e processos para a producio.

Supervisio Industrial e Operarios: Exercem grande influéncia na qualidade durante a

fabricacfio, sub montagem e montagem final dos produtos.
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Inspegio Mecinica e Ensaio Funcional: verificam a conformidade com as especificacdes.

Expedigdo: influencia a funcionalidade da embalagem e do transporte.

Instalagdo ¢ a Assisténcia Técnica: Auxiliam o funcionamento adequado do produto através
de sua instalagdo segundo as instrugdes apropriadas e de sua manutengio por meio da

assisténcia técnica.

Como a determinagdo da qualidade e de seus custos ocorre, ao longo de todo o ciclo
industrial, o controle da qualidade ndo pode ser executado concentrando-se sobre inspegdo ou o
projeto do produto de forma isolada. O controle da qualidade passa a ser orientado para a
garantia da qualidade ao consumidor, minimizando os custos da (ndo) qualidade. Para tanto, as
atividades se concentram sobre a prevengio de falhas, recaindo a responsabilidade pela qualidade
sobre todos os contribuintes para qualidade dos itens e produtos, do engenheiro de projetos, ao
planejador de vendas, gerente, operédrios, chefes e supervisores, vendedor, engenheiro de

assisténeia técnica.

O TQC abrange ndo somente as atividades da funcio controle da qualidade, mas
principalmente as atividades multifuncionais, mutuamente dependentes por toda a organizago.

Ou, segundo a defini¢lo encontrada em Feigenbaum (1994):

O impacto do amplo controle empresarial da qualidade envolve a implantacio gerencial e
técnica de atividades para a qualidade em clientes, como responsabilidade primordial do
gerenciamento geral e das operagbes de primeira linha relacionadas com marketing,
engenharia, produgdo, relacGes industriais, finangas e assisténcia técnica, assim como a prépria

Juncdo controle da qualidade.

A eficécia dos programas de controle da qualidade se encontra intimamente associada ao
conceito fundamental dos projetos dos produtos, 4 organizagio dos processos de produgio e do
escopo da assisténcia técnica correspondente, visando atingir os niveis necessarios da qualidade

no mercado atual.

20



Feigenbaum (1994) cita como exemplo, que o processo de defini¢do da qualidade, através
da fungdo marketing, que tem como objetivo determinar a qualidade desejada pelos clientes,
Jreqiientemente apresentava eficdcia extremamente baixa antes da institui¢do de programas de
qualidade como o TQC. Adicionalmente, a definicdo de qualidade e confiabilidade como funcio
da engenharia de projeto, sob forma de especificacées e desenhos, tem sido somente efetividade
marginal. Quando as especificagbes da engenharia e marketing néo ocorrem de Jorma tdo clara
como deveriam, o impacto de atividades relacionadas com satisfacdo do cliente, tais como
controle da qualidade na fibrica, controle de vendas é limitado ao quanto de énfase estes setores

receberam.

Em empresas tradicionais, sem o enfoque sistémico da qualidade, as atividades
desenvolvidas no plangjamento do produto, dentro da fungio marketing tratavam as exigéncias da
qualidade de forma bem superficial. A engenharia de projeto e produto estava inclinada a tornar
tecnologia e inovagdo como seus objetivos predominantes no desenvolvimento do produto,
considerando a qualidade somente como exigéncia técnica, sem a importincia que a ela deve ser

atribuida,

2.6 A Qualidade como Estratégia para o Gerenciamento Empresarial

Partindo-se do fato de que a qualidade é um elemento vital para a sobrevivéncia da
empresa, esta se fornou a principal estratégia empresarial, pois esta proporciona sélido

crescimento econdmico, trazendo como conseqiiéncia vantagem competitiva.

Visando o estabelecimento da qualidade como principal estratégia, duas etapas gerais e
basicas de gerenciamento deverfio ser incorporadas, de acordo com a linha de Feigenbaum
(1994):

* O conceito da qualidade, voltado para a satisfacdo total do cliente, bem como razodveis
custos da qualidade, deverd ser estabelecido como um dos objetivos empresariais primordiais em
planejamento e implementacdo do produto e padries de desempenho de marketing, engenharia,

producdo, relagdes industriais e assisténcia técnica.
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* A garantia do resultado quanto a satisfagdo do cliente, com referéncia & qualidade e
custo, deve ser estabelecida como o principal objetivo empresarial do programa da qualidade da

companhia e da prépria funcéo controle da qualidade.

Como exemplo, Feigenbaum (1994) cita que atualmente o desenvolvimento € a introdugio
de novos produtos visa atender adequadamente aos mercados novos e aos j& existentes. O
pensamento tradicional dos programas de controle da qualidade costumava concentrar sua
atengdo na garantia de que produtos insatisfatorios ndo seriam expedidos para clientes, ainda que
isto significasse atrasos na programagio e incapacidade em atender aos prazos € prego
adequados. Para facilitar o atendimento da qualidade como estratégia empresarial, Feigenbaum

(1994), estabelece os fatores criticos de sucesso, que estio citados no quadro 2.1.
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Quadro 2.1 — Areas Estratégicas de Negdcio dos Programas da Qualidade (Feigenbaum, 1994)

Fatores Criticos do Negocio

2
B 2 % ‘B g 1T Contribuigio no Planejamento do Negdcio
@ E g 2|83 |§ 8
¥ 2 1% 8138 o g £
E7 |8 E % g |2 8
g ° e = e 8§ |5
X X Niveis de qualidade bem mais elevados na
introducdo de novos produtos,

X b4 X *Time to market” reduzidos no lancamento de novos
produtos. Respostas rdpidas as mudancas do
mercado.

X X Maior eficiéncia no atendimento & crescente
competitividade na qualidade.

X Substanciais redugdes nos custos da qualidade como
fator de lucratividade.

X Redugdo da M.O. indireta. Um numero menor de
funcionario pode manter a qualidade.

X Plano de carreira, motivagio ¢ autonomia.
X X Maior controle sobre modificaces no projeto do
produto e seu
Desempenho.

X Visibilidade e rigidez no atendimento aos
regulamentos, exigéncias de seguranca e requisitos
do consumidor.

X Mais rnigor e visibilidade nos programas de
qualidade como “marketing” e auxilio técnico.

b ¢ X Grande oportunidade para a melhoria do
gerenciamento do controle das operacdes.

X X Base sistematica para a delegacdo de autoridade.

X Melhoria da garantia de servigo aos produtos nos
fornecedores.

X X X Reducéio da freqiiéncia e gastos nos problemas de
qualidade em campo.
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2.6.1 Fatores Atuantes no Controle Da Qualidade

Verifica-se atualmente um forte aumento na competigo industrial no tocante a qualidade
do produto. A competitividade ¢ tanto melhor alcangada quando existe na companhia o
estabelecimento e a manutengéo de programas da qualidade sérios ¢ bem planejados. Para tornar
esses programas operacionais sera necessario, como ponto de partida, claro entendimento dos
diversos fatores fundamentais que deverdo ser tratados, sendo que os mesmos deverio ser
relacionados as tarefas essenciais que deverdo ser realizadas, a fim de atingir os objetivos da

qualidade.

2.6.2 Utilizacdo do Controle da Qualidade

O Controle da Qualidade pode ser empregado em qualquer tipo de indistria. Embora os
detalhes da implementagdo possam diferir entre os tipos diferentes de organizacdes, os mesmos

principios prevalecem de modo geral.

O Controle da Qualidade ¢ erroneamente definido como um método individual de controle
da qualidade em lugar de amplo programa integrado, relacionado a uma ampla 4rea
administrativa e técnica de desenvolvimento, manutengio e aperfeicoamento da qualidade do

produto e servico.

2.7 A Fungdo da Estatistica na Atividade do Controle da Qualidade

A estatistica ¢ a base do TQC e deve ser utilizada quando e onde quer que possa ser Gtil. A
analise dos dados utilizando os métodos estatisticos apresenta resultados que causam efeito
profundo sobre todas as areas do Controle da Qualidade. As ferramentas estatisticas basicas
relacionadas a seguir podem ser utilizadas separadamente ou em combinagio nas quatro

atividades do Controle da Qualidade:

1) Distribuigdo de freqiiéncias: E a tabulagio ou registro do namero de ocorréncia de

determinada caracteristica do produto. Ela pode ser empregada para revelar a média, a amplitude.
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Permite comparar o resultado obtido com exigéncias da especificacio. Essa ferramenta é

empregada na andlise da qualidade de determinado processo ou produto.

2) Grafico de controle: Consiste em método grafico para avaliar se o processo se encontra
ou ndo na condigdo de controle estatistico. Quando a curva do gréfico se aproxima ou excede os
limites, a sugestdo € de alguma modificagdo no processo que requeira investigagdo. Esta
ferramenta pode ser utilizada para manter o controle sobre o processo apés a distribuicio de

freqii€ncias ter revelado que o processo se encontra sob controtle.

3) Planos com amostragem: S#o uma série especifica de procedimentos que normalmente
compreendem planos para aceitacio por amostragem nos quais tamanho de lotes e de amostras e
critério de aceitagdo, ou de inspegdo a 100%, estdo relacionados. Esta ferramenta é empregada

quando se faz desejavel garantir a qualidade do material produzido ou recebido.

4) Métodos especiais: Incluem técnicas como analise de tolerancias, correlagéio e andlise de
varidncia. Esses métodos tém sido muito empregados para uso industrial em controle da
qualidade, independentemente do contexto geral da estatistica. Esta ferramenta é utilizada para

analises especiais dos projetos da engenharia ou problemas no processo.

2.8 Outras Metodologias Utilizadas no Controle da Qualidade

A estatistica ¢ sem duvida uma das principais técnicas que podem ser aplicadas no TQC.
Ha muitas outras que tiveram desenvolvimento nos tltimos anos, como a metodologia para a
avaliaciio da confiabilidade (*), que € a base para predi¢fio da confiabilidade do produto. As
técnicas de simulagdo igualmente facilitam a predi¢do da confiabilidade em face das vérias

condi¢cGes ambientais.

* apesar de ser uma técnica estatistica, Feigenbaum considera confiabilidade como uma fungio

de manuten¢io, dando a ela uma conotagio mais ampla.
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2.9 Etapas de Realizaco das Atividades do TQC

Feigenbaum divide em quatro etapas, sdo elas:

1) Fixacdo de padrdes;
2) Avaliagdo da conformidade;
3) Tomada de agdes corretivas;

4) Planejamento visando ao aperfeicoamento.

Essas quatro etapas se encontram combinadas em cada uma das tarefas do TQC, sendo que
a parcela mais significativa do controle do novo projeto é a fixaglo dos padrdes. O controle do
material recebido ¢ questdo de avaliagdo da conformidade, o controle do produto representa, em
parte, procedimento para tomada de agdes corretivas e os estudos de processos especiais

consideram o planejamento visando o aperfeicoamento como um dos objetivos mais importantes.

A partir da execugdo das atividades do TQC, é possivel obter um conhecimento muito
melhor no tocante & capacidade das méquinas e dos processos, estimulando a engenharia a
aperfeigoar os projetos através de estudos de confiabilidade de novos produtos antes dos mesmos
serem colocados em produgdo, promovendo methores métodos de inspegfio e permitindo a

fixagdo de estudos de tempo padrdes para a mio-de-obra.

Uma conseqiiéncia importante relacionado a introdugfio do TQC ¢ a definicio de um

adequado Programa de Manutencéo Preventiva
2.10 Caracteristicas do TQC
Existem quatro caracteristicas relacionadas ao TQC que sdo:
A primeira, e mais importante, representa o ponto de vista conceitual quanto ac modo pelo

qual a qualidade realmente funciona no contexto de uma organizacio e a forma pela qual as

decisbes para a qualidade podem ser tomadas mais apropriadamente. Esse ponto de vista
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considera as atividades principais da qualidade como processos continuos de atuagdo. Esses tém
inicio com as exigéncias do consumidor e terminam de forma bem-sucedida somente quando o
consumidor esta satisfeito com o modo pelo qual o produto ou servigo da empresa atende a essas

exigéncias.

A segunda caracteristica do TQC ¢ que ele representa a base cuidadosamente planejada
para a documentacdo, com a identificagio das atividades mais importantes e duradouras ¢ das
interagdes entre pessoas-maquina-informagio, que tomam uma certa atividade vidvel e
comunicivel por toda a empresa. Este é o modo especifico pelo qual se pode visualizar quem, o
que, onde, quando, por que € como o trabalho na qualidade e tomada de deciséo afeta o escopo da
qualidade total da organizacdo, identificando as atribuigbes e responsabilidades em tomada de

decisbes ligadas as atividades e trabalhos com a qualidade.

A terceira caracteristica do TQC ¢ a existéncia de uma base para tornar administravel as
atividades da qualidade, permitindo que todos da organiza¢3o participem com determinagfio nas
atividades da qualidade, desde a determinagio das exigéncias do consumidor até a plena

satisfacio das mesmas.

O TQC possue a base administrativa projetada para ser altamente flexivel em face ao
inesperado, por ter a participagio total dos recursos humanos da companhia, por ser mensuravel e

sensivel a realimentacio dos resultados.

A quarta caracteristica do TQC € a base para sistematicos aperfeicoamentos técnicos por
ordem de prioridade em todas as principais atividades da organizagfo. Partindo-se do principio
que qualquer mudanca de atuagio na qualidade em quaisquer atividades exercera um efeito,
positivo ou negativo, sobre a eficdcia total da atividade, a estrutura do TQC fornecera condicdes
para que essas mudangas possam ser planejadas quanto ao grau de aperfeicoamento para a

atividade total na qualidade.
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2.10.1 Estabelecimento do TQC

O TQC representa o rtesultado de projeto, instalagio e manutencfio, organizados e
estruturados, de uma séric completa de procedimentos para a qualidade com o objetivo de
proporcionar qualidade ao consumidor e custos reduzidos da qualidade para a organizaco. Esse
sistema exige implementacio completa e minuciosa das atividades descritas nos procedimentos

da qualidade e determinacgio conscienciosa e regular da eficicia desses procedimentos.

2.11 Principios do TQC

Existem diversos principios que sfio fundamentais a engenharia da qualidade e que devem

ser especificados:

a) A engenharia da qualidade relaciona tecnologia da qualidade com requisitos da
qualidade. Por um lado, ela fornece base antecipada para identificar todas as exigéncias para a
qualidade no produto e servigo, as quais ocasionarfio eficacia econémica total para satisfag3o do
consumidor quanto a qualidade. Por outro lado, proporciona base para identificar tecnologia da
qualidade disponivel a fim de corresponder a essas exigéncias, a engenharia da qualidade deve
incluir: engenharia de controle do processo ¢ engenharia da informacfio sobre qualidade. Isto
inclui o que poderia ser designado como tecnologias de equipamento, ou seja, aquelas que se
encontram relacionadas ao equipamento de informacfo sobre qualidade. Inclui, também, o que
poderia ser denominado tecnologias de planejamento e controle, que dizem respeito a problemas

humanos e processuais na engenharia da qualidade ¢ de controle do processo.

b) A engenharia da qualidade relaciona essa tecnologia da qualidade as suas exigéncias
segundo um modo organizado de procedimentos e controles especificos necessarios.
Adicionalmente, em decorréncia de existir sempre influxo constante de novas exigéncias e novas
tecnologias relacionadas as atividades do sistemna, o trabalho da engenharia da qualidade é a base
para o equilibrio entre exigéncias e tecnologia para orientar a introdugio de melhorias praticas no

sisterna.
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¢) A engenharia da qualidade integra € considera a amplitude total dos fatores relevantes
concernentes a elemento humano, informacdo ¢ equipamento necessarios a esses procedimentos ¢
controles.

d) A engenharia da qualidade estabelece, de forma especifica, medidas de realimentagio
contra as quais o TQC serd avaliado quando em operago. Estabelece, de forma explicita,

diversas medidas globais a serem utilizadas no que concerne 4 economia e eficacia da qualidade.

e) A engenharia da qualidade estrutura, por conseguinte, o sistema necessirio para a

obten¢do da qualidade de forma objetiva e prevé suas auditorias.

f) A engenharia e o gerenciamento da qualidade proporcionam controle continuo do TQC

em uso.

O processo de engenharia da qualidade envolve esforgo técnico, proporcionando as
pessoas-chave da organiza¢do, operarios, engenheiros do produto, técnicos de ensaio, membros
da assisténcia técnica ou gerentes, o desenvolvimento da compreensdo sobre os miituos
relacionamentos encontrados nas vérias atividades da qualidade.

2.11.1 Atividades Fundamentais do TQC

Um programa da qualidade planejado ¢ gerenciado é estruturado a fim de alcancar os

objetivos a seguir:

* Programas e objetivos definidos e especificos referentes a qualidade;

* Orientacdo firme voltada ao consumidor;

» Atividades desenvolvidas visando a realizar esses programas e objetivos;

» Integragio das atividades por toda a organizagao;
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* Atribui¢cdes claras ao pessoal, tendo em vista a obtengio da qualidade;

* Atividades especificas de controle dos fornecedores;

* Identificagdo total do equipamento da qualidade;

» Fluxo de informac#o, processamento e controles definidos e efetivos para a qualidade;

» Forte conscientizaco, motivagio e treinamento positivos em toda a organizaco no que se

refere & qualidade;

* Custo da qualidade e outras medidas e padres do desempenho da qualidade;

» Eficacia real de agOes corretivas;

» Controle continuo do sistema, incluindo predi¢do e realimentacéo de informac&o, analise

dos resultados e comparagio com padrdes atuais;

+ Auditoria periddica das atividades do sistema.

Estas atividades deverdo ser ajustadas a exigéncias, recursos e propositos da organizacéo,
sendo tarefa da Qualidade a defini¢do da documentagdo dos vérios sistemas e subsistemas que
compdem o TQC. Enquanto a énfase da atividade atribuida a partes especificas dos sistemas da
qualidade da companhia sofre variacdo, determinados subsistemnas podem ser basicos em
programas para TQC. Esses subsistemas sdo enumerados a seguir:

a) Avaliacdo da qualidade antes do inicio da produggo;

b) Planejamento da qualidade do produto e processo;

¢) Planejamento, avaliaco e controle da qualidade do material adquirido;
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d) Avaliag8o e controle da qualidade do produto e processo;

e) Realimentagdo da informacdo da qualidade;

f) Equipamento da informagdo da qualidade;

g) Treinamento ¢ orientag3o para a qualidade e desenvolvimento da mio-de-obra;

£l

h) Qualidade na assisténcia técnica;

1) Gerenciamento da fungéo controle da qualidade;

j) Estudos especiais sobre qualidade,

2.11.2 Avahagdo da Qualidade antes da Produgio

Os procedimentos sdo estabelecidos a fim de analisar formalmente projetos de produto ¢

processo para assegurar que o produto resultante atenda as exigéncias do consumidor.

