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Para tudo ha um tempo, para cada coisa
ha um momento debaixo dos céus:
Tempo para nascer, e tempo para morrer;
Tempo para plantar, e tempo para arrancar
0 que foi plantado;

Tempo para matar, e tempo para sarar;
Tempo para demolir, e tempo construir;
Tempo para chorar, e tempo para rir;
Tempo para gemer, e tempo para dancar;
Tempo para atirar pedras, e tempo para
ajunté-las;

Tempo para dar abracos, e tempo para apartar-se.
Tempo para procurar, e tempo para perder;
Tempo para guardar, e tempo para jogar fora;
Tempo para rasgar, e tempo para costurar;
Tempo para calar, e tempo para falar;
Tempo para amar, e tempo para odiar;
Tempo para a guerra, e tempo para a paz.

Eclesiastes, 3, 1-8



RESUMO

OLIVEIRA, Paulo Henrique. A Importancia da Qualidade na Moderna Gestéo. 2012. 69f.
Monografia. Curso de Graduagdo em Administracdo de Empresas, Faculdade de
Pindamonhangaba — FAPI, Pindamonhangaba, SP.

Com o mercado cada vez mais competitivo, reflexo da globalizacéo, necessidade da oferta de
produtos com menor custo e maior valor agregado passou a ser exigéncia nas organizagdes
que objetivam se manter fortes no cenario mundial e, deste modo, o presente trabalho se
justifica pela preocupagdo em evidenciar as principais mudancas ocorridas na gestdo da
producdo e qualidade e, as ferramentas implementadas como forma de minimizar os custos e
principalmente, aumentar o valor agregado para os clientes. Dentro desse contexto, 0 objetivo
da pesquisa € mostrar qual a importancia da qualidade na moderna gestdo, através da
apresentacdo dos diferentes conceitos surgidos ao longo do tempo e apresentando o Programa
Seis Sigma, uma metodologia que tem sido utilizada para a diminuicdo na variabilidade e a
melhoria continua do processo produtivo, com ferramentas conhecidas da metodologia TQM
e ferramentas estatisticas. O método da pesquisa tem natureza basica, onde o objetivo é
adquirir conhecimento através de pesquisa bibliogréafica do tipo exploratéria, por meio de
leitura dos assuntos abordados. De modo a reforcar as idéias apresentadas, foram analisados
detalhadamente varios processos relacionados a producédo e a qualidade, onde se demonstrou
que desde seu inicio a produ¢do vem evoluindo, 0 que se tornou mais intenso apds a Segunda
Guerra Mundial e que a qualidade acompanha essa evolucao, porém, com uma diferenca, se
antes o foco das a¢des era no produto, atualmente esta no processo de fabricacdo, que é onde
0s problemas e oportunidades de melhorias acontecem.

Palavras-chave: Producdo. Qualidade. Melhoria continua. Seis Sigma



ABSTRACT

OLIVEIRA, Paulo Henrigue. The Importance of Quality in Modern Management. 2012.
69p. Monograph. Undergraduate Program in Business Administration, Pindamonhangaba
Faculty - FAPI, Pindamonhangaba, SP.

Due to the market competitive increasingly, reflecting the globalization, led to the necessity of
providing products with lower cost and higher value-added requirement came to be in
organizations that aim to remain strong on the world stage and, thus, this work justifies the
concern to highlight the major changes in production management and quality tools
implemented in order to minimize costs and most importantly, increase the added value for
customers. Within this context, the aim of the research is showing how important quality in
modern management, through the presentation of different concepts that have arisen over time
and presenting the Program Six Sigma, a methodology that has been used to reduce variability
and improve continuous process, with familiar tools of TQM methodology and statistical
tools. The research methodology has basic approach, where the target is to acquire knowledge
through the exploratory bibliographical research, by reading the topics covered. In order to
emphasize the presented ideas were analyzed in detail various processes related to the
production and quality, where it was shown that since its conception the product process
comes in development, which became more intense after the Second World War and that
quality comes with that evolution, but with a difference, before the focus of action was the
product, is currently in the manufacturing process, which is where the problems and
opportunities for improvement happens.

Keywords: Production. Quality. Continuous improvement. Six Sigma
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INTRODUCAO

Com a globalizacdo, o mercado tornou-se muito mais competitivo, 0 que aumentou a
preocupacdo das empresas com a industrializacdo de produtos com menor custo, maior valor
agregado e que atendam todas as expectativas dos clientes.

A exigéncia cada vez maior pela qualidade nos produtos e servicos acompanha essa
tendéncia, fazendo com que as organizacdes adotem um controle cada vez mais apurado, 0
que torna a gestdo da qualidade peca chave para este fim.