A avaliagdo do produto deve ser realizada, quando possivel, nas condigbes reais do usudrio
final. As condigbes ambientes devem ser as mesmas e deve-se tentar reproduzir a habilidade de
quem deve entender e operar o produto em questio. Tal operador deve receber instrugdes
semelhantes as que sdo dadas em caso real, sendo que no decorrer da avaliagio, quaisquer

experiéncias insatisfatérias devem ser observadas ¢ adotadas as correspondentes aces corretivas.

Durante a avaliag8o da qualidade, antes da produg8io, outras tarefas importantes sio
realizadas, tais como: identificagdo de caracteristicas importantes para a qualidade e sua
classificacfio, revisdo das especificages para clareza, compatibilidade e economia, localizagio e
eliminagio de causas de problemas na producio e na perda da qualidade antes do inicio da

fabricago e identificagio dos ajustes no projeto e processo a fim de torna-los compativeis.
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2.11.3 Planejamento da Qualidade do Produto e Processo

Antes do inicio da producfio e no decorrer das fases de projeto do produto e processo, os
planos devem ser formalizados para medir, obter e controlar a qualidade desejada no produto.
Isso exige uma andlise das exigéncias do produto com relagdo a qualidade para determinar quais
caracteristicas da qualidade deverdo ser medidas, o modo pelo qual isso pode ser executado e em
que quantidade (amostras ou 100%), em que parte do processo, quem deve fazer essa medicio e
também os limites além dos quais se deve adotar agdo corretiva. Procedimentos devem também

ser estabelecidos para planegjamento dos recursos exigidos para medi¢Ges exigidas pela qualidade.

O planejamento da qualidade inclui também a determinacéio do tamanho, qualificagdes e
treinamento da equipe de garantia da qualidade, métodos e planilhas para registro dos dados da
qualidade, procedimentos de manutencido preventiva para ferramentas € processos, padronizagio,
calibracio e manutencio do equipamento de medigio da qualidade, fluxo de material,
encaminhamento e procedimentos de disposi¢do no caso de nio conformidade, auditorias da
quahidade no decorrer do processo e ao término deste e emissdo de instrugdes pormenorizadas

abrangendo atividades de garantia da qualidade.

2.11.4 Planejamento, Avaliagdo e Controle da Qualidade do Material Adquirido

Esse subsistema estabelece os procedimentos necessarios para o controle da qualidade do
material recebido, estabelecendo as exigéncias na qualidade aos fornecedores € comunicando-
Thes a classificagdo das caracteristicas da qualidade com base em sua importancia relativa. Esses
procedimentos igualmente permitem avaliagdo da capacidade, de facilidades e do TQC do
fornecedor antes de qualquer aquisi¢do. Sao fixados os procedimentos para que os fornecedores
certifiquem a qualidade dos lotes por eles expedidos através de medidas objetivas quanto a
qualidade. Qutros procedimentos podem incluir a avaliagdo da qualidade dos materiais adquiridos

e realimentacgfio da informac@o sobre essa qualidade aos fornecedores.

2.12 Avaliagdo e Controle da Qualidade do Produto ¢ do Processo
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Os procedimentos estabelecidos nesse componente do TQC fornecem a base para a
implementagdo do planejamento da qualidade do produto e processo. Procedimentos relacionados

ao servigo para a equipe de manutengio incluem:

a) Delinear formalmente a importincia relativa das caracteristicas da qualidade;

b) Estabelecer formalmente verificagbes da qualidade pela propria equipe da manutencio ¢

monitorar o desempenho;

¢) Assegurar aos operadores meios adequados para medi¢des;

d) Manter e calibrar dispositivos de medigfio empregados pela equipe.

Varios procedimentos identificam as atividades de medigiio necessarias a serem executadas

pelos membros da organizago de controle da qualidade:

a) Desenvolver avaliacdo da qualidade no processo a fim de assegurar conformidade dos

itens com a especificagio;

b) Desenvolver ensaios durante o processo para componentes e sub montagens com o

intuito de garantir o funcionamento na montagem final e sob condi¢Bes de uso final;

¢) Executar auditorias e avaliar a aderéncia do processo aos procedimentos da qualidade;

d) Executar avaliagdes e inspegdes sobre qualidade no final da linha;

e) Executar avaliagbes e ensaios no desempenho ao final da linha;

f) Realizar auditorias da qualidade resultante, centradas no consurnidor, acompanhadas de

ensaio de vida, avaliagGes ambientais e de confiabilidade;
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g) Estabelecer indice da qualidade resultante conforme resultados da auditoria;

h) Estabelecer servigo de medi¢o da qualidads;

i) Avaliar material n3o totalmente aceitivel e determinar disposi¢ao;

j) Mensurar produtividade, eficicia global e pronta resposta do controle do produto ou

processo, adotando a agdio corretiva necessaria.

Ainda outros procedimentos estdo relacionados ao trabalho realizado para a manutengédo do

equipamento de medi¢do e qualidade das ferramentas:

a) Operar e monitorar um sistema para manutengdo preventiva de ferramentas, dispositivos

€ outros recursos;

b) Calibrar e manter dispositivos de medico da garantia da qualidade.

Varios procedimentos analiticos s#o identificados neste componente do TQC, tais como os

relacionados a seguir: .

a) Estabelecer uma analise do processo produtivo e programas de redugéo de custo;

b) Analisar atrasos na produgéo originados pela qualidade;

¢) Realizar uma anélise da produtividade, eficcia e pronta resposta de atuagio da equipe

de garantia da qualidade;

d) Correlacionar os dados de desempenho na fabrica e no campo a fim de permitir o

prognostico de falhas durante o uso e a freqiiéncia de chamadas (assisténcia técnica);
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¢) Estabelecer uma analise de reclamagdes e programas para a sua reduc3o.

Os procedimentos devem ser adotados quanto ao planejamento temporario e de curto
alcance a ser executado, tais como:

a) Preparar planejamento operacional da garantia da qualidade;

b) Manter padres fisicos da qualidade para uso da fibrica.

O estabelecimento ¢ a manutengio dos varios tipos de padrdes da qualidade sio aspectos

referentes ao controle do processo, tais como:

a) Estabelecer limites de controle do processo;

b) Manter padrdes fisicos da qualidade para uso da fabrica;

¢) Revisar periodicamente especificacdes, desenhos e assim por diante, tendo em vista a

atualizaciio e a acuraria.

Outros procedimentos exigidos relacionam-se 4 execugio de certos trabathos, como se

segue:

a) Preparar disposi¢@io ¢ encaminhamento para materiais defeituosos ou no-conformes;

b) Obter agio corretiva por intermédio de hierarquia apropriada, acompanhar ¢ determinar

a eficacia da agéo adotada;

¢) Desenvolver e estabelecer programas de certificacio da qualidade para consumidores;

d) Operacionalizar programas de seguranga;

¢) Manter registros da qualidade.
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Como pode ser observado da natureza dessas atividades, esse grupo constitui a parte do

TQC que é empregado para controle didrio da qualidade.

O acompanhamento do desenvolvimento em cada uma das etapas citadas acima foi

efetuado através do uso de adequada Folha de Verificagio.

2.12.1 RealimentagZo da Informacdo Sobre Qualidade

Esta ¢ a parte do TQC, que atende as necessidades de informagdo sobre qualidade para
pessoas-chave nas varias areas funcionais. Procedimentos sfo estabelecidos a fim de analisar as
necessidades dessa informacio sob todos os prismas, sendo estabelecidos critérios para contetdo,
freqiiéncia e demora admissivel. Isto é executado para cada fungéio a fim de permitir decisdes a

tempo, para atua¢dco eficiente nas areas da qualidade.

Procedimentos especificos s3o estabelecidos, gerando implementaciio da coleta de dados,
tabulagfo, andlise e distribuig#o, estando incluidos nos mesmos a definicdo da responsabilidade
pela agdo corretiva, suas avaliagdes e bases para suas comparagdes, sendo desenvolvidos modelos
para os seguintes tipos de relatdrios: analise da qualidade do material recebido, avaliagdes da
qualidade no processo e no fim da linha, avaliacdes de confiabilidade e de vida de produtos,
perdas na producdo, auditorias da qualidade no processo, auditorias da qualidade no produto
final, indices de falha na produciio e de solicitagBes de assisténcia técnica, despesas com
reclamacdes, relatério de estudos especiais, relatérios de varios custos da qualidade e de

medi¢des no TQC.

Uma revisdo periddica do sistema de informagéo sobre qualidade se faz necessaria a fim de
manté-lo atualizado para que possa corresponder as necessidades variaveis da companhia,
identificando novos interessados e eliminando a distribuicBo de modelos que ndo apresentem

serventia alguma para propésito 1til.

O desenvolvimento e a utilizagdo de equipamentos automaticos indicadores do nivel da

qualidade so igualmente considerados fatores no sistema de informacg#o sobre qualidade.
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2.12.2 Equipamento para Informag#o sobre Qualidade

Medi¢Ges da qualidade, necessirias a seu controle, sio identificadas no decorrer do
planejamento da qualidade do produto e do processo. O planejamento inclui a identificagio dos
métodos de medicdo e o tipo do equipamento de medicdo e controle a ser utilizado. Um
subsistema de equipamento de informagio sobre qualidade fornece os procedimentos para a
obten¢do desse equipamento de medigio e controle. Tal atividade inclui um estudo, a longo
prazo, das necessidades da empresa com relagdo a0 equipamento de medi¢do com base em novos

produtos e processos e em aperfeigoamentos na qualidade, no fluxo e nos custos do produto.

Os procedimentos para projeto e aplicagio do equipamento abrangem desenvolvimento das
exigéncias do projeto, anédlise do TQC a fim de estabelecer as medi¢bes mais econdmicas e
efetivas, precisdo e acuraria exigidas. Define 0 método mais adequado para medi¢io de cada
caracteristica da qualidade ¢ o desenvolvimento das especificagdes para equipamento de

informacdo sobre quaiidade.

Na medida em que as operagdes da produgsio se tornam mais mecanizadas e automatizadas,
a atividade em equipamento de informagio sobre qualidade assume importancia crescente, sendo
que o grau adequado de desenvolvimento em medi¢Ses automatizadas quase sempre constitui

pré-requisito para a fabricagio automatizada.

2.12.3 Desenvolvimento de Mio-De-Obra, Orientagio e Treinamento Voltados 4 Qualidade

Os procedimentos nesse sub-sistema da qualidade propiciam os meios para o
desenvolvimento da capacidade da equipe exigida a fim de operar adequadamente o TQC. Isto
mclui ndo somente os profissionais diretamente comprometidos com a tarefa de controle da
qualidade como também os envolvidos em outras fungdes, que influenciam a qualidade do

produto.

Programas de treinamento de pessoal nio ligados de forma direta ao controle da qualidade

sdo indicados a seguir: conhecimento com relacdo ao produto, sobre a funciio controle da
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qualidade e sobre operagdes produtivas, orientagdo do gerenciamento sobre programa de controle
da qualidade, instrugdo especializada em técnicas de controle da qualidade destinada aos
engenheiros de projeto do produto, engenheiros industriais, compradores e outras Aareas
especificas de atividade, avaliagbes da proficiéncia da equipe da fébrica, programas para
conscientizagio em qualidade, treinamento de recém-contratados, de vendedores e de clientes

industriais.

Os programas para profissionais diretamente envolvidos com tarefas em controle da
qualidade incluem: principios basicos de controle da qualidade, programas de rotatividade,
tarefas para recém-contratados, medigfio, orientagdo e aconselhamento sobre desempenho da
equipe, participagio em cursos patrocinados pela companhia, participagio em sociedade
profissional, cursos de extensdo universitiria, cadastro dessa mio-de-obra e programas
promocionais, treinamento continuo na qualidade por intermédio de cartas, boletins, periddicos e

associagdes privadas.

A eficacia do treinamento e orientacio para qualidade e o desenvolvimento da méo-de-obra
¢ medida por meio da capacidade evidenciada pela equipe, cujo desenvolvimento ocorreu como
resultado desta parte do TQC. A disponibilidade de profissionais competentes para preencher
cargos em aberto representa, igualmente, medicdo tanto de sua eficicia como de tempo de

resposta.

2.12.4 Qualidade na Assisténcia Técnica

Quando o cliente ou consumidor adquire um produto, espera-se que o produto desempenhe
a fungdo prometida por determinado periodo. Se por alguma razio o produto falha no
cumprimento de sua funcdo prometida ao longo de sua vida esperada, as organizagdes possuem

um componente do TQC conhecido como assisténcia técnica ou qualidade apés a produgio.
A fim de atender as reclamacBes e realizar ajustes para satisfazer o consumidor, sfo

estabelecidos procedimentos que envolvem as seguintes atividades: revisar as garantias do

produto com o intuito de verificar a confiabilidade do produto e estabelecer limites no que diz
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respeito a responsabilidade a ser assumida, realizar ajustes ou concessdes além desse periodo de
garantia, efetuar benchmark com produtos competitivos, informar ao marketing sobre custos da
qualidade, verificar disponibilidade e efeitos adversos de cronogramas sobre a qualidade e definir
as ag¢les corretivas a serem tomadas, elaborar planos de certificag@o da qualidade como vantagem
competitiva a ser apresentada ao consumidor, efetuar auditorias da qualidade em estoques

armazenados visando verificar deterioracio e danos.

Deve, também, efetuar a revisdo da adequagdo e recomendagdo sobre melhorias nos
manuais de instrugdio para instalacdo, manutengio e uso, revisio da reparabilidade de produto,
ferramentas e técnicas, reviséo de qualidade, custo e disponibilidade de assisténcia técnica, custos
e indices de falha no campo, correlagio das falhas com referéncia aos indices na qualidade
apresentados pela fabrica, encaminhamento de informagiio de Marketing para Producio e

Engenharia concernente as dificuldades nfio previstas e tendéncias adversas.

2.13 Areas - Chave da Medig3o em Sistemas

O controle € o gerenciamento da qualidade dependem das mutuas relagSes entre grande
numero de atividades diversificadas relacionadas 3 qualidade desempenhadas ao longo do ciclo
industrial. Sem padrdes adequados para medicOes e relatérios de gerenciamento, a teoria
fundamental de controle por realimentagio, que exige analises contra tais padrBes como base para

avaliacdo e controle, fica impossibilitada de atuar de forma efetiva.

O TQC conta com numerosas verificagSes, através dos quais torna-se viavel a avaliagio de
seu desempenho. Existem muitos meios pelos quais graduar resultados na qualidade. A
experiéncia com programas bem sucedidos de controle da qualidade tem evidenciado areas
fundamentais de medigdo que desempenham papel particularnente 1til como indicadores. Estas

areas de medic#o podem ser resumidas como segue:
a) Medig#o dos Custos: A coleta ¢ a analise periddicas dos custos da qualidade monitoram

a eficacia do TQC quanto a custos. O objetivo € rastrear as tendéncias do custo da qualidade

apresentadas em areas tanto especificas como globais. Esta importante medi¢éo da qualidade ¢
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fundamental ao objetivo de sistemas da qualidade para satisfaciio total do consumidor com a

qualidade, dentro dos menores niveis possiveis de custos.

b) Medi¢io da Qualidade: Medigio e relatério, em tempo habil, de dados sobre nivel da
qualidade sdo empregados na estimativa de desempenho da qualidade, delimitacio das metas para
nivel da qualidade e avaliagéo dos esforgos em agdes corretivas. Tal informacdo torna-se a base

para o estabelecimento de metas de aperfeigoamento e programas prioritarios.

¢) Medi¢do da Satisfagio do Consumidor: Investigagio intensa em pequenas amostras de
produto acabado, sob a ética do cliente, pode constituir previsdo Wtil sobre satisfagio do
consumidor. Resultados provenientes de auditoria da qualidade focadas no consumidor,
juntamente com medigSes apds o produto se encontrar em uso, avaliam a eficacia do TQC
segundo o ponto de vista do consumidor. Tais medigdes incluem dados concernentes as falhas no
campo e taxa de chamadas e andlise de tendéncias sobre qualidade, seguranga, assisténcia e
confiabilidade do produto. Tais dados néio somente alertam o gerenciamento sobre a necessidade
de rapida agfio cormetiva no produto, como proporcionam rtecursos valiosos para o

desenvolvimento de novos modelos e produtos similares.

d) Medi¢do da Conformidade do Sistema: Auditoria e avaliagio dos procedimentos do
TQC identificam desvios quanto 2 eficicia do sistema antes que esses desvios possam se
desenvolver em problemas maiores na qualidade. Tais dados determinam se planos apropriados
para a qualidade continuam a ser estabelecidos e se eles sio aplicados, se responsabilidades pela
qualidade e procedimentos determinados pelo planejamento da qualidade estio sendo

satisfatoriamente cumpridos e indicam 4reas nas quais melhorias se fazem necessérias.
2.13.1 Manual de Garantia da Qualidade

Quando uma organizagdio durante a fase de implementacio do TQC depara-se com
problemas crescentes e potencialmente prejudiciais na qualidade por néo ter conseguido exercer

controle adequado sobre esse mesmo sistema, ¢ conveniente que as exigéncias da qualidade

sejam documentadas em um Manual de Garantia da Qualidade.
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O Manual de Garantia da Qualidade sofrerd em cada caso variagdo quanto a seu formato ¢
contetdo. Na realidade, uma série completa de tais manuais existe em diferentes formatos € graus
de detalhamento, a fim de orientar o trabalho dos sistemas da qualidade em situagdes especificas.
O importante ndo ¢ tanto “o qué” o Manual de Garantia da Qualidade contém e sim, o fato de ele
abranger toda a informagdo relevante, de modo suficientemente particularizado, a fim de
envolver todos os procedimentos necessérios para a defini¢io das fungdes e responsabilidades

operacionais essenciais.

O Manual de Garantia da Qualidade pode ser considerado tipico quanto & abrangéncia da
documentagiic completa do TQC, devendo fornecer uma orientacdo para selecionar o caminho
correto com o propdsito de se obter adequada garantia da qualidade. Uma sintese da

documentagdo de um Manual de garantia da Qualidade pode se ver na figura 2.2.

Verificagdo
do Projeto

da Quaﬁdade

- Controles -
code
 Fabrica

Gerenciamento
do Programa da
Qualidade

Figura 2.2 - Documentaciio de um Manual de Garantia da Qualidade
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2.13.2 Gerenciamento do TQC

Sio necessarios gerenciamento e manutengdo permanentes do TQC devendo existir

prescricdes para certas atividades, como as que sdo apresentadas a seguir:

» Permitir gerenciamento global de todas as atividades do TQC;

» Criar, coordenar e distribuir programas de motivagio para a qualidade;

s Estabelecer padrdes de desempenho ¢ avaliagio de todo o progresso apresentado pela
qualidade em 4reas-chave com medigdo de sistemas;

» Revisar a eficdcia dos programas de acbes corretivas;

» Solucionar quaisquer incompatibilidades fora da esfera de acdio da equipe diretamente
envolvida;

» Assegurar eficicia do programa de auditoria do sistema e retroalimentagéo da informagéo
sobre qualidade;

s Possibilitar o enfoque da atengio do gerenciamento nas atividades do sistema da
qualidade, assegurando sua aplicagio efetiva para a obtengiio do objetivo comum;

» Permitir obten¢do de prioridade para atividades no TQC quando estas
interferirem com as de outros programas em virtude dos recursos necessarios;

« Estabelecer ligagio intracorporativa no TQC;

» (Garantir revisio do sistema em conformidade com o necessario;

« Garantir constante eficiéncia e contribuigdo para a empresa do programa de Custo da
Qualidade; |

» Proporcionar lideranga a fim de garantir emprego efetivo do TQC como
fator especifico na estratégia empresarial da companhia;

= Assegurar, sempre que apropriado, visibilidade eficaz do TQC aos

clientes e outros grupos relevantes.

A elaboragiio, implantagio e manutenciio do TQC é responsabilidade da funcgio qualidade,
que deve ser organizada para esse proposito especifico, sendo que a lideranga politica deve se
originar na alta geréncia, a fim de assegurar que o gerenciamento esteja dirigindo suas operagdes

para a qualidade.
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Em organizagdes que tém dado forte atencio ao controle da qualidade, o TQC tem dado aos
seus clientes a alta qualidade que eles procuram em trés caracteristicas chaves: o tipo de controle
que ele traz, com procedimentos e agbes por toda a organizagio; o tipo de compromisso que se
quer, baseado em investimentos na qualidade, dividindo responsabilidades para com a qualidade;
rapidas a¢Bes corretivas voltadas para a qualidade e o tipo de confianga que se traz, na

mensuracdo do progresso da qualidade, que deve ser altamente visivel, audivel e mantida.

2.14 Custos da Qualidade - Principios da Economia Voltada aos Sistemas da Qualidade

Um dos principais obstdculos relacionados ao estabelecimento de programas mais sérios da
qualidade no passado foi a nogfo equivocada de que a conquista de qualidade aperfeigoada exigia

custos bem mais elevados.

Qualidade insatisfatéria significa utilizagho insatisfatoria dos recursos. Isto implica
desperdicios de material, mio-de-obra € tempo em equipamento e conseqilentemente envolve
maiores custos. Por outro lado, qualidade satisfatdria significa utilizag8o satisfatoria dos recursos

e, por conseguinte, custos reduzidos.

Um dos fatores que dificultava a medicio do custo da qualidade foi & indisponibilidade de
dados significativos, havendo um pressuposto de que na pritica a qualidade ndo poderia ser
medida em termos de custo. Tal pressuposto se encontrava na contabilidade tradicional de custos,
que segundo a prética da economia tradicional ndo empreendeu quantificacdo da qualidade. De
forma correspondente, o custo da qualidade nfio se enquadrava facilmente nas estruturas antigas

de contabilidade.

Outro motivo estava no fato de que alguns defensores do controle da qualidade relutavam
em encorajar a medigio dos custos da qualidade, temendo que tal identificagio pudesse conduzir
a reducdes drasticas e menos sensatas nesses Custos e, por conseguinte, a redugdes nos proprios

programas da qualidade.

Atualmente, ndo s6 reconhecemos a mensuragio do custo da qualidade, mas igualmente a

importancia do papel deste para o gerenciamento € engenharia do TQC. Assim como para o
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planejamento estratégico da organizagdo. Os Custos da Qualidade constituem as bases por meio
das quais investimentos em programas da qualidade podem ser avaliados em termos de

melhoramento de custos, aumento da lucratividade e outros beneficios.

2.14.1 Objetivo do Custo da Qualidade

Desde que o conceito de Custos da Qualidade foi apresentado por Feigenbaum (1994), a
medicdo ¢ o controle desses custos tornaram-se elementos essenciais na contabilidade, tendo a

mesma importancia relativa atribuida aos custos da méo de obra, engenharia e vendas.

Os custos da qualidade sio orgados pelos departamentos ¢ empregados em decisbes de
investimentos de capital em organizagdes que estio empenhadas em manter e melhorar suas

posi¢des competitivas.

Os custos da qualidade sio gerados ndo somente no ciclo marketing-projeto-fabricacio-
inspecdo-expedi¢do, mas continuam a ocorrer em todo o ciclo de vida do produto em servigo ¢

uso.

2.14.2 Custos Operacionais da Qualidade

Os custos da qualidade incluem duas areas principais: custos do controle e custos de falhas,
conforme se pode evidenciar na figura 2.3. Constituem os custos operacionais da qualidade, ou
custos associados a definigdo, criagdo e controle da qualidade assim como avaliacdo e
realimentacdo de conformidade com exigéncias em qualidade, confiabilidade, seguranca. Fazem
parte, também, os custos associados as consegii€ncias provenientes de falha em atendimento a

essas exigéncias, tanto no interior da fabrica como nas méios dos clientes.
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Caustos da Qualidade

Custo de Falha

Figura 2.3 - Principais Areas do Custo da Qualidade

Os Custos de Controle sdo medidos em duas partes:

a) Custos da Prevencfo estio ligados as atividades que buscam evitar a ocorréneia de
defeitos e ndo-conformidades. Compreendem gastos com a qualidade para, antes de mais nada,
evitar produtos insatisfatérios. Incluidos nestes, encontram-se os custos de dreas como engenharia

da qualidade e treinamento do funciondrio para a qualidade.

b) Custos da Avaliagdo abrangem custos de manutencdo dos niveis da qualidade da
companhia através de analises formais da qualidade do produto. Isto envolve custo de dreas como

inspecdo, ensaio, auditorias da qualidade e despesas similares.

Os custos provenientes de falha causados por materiais ¢ produtos que nfo atendem as

especificagBes sdo igualmente medidos em duas partes:

a) Custos de Falha Interna: Incluem custos da qualidade insatisfatoria no interno da

organizagdo, tais como material refugado, danificado e retrabalhado.

b) Custos de Falha Externa: abrangem custos da qualidade insatisfatéria situados na parte
externa da organizagfio, tais como falhas provenientes do desempenho do produto e

reclamages dos clientes.

Essas subdivisdes poderdio ser melhor visualizadas na figura 2.4, com as estratificages das

principais &reas de custo.
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Custo de Avaliacfo

. CustodeFahas

Custo de Falha
Externa

Fig 2.4 — Principais Areas do Custo da Qualidade — Estratificagiio

2.14.3 Redugdc dos Custos da Qualidade com a Utilizacdo do TQC.

A introdu¢ﬁo do TQC tem demonstrado a sua eficdcia no aperfeicoamento da qualidade dos
produtos e servigos, paralelamente a redugdo dos Custos da Qualidade. A razfio para o resultado €
que o TQC ¢ centrado na prevengdo de problemas, diminuindo duas partes principais dos Custos
da Qualidade, que sd3o: custos provenientes de falhas internas e externas, bem como o efeito
benéfico sobre os custos de avaliagio, por intermédio de aumentos minimos na menor parte do
custo da qualidade, os custos da prevencio. E impossivel generalizar quanto 4 magnitude
relativa dessa parte do Custo da Qualidade, porém é razodvel assumir que custos provenientes de
falhas internas e externas podem representar perda em torno de 65% a 70% do total e os custos de

avaliacfio provavelmente variam dentro da margem de 20% a 25%. (Feigenbaum, 1994)
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Esta analise de custo indica que temos gasto recursos na qualidade de forma inadequada:
perdas vultosas em decorréncia de falhas no produto, outra grande soma para separar produtos
bons de ruins a fim de evitar que produtos ndo-conformes cheguem ao consumidor e pouco

voltado & prevencio de ndo-conformidade.

De maneira geral, em uma organizacio, quanto maior o nimero de defeitos e nio-
conformidades, mais elevado € o nivel dos custos de falha, sendo a resposta tradicional a custos
elevados de falha a realizag@o de mais inspegdo, significando aumento do custo de avaliacio, sem

que esse niimero maior de inspegio tenha efeito significativo na eliminagdo dos defeitos.

O conceito de TQC ¢ a inversdo do ciclo do custo, diminuindo-o através da atribuicio
adequada de valor referente a prevengdo, porém, mantendo em niveis corretos os gastos com
engenharia da qualidade, engenharia de controle do processo, engenharia do equipamento de

informag#o da qualidade visando o aperfeicoamento do TQC.

Em geral, quando os custos de prevengio aumentam em decorréncia do aumento dos custos
ligados a fun¢do engenharia de sistemas no controle da qualidade, ocorre redugiio no nimero de
defeitos e ndo-conformidades no produto. Essa reducio significa redugdo substancial nos custos

de falhas.

Da mesma forma, um aumento nos custos da prevengio resulta em redugio de nio-
conformidades, que, por seu lado, tem efeito positivo sobre os custos da avaliagio em virtude de
a redugdo de ndo-conformidades necessitar menos atividades em inspecdo e ensaio. Quando
ocorre aperfeicoamento em equipamento, equipe de trabalho e praticas relacionados a qualidade,

tem-se como resultado reducio adicional nos custos da avaliagio.

O resultado final € a reduco substancial no Custo da Qualidade € aumento no nivel da
qualidade. A parte principal desse aperfeicoamento diz respeito ao aumento do lucro para a
organizagdo, tomando o TQC uma das oportunidades mais atrativas disponiveis com referéncia
ao retorno sobre o investimento. Adicionalmente, Custos da Qualidade baixos estio fortemente

correlacionados com grandes melhorias da produtividade.
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2.14 .4 Estabelecimento do Custo da Qualidade
O estabelecimento de um programa de custo da qualidade em TQC envolve trés etapas:
a) A identificagio dos itens relacionados ao custo da qualidade;

b) A estruturagiio de um relatdrio do custo da qualidade, incluindo a analise e o controle

NIECESSATION;

¢) A manutencido continua do programa a fim de assegurar que os objetivos empresariais de

alta qualidade a custos minimos estejam sendo alcancados.

A manutengio continuada exige divulgagiio e utilizagdo de informacg@o sobre Custo da
Qualidade como responsabilidade operacional explicita. Por exemplo, deve haver previsdo para

atividades em andamento, comno as gue se seguem:

» Existir gerenciamento global do programa de custo da qualidade;

» Estabelecer rotinas e mecanismos a fim de acurnular dados de Custo da Qualidade;

» Supervisionar o processamento desses dados tanto por intermédio de computador como
manualmente, o que for mais efetivo e tiver menor custo;

* Coordenar e distribuir dados de Custo da Qualidade em sua forma mais Gtil, 4 alta e média
geréncias, via relatorios de custo da qualidade sob diversas formas;

» Monitorar, analisar e reportar as tendéncias do Custo da Qualidade nos varios
departamentos;

» Documentar areas que exigem modificagio a fim de aperfeigoar o controle;

» Rever a eficacia das auditorias e realimentacio referentes ao Custo da Qualidade;

* Rever a eficiéncia dos programas de a¢des corretivas.
Cada organizago deve determinar os itens significativos que incluirio em seus custos da

qualidade, considerando os que mais adequadamente se ajustem a suas necessidades particulares.

A tabela 2.1 é um exemplo de relatorio consolidando itens-chave para o Custo da Qualidade.
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Companhia XYZ

Custo da Qualidade * Linhas de produto em fabricagdo no periodo.
Relatorio Mensal Detalhado Valores em Reais\

Item |Titulo 002 * 1003 005 008 010 015 Outros Total%
1.1  |Gerenciamento da 10.311 28.734 39.045

Qualidade
1.2 |Estudos Processos
1.3 |Relatorios Qualidade 30.032 30.032
1.4 | Treinamento
1.5 | Outros
1.0 | Prevencio 10311 30.032 |28.734 69.077
2.1 |Inspegio Recebimento 4.568 4.568
2.2 | Calibragio/Manuten¢io 2.937 2.937
2.3 | Testes de Producdo 1.017 52.256 16.717 69.990
2.4 | Testes Especiais/Audits
2.0 | Controle 1.017 |55.193 21.285 77.495
3.1 | Sucata 85.752 |85.752
3.2  Retrabalho — Producéo ; 7.410 [4.869 12.279
3.3 | Retrabalho — Vendas 246 246
3.4 | Agdes Corretivas 3.369 12.630 5.999
3.0 | Falhas internas 11.025 |7.499 85.752 1104.276
4.1 |Despesa com Garantia {2.706 |12.108 14.814
4,2 |Despesa com Pos-

Garantia
4.3 | Servigos ao Cliente 52.765 52.765
4.0 | Falhas externas 2.706 |12.108 52.765 67.579

Total 14.748 |85.111 |... 30.032 150.019 |[52.765 |85.752 |318.427

Tabela 2.1 — Exemplo de Relatério Resumo de Custo da Qualidade (FEIGENBAUM, 1994)
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Para um melhor entendimento, discutiremos a seguir os principais itens que compde o

Custo de Qualidade.

1. Custo de Prevengio

a) Planejamento da qualidade

Planejamento da Qualidade inclui custos associados ao tempo despendido por toda a
equipe, seja este integrante ou néo da area da qualidade, no planejamento de atividades e que
traduz exigéncias qualitativas do projeto do produto e do consumidor em especificos controles de
fabricagdo para a garantia da qualidade de materiais, processos e produtos através de métodos,
procedimentos e instrucdes formais. Representa igualmente custos associados ao tempo
despendido na execuglo de estudos da confiabilidade, anélise da qualidade antes da producdo e
redagdo de instrugdes ou procedimentos operacionais para ensaio, inspeciio ¢ controle do

Processo.

b) Controle do processo

Controle do processo inclui custos associados ao tempo despendido pela equipe no estudo e
analise dos processos produtivos (incluindo os dos fornecedores) para estabelecer um meio de
controlar e aperfeigoar a capacidade atual do processo, prover suporte técnico a equipe da fabrica
com o propésito de aplicar ou implementar, de forma eficiente, planos para a qualidade,

introduzir € manter controle sobre processos operacionais de fabricacao.

¢) Projeto e desenvolvimento de equipamento de informago sob qualidade

Projeto e desenvolvimento de equipamento de informagio sobre qualidade abrangem custos
associados ao tempo despendido pela equipe no projeto e desenvolvimento da medicio da

qualidade do produto e processo, dados, controles, equipamentos e dispositivos relacionados.

Este item n&o inclui custo do equipamento ou sua deprecia¢io.
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d) Treinamento e desenvolvimento da mio-de-obra em qualidade

Treinamento em qualidade representa o custo do desenvolvimento de programas formais de
treinamento em qualidade para a compreensdo e utilizagio de programas e técnicas do controle
da qualidade, confiabilidade e seguranga. NZo inclui custos do treinamento relacionados &
instrucio de operadores a fim de alcangar proficiéncia normal na produgo.

e) Verificagio do projeto do produto

Verificacdo do projeto do produto inclui custo de avaliagdo do produto antes da produgao,
com o propésito de verificar aspectos relacionados & qualidade, confiabilidade e seguran¢a do
projeto.

f) Desenvolvimento e gerenciamento de sistemas

Desenvolvimento e gerenciamento de sistemas abrangem custos da engenharia e do
gerenciamento dos sistemas globais da qualidade e suporte para desenvolvimento dos sistemas da
qualidade.

g) Outros custos de prevengido

Outros custos de prevengio incluem custos administrativos ¢ custos organizacionais da
qualidade e confiabilidade, ainda ndo considerados de forma individualizada, tais como salarios
gerenciais, administrativos e despesas com viagens.
2. Custo de avaliagdo

a) Ensaio e inspecio dos materiais adquiridos

Ensaio e inspecio dos materiais adquiridos incluem custos associados ao tempo despendido

pela equipe de inspegio e ensaio na avaliagio da qualidade dos materiais adquiridos € outros

51



custos da equipe referentes a supervis@o e administragio. Isto pode incluir, igualmente, custo de

viagens dos inspetores as instalagdes dos fornecedores para avaliacdo dos materiais adquiridos.

b) Ensaio de aceitagdo pelo laboratorio

Ensaio de aceitagio pelo laboratdrio abrange custo de todos os ensaios realizados por um

laboratério ou estagéio de ensaio, com o intuito de avaliar a qualidade dos materiais adquiridos.

c) Laboratorio e outros servigos de medidas

Laboratério e outros servigos de medidas abrangem custo de servigos de medi¢do em

laboratorio, calibragio e reparo de instrumentos € monitoragdo do processo.

d) Inspecéo

Inspegdo inclui custos associados ao tempo despendido pela equipe de inspegdo na
avaliagdo da qualidade do produto na fabrica e custos cabiveis da equipe de supervisio ¢
administragdo. Nio abrange custo da inspecfio de materiais adquiridos, incluidos no Item 2a,
equipamento de inspe¢do, utilidades, ferramentas ou materiais.

¢) Ensaio

Ensaio inclui custos associados ao tempo despendido pela equipe de ensaio na avaliagdo do
desempenho técnico do produto na fibrica e custos aplicavels provenientes da equipe de
supervisdo e administragido. Nio abrange custo de ensaio de materiais adquiridos, incluidos no
Item 2a, equipamento de ensaio, utilidades, ferramentas ¢ materiais.

) Mio-de-obra para verificacio

Mio-de-obra para verificagdo abrange custos associados ao tempo despendido por

operadores na verificagio da qualidade de seus préprios trabalhos, em conformidade com as
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exigéncias do plano da qualidade, verificando produto ou processo quanto a conformidade com a

qualidade, em pontos planejados na fabricagéo.

g) Preparacédo de ensaio e inspegéo

Preparacio de ensaio e inspegdo inclui custos associados ao tempo despendido pela equipe

na preparacdo de produto e do equipamento associado, a fim de permitir ensaio funcional.

h) Equipamento, material e outros dispositivos menos importantes para ensaio € inspecio
da qualidade

Material de inspe¢do € ensaio abrange custo da energia para a alimentagéo de instrumentos
de maior porte, tais como vapor ou odleo, materiais e suprimentos consumidos em ensalos
destrutivos, como ensaio de vida ou inspegbes com desmontagem. Outros equipamentos de
menor porte para a qualidade incluem custos de equipamento ndo capitalizado para informagao
sobre qualidade.

1) Auditorias da qualidade

Auditorias da qualidade incluem custos associados ao tempo despendido pela equipe na

realiza¢do das auditorias.

j) Verificagdes externas

VerificagBes externas incluem custos com laboratdrios externos, inspecio de seguro € assim

por diante.

k) Manutengdo e calibragio de equipamento para ensaio e inspecio de informagdo sobre

qualidade
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Manutengdo e calibragio desse equipamento de ensaio e inspegio abrangem custos
associados ao tempo despendido pela equipe de manutengdo na calibragiio e manutencio do

equipamento de ensaio € inspeglio para informago sobre qualidade.

I) Revisdo do projeto do produto e liberagfio da expediciio

Revisdo do projeto do produto e liberagdo da expedi¢io incluem custos associados ao
tempo despendido pelos engenheiros de produto na revisdo de dados de ensaio e inspegio que

antecedem a liberagdo do produto para expedicio.

m) Ensaio no campo

Ensaio no campo abrange custos incorridos na execu¢fo do ensaio de servico real do
produto em facilidade do consumidor antes da liberagdo final. Esses custos podem abranger

custos de viagem e outras despesas.

3. Custo de fatha interna

a) Sucata

A sucata, tendo em vista o proposito de obtengio dos custos operacionais da qualidade,
inclui perdas incorridas para a conquista dos niveis exigidos na qualidade. Nao deve abranger
materiais rejeitados por outras razdes, tais como obsolescéncia, produgio maior e alteracdes no
projeto do produto resultantes de avaliagdo adicional das necessidades do consumidor. A sucata
pode ser adicionalmente subdividida, por exemplo, entre falha da propria fabricagdo e falha

originada pelo formecedor.

b) Retrabalho

Com o objetivo de obter custos operacionais da qualidade, retrabalho inclui pagamentos

extras a operadores para a conquista do nivel exigido na qualidade. NZo deve abranger
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pagamentos adicionais a operadores por quaisquer outras razdes, como retrabalho ocasionado por
alteracdes no projeto do produto decorrentes de nova avaliagio das necessidades do consumidor.
Retrabalho pode ser adicionalmente subdividido, por exemplo, entre falha da propria fabricagio e

fatha proveniente do fornecedor.

c) Custos de aquisi¢io de material

Custos de aquisicdo de material abrangem custos adicionais incorridos pela equipe
responsavel pela aquisi¢gdo do material no que concerne ao controle das rejeigdes e reclamagdes
sobre ele. Tais custos podem abranger obtengdo de disposi¢iio para materiais rejeitados,
certificando-se da compreensdo dos fornecedores com relagdo as exigéncias na qualidade tanto

para materiais rejeitados como para reclamagdes e assim por diante.

d) Contato da fabrica com a engenharia

Contato da fabrica com a engenharia inclui custos associados da fabrica ao tempo
despendido por engenheiros de produto ou da producfio que se encontram engajados em
problemas da produgdo que envolve qualidade. Por exemplo, se um componente do produto ou
urn dado matenal nfo corresponde as especificagtes da qualidade, pode-se solicitar & engenharia

do produto ou da producdio a introducdo de eventuais alteracOes nestas especificagdes. Néo

abrange atuacio da engenharia no desenvolvimento do produto realizado no ambito da fabrica.

4, Custo de falha externa

a) Reclamacdes concernentes a garantia

Reclamag¢des em garantia representam todos os custos de reclamagdes provenientes do

campo e dentro do prazo da garantia para investigacio, reparo ou substitui¢io.
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b) Reclamacdes fora do prazo da garantia

Reclamag¢Bes ocorridas fora do prazo da garantia incluem todos os custos aceitos para

ajuste de reclamagdes provenientes do campo, depois de expirado o prazo da garantia.

¢) Assisténcia técnica ao produto

Assisténcia técnica ao produto inclui todos os custos admissiveis de assisténcia técnica
diretamente atribuivel 4 corregfio de imperfeigdes, a ensaio especial ou ainda a corregio de
problemas no decorrentes das reclamagdes referentes a uso. Nio abrange servigo de instalacio

ou contratos de manutengao.

d) Responsabilidade pelo fato do produto

Essa responsabilidade abrange custos relacionados & qualidade incorridos como resultado

dos julgamentos sobre responsabilidade por falhas ocorridas na qualidade.

¢) Recolhimento do produto ( Recall )

Recolhimento do produto abrange custos da qualidade incorridos como resultade do

recothimento de produtos ou componentes de produtos considerados nio conformes.

2.14.5 Coleta ¢ Relatorio da Informagio sobre Custo da Qualidade

Grande parte dos dados de custo necessarios ao relatdric de custos operacionais da
quahidade pode estar disponivel a partir do sisterna de informagdes. Informacdes sobre custo da
qualidade podem ser obtidas dos relatérios de despesas, ordens de compra, relatérios de
retrabatho, memorandos de débito e crédito e muitos outros recursos similares. Geralmente os
dados obtidos com tais recursos podem ser reunidos a fim de atender aos diferentes itens do custo
da qualidade e posiciond-los em é4reas e categorias previamente discutidas. Quando os dados
sobre determinado item ndo estdo disponiveis, por exemplo, o tempo despendido pelos

engenheiros de projeto na interpretaciio das exigéncias na qualidade, serd necessario criar uma
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folha de coleta adequada para esta coleta ou entdo, ¢ sempre possivel fazer estimativas acuradas
para se chegar a um valor para algum item de custo. No entanto, a contabilidade deve fazer tais

estimativas com base financeira sélida.

Com esses dados, torna-se necessario, por conseguinte, estruturar as formas de relatorio do
custo da qualidade que mais adequadamente correspondam as exigéneias da organizagio.
Relatorios de custo operacional da qualidade devem ser emitidos de modo periddico, semanal,
mensal ou trimestralmente, como necessario. Os relatérios incluem dados de Custo da Qualidade

apliciveis em periodos anteriores para indicagio de tend@ncias.

Os varios itens referentes ao custo operacional da qualidade s3o classificados segundo as

quatro areas dos custos da qualidade.
2.14.6 Analise dos Custos da Qualidade

O processo de andlise consiste no exame de cada item de custo em relagio aos outros itens
de custo e ao total. Inclui também comparago periédica entre operagdes ocorridas no més em
analise ¢ operacgdes realizadas nos meses anteriores, ou entre um trimestre e outros anteriores. Tal
comparacio se revela muito mais significativa quando os valores de custos da qualidade estdo
relacionados ao grau de toda atividade industrial para aquele periodo. Por exemplo, essa
comparagio pode ser estabelecida como uma relagio entre Custo da Qualidade e valor da

producfo ou entre outras bases apropriadas, discutidas a seguir.
2.14.7 Bases para Comparagio

E sugerido que os custos operacionais da qualidade estejam relacionados a pelo menos frés
bases. As bases selecionadas sofrerfio variagio dependendo do produto e tipo de fabricacdo da
empresa especifica. Exemplos de bases a serem considerados sdo: (1} mio-de-obra direta, (2)
mao-de-obra direta produtiva, (3) custo inicial na entrada, (4) custo final na saida, (5) custo da
produgio na saida, (6) valor agregado, (7) itens equivalentes da produgdo util e (8) receita
liquida. Adicionalmente, a relagdo mitua das quatro dreas da qualidade serd de interesse,

particularmente a relagio entre custos de falha externa e custos operacionais totais da qualidade.
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2.14.8 Desdobramento por Linha do Produto ou Processo

E quase sempre necessdrio, a fim de enfocar dreas que meregam prioridade méxima do
esforco na qualidade, um desdobramento dos custos operacionais globais da qualidade nas

principais linhas do produto ou 4reas do fluxo do processo.

A Figura 2.5 mostra os Custos da Qualidade atribuidos a linhas separadas de produtos: A, B
e C. A linha A mostra indice de fatha muito elevado, evidenciando esforgo em prevengio e
avaliagio pouco expressivo. A avaliagdo se revela elevada na linha B. Embora uma porcentagem
elevada de esforgo preventivo seja constatada na linha C, a falha interna se mantém elevada. Isto
indica que uma parte significativa do esforco preventivo existente deverd ser dirigida para

reducio de falha interna.

Com isso, concluimos o capitulo 2, que é toda a base tedrica do TQC, na linha de Armand
Feigenbaum. No préximo capitulo, iremos verificar todas as implicagOes para implantagdo deste

modelo em uma industria da area de produgio de pneus.

%%
A
100 4
80 -
Custo de Fathas Externa
60 .
Custo de Falhas Internas
40 - )
Custo de Avaliagio
20 -
Custo de Prevencio
0

_ s
A B C linha de produto

Figura 2.5 - Grafico Padr@o de Representagéio do Custo da Qualidade
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Capitulo 3 — Implantacio do TQC

Neste capitulo serdio tratadas as metodologias de implanta¢io, implementagio, medicio

e monitoramento do TQC.

3.1 Metodologia de Implementa¢io

A empresa resolveu, através da sua matriz, implantar o Total Quality Control (TQC) de
Armand Feigenbaum, utilizando a consultoria do mesmo autor, a General System and Company

(GSCo).

Através de um questionario preparado pela General System and Company foi possivel
estabelecer os pontos em que a empresa necessitava assentar a sua estrutura de qualidade. Esse
questionario foi respondido por todo o Staff da empresa, isto é: diretores, média e alta geréncia,
chefes e alguns supervisores e operarios escolhidos aleatoriamente por todo o leque das fungdes

chaves do chio de fabrica.
Baseado nos resultados, a GSCo estabeleceu 7 Subsistemas de Qualidade, listados abaixo:

1) Politica e Gestéo Estratégica da Empresa;

2) Mercado;

3) Engenharia do Produto, do Processo e Qualidade;
4) Industrializagéo;

5) Gestio do Processo Produtivo;

6) Gestio dos Resultados Qualitativos;

7) Recursos Humanos.
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Dentro de cada subsistema, foram definidos os Procedimentos para a Qualidade
necessarios para o atendimento do objetivo ao que o mesmo se propunha. Para cada um dos
procedimentos em cada subsistema, foi definido o seu objetivo, o risco de sua nio aplicagéio para

organizagdo ¢ as possiveis conseqiiéncias no mercado. Isso pode ser melhor compreendido

atraves do quadro 3.1.

Quadro 3.1 Os Subsistemas e seus Procedimentos

Sub Procedimentos Objetivo A nido aplicacio Conseqiiéncias
Sistema acarreta
Politica Definir os Atuagdo ndo Perda de
Politica e paraa objetivos condizente com os | participago no
Gestio Qualidade qualitativos da objetivos da mercado
Estratégica empresa ea empresa
da Empresa participagdo dos
diversos entes para
a sua concretizagio
Manual para os | Estabelecer Geragdo Perda de
Procedimentos | critérios para a inadequada de objetividade do
do TQC gestdo do TQC documentos TQC
Informagio Definir estratégias | Deficiénciasna | Atuagio
para a para a aplicacdo dos inadequada das
Compreensdo conscientizagio conceitos areas envolvidas
do TQC nas diversas areas, |estabelecidos no
Obter a adequada | TQC
compreensdo do
pessoal sobre os
conceitos do TQC
Auditoria Manter um Nio detecgdo de | Ndo correcdo dos
sobre instrumento para a |eventuais desvios | desvios em tempo
Qualidade permanente aos objetivos habil,
avaliacdo do nivel possibilitando
de atendimento aos impactos no
objetivos mercado
qualitativos da
empresa
Obtencéo dos Assegurar queas | Maiores riscos de | Descrédito do
Objetivos do metas e diretrizes | insucessos TQC devido a
TQC do TQC sejam perda de
concretizadas e que objetividade
sejam obtidos os
beneficios
previstos
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Politica e Gestdo dos Fomecer o Condugio de Menor utilizagio
Gestio Programas de instrumento para a |programas para a melhoria
Estratégica Methoria da gestdo de melhoria |esporadicos ede | dos resultados da
da Empresa, Eficiéncia continua da maneira ndo empresa
contin... empresa estruturada
Defini¢@o dos Definir os Definigio Incompatibilidade
Requisitos do requisitos de incompleta e/ou | dos produtos com
Produto e do desempenho dos  |inadequada as expectativas do
Processo produtos e definir mercado e/ou ndo
o produto e os seus exeqiiibilidade na
requisitos de fabrica
processo
Requisi¢io Desencadear junto | N&o envolvimento ; Permanéncia dos
de Agdes aos niveis dos niveis problemas ¢
Corretivas superiores agdes | superiores respectivas
(RAC) corretivas para os conseqiiéncias
problemas cronicos
nao solucionados
com 08
mecanismos de
rotina do TQC
Analise dos Desencadear agfes | Tratamento Permanéncia de
Mercado Insucessos corretivas para as | inadequado as insatisfagGes dos
no Mercado insatisfacBes dos | reclamacdes clientes com
clientes e gerar dos clientes prejuizos a
subsidios para a mmagem da
melhoria continua empresa
dos produtos
Responsabilidade | Manter a N&o atendimento | Desgaste da
do Produtor em | consciéncia dos aos requisitos imagem ¢ custo
Relaggio 2 diversos setores legais devido a processos
Qualidade do quanto a juridicos
Produto responsabilidade
(Liability) sobre a qualidade e
suas implicagGes
legais
Definig#o dos Definir os Definigio Incompatibilidade
Requisitos do requisitos de incompleta e/ou | dos produtos com
Produto € do desempenho dos | inadequada as expectativas do
Processo produtos e definir mercado e/ou ndo

o produto e os seus
requisitos de
processo

exequibilidade na
fabrica
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Mercado,
contin...

Treinamento de
Vendas

Manter o pessoal
que atua junto ao
mercado atualizado
em suas funcdes e
consciente sobre as

Atendimento
inadequado
ao mercado

(Geragio de
insatisfacio dos
clientes

estratégias
da empresa
Solicitagéo e Solicitar a Nio garantia das | Prejuizo no
Notificagdo de | engenharia de caracteristicas desempenho
Modificagdo qualidade basicas dos dos produtos
modificagbes de | projetos dos no mercado
produtos em linha |produtos no
sem comprometer |tempo
suas caracteristicas
de projeto nos
aspectos
qualitativos,
técnico e
econdmico
Definigio dos Definir os Definicdo Incompatibilidade
Engenharia da |Requisitos do requisitos de incompleta e/ou | dos produtos com
Qualidade Produto e do desempenho dos | inadequada as expectativas do
Processo produtos e definir mercado e/ou ndo
o produto € os seus exeqiiibilidade na
requisitos de fabrica
Processo
Classificagdo das | Definir o grau de | Falta de Maiores riscos de
Caracteristicas | criticidade das tratamento desempenho dos
caracteristicas dos | diferenciado para | produtos no
produtos e dos as caracteristicas | mercado
processos para prioritarias
propiciar-lhes um
adequado
tratamento no ciclo
produtivo
Capabilidade do | Assegurar a Liberagio Niveis
Processo e do aquisigdo de inadequada dos inadequados
Equipamento Processo € esmos a de qualidade
equipamentos que | produgio € custos

sejam capazes de
atender as
tolerancias dos
produtos
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Gestao dos Suprir a Insuficiéncia e Interpretagiio
Engenharia da |Meios de necessidade de ndo confiabilidade | errada dos
Qualidade, Informacdo mstrumentos de dos dados da resultados
contin... para a Qualidade | medic8o para os qualidade qualitativos

- MIQ controles da

qualidade,
{MSA) assegurando a sua
confiabilidade

Reunides de Avaliar e tomar Decisdes Permanéncia dos

Design Review - | decisBes conjuntas |inadequadas e/ou | problemas e suas

D/R sobre: incompletas imphicagOes

- Novos projetos
de produto e/ou
processo

- Problemas
qualitativos graves
de fabrica ou de
mercado

Materiais de Definir as Utilizagdo no Interferéncia nas

Aquisigio especificacdes e processo caracteristicas de

(matérias primas) | credenciar produtivo de performance do

fornecedores para | matérias primas | produto no
as mesmas € inadequadas e/fou | mercado
assegurar sua ndo conformes

qualidade atuando

sobre os

fornecimentos ¢

fornecedores

Solicitagdo e Solicitar a Nio garantia das | Prejuizo no

Notificagdo de engenharia de caracteristicas desempenho

Modificagdo qualidade basicas dos dos produtos

modificagbes de projetos dos no mercado
produtos em linha |produtos no
e efetuar tempo

modificacBes em
produtos sem
comprometer suas
caracteristicas de
projeto
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Homologacio de

Obter a répida

Responsabilidades

Mau atendimento

Produtos e homologacéo dos | conflitantes entre |aos clientes
Formnecimento clientes para novos | os setores de devido a geracéo
para produtos e interface junto aos |de atrasos e a
Equipamento Processos. clientes imprecisdo de
Original Atender a suas informactes

reclamacoes

durante

os fornecimentos

regulares
Industrializagio | Avaliara Liberagoa Comprometimento

Industrializacdo | e sua Avaliagdo |exeqiiibilidade produgio sem dos resultados

das especificagdes
de produto e/ou

uma adequada
pré-avaliacgo

industriais com
eventual prejuizo

processo para no nivel
assegurar a sua qualitativo e
compatibilidade as custos
disponibilidades
industriais
Recursos Visuais | Avaliar na Dificuldade de Prejuizos
de Apoio ao execugdo de compreensdo de | qualitativos e de
Processo operagoes operacoes custos devido a
Produtivo especificas, especificas erros durante o
visando garantir a Processo
uniformidade produtivo
qualitativa da
producio
Planificacdo Assegurar o Desconhecimento | Comprometimento
dos Controles adequado controle |sobre o dos custos
da Qualidade da qualidade dos | andamento industriais €/ou
produtos e qualitativo da desempenho dos
processos, producio produtos no
desencadeando as mercado com
necessarias agdes conseqiiente
quando detectados perda de
desvios ou competitividade
tendéncias
negativas
Registro, Desenvolver Falta de garantia | Faltade
Elaboragfo e metodos racionais, |de informagGes objetividade no
Divulgacio econémicos € confiaveis planejamento ¢
dos Dados eficazes para o geracdo de agles
da Qualidade tratamento dos preventivas e
dados da qualidade corretivas
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Requisitos para o | Manter pessoal Pessoal Niveis
Industrializagio | Pessoal Ligado a |adequadamente despreparado mnadequados
contin... Produgido, preparado frente a de qualidade
Qualidade e performance € custos
Manutengio qualitativa
esperada
Controle de Assegurar o devido |Risco de Niveis
Gestio do Primeira Pega controle e produzir com inadequados
Processo aprovagéo do irregularidades de qualidade
Produtivo produto e/ou e custos
processo antes do
inicio da produgéo
(Set up/start up)
Nio Individualizar Impossibilidade | Comprometimento
Conformidades | materiais, produtos | de segregacio dos custos
de Materiais, € maquinarios ndo |das nio industriais efou
Produtos e conformes conformidades do desempenho
Maquinarios assegurando seu e permanéncia do produto no
tratamento & parte |de suas causas mercado
do fluxo produtivo
normal e obtendo
as respectivas
acgdes corretivas
Planos de Assegurar a Falta de subsidios | Permanéncia dos
Intervencio e completa e para a atuacdo do |problemas
Averiguacdo adequada atuagio |pessoal operativo |qualitativos por
do pessoal periodos
operativo no indesejaveis
combate aos
problemas
qualitativos
Materiais de Definir as Utilizag3o no Interferéncia nas
Aquisigio especificagdes e processo caracteristicas de
(matérias primas) | credenciar produtivo de performance do
fornecedores para | matérias primas | produto no
as mesmas e inadequadas e/ou | mercado
assegurar sua néo conformes
qualidade atuando
sobre 0s
fornecimentos e
fornecedores
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Manutencio Garantir em uso, | Geragio de nio Comprometimento
Gestio do Preventiva dos | maquinérios e MIQ | conformidades ¢ | dos custos
Processo Meios de devidamente de informaces industriais e/ou
Produtivo, Produgio e dos |regulados e confiaveis do desempenho
contin... MIQ calibrados do produto no
mercado
Gestdo do custo | Fornecer o Menor Menor
Gestiio dos operativo da instrumento para a | objetividade para |rentabilidade da
Resultados qualidade gestdo dos custos | direcionamento de | empresa
Qualitativos da ma qualidade acOes preventivas
€ corretivas
Gestdo dos niveis | Fornecer o Menor Prejuizo no
de qualidade instrumento para | objetividade para | desempenho dos
a gestdo do direcionamento de | produtos no
andamento ac¢des preventivas | mercado
qualitativo dos e corretivas
processos de
producio e dos
produtos acabados
Requisicdo de Desencadear junto | NZo envolvimento | Permanéncia dos
agOes corretivas | aos niveis dos niveis problemas e
(RAC) superiores acles superiores Tespectivas
corretivas para os conseqiiéncias
problemas crdnicos
nao solucionados
com 0s
mecanismos de
rotina do TQC
Treinamento Manter a Néo aplicagio Nio garantia
Recursos para a qualidade |preparacéo do de técnicas de atendimento
Humanos pessoal para as adequadas aos objetivos
atuacdes da empresa
especificas visando
a garantia da
qualidade

3.2 Customizacéo dos Procedimentos do TQC

Estes documentos originalmente foram escritos em inglés e foram entregues a grupos

escothidos para a sua tradugfo e customizacio. Para cada documento o grupo escolhido tinha

uma responsabilidade primaria ou secundaria.
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Defini¢des:

Responsabilidade primaria: diretoria ou departamento que era o responsavel por gerir e/ou

executar as diretrizes/tarefas elencadas no documento.

Responsabilidade secundaria: diretoria ou departamento que tinha a co-responsabilidade

por executar as diretrizes/tarefas elencadas no documento.

A determinac3io do grau de responsabilidade foi uma tarefa que, em fungdes das nuances
politicas, perda de poder, falta de defini¢Zo transparente anterior dessa responsabilidade, medo de
assumir novas responsabilidades, indefini¢io da prépria empresa se a responsabilidade era do
staff ou da fabrica exigiu um tempo relativamente longo (cerca de seis meses) em discussdes ¢

negociagdes.

Apds essa fase, com o documento ja traduzido e as responsabilidades adequadamente
definidas, todos os documentos foram emitidos em forma de minuta, para a avaliaco de todos os
envolvidos, ainda em nivel estratégico ou tatico (fora do grupo inicial), visando a correcio de

possiveis duvidas e/ou falta de aderéncia a realidade de cada unidade fabril.

Na fase subsequente procedimento ou norma foi emitido na revisdo “0” (zero), isto &,

primeira emissdo do documento.

A emissio de cada documento foi precedida por um treinamento envolvendo todos os

possiveis usudrios do mesmo.
Essa versdo zero deveria permanecer em cardter experimental por seis meses. Apds

decorridos esse tempo, os documentos que necessitassem corregOes sofreriam as devidas

alteragOes e deveriam servir de base para a elaboracdo do Manual da Qualidade.
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Manual de Garantia da Qualidade
Tendo o recém criado “Servigo de Qualidade” a responsabilidade priméria da elaboragio do
Manual, foi definido um grupo de colaboradores de todos as diretorias € departamentos das varias

unidades fabris para contribuir na sua elaboragio.

E um documento que apresenta a Politica de Qualidade da empresa e o Sistema de

Garantia da Qualidade para implementa-la.

Procedimentos da Qualidade

Os Procedimentos da Qualidade conceituam os mecanismos previstos para a Garantia da

Qualidade e atribui responsabilidades macros as atividades.
Normas da Qualidade

As Normas da Qualidade fornecem detalhes operacionais dos mecanismos para a Garantia
da Qualidade e atribua responsabilidades as suas micros atividades. Quando o nivel de

detalhamento operacional de um mecanismo for baixo, este pode ser inserido em um

procedimento, dispensando assim, a elaboragdo de uma norma especifica.

Abaixo desses documentos, vém, na seqiiéncia, os documentos operativos utilizados no

chio de fabrica, como segue:

a) Instrucdo para a Qualidade

S#o utilizados para definir aspectos operacionais, de gestdo propria das areas funcionais.
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b) Especificages e Manuais Operativos

Neste nivel, enquadram-se todos os documentos operativos tratados nos procedimentos,
normas ou instrugdes para a qualidade. Exemplos: Especifica¢des de Produto, Especificacdes de
Processo, Planos de Controle da Qualidade, Seqiiéncia Operativa, Ser up Maquindrio, entre

oufros.

3) Registros da Qualidade

Sdo os registros de dados e informagdes que demonstram a performance em relagfio ao que
¢ especificado, previsto ou requisitado no TQC. Exemplos: Programa de Producdo, Coleta de

Dados, Relatorios, Aprovagdes, Resuitados de Acompanhamento, entre outros.

TOP General System & Co
Consultoria do TQC de A. Feigenbaum

Recebimeﬂts dos. originais em inglés dos.
documeﬁtos cia quahdade ascm!hldo

‘v

Processo de
implantacis
Top - Down

d Aprovado

Diown

Figura 3.1 - Fluxograma de Implementagio do TQC
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b) Sisterna de Melhoria Continua

A melhoria continua é um processo de aumento da eficiéneia da organizagio. Esta necessita
implantar um processo para identificar e gerenciar as atividades de melhoria, que podem

acarretar em modificagdes no produto, no processo ou até no proprio Total Quality Control.
A melhoria continua do Total Quality Conirel & um processo permanente.

Devido & importdncia deste tema, varios dos procedimentos fem Ppor objetivo 0
aprimoramento do Sistema da Qualidade Total através de mecanismos que buscam a melhoria

continua. Esses procedimentos ligados ao processo de melhoria continua se encontram listados a

seguir:

{ — Reunides de “Design Review” (D/R);

2 _ Gestio dos Programas de Melhoramento da Eficiéncia;

3 — Solicitacdo e Notificagdo de Modificacgdo ;

4 - Requisicio de Agdes Corretivas (RAC);

5 _ Planos de IntervencBes ¢-Averiguagies

6 — Nio Conformidade de Materiais, Produtos e Magquinarios;
7 — Gestiio do Custo Operativo da Qualidade;,

8 - Auditoria sobre Qualidade;

9 — Gestdo dos Niveis de Qualidade;

10 — Analise dos Insucessos no Mercado.
A plena utilizagiio desses procedimentos tinha por objetivo levar a organizagdo a:

1) fazer com que a melhoria continua de produtos, processos ¢ do préprio sistema fosse
um objetivo de cada individuo da organizacao;

2) melhorar continuamente a eficicia ¢ a eficiéncia dos processos;

3) promover atividades visando a prevengio;

4) estabelecer indicadores e objetivos para proporcionar oportunidades de melhoria.
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Para poder realizar melhorias, a organizagio realiza medi¢io e monitoramento do seu

sistema através de indicadores com foco na satisfacio dos clientes.

A medic8o e 0 monitoramento podem ser efetuados por meio de 4 requisitos:
1) Satisfagdio dos clientes

O conhecimento das percepgdes e atitudes dos clientes em relacio aos requisitos da
qualidade, atendimento as suas necessidades e expectativas, bem com ao preco € a entrega do
produto proporcionam a oportunidade de realizacio de melhorias. Essa medicio € realizada de
duas formas:

a) Forma ativa - pesquisas ou comunicagdo direta com o cliente;

b) Forma passiva — levantamento e tratamento das reclamacées, relatérios de organizagdes

dos consumidores ou via algum meio de comunicacio.
2) Auditoria Interna .

De acordo com a norma IS0 9000 (2000),

“Auditoria é um processo sistemdtico, documentado e independente para obter evidéncia
da auditoria e avalid-la objetivamente para determinar a extensdo na qual os critérios de

auditoria sdo atendidos ™,

As auditorias internas, sdo conduzidas pela propria organizagio para propositos internos ¢

formam a base para uma auto declaragio de conformidade da organizagio.
As auditorias internas s#o realizadas em intervalos planejados, normalmente de seis em seis

meses, alguns meses antes das auditorias externas de certificagio ou manutencdo do sistema de

gestdo da qualidade. Elas s#o utilizadas para determinar se o sistema de gestio da qualidade esta
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de acordo com as disposi¢Oes planejadas, com os requisitos da norma ISO 9001 e com os
requisitos do sistema de gestfio da qualidade estabelecidos pela organizagdo, além de determinar

se esse sistema esta sendo mantido e ¢ eficaz.

A organizagio planeja anualmente um programa de auditorias levando em consideragdo a
situagdo e importincia dos processos € areas a serem auditadas, bem como os resultados de
auditorias anteriores. Esse programa define os critérios da auditoria (conjunto de politicas,
procedimentos ou requisitos usados como referéncia), escopo (abrangéncia), freqiiéncia

(periodicidade) e métodos a serem empregados.

O programa de auditoria interna € divulgado para toda a organizagdo. Com algumas
semanas (geralmente duas) de antecedéncia da data marcada para a auditoria, os auditados sdo
informados da agenda da auditoria. Essa agenda serve para garantir aos auditores que os

responsaveis pelas areas estardo presentes no horario marcado para acompanhar a auditoria.

A organizagio seleciona os colaboradores que serio capacitados para a execucdo das
auditorias internas. Usualmente, essa capacitagio € feita mediante curso de formacio de auditores
internos. Os auditores ndo poderdio auditar suas proprias dreas de trabalho, para garantir a

objetividade e imparcialidade do processo.

As constatacbes da auditoria interna sfo registradas em um formulério de ndo-

conformidade de auditoria, como o apresentado pelo Quadro 3.2.
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Quadro 3.2 — Registro de Néo Conformidade de Auditoria Interna

Empresa KXY Solicitacio de Acfo Corretiva de Auditoria No.:
Auditoria de: ( ) Adequagdo { ) Conformidade
Area auditada: Item auditado:

Auditor: Auditado:

Documentos auditados:

Descrigio da nio conformidade

Visto auditores: Visto auditado: Data:

Descricio da causa da nio conformidade:

Ag#o corretiva proposta / responsavel / prazo:

Verificacdo da efetivagéo da agio: Prazo para verificaco da eficicia:
Verificagdo da eficacia: ( ) Sim ( YNao
Comentarios:

Para facilitar o trabalho de acompanhamento das agdes corretivas de controle ¢ dos
formularios em andamento, além daqueles que ja foram concluidos, é adotado o formulario

mostrado no quadro 3.3.
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Quadro 3.3 - Lista de Controle de Nao Conformidade em Auditoria

Industria Lista de Controle de Nio Conformidade em Auditorias
KXY
Niao Efetivacio Eficacia
Formulario no. | Conformidade | Respons. Prazo

OK NioOK | OK [ Nao QK

A auditoria interna nfio termina com a divulgagiio do relatério e seus resultados. Os
auditados devem preencher o formulario de aclio corretiva, analisar a causa de cada nio-
conformidade e propor acdes cormretivas eficazes para evitar sua reincidéncia, com
responsabilidades e prazos. Os auditores internos acompanham o andamento das acdes corretivas,
verificando aquelas que foram executadas, relatando o acompanhamento e somente fechando, isto
¢, concluindo a ndo-conformidade quando tiver certeza de que a aglio corretiva foi eficaz.
Somente quando todas as nfo-conformidades constatadas durante a auditoria estiverem

concluidas € que o processo podera ser considerado como terminado.

3.3 Medicdo e Monitoramento do Processo

G Sistema de Qualidade Total aplica métodos adequados para monitoramento e medicio
dos processos para demonstrar a capacidade dos mesmos em alcangar os resultados planejados.
Quando os resultados planejados nfio sdo alcangados, deve-se efetuar as corregdes, analisar a

causa ¢ executar as a¢Oes corretivas apropriadas.

Correcdio e agio corretiva sio duas coisas distintas. Correc3o ¢ uma ac¢do para eliminar uma

ndo-conformidade identificada, enquanto ag8o corretiva é uma acdo para eliminar a causa de uma
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ndo-conformidade identificada ou outra situagfio indesejivel, ou seja, a corregdo nio garante a
ndo-reincidéncia dessa ndo conformidade, pois ela ataca o efeito, enquanto a ago corretiva ataca

a causa (ISO 9000/2000).

As medigbes de processos sdo usadas para gerenciar operagdes diarias e para avaliagio dos

processos. Alguns exemplos de medigdes e monitoramento de processos:

+ avaliar a capacidade de processo: Cp e Cpk;

* analisar o tempo de ciclo operacional;

* mensurar aspectos da garantia de funcionamento (temperatura, pressdo, umidade, etc.);
+ avaliar o rendimento;

* avaliar o uso de tecnologia;

» medir a eficacia e a eficiéncia do pessoal da organizagio;

» medir a redugdo de desperdicio: sucata e retrabalho;

+ avaliar a reducio ¢ a alocagio de recursos.

3.4 Medi¢do e Monitoramento do Produto

As medicdes sdo efetuadas em estagios apropriados do processo de realizagdo do produto.

Na selecio dos metodos apropriados de medic¢io sZo considerados:

* 0s tipos de caracteristicas do produto (comprimento, didmetro, dureza, teor de
umidade, cor, tenacidade, por exemplo), que, por sua vez, determinam os tipos de
medigdo, os meios adequados de medigio, a precisdo requerida ¢ as habilidades
necessarias;

* 0s equipamentos, software e ferramentas necessarios;

» alocalizag@o dos pontos adequados de medigio na seqiiéncia do processo de
realizacio;

* as caracteristicas a serem medidas em cada ponto, a documentagio e critérios de

aceitagdo a serem utilizados;
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* 0s pontos estabelecidos pelo cliente para testemunhar ou verificar as caracteristicas
selecionadas do produto;

* as inspegdes ¢ 0s ensaios exigidos a serem testemunhados ou executados por
autoridades estatutarias ou regulamentares;

* aqualificacio de pessoas, materiais, produtos, processos e do sistema de gestdo da
qualidade;

* ainspecio final para confirmar que as atividades de verificagio e validacio tenham
sido concluidas e aceitas;

* o registro dos resultados de medig&o do produto, que deveré indicar as pessoas

autorizadas para liberagéio do produto.

A liberag8o do produto para expedi¢do ou entrega do servigo ao cliente nfo segue curso até
que todas as providéncias planejadas tenham sido satisfatoriamente concluidas, a menos que

sejam aprovadas por uma autoridade pertinente ou pelo cliente.
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Capitulo 4 ~ Estudos de Casos

O presente capitulo traz apresentagbes de casos reais ap6s a implantagio do TQC.
Procurou-se, através dos mesmos, comprovar que a utilizacio do modelo de Feigenbaum leva a

resultados de sucesso.
4.1 O Controle Estatistico do Processo (CEP).
4.1.1 Descrigdo do Problema

Antes da introdugio do TQC, a empresa j& havia instituido o CEP, utilizando graficos de
controle da mediana e amplitude. Um fato que chamava a ateng@o de maneira gritante era fosse
qual fosse a maquina, setor ou operador, a mediana em todas as medigdes era exatamente igual
ao valor da especificacio e a amplitude sempre ocupando o espago proximo ao limite inferior de

controle.

Como ¢ obvio constatar, a utilizagio desses graficos nfio cumpria a sua finalidade, qual
seja, acompanhar a real performance do processo, indicando a aparigido de causas especiais.
Constatou-se que ninguém entendia a real utilidade e/ou vantagem do grafico de controle, sendo
que o operador colocava os dados de tal forma que, na verificagiio do supervisor, aquela
informag¢do n3o causava nenhum problema para si e o supervisor aceitava aquela informacao

como verdadeira.

Em suma, o CEP nio cumpria a sua finalidade de manter o processo sob controle ¢ estavel,

buscando obter a menor variabilidade que aquele processo pudesse apresentar.
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4.1.2 Programa de Implanta¢io do CEP (de Forma Adequada)

Para implantacéio do CEP, desta vez de forma adequada, foi montado um grupo de trabalho

com os seguintes objetivos:

a) Definir qual seria o tipo de grifico de controle mais adequado (robusto) para os tipos de
processo utilizado na empresa ¢ que também fosse de ficil compreensio para o

operador;

b) Definir em que area(s) implantar;

¢) Definir o tipo de freinamento a ser dado (s6 em sala de aula, sé no local de trabalho

(TLT), isto é, na propria maquina, ou um misto: sala de aula e TLT).

Nesta fase de definigdo, pode-se verificar que as dificuldades seriam maiores, pois alguns
operadores, notadamente os mais antigos de casa, tinham no maximo 4 ou 5 anos de escola,

freqlientada ha mais de 20 anos.

Como a decisdo foi pela utilizagio do grafico da média e amplitude que envolve calculo da
media, decidiu-se que no programa do curso seria efetuada revisio das quatro operacdes
elementares, calculos envolvendo ntimeros naturais e sistema métrico decimal, especificamente
unidades de comprimento e massa. A carga horaria do curso foi de 16 horas. Ao final do

programa haviam sido treinados 106 operarios.
A constatagdo da baixa escolaridade, aliada ao desenvolvimento das méquinas levou a
empresa a introduzir cursos supletivos, inicialmente de lo. grau e posteriormente de 2o. grau, por

solicitagdo dos proprios operrios que se motivaram na busca de novos conhecimentos.

Optou-se por introduzir o CEP em uma area piloto, cuja chefia era mais flexivel 4 mudanga

¢ que ansiava por melhoria na drea de qualidade.
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A 4rea escolhida foi a de corte da lona, onde a largura da peca € fundamental para a fase

seguinte.

4.1.3 Resultados

Conforme se pode verificar na figura 4.1, ja no inicio, conseguiu-se resultados animadores.
Conforme os operadores da maquina iam se familiarizando na analise dos dados, os resultados
iam melhorando significativamente até se estabilizar em uma situagdo que consideramos

adequada.

E importante ressaltar que gragas & utilizagio do grafico de controle nesta fase, o
processamento deste material na fase posterior, em que a variagdo da largura ¢ fundamental garé
a centragem da mesma, o impacto da melhoria da qualidade foi t3o forte que os operadores desta
fase, foram perguntar o por qué da melhora. Ficaram espantados quando souberam que o gréfico
de controle era o responsavel pela melhoria obtida. Qual foi a surpresa, quando os mesmo
solicitaram que fosse colocado este novo grdfico de controle. Investigando, pode-se descobrir
que os operadores da fase inicial haviam dito que desde em foi posto em pratica o grafico de
controle, jamais os inspetores de controle da qualidade encontraram sequer uma vez em suas
inspecdes uma sO pega com a largura irregular ¢ como conseqiiéncia a supervisio também sé

tecia elogios aos mesmos.

O estudo de avaliagio da capabilidade desse processo ja demonstrava que o mesmo

apresentava um alto valor de Cpk. -

Apds este fato, ficou muito fcil estender a utilizagio do grifico de controle por

toda a organizagio.

79



CAPABILIDADE DO PROCESSO
VARJABILIDADE DA LARGURA DE CORTE

% Cp

&
200 ] 178
150 |

117
100
100 |
0 3
1% % 2°, 3°. 5°, 6°. Periodo
% N.C. 100 182 115 82 35 3

Figura 4.1 — Valores de Cp Antes e Apés a Implantacio do CEP
(Utilizando como Ponto de Partida/Referéncia o 1°, Perfodo = 100%)

4.1.4 Reforco All Steel

Um outro exemplo do mpacto do uso do CEP, foi no controle de um reforgo utilizado na
construcdo do pneu. Este reforgo é de ago e apresenta na sua fase final uma certa propensdo a
torcer. Quando este torce no sentido horério, dizemos que a torgéo ¢ positiva, no sentido inverso

ela é negativa.

Quando se iniciou a elaboracio dos limites de controle, havia um grande acimulo de
bobinas de material no conforme para ser retrabalhado. Muitas destas bobinas, em fungéo do
valor excessivo da tor¢do, que chegava, em alguns casos, a superar mais de duas vezes o campo
da toleréncia, nio possibilitavam o seu retrabalho e eram sucatadas. Isto também acontecia com
outras bobinas que, devido ao grande tempo de espera para serem retrabalhadas, eram sucatadas

por apresentarem oxidagdo, o que € um grande risco para a adesto ago/borracha.

80



A partir da introdugfio do CEP, o estoque de bobinas ndo conformes foi reduzido, somente
ao material gerado no dia, sendo que a percentagem de material ndo conforme por torgio calu a
menos de 0,3%, sendo considerado benchmarking para o grupo. O andamento dessas situagdes
pode ser melhor acompanhado nas Figuras 4.2 e 4.3. Do entendimento do CEP, foi possivel
identificar as maquinas que apresentavam as mais altas percentagens ndo conforme e em funcgdo
do estudo foram efetuadas alteragdes na manutencdo preventiva das mesmas, incluindo

formecedores e material das pegas utilizadas.

Apbs esta fase, foi possivel estreitar as tolerdncias para esta caracteristica em 33%. Fato
este que causou espanto para as demais unidades do grupo, pois a torgdo ¢ uma das
caracterfsticas mais criticas na fase de utilizagio deste reforgo. E importante ressaltar que cerca

de 90% das bobinas produzidas ocupavam somente a faixa de 1/3 da toler@ncia original.

O CEP neste processo proporcionou alteragdo na fase de embalagem das bobinas de corda
metalica. Antes do CEP, as bobinas eram colocadas aleatoriamente em uma caixa ao pe da
maquina conforme iam sendo produzidas e depois eram reembaladas no setor de expedigdo, onde
era efetuado um balanceamento de valores de torgio por camada da caixa. Este balanceamento
era efetuado colocando uma bobina positiva ac lado de uma negativa de mesmo valor de +/- 0.5

torcdes.

Com a reducdo obtida na variabilidade deste processo a embalagem passou.a ser feita ja ao
pé da maquina, sendo que o processo de balanceamento consistia em se colocar ao lado de uma

dada bobina, outra de sinal contrario ou de valor de tor¢éo zero.
Além da economia ja obtida com a redugdo da perda na fase de retrabatho, foi possivel

reduzir 2 m3o de obra na 4rea de embalagem para 8% do total antes da introdugdio do CEP.

Numa segunda fase, essa area foi terceirizada, reduzindo ainda mais os custos.
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NUMERO DE BOBINAS DIARIA PARA RETRABALHAR

% Bob 100
100 M&f};ﬂ
75
33
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Figura 4.2 — Redugfio do Nimero de Bobinas Didrias para Retrabalhar
% DIARIA DE BOBINAS NAO CONFORMES
TORCAO DA CORDA METALICA
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Figura 4.3 — Valores de % N&o Conforme Antes e Apds a Implantacdo do CEP
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4.2 Niveis de Qualidade “In Process”
4.2.1 Introducio

Os Niveis de Qualidade “In Process” sio controles predominantemente estratégicos que
visam solugdes a médio e longo prazo. Através da elaboragdo /tratamento dos dados provenientes
dos controles dos semiprontos no momento do seu emprego, tem-se condigdo de conhecer a

parcela de materiais néo conforme que é empregada na fabricagédo do produto final.

Os controles para a obtengdo dos Niveis de Qualidade sio executados na fase de utilizagdo
dos semiprontos. Visando a aleatorizagio da coleta de dados, foi elaborado um trajeto aleatdrio
para ser seguido pelo inspetor de qualidade na sua rotina de trabalho. Além de tornar aleatério,
este trajeto possibilitava a passagem do inspetor por todos os pontos importantes a ser
controlados na fibrica em certo periodo, viabilizando, desta forma, o monitoramento do seu

trabalho. Modelo desse trajeto aleatério pode ser visto na Figura 4.4,

Tendo em vista que os controles de Niveis de Qualidade “In Process” tem a finalidade
precipua de proporcionar uma fotografia dos materiais em uso para andlise e providéncias a
médio e longo prazo, somente os materiais nio conformes encontrados durantes os controles
dever8o ser separados. Porém, se for verificado um afastamento significativo em relagdo as
tolerncias ou qualquer irregularidade generalizada, a produgio deveria ser suspensa (emissdo
de PPP) — (Pedido de Parada de Produgfio) e a supervisio da qualidade e producio

imediatamente avisada.

Os instrumentos de medi¢io deveriam ser aqueles prescritos nos Planos de Controle para a
Qualidade para cada elemento a ser controlado e deveriam estar dentro do prazo de validade

definido pela 4rea responsavel por sua calibragio/afericdo.
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Trajeto Aleatorio — Controle de Niveis “In Process”

Local 138 50 A02 |74 B12 157 A09 |113n.3 143 C11 |68 B06 |60 A13 13 Al3
controle |TMI1 TPK |TDK |TDK |CDT1 |HT33 |TDK |TDK |HT 33
Inspetor
qualidade
Data

controle
Hora

controle
Local 110n.6 {37 C05 |49 A0l [15n.11 |93 n.6 |58 A10 [120n.3 [44 C12 |13 BI3
controle |TD54 |HT33 |TDK |CDT9 {CDT1 |[TDK [CDTS8 HT33 |TDK
Inspetor
qualidade
Data

controle
Hora

controle
Local 10 A10 |79 B0O3 (39 CO7 {115n.5 |52 A04 |31 B15 |14 Al4 |64 B02 {19 BO3
controle |HT 33 |TDK |HT33 |CDT1 {TDK {HT33 |HT33 |TDK HT33
Inspetor
qualidade
Data

controle
Hora

controle

Niimero seqiiencial do arquivo com o elenco das maquinas (10)

—

Local 10 A10 r: Numero da maquina no chio de fabrica (A10)

controle | HT 33 Tipo de maquina (HT 33}

Figura 4.4 ~ Exemplo de Trajeto Aleatorio Usado nos Controles de Niveis “In Process”
4.2.2 Coleta de Dados
Para o registro dos dados durante o controle de niveis ¢ envio e postetior processamento,

via computador, foram definidas somente trés Folhas de Coletas ( FAC ) distintas. Na Figura 4.4,
pode-se ver o modelo de uma delas, a FAC 444.
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Para cada fase de trabalho, foram definidos os critérios para o registro dos dados, ou seja,
valor nominal, afastamento em relagio a especificagdo, 4rea, peso/m, denfre outras. Os valores

que ultrapassarem as respectivas tolerdncias deverdo ser registrados na cor vermelha.

Tire &Co 444/2 Fabrica Freq. Controlg
FdC para até 20 variaveis

Pneus S.A.| ME-002 Setor Pagina
Resumo dos lotes

Diamésano CF codigo ( CF —cédigo fibrica / codigo — codigo do produto)
L4 I L1

Lote{Tipo Valores Lote Tipp Valores
11 |13 115 (23 (31 139147 11 131 151 231 311 39| 47
S "

- Lote ~ caracteristica do produzo _
Tipo tipo de. tratamento estaustma . '_

g que sera dado Jatents
11 13, ... 47 campos de d101tag:ao

Figura 4.5 — FdC 444 Um Exemplo de Folha de Coleta
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4.2.3 Divulgacio dos Resultados

Os relatérios (graficos) deverfio ser elaborados com freqiiéncia mensal ou bimestral ¢
devem manter os 6 ultimos periodos, o que permite verificar/confrontar os resultados atuais com
o histérico, retirando dessa andlise o acompanhamento de tendéncias e/ou mudangas do

comportamento dos dados, evidenciando methoria, piora ou o aparecimento de causas especiais

de geragdo de ndo conformidade.

Os relatérios, emitidos em forma grafica, visavam facilitar o acompanhamento dos
resultados por parte de quem nfo estava familiarizado com interpretagfo de dados estatisticos e

permitia a sua coloca¢do nas 4reas de fibrica para ilustrar o andamento dos niveis de qualidade

em cada distinta 4rea da fabrica. Um modelo desse relatério pode ser visto na Figura 4.6.

Tire &Co 444/2 Niveis de Qualidade “In Process™
Pneus S.A. 4.B/TM Q72 Variabilidade Trefila 2 Passosn. |
Didmetro Final do Fio -— ‘Em cada
0.66—
0.04-
X bar+3s
6.02—
Media (X bar)
0 —
Xbar—3s
0.02—
0.04— Tolerdncias
0.06- s = desvio padrio overall
Mas Jan Fev Mar Abr Mai Jun
%FTT 0,6 0,0 0.0 0,0 0,0 0.0
Cp 2,1 1,81 1,93 2.24 1,99 2,08
Cpk 1,83 1,67 1,78 2,07 1,87 1,89

Figura 4.6 ~ Modelo de Relatério dos Niveis de Qualidade “In Process”
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4.3 Estudos de Capacidade Qualitativa de Miquina e Equipamentos

4.3.1 Introdugio

Este foi sem ditvida um dos maiores ganhos obtidos com a introdugio do TQC, pois trouxe
em seu bojo, a cultura do estudo ¢ anélise do comportamento dos processos ¢ produtos em

relaglo as especificagBes e respectivas toleréincias, estabelecendo os niveis adequados, como

segue:

4.3.2 Primeiros Impactos

Com a utilizacio deste procedimento no chio de fabrica, foi possivel verificar os pontos
criticos com relagio as respectivas especificagdes/tolerincias, deixando de culpar os operadores
de dada maquina, com capabilidade, inadequada pelo indice de ndo conformidade obtido pela

mesma, passando este dnus a quem de direito, ou seja, ao nivel gerencial.

A mtroduggo da avaliagio da capacidade qualitativa das maquinas e equipamentos deu-se
concomitantemente com a introdugdo do CEP - Controle Estatistico do Processo - e s6 foi

aplicada em méquinas ou equipamentos que apresentavam o processo estivel e sob controle.

4.3.3 Andlise Inicial de Capabilidade em Novas Maquinas, Instalagdes e Equipamentos

Outro ponto importante: é que as novas méaquinas/equipamento antes de serem liberadas
para a produgéo normal tinham que sofrer um processo de avaliagio da sua capabilidade pela
qualidade fabrica. Até este momento as novas maquinas/equipamentos eram instaladas e
liberadas imediatamente para a produgio normal. Avaliava-se neste momento, tdo s6 ©
comportamento do produto produzido, recaindo o 6nus do ndo atendimento das tolerfincias ao

setor produtivo, isto €, ao chio de fibrica.

Um dos primeiros estudos a ser realizado, onde foi aplicado esse conceito, foi em uma

Calandra de Isolamento, que aplicava folhetas em lonas para a construgio do pneu.
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A Calandra de Isolamento consiste basicamente em uma maquina com 4 cilindros, que

produz simultaneamente duas folhetas de massa que sio aplicadas sobre a lona.

A maquina foi liberada para o uso normal pela engenharia de instalacio (6rgdo do staff),
sendo considerada apta para atender as tolerfncias definidas pela engenharia produto. Os
primeiros dados ji apontavam uma situagdo critica pois as amplitudes das amostras eram muito
grandes. Ao elaborarmos os dados, verificou-se que o desvio padrio “withim” era responsavel
por praticamente toda a variabilidade do processo, isto é, a variabilidade definida sob a ética da
empresa como variabilidade natural, atribuida a um curto periodo de tempo (cada amostra de 5
pegas foi coletada em um intervalo de tempo total de cerca de 10 minutos ou o equivalente a

cerca de 2 minutos entre uma peca e outra) de responsabilidade somente do equipamento.

Baseada nestes dados, a Qualidade de Fabrica rejeitou a passagem a normal producio da
maquina. Era a primeira vez que um fato como esse acontecia e neste momento aconteceram dois

fatos relevantes.

O primeiro deles foi que este fato causou um certo mal estar politico entre a Qualidade e o
Departamento de Engenharia ¢ Instalacdes, porém, a geréncia da fabrica entendeu claramente a
situagdo se posicionando do lade da Qualidade e exigindo intervengdes na maquina que a

tornasse capaz.

O segundo, ¢ mais importante, foi que a Qualidade que até aquele momento era um setor
que so apontava os erros da producio, de controlador da qualidade através de inspegdes volantes
foi reconhecido pela 4rea de produgiio como um setor de apoio, facilitador da obtenciio da

qualidade.
4.3.4 A Documentacio da Nova Maquina, Instalacio e Equipamento
O processo de analise de capabilidade ndo para por ai. Como os levantamentos e coletas de

dados foram obtidos pelo pessoal da qualidade e, em funcéio disto, tendo eles aprendidos sobre o

funcionamento da maquina ¢ os cuidados de operagio da mesma visando a obtengio do produto
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com qualidade adequada, foi possivel com estas informagdes a elaboragio dos documentos da
qualidade que visavam entre outras coisas a padronizaciio das operagles enire turmas e

facilitacdo da obtengdo da qualidade.

Neste mesmo momento, o setor de Tempos ¢ Métodos utilizando os dados da qualidade e
da area de seguranca elaborava o modo operacional mais adequado para maquina produzir o
maximo, porém sem perder de vista a garantia da qualidade e as condigBes de seguranga. Neste
periodo, os operadores da méaquina eram treinados para o uso adequado destes documentos

operacionais.

Continuando o processo e tendo ja verificado a estabilidade das principais caracteristicas
de qualidade do produto, estabelecia-se o uso do grafico de controle, que visava o

acompanhamento da performance da maquina ao longo do tempo.

Todo os documentos elaborados passavam a integrar o Sistema da Qualidade Total e eram
sujeitos a auditoria. As caracteristicas sujeitas a controle, suas respectivas fregiiéncias,
responsaveis por cada controle, instrumentos de medigdo que deveriam ser utilizados, bem como
as acOes corretivas pertinentes passavam a integrar um unico documento da area chamando

Plano de Controle (PdC). Exemplo de um PdC pode ser visto no Anexo L
4.4 N#o Conformidades de Materiais, Produtos e Maguinadries
4.4.1 Introdugdo

Define-se como ndo conformidade os materiais adquiridos, semiprontos e produtos
acabados que ndo satisfagam em parte ou no todo o quanto previsto nas especificagdes, desenhos
ou padres.

Antes da implantacio do TQC, ja havia na organizagio um documento chamado

Comunicaco de Irregularidade, que deveria acompanhar os materiais nio conformes, porém néo

exigia sua separacio do fluxo de normal produg#o, isto €, continuava a fazer parte do estoque do
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material pronto para uso, causando erros na contagem do estoque, bem como, perdas de
produgfo. O ponto mais critico € que néo havia a exigéncia da busca da solugfo da causa da nio

conformidade.

4.4.2 A Gestio da Nao Conformidade com o TQC

Com o TQC, o objetivo desse subsistema foi assegurar que Materiais, Produtos e
Maquinarios ndo conformes fossem evidenciados e tratados separadamente do fluxo normal de
producdo, segundo disposi¢Bes adequadas aos seus requisitos de qualidade, e obtivessem as

agOes corretivas para a eliminac3o das respectivas causas de nio conformidade.

Essa atividade possibilita a segregacio natural dos elementos nio conformes, através da
utilizagdo de um documento denominado Cartio de Nio Conformidade (CNC) ¢ um
envolvimento continuo dos responsiveis para as agdes corretivas. Todos os materiais nio
conformes, depois de identificados por um CNC, sio separados em area apropriada claramente

estabelecida,

Esse fato proporcionou um maior controle do material nio conforme, evitando/coibindo a
sua utiliza¢do em normal produgdo, sendo que a liberagdo do mesmo s6 se concretizava apés

analise e disposigio para emprego do Departamento de Qualidade.

A analise adequada da ndo conformidade, proporcionava identificar as suas causas raizes,

possibilitando a defini¢io de agBes corretivas eficazes visando a sua eliminacio.

A folha de cor amarela, 1*. via do CNC, n3o acompanhava a principio o material, e sim, os
departamentos a busca de disposicio e analise inicial. Junto ao material, permanecia a 2°, via do
CNC, de cor vermelha, que impedia o seu uso até o retorno/ fixacdo da via amarela com a devida
disposigio. Deve-se ressaltar que o material nfio conforme é apartado em area especifica, saindo
do fluxo produtivo, fato este que visava evitar o seu emprego. Na Figura 4.7, pode-se verificar
um modelo do CNC.
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Tire&Co C046 CARTAO DE NAO Pneus Niimero:
Pneus S.A 10/0Q.937 CONFORMIDADE Up: 25326
! ‘:ED Area envolvida:
E l:l:}::] Elemento:
Quantidade:
M
I:]:D Descrigdo da ndo Conformidade:
I
- Data da produgio:  / / Hora:
T | Classificagdo M Maquina:
N

E Turmadeprodugic: A B € D 1 2 3
N Data: / / Hora: Visto: Resp. avisado:
T 2 DisposicOes da Qualidade: Instrugdes especiais:

Usar tal qual
E Devolver / andlise

Selecionar/Retrab. t—

Reflugar (scran) Area encarregada execugdio:

Continuar operando

Data: / / Hora: Visto:

Q |3 | ANALISE
U
A
L
|
D »
A
D
E
U
P Problema | Por qué?| Por qué?] Porqué] Porquéi Porqué? Acfo |[Resp/Prazo
F
O
R
N
E
C
E
D
g Data: /[ / Hora: Responsavel:
A Aceite Cliente: Aprovacio do resultado da Acéio:

Figura 4.7 — Modelo do CNC (frente e verso)
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O maior controle possibilitou, também, identificar claramente as ndo conformidades
reincidentes, permitindo nfio sé priorizar o ataque as nfo conformidades, bem como avaliar a

eficicia da aglo corretiva ja posta em curso.

Quando todo o esforgo do chio de fabrica, seja utilizando o Know How de seus membros,
seja ufilizando os documentos chamados Planos de Intervengfo e Averiguagio, ndo
proporcionasse agdes corretivas eficazes, este subsistema permite, digamos assim, que esta fase
do processo ou produto seja devolvido aos responséveis pela definicdo da tecnologia através do

documento chamado Solicitagdo de Averiguagdo.

Na execucdo da Solicitagio de Averiguaciio, a Engenharia revé a fase em questdo e através
de alteragBes procura tornd-la robusta a fim de reduzir/eliminar a ocorréncia da ndo
conformidade em estudo. Caso isso nfo seja possivel ¢ haja necessidade de atendimento de
pedidos, obrigando a continuidade da produgdo, a engenharia através do documento Design
Review, comunica a alta geréncia, solicitando novos niveis de custo para este produtc ou a
interrupgdo da produgdo. Um esquema sucinto das etapas de analise/tratamento da ndo

conformidade € mostrado na Figura 4.8.
4.4.3 Analise das CNC

Os dados de cada CNC s3o lancados em um programa especificamente desenvolvido para
essa analise, aonde ¢ possivel verificar as causas de nfio conformidades com maior incidéncia e

através de adequadas estratificagdes, quais sdo as operagGes, maquinas ¢ operarios responsaveis.
Para facilidade de analise e compreensio, sio elaborados graficos de Pareto, que permite a

colocaglio dos mesmos no chio de fibrica para verificacdo pelos proprios operdrios da area.

Pode se ver um exemplo desses graficos nas Figuras 4.9 ¢ 4.10.
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Nio
Conformidade
identificada

- Intervencdo: -

Sim

* Em qualquer uma destas
fases pode ser aberto um
PPP — Pedido de Parada
de Produgéo se os indices
de custos encontrados
superarem excessivamente
os indices previstos.

Figura 4.8 - Esquema Sucinto do Tratamento da Ndo Conformidade
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4.4 4 Resultados

Mais do que resultados tangfveis, pode-se observar através da nova visio dada por este
subsistema, uma mudanca cultural de base, que foi da resolugfio de problemas através da busca

de culpados para a resolugfo dos problemas atacando as suas verdadeiras causas (causas raizes).

Apesar deste subsistema abranger desde a recepcfio da matéria prima até o produto
acabado, ele nio seria suficiente de per si para a melhoria dos resultados. A implantacdo
gradativa dos outros subsistemas, aliada a esta nova forma de gestio da nfio conformidade, foi
ano a ano melhorando os indicadores de qualidade, visando a adequag@o dos produtos acabados

ao atendimento (superagfo) das expectativas dos clientes.

Yo Griafico de Tendéncia - Ndmero de CNC Semiprontos - Fabrica 1

160
80
60
40
20

0

Jul Ago Set Out Nov Dez Jan Fev Mar Abr

%
100

80
60
40
20

Grafico de Pareto - Principais Semiprontos (SP) Ndo Conformes

SP8 SP9

SP 1 SP2 SP3 §SP4 SP 35

Figura 4.9 — Acompanhamento do Andamento do Nimero de CNC e Materiais mais
Incidentes
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% Material 1 ~ Andamento anual | %
100 100 Principais defeitos
80 80 Abril
60 60
40 40
20 20
o L & ; 0
MJJASONDIFMA Defl Def2 Def 3 Def4 Def5
100 Principais maquinas | 100 Principais defeitos
80 80 Miq 1
60 60
40 40
20 20
0 0 Z
Mig1l Mag2 Maq3 Miag4 S/ident Defl Def2 Def6 Def7 Def5

Figura 4.10 - Exemplo de Analise Utilizando Graficos de Pareto e Estratificacfio

4.5 Meios de Informaciio da Qualidade ( MIQ's)

4.5.1 Introducéo

Antes da mplantagio do TQC, os instrumentos de medig3o utilizados por toda a empresa

nfo sofriam qualquer tipo de acompanhamento para verificar a sua acuracia.

Quando o operador, julgava que algo estava errado, este enviava o instrumento para ser

avaliado pela manutencio, que sem qualquer critério, executava a sua manutencio ou
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considerava-o ndo adequado para continuar a realizar mediges, solicitando a sua substituicio e a
compra de um novo. O local onde a manutengdo era efetuada ndo apresentava os minimos
requisitos para uma correta manutengdo, tais como temperatura e umidade controladas, padrées
rastredveis a Rede Brasileira de Calibragdo (RBC) e o manutentor desconhecia as técnicas de

calibragdo adequada para cada instrumento de medigo.

4.5.2 O Laboratério Metrologico

Com a chegada do TQC, construiu-se o Laboratério Metrologico, com temperatura e
umidade controladas. O operador foi treinado nos conceitos basicos de como efetuar uma
adequada manutengdo em cada MIQ e de como efetuar a aferi¢@io, calibragio para garantir as
condi¢des originais (adequadas) do instrumento de mediggo. Para isto, foi comprado um software
de mercado chamado “Q-Man” que nfio so efetuava os calculos necessarios para verificar a
adequacio do instrumento de medigfio, como permitia o gerenciamento de todos quanto a

freqiiéncia de nova avaliagdo.

Para este mesmo laboratério, foram adquiridos os nossos padrdes primarios, que por sua

vez foram aferidos /calibrados em laboratdrios ligados a Rede Brasileira de Calibrag3o.

4.5.3 Treinamento € Cuidados

Foi efetuado um treinamento de todos os usuarios de instrumentos de medig3o, quanto aos

cuidados com cada tipo de MIQ utilizado quanto & limpeza, guarda e no sentido de evitar quedas.

Para evitar as quedas, foram elaborados com o auxilio dos proprios operarios, dispositivos
porta instrumentos, presos a seu cinto para a guarda dos mesmos quando nio estavam em uso,

evitando dessa forma que os mesmos fossem deixados sobre maquinas, bancadas ou armarios.
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4.5.4 Acompanhamento do MIQ

Visando o acompénhamento do prazo de validade da calibragio do MIQ pelo préprio
usudrio, foi confeccionada uma etiqueta auto colante, que identificava o nimero do instrumento
em uma lista geral, a data da ultima aferi¢do e a data da proxima aferigdo, integrando o operador
ao laboratorio metroldgico, fazendo com que 0 mesmo contribuisse para a garantia da eficiéncia

da calibracdio e da qualidade das suas medigGes, conforme pode-se verificar na Figura 4.11.

Controle
de aferigdo e

HHHH HEH calibracio No. do MIQ
MIQ 010957 do MIQ. Data ltima
Identificagdo do MIQ. Trocada a aferico

Acompanha toda a cada revisdo. .
vida ttil do MIQ. Validade da
aferi¢o

Figura 4.11 — Modelo das Etiquetas de Controle do MIQ

4.5.5 Estabelecimento da Freqiiéncia de Afericdio

A frequéncia de afericio foi elaborada de duas formas. A principio efetuando
“penchmarking” com outras organiza¢des, ou usando da experiéncia do manutentor com aquele
tipo de instrumento. No decorrer do tempo, estas freqiiéncias foram reajustadas,

customizadas em fungfio das nossas condigdes de emprego do MIQ.
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Na Figura 4.12, tem se¢ um modelo da ficha de acompanhamento do MIQ, durante toda a

sua vida til, permitindo observar o seu comportamento e confrontos com outros instrumentos de

mesma marca ¢ marcas diferentes, o que pode ajudar na defini¢do de qual adquirir na préxima

compra.
Ficha de Acompanhamento Vida Util MIQ
Codigo Data Motivo Descriciio
Instrumento Calibracgio Calibracio Intervencéo Comentarios
000200 23/01/2002 Preventiva Sem desvios
Balanga Toledo |13/02/2002 Preventiva
40kg/2g 08/04/2002 Preventiva
Area de uso: Acab | 02/05/2002 Corretiva Ajuste do zero Sofreu queda
28/06/2002 Preventiva
23/07/2002 Preventiva
17/08/2002 Corretiva Trocado transfor-
mador aliment.
14/09/2002 Preventiva
30/10/2002 Preventiva
09/12/2002 Preventiva Retornou de con-
serto externo
04/02/2003 Preventiva
23/03/2003 Preventiva
18/04/2003 Preventiva

Figura 4.12 — Modelo da Ficha de Acompanhamento da Vida do MIQ

Na Figura 4.13 pode-se verificar o modelo de ficha cadastral utilizado visando a correta

identificagio do MIQ.
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Q-MAN  Cadastro de Instrumentos / Analitico Tire&Co Unidadel TQ/MIQ
200 Balanga Toledo 40 kg / 2¢g
Status : em uso Situagdo : ativo
Familia : WI-029 Inicio de uso : 05/05/1996
Classe : Instrumento Data inativagdo
Categoria : Wi Motivo mativagdo :
No. Série : kji33 Exatiddo Coef X : 1.00
Cliente : Acabamento Calibragio
Criticidade : M Freq. calibragdo original : 12 meses
Procedimento : MPM-QLB.004 Freq. calibragéo atual : 12 meses
Aquisic¢io Caracteristica de incerteza: WI - 029
Data : 23/04/1996 Incerteza maxima : 0.00033
Custo :R$2311,32
Fornecedor  : Balangas Total Ltda
Aplicacido

Restricdo de uso

Caracteristicas
Unidade medida : kg

Casas decimais : 7
Mascara
Tipo Calibragio : VI-VVC

T numerica

Figura 4.13 — Modelo de Ficha de Cadastro de MIQ

4.5.6 Resultados

Pode-se observar uma demonstragio da mudanga de postura obtida com esse
procedimento. Os cuidados observados pelos operarios na utilizagiio dos instrumentos de

medi¢io reduziu praticamente a zero o nmero de manutengdes corretivas.
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4.6 Homologaciio Fornecedores
4.6.1 Introducio

Com a introdugdo do TQC, o setor de compras se integrou 4 estrutura da qualidade total e

teve por for¢a deste sistema que alterar o modo de realizagdo do seu trabalho.

A principal modificagiio era de que o setor de compras, ndo mais poderia utilizar somente
O requisito pre¢o para realizar compras de matérias primas a serem utilizadas no processo
produtivo. A partir de agora, somente os fornecedores considerados idoneos, quanto a qualidade,
prazo e pre¢o poderiam continuar a fornecer aquela matéria prima para a empresa. Estes
fornecedores passaram a fazer parte da lista de Fornecedores Homologados. Tanto a avaliacio
inicial do fornecedor, quanto a elaboragio/atnalizagio da lista de Fornecedores Homologados

seria de responsabilidade do Geréncia de Qualidade — Staff Central.
4.6.2 Avaliagdio do Fornecedor

Foi criado um indice de avaliagfo de cada fornecedor, chamado “Quality Vendor Rating”,

(QVR) que levava em consideragio:

¢ qualidade dos lotes enviados;
* cumprimento de prazos;
e preco praticado;

» velocidade e eficacia nas agdes corretivas.

Ao mesmo tempo, foi elaborado um programa de auditoria nas plantas dos fomecedores
visando avaliar o seu sistema de qualidade. Esta atividade deixava de ser executada a partir da
certificagdo do fornecedor em alguma norma da série ISO 9000/QS 9000, so sendo executada

quando se observava uma tendéncia de perda de qualidade do fornecedor (redugfo do QVR).

Com base na lista de fornecedores homologados e no QVR, foi alterada sistematica de

avaliagdo da qualidade da matéria prima formecida. O tamanho da amostra foi reduzido para os
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fornecedores com alto QVR, acarretando como conseqiiéncia menor empenho do laboratdrio
{(m3o de obra, tempo de uso do laboratério, menor consumo de reagentes quimicos utilizados na
anélises, entre outros) obtendo sensivel economia nesta fase do processo. Na Figura 4.14, pode-

se verificar um modelo da ficha de acompanhamento do QVR..

E importante ressaltar que o inicio deste processo foi bastante tumultuado, pois um efetivo
controle da qualidade do fornecedor, através de seus lotes fornecidos propercionou verificar no
chio de fabrica a infludncia da qualidade da matéria prima, bem como de cada distinto
fornecedor, sendo possivel acionar os fornecedores quando a influéncia de seu produto causava

aumento da ndo conformidade e/ou perda de produgio.

Tire&Co Quality Vendor Rating Dire¢do Qualidade
Formecedor Planta Matéria Prima 2001 2002
Formn 1 Limeira A Q777 D C
Fom 2 Cubatio B 0231 B A
Forn 3 Paulinia B(0309 D B
Formn 3 Paulinia B 311 C A
Forn 3 Paulinia B 0312 b A
Forn 3 Paulinia B 318 B A
Fom 4 Akron-USA T 1256 B A
Forn 5 Capuava Z 0508 D B
Forn 3 Sumaré K 1317 B A
Etc......

Figura 4.14 — Modelo de Ficha de Acompanhamento do QVR

Visando a continuidade da melhoria neste subsistema da qualidade, foi introduzido quando
da entrada de um novo lote de matéria prima no almoxarifado, um cartio chamado “Cartdo de
Identificacio do Material” (CIM). Dada matéria-prima sé poderia ser utilizada apés a liberagio
do CIM pelo laboratério. Quando a matéria-prima apresentasse qualquer caracteristica ndo

conforme, a mesma era apartada do processo normal e sé poderia ser utilizada com a liberagdo ¢
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acompanhamento da Qualidade em todas as fases de processo, ou era devolvida para o

fabricante. A Figura 4.15, mostra um modelo do CIM.

Foi implantada em todo o almoxarifado da organizagiio o FIFO, que estabeleceu o
adequado fluxo do consumo da matéria-prima, j& que muitas dela tinham prazo de validade
relativamente curto para a sua utilizagiio e a principal matéria-prima, o vergalhfio de ago.
poderia se oxidar sob a agéio do tempo, o que causaria sérias conseqiiéncias a0 longo do processo

produtivo.

Dada a importincia do tempo de utilizagio da matéria-prima, foi estabelecida uma
Instrucdio para a Qualidade contendo o Shelf Life de cada uma delas, estabelecendo um processo

de auditoria periédico por todo o Almoxarifado.

Tire&CO CARTAQO DE IDENTIFICACAO Madulo:
Pneus S/a DO MATERIAL 455/ 1
Fabrica: Almoxarifado:
Namero do CIM: Data Fmissdo:
Centro de custo: Data da Liberacdio:

Matéria-prima:
Especificacfo:
Fornecedor:

Documento de entrada:

Nota fiscal:

Pedido:

Quantidade: Volumes:
Visto: Disposi¢do da Quahdade:

Figura 4.15 - Modelo do CIM

O CIM possui 3 vias, a 1. via de cor verde, depois de preenchida pelo almoxarifado vai
para o laboratdrio, onde serd dada a disposigio da qualidade. A 2a. via, de cor amarela, ¢ fixada
junto ao material para a sua identificagdo e a 3°., de cor vermelha, ¢ fixada ac material caso o

mesmo seja reprovado, impedindo o uso da respectiva matéria-prima.
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4.7 Custo da Qualidade

4.7.1 Introdugio

A avaliagdo do Custo da Qualidade foi um dos pilares do TQC para a reducdo dos custos
de fabricagio gerados por problemas de qualidade, sendo que o seu objetivo maior é garantir a

fabricacdo de produtos que satisfagam aos clientes a um custo minimo.

Na fabrica, com base em seus relatdrios, foi possivel estabelecer as linhas ¢ fases do
processo que geravam mais Custo da Qualidade. Isso foi possivel reduzindo os indicadores de
exceléncia a um denominador comum para que todos da organizagio os compreendessem. Esse
denominador € expresso em termos de “dinheiro™, linguagem facilmente absorvida do chio de

fabrica a diretonia.

Utilizando os relatérios dos Niveis de Qualidade "In Process”, que sdo relatérios obtidos
dos dados coletados pelos inspetores de qualidade baseados nas fregiiéncias de controle
estabelecidos pelos Planos de Controle, foi possivel chegar as causas raizes da geragio de custos
¢ utilizando os conceitos previstos nos Planos de Intervengdo e Averiguagio soluciona-las.
Quando a solugo ndo fosse possivel, através do documento Solicitagdo de Averiguacdo o
processo ou produto retornava d fase de industrializagio, tendo o seu projeto revisto e

robustecido.

Quando a solugo nfio era possivel, em nivel de fabrica, o projeto era devolvido a
Engenharia de Produto através de um Design Review. Procedimento no. 30: Requisigiio de Acdes
Corretivas (RAC).

Toda essa forma de investigagdo foi possivel gracas & definicio do modelo de melhoria
estabelecido de forma sistémica pelo TQC, que além de definir as fases, definia claramente os
entes responsaveis por cada fase, impedindo perda de tempo e desta forma agilizando a obtenciio

de uma ac3o corretiva eficaz.
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Todo o trémite dessa documentagZo era efetuado de forma transparente pela organizagdo,
tornando-a, também, mais transparente e aumentando o nivel de confianga entre seus
colaboradores. A divulgagdio da documentacio nas diversas fases do modelo de melhoria
proporcionava um crescimento do conhecimento, agregando/compartilhando o Know How entre

as diversas unidades produtivas.

Quando do inicio da avaliacio do Custo da Qualidade, os valores encontrados, conforme se

pode verificar na Tabela 4.16, eram extremamente altos se comparados ao Custo de Fabricagio.

Com a incorporagdo dos conceitos e procedimentos do TQC, bem como um maior
entendimento por parte de todos os colaboradores do Modelo de Melhoria e das técnicas
estatisticas necessarias, da implantacio do CEP nas fases mais importantes do processo, dos
estudos de Capabilidade e das agBes para a sua melhoria, o Custo da Qualidade foi atingindo
valores que se alinhavam e em alguns casos superavam os das outras empresas concorrentes

(benchmarking).

Na verdade, por ser o Custo da Qualidade referente a todos os custos despendidos em

agdes ligadas a falta de qualidade, costuma-se inferir que este mede o custo da niio qualidade.
4.7.2 O Custo da Qualidade

Os Custos da Qualidade se subdividem em custos internos e externos, respectivamente
focalizados sobre as atividades inerentes a realizagdo do produto e pés-venda. Os custos internos
sdo subdivididos em custo de avaliago, custo de prevencdo e custos dos insucessos internos. E
aqui que se cometiam os maiores erros na gestdo anterior a0 TQC. Todo o empenho de recursos
material ¢ mao-de-obra eram despendidos na avaliagdo, através dos controles efetuados pelos
inspetores da qualidade e na gestdo dos insucessos internos, gastando poucos recursos na area de

prevengao.

Custo de Prevencdo: sdo os custos associados &s atividades de desenvolvimento,

implementagdo e manutencgdo do TQS e visam assegurar a conformidade do produto em relacio
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as especificacdes. Basicamente, sio os custos incorridos para prevenir a ocorréncia de defeitos
no futuro. Enquadram-se aqui os custos ligados & engenharia de qualidade no planejamento do
sistema da qualidade, na elaboragdo dos planos e testes de inspecdo, ao Projeto e
Desenvolvimento dos Meios de Controle e Medi¢do, ao Treinamento e Programas Motivacionais

para a Qualidade.

Nio se realizavam agdes buscando melhoria e sim, 86 a¢des corretivas, ficando a situagio
qualitativa da fabrica & mercé de sobressaltos, pois os problemas antigos, resolvidos de forma
nio adequada, costumavam retornar. Como se vera na Figura 4.16, além da situagfio do custo da
qualidade ndo ser confortavel, a distribui¢iio dos custos ndo era efetuada de forma adequada, e

sim consoante ¢ comentario acima.

Para motivar de forma adequada os nossos colaboradores, era promovido em cada semestre
uma Feira da Qualidade, onde em cada box colocavamos os exemplos de cada tipo de sucata €
retrabalho valorizados e os confrontavamos, por exemplo, com o preco de um carro popular. A
primeira vez que usamos deste artificio, o impacto foi tdo forte, que o comentario na fabrica ndo

era outro a nfo ser: “Vocé viu quanto vale a nossa sucata, nio pensei que fosse tanto!!”.

A colaboragio, a partir desta data, para a busca de solugdes de causas de ndo conformidade
foi muito maior, levando em conta que havia um forte interesse, pois quanto maior o lucro da
empresa, maijor a possibilidade do sindicato conseguir melhores valores de Prémio de

Participagiio nos Lucros € Resultados.
4.7.3 Resultados

Na Figura 4.16, pode-se verificar a evolugfio do Custo da Qualidade, nfo s6 no tocante ao
seu resultado geral, mas também, ¢ comportamento do insucesso interno, avaliagio € prevengio.

Observe que, enquanto insucesso interno e avaliagio diminuem ano a ano, a % ocupada por

prevencio aumenta.
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Figura 4.16 — Andamento do Custo da Qualidade - Valores Médios Anuais

Entende-se por Custo da Qualidade a soma do custo da qualidade de todas as linhas de

produto em curso no periodo. Para poder-se gerar agdes corretivas, este resultado ¢ estratificado

por linha, voz de custo, tipo de semipronto e principais motivos em cada semipronto. Avalia-se,

finalmente, se hi coincidéncia entre as diversas linhas, da participagio do mesmo semipronto

e/ou motivo da ndo conformidade.

O modelo de avaliagiio pode ser melhor entendido, observando o fluxograma da Figura

4.17.
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Figura 4.17 - Fluxograma do Modelo de Melhoria
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4.8 - Treinamento

4.8.1 Introdugio

Este ¢ um ponto importante € que, como nas demais empresas, é deixado para segundo
plano. Treinar era considerado custo. As teorias de Feigenbaum e o tempo mostraram que o
treinamento ¢ um investimento e esta, sem divida, foi uma grande mudanga na forma de pensar

da organizagdo.

Antes do TQS, os novos contratados acompanhavam os operarios mais antigos € com eles

aprendiam tudo sobre a nova funco, inclusive os seus erros.

Com o advento do TQS, foram elaborados planos de treinamento, onde os novos colocados
observam 0s operarios antigos trabalhando, descrevem o que € visto através de desenhos e parte
escrita € depois confrontam essa documentagio com os documentos oficiais do sistema da
qualidade, avaliando o seu grau de aderéncia e entendendo os desvios, que tanto podiam ser erros
de interpretacdo da sua observacio como erros de procedimento dos operarios observados. Este

fato servia para dar o start a uma reciclagem no treinamento naquela érea aos operarios antigos.

O processo de treinamento se estendia por 2 meses, sendo que s6 no 2°. més o operario

comegava o freinamento na maquina.

4.8.2 A Defini¢io do Perfil da Fung8o: a Polivaléncia e a Polifungo

Um ponto interessante € que na escolha dos novos empregados foi definido o "Perfil da

Funcdo™ e como conseqiiéncia facilitou a escolha dos profissionais aptos aquele tipo de trabatho.

Baseado neste tipo de posicionamento e importéncia do treinamento na organizagio, foi
elaborado um plano para tornar alguns operarios com facilidade de aprendizado em polivalentes,
isto €, profissionais aptos a trabalhar em mais de uma funcio, cujo objetivo principal foi de

continuar a manter a mesma eficiéncia do grupo quando da ocorréncia de faltas .
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Um outro ponto que também foi investido foi o da polifungdo. Observou-se que o
eletronico, ndo tinha o mesmo empenho, na realizagdo de manutenctes corretivas durante os
turnos como tinha o mecanico. Foi efetuado, portanto, um treinamento do eletrdnico para
executar tarefas nio complexas de mecanica e para atuar como ajudante do mecnico em grandes
e/ou manutencdes complexas. Este curso foi ministrado pelo SENAI e compreendeu 70 horas de

treinamento.

4.8.3 A Carteira de Qualificagdo e a ATF

Observou muitas vezes, notadamente na area da produgdo, que quando ocorriam auséncias,
por falta de opges, o responsavel pelo turno colocava um operario para executar uma tarefa para
qual o mesmo ndo foi treinado. Para evitar este inconveniente, foi realizado um grande plano de
polivaléncia, conforme descrito acima e para facilitar a gestio e tomar esta atividade
transparente, possibilitando o que se chama de gestdo a vista foi elaborada uma carteira de
qualificacio de porte obrigatdrio por parte do operario, cujo modelo pose ser visto na Figura

4.18.

Nesta carteira, podia-se distinguir claramente, através de letras "Q" coloridas quais as areas
que o operario estava apto a trabalhar. Quando o mesmo estava em treinamento, este usava uma
carteira com um Q vermetho. Este fase de treinamento em nova 4rea era acompanhada pelo
Treinamento Fabrica e o mesmo e o resultado do seu trabalho avaliado pelo seu préprio
supervisor ¢ inspetores da qualidade. Os novos funciondrios e/ou os antigos em treinamento de
polivaléncia, sofriam uma avaliagio formal apés 3 meses de atividades, documentadas através de
uma ficha chamada Analise Técnica Funcional (ATF) sendo considerados aptos a desenvolver a
nova funglo, indicando a necessidade de mais tempo de treinamento ou no caos de novo
admitido, sendo dispensado por verificar que os mesmo ndo tinham habilidade para o exercicio
daquele tipo de atividade. Quando este fato ocorria os participantes da sua escolha eram
chamados para avaliar o por qué daquele erro, visando melhorar o quanto definido naquele

especifico “Perfil da Fung#o”.
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Com relagdo a ATF, todos os funcionarios sofriam este tipo de avaliacio uma vez ao ano.
Nesta avaliago, sdo verificadas as suas competéncias com relagio i realizagio das suas
atividades (volume de produgfio, percentagens ndo conformes e sucatas geradas), a utilizacio
adequada dos equipamentos de protegdo individual (EPI) e a obediéncia as normas de seguranga,
as suas auséncias, colaboragio (execugio de horas extras), relagdes interpessoais e sua
pretensdo/possibilidade em se tornar polivalente. Nesta oportunidade, procurava-se identificar os
operarios com poténcial para um provavel aperfeicoamento e desenvolvimento, visando
promog¢es/mobilidades internas. Os modelos dos relatorios utilizados nessa avaliagio podem ser

vistos nas Figuras 4.19 ¢ 4.20.

As notas variavam de 1 a 4, a excegio do fator comportamental cuja classificagfio varia de
1 a 5, conforme descri¢des no Quadro 4.1.
Quadro 4.1 — Notas da ATF

Nota Descrigdo Geral Descrigiio para Seguranca

5 | e Conhece os riscos operacionais e

trabalha a fim de evitar acidentes

4 Supera as necessidades da fungio Observa as normas de seguranga

3 Adequado as necessidades da Comportamento traduz preocupagio
fungdo com sua seguranca e a de seus colegas

2 Parcialmente adequado as Observa as condig¢des inseguras da
necessidades da fungio sua maquina e do seu posto de

trabalho e solicita providéncias

1 Inadequado a func¢éo Faz uso dos EPI’s recomendados de

forma adequada
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Observagdes:

1- Quando a nota for 3, nfo sdo necessérios comentarios, pois se entende que todos os itens

apontados no roteiro estdo adequados.

2- Quando a nota for 4, 2 ou 1 e importante que se justifique a classificagéo.

3- Os desvios apontados pelo avaliador devem ser analisados e comentados, bem como,
devem ser propostas ag¢des de corregio e/ou methoria.

4- Apés a avaliacio do superior e comentérios do setor Formagéo e Desenvolvimento, o

funciondrio deve tomar conhecimento da sua avaliag@o.
5- O avaliado pode referendar ou questionar a avaliagéo, fazendo seus comentarios na

propria ATF.

Industrial CARTEIRA DE QUALIFICACAO
Tire&Co Funciondrio: Jose da Silva CP: 37504 O Q colorido represen{a a

area em que 0 operador esta
qualificado a trabalhar sem

supervisio. Quando o0 Q €

vermelho, significa que o

operador esta em

treinamento na maquina

Figura 4.18 — Modelo da Carteira de Qualificacdo
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Industrial C180 CARTEIRA DE QUALIFICACAO
Tire& Co | 40.MT.051

AVALIACAO TECNICA FUNCIONAL —~ ATF Maés:

PRODUCAQO
Nome:
Cartéo: Centro:
Cargo: Supervisor:
D ADMISSAO D MOBILIDADE REVALIACAO ANUAL
AVALIACAO SUPERVISOR
COMPORTAMENTAL
NOTA:
NOTA: RITMO
NOTA: SEGURANCA
NOTA: QUALIDADE
Nome Data: Ass.:
FORMACAOE
DESENVOLVIMENTO
Nome Data: Ass.:
Ciente Funcionario/Comentarios: Respons. U.P.
Data; Ass.: Data:

Figura 4.19 — Modelo de ATF
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Tire & Co 40.MT.051

Industrial C180 CARTEIRA DE QUALIFICACAO
AVALIACAO TECNICA FUNCIONAL — ATF | Maés:
PRODUCAO
Nome:
Cartdo: Centro:
Cargo: Supervisor:
D ADMISSAO D MOBILIDADE D REVALIACAO ANUAL
SEGURANCA
AVALIACAO SUPERVISOR 1  RITMO

1
3 2 S 2
w*  Admissdo
4 3 4 3

== Mob. Interna

COMPORTAMENTAL Anual OUALIDADE
1 1
2
2
7 7
3
6 3 6
5 4 5 4

Nome Data: Ass.:

Figura 4.20 ~ Modelo de Radar Chart
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4 8.4 Resultados:

O maior impacto da realizagdo da polivaléncia foi a reducdio de perdas de produgiio por
faltas ocorridas sem aviso. Para nossa surpresa, ¢ treinamento associado a polivaléncia, bem
como a possibilidade de avaliagio do funcionario pelo superior imediato, provocou uma forte
melhoria no relacionamento chefia/subalterno, com conseqiliente melhoria no c¢lima
organizacional e trouxe um maior comprometimento, dado o entendimento maior dos seus
objetivos como profissional e o da empresa, levando o nimero de faltas sem aviso a um nimero

jamais visto na organizac3o: zero.

Nas faltas ocorridas com aviso prévio, em que era possivel planejar com antecedéncia as
alteragdes necessirias para minimizar perdas, o supervisor do turno passou a contar com um
ntmero maior de operadores experientes, o que facilitou sobremaneira o seu trabalho. O que era
antes uma operagdo de risco, que envolvia perda de produgdo e piora na qualidade, passou a ser

uma atividade sem riscos e mais facil.

Um outro resultado importante aconteceu nas manutengdes corretivas efetuadas durante o
turno. Como a maioria das intervengbes era mecanica, havia uma saturacio do mecanico e uma
certa folga do eletrbnico do turno, que a partir do treinamento passou a realizar Intervengdes de

carater simples, disponibilizando a0 mecanico mais tempo para as intervengdes mais complexas.
4.9 Politica da Qualidade
4.9.1 Introdugdo

Um dos pontos principais e que tomou, sem davida, a organizago mais transparente foi a
discussdo levada a efeito inicialmente no nivel de comando e depois estendida a todos. Foi a

definigdo da Visdo, Missdo, Valores ¢ o consenso obtido com relagiio aos Pontos Fortes € Pontos

Fracos da organizagio.
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Estas definicbes ndo foram efetuadas de cima para baixo, mas construidas com a
participagio de todos os membros do comando da empresa. Foram formados diversos grupos
com a mesma tarefa, sendo que estas foram apresentadas a todos. Houve bastante consenso nas
defini¢Bes buscadas € aos pontos divergentes. Depois de uma acalorada discussdo, foram votados

para escolher aqueles que na visdo da maioria meihor representava a organizagio.

Estas informagdes sfio de carater estritamente confidencial e ndo podem ser divulgadas.

ApOs estas diretrizes serem de conhecimento de todos, fol elaborada a Politica da

Qualidade, a qual segue abaixo:

4.9.2 A Politica da Qualidade

1) constante antecipagio as necessidades e expectativas do mercado;

2} pleno atendimento aos requisitos contratuais de clientes e as legislagdes técnicas sobre
os produtos;

3) parceria com os fomecedores e clientes, visando o atendimento aos requisitos de
qualidade, custo e prazo;

4) aprimoramento dos processos industriais através da metodologia TPM - Toial
Productive Managment;

5) avaliacio sistémica do desempenho dos produtos e servigos;

6) interagio harmdnica comunidade e o meio ambiente;

7} capacitagio dos recursos humanos, desenvolvimento do seu potencial e promogio do

trabalho participativo.
4.9.3 Resultados
Com a defini¢do clara das diretrizes organizacionais estabelecidas em sua Visfio, Misséo ¢
Valores, bem como, dos seus pontos fortes e fracos, o estabelecimento do Planejamento

Estratégico da empresa se tornou uma atividade com maior grau de coeréncia, dado que todas as

agdes geradas estavam voltadas para o atendimento pleno dessas mesmas diretrizes.
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4.10 Facilidades e Dificuldades Iniciais Encontradas na Implantagio do TQC

4.10.1 Facilidades

A forma de administragfio até a introdugio do TQC nio proporcionava ganhos em
aprendizado e geragdo de conhecimento e nem tio pouco proporcionava "pay back” em relacio
ao esforgo despendido e retorno financeiro para a organizagdo. O TQC atendeu a esse proposito,
trazendo em sua bagagem uma atuacdo sistémica e uniformizada para toda a organizagio. A
definicdio de uma unica estratégia, aliada ao conhecimento da visdo e missdo da organizacio,

direcionou o esforgo de todos para o atingimento dos mesmos objetivos.

Esse fato provocou um elevado grau de motivagio dos profissionais que ansiava por um
modelo que proporcionasse maior robustez na gestio como um todo da organizagio, gerando

como conseqiiéncia, facilidades para a implantacio do TQS.

4.10.2 Dificuldades

A maior dificuldade foi a de ordem politica, pois a introduciio de TQC alterava a forma

como a organizacio era gerida até aquele momento, impactando/modificando os nichos de poder.

Havia uma relagio confusa de quem fazia ou era responsavel por determinada tarefa/acio.
Em funcdo das defini¢bes claras trazidas pelo TQC, determinadas tarefas eram de interesse
assumir ¢ outras nfo. A discussdo com relagdo a esse tema causou certa perda de tempo nas

definigdes das responsabilidades, acarretando atraso na fase inicial de implantacio do TQC.

Outra dificuldade inicial foi, sem duvida, a dificuldade da quebra de paradigmas, porque
ndo dizer dogmas estabelecidos na organizagio. Nio havia flexibilidade, nem tampouco abertura
para mudancas. Com paciéncia e determinagio, os responséveis pela implantagio do TQC
mostraram que nio havia nada a temer, e que antes de tudo, esta nova forma de trabalho iria
facilitar a vida de todos na organizagio ¢ principalmente tornar a empresa mais competitiva e,

como conseqiiéncia, proporcionar a salvaguarda do emprego de todos.
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CAPITULO 5 - CONCLUSAO

5.1 Conclusio

Fazendo uso dos ensinamentos deixados pelo grande mestre W. Deming, que enfatiza que
sem mudancas nio e possivel obter melhorias, esse foi sem ddvida o caminho seguido por essa
organizagio. A melhoria obtida foi focada na mudanga cultural trazida pelos ensinamentos de A.

Feigenbaum.

Os estudos de casos aqui demonstrados, evidenciam que a organizagdo aprendeu oS
fundamentos do TQC e os aplicou com determinagdo, atingindo os objetivos micialmente
definidos, tais como, aumento da produtividade, aumento da capabilidade de seus processos, bem
como redugiio da geragdo de materiais nfio conformes ¢ sucata com forte impacto nos resultados
de custo da qualidade, proporcionando como conseqiiéncia melhoria significativa em seus
resultados industriais, melhor atendimento as necessidades/expectativas dos clientes e aumento

da sua competitividade.

Foi uma longa jornada, pois mudanga cultural em uma organizagéo ndo € uma tarefa das
mais faceis. Certa vez, quando o desinimo abateu sobre o grupo, pois ja se passava cerca de dois
anos e os resultados eram pifios, tivemos a oportunidade de participar de uma discussdo com
nada menos que o proprio Feigenbaum, que em uma breve avaliagdo nos esclareceu que a estrada
da mudanga estava correta e a velocidade adequada. Ressaltou que no inicio € preciso vencer a
inéreia do “status quo “ e que, portanto a velocidade é lenta. Uma vez vencida esta etapa, a
velocidade das mudangas aumentaria, mas mesmo assim ela seria longa. A sua experiéncia com a
implantagdo do TQC em outras organizagdes mostrava que seria preciso de 5 a 8 anos para que

todo esse processo se completasse.
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E interessante ressaltar, que apds a implantagio do TQC, a organizacio tinha estruturado
um sistema da qualidade, que atendia plenamente o quanto solicitado nas normas da série ISO
9000 e que, portanto, a certificagio a esse grupo de normas foi facilitada. Mais do que atender as
exigéncias da serie ISO 9000, nds tinhamos obtido uma vitéria sobre nos mesmos ¢ entendido
que num mundo globalizado e dindmico como o de hoje, € preciso estar preparado e ter a mente
aberta para a mudanga. O caminho estava aberto, agora era sO continuar em frente, pois nos

sentiamos preparados para enfrentar os desafios que estavam por vir.
5.2 Recomendacdes para novos trabalhos

No meu ponto de vista seria interessante avaliar o impacto em uma organizagiio que tivesse
0 seu sistema de gestdo da qualidade estruturado, da utilizacdo de metodologias com o TPM ¢ o
Seis Sigma. Entendo que a utilizacio dessas metodologias em uma organizaciio ja estruturada,
sob o ponto de vista do sistema da qualidade, e abrigando essas metodologias sob este guarda-

chuva, obteria ganhos maiores e mais rapidamente.
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