Segundo Costa, Epprecht e Carpinetti (2010), os custos gerados no monitoramento dos
processos, se realizado de forma inteligente, se pagam facilmente, pois qualidade agrega
valor.

O mundo atual é caracterizado pelas rapidas e profundas mudancas nas areas
econdmica, tecnoldgica e social, sendo que apenas as organizacbes que sabem utilizar as
informacBes de maneira eficiente e eficaz no gerenciamento encontram-se em uma real
posicdo competitiva, onde a gestdo da qualidade através de sua inter-relacdo com todas as
areas da organizacdo e diretamente com os clientes tem papel fundamental para esta
finalidade.

Desde as primeiras teorias, as organizacGes utilizam uma série de metodologias e
ferramentas diferentes para o tratamento dos problemas, tendo cada uma delas diferentes
graus de eficacia, ou seja, existem as mais diversas formas para se buscar a solugdo dos
problemas.

Segundo Eckes (2001), as empresas estdo em alerta constante para adquirir
competitividade, fazendo uso de ferramentas ja consagradas como forma de vencer a
concorréncia. Embora o enfoque esteja em formas inovadoras para a criacdo de produtos e
prestacdo de servigos, a constante que permanece € que as empresas que oferecem bens e
servicos de qualidade superior sempre vencem a concorréncia. Para esse autor (2001, p. 15),
“o método Seis Sigma de Melhoria € uma abordagem testada e aprovada em varias partes do

mundo, e que tem sido eficaz em ajudar empresas a dominarem sua concorréncia”.
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1.1 Justificativa da Escolha do Tema

Conhecer e entender o controle de qualidade e sua aplicagdo no ambito das
organizacbes € de suma importancia na atualidade, onde a pratica da qualidade é uma
realidade através de programas de qualidade que com sua implementacdo geram o
desenvolvimento de novos conceitos, ou seja, a teoria € comprovada e validade com a prética,
gerando mudancas culturais profundas na organizacéo.

Deste modo, o tema escolhido, somado & necessidade de melhoria continua dos
processos das organizagBes permitir4 conhecimento teorico, baseado nas obras dos autores
pesquisados, contribuindo para a area académica, no crescimento pessoal e profissional
através do fornecimento de subsidios para o aumento do conhecimento, o que € fator

determinante em um mercado cada vez mais acirrado e competitivo.

1.2 Problema da Pesquisa

Produzir com qualidade, mesmo que de maneira discreta, sempre foi um dos objetivos
das empresas, ainda quando tudo era feito manualmente, de forma artesanal.

Com a Revolucéo Industrial, onde a producdo em massa mudou a forma de trabalho, a
producdo visando grande produtividade e garantir produtos com qualidade tornou-se um
desafio cada vez maior, vindo a tornar-se estratégica basica para a competitividade, o que
gerou um grande nimero de estudos que levassem a esse fim.

A iniciativa desta pesquisa surgiu da necessidade de conhecer a historia da Qualidade,
seu desenvolvimento ao longo do tempo até os dias atuais e os diferentes enfoques dados ao
tema.

A partir disto, surge pergunta da pesquisa: “Qual a importancia da qualidade na

moderna gestao?”.

1.3 Delimitacéo do Trabalho

O presente trabalho constitui-se de pesquisa de natureza bibliografica, ndo visando

compreender 0s aspectos relacionados a sua aplicabilidade nas organizagdes; trata-se de uma
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pesquisa basica, ndo havendo, portanto, uma investigacao sobre sua ocorréncia na prética;

possui abordagem qualitativa, referindo-se a conhecimentos tedricos.

Segundo Markoni e Lakatos (2005 p. 185),

A pesquisa bibliografica, ou de fontes secundarias, abrange toda bibliografia
ja tornada publica em relacdo ao tema de estudo, desde publica¢fes avulsas,
boletins, jornais, revistas, livros, pesquisas, monografias, teses, material
cartografico etc., até meios de comunicacdo orais: radio, gravac@es em fita
magnética e audiovisuais: filmes e televisdo. Sua finalidade é colocar o
pesquisador em contato direto com tudo o que foi escrito, dito ou filmado
sobre determinado assunto, inclusive conferéncias seguidas de debates que
tenham sido transcritos por alguma forma, que publicadas, quer gravadas.

1.4 Objetivos

1.4.1 Objetivo Geral

Analisar o desenvolvimento da qualidade ao longo do tempo, principalmente a partir

da Revolucgéo Industrial e mostrar a sua importancia na moderna gestao.

1.4.2 Objetivos Especificos

v Apresentar o conceito de producdo, sua funcdo, estratégia, planejamento e
controle, sistemas de producado, tecnologia da producdo e organizagdo do trabalho da

producdo;

v Apresentar o conceito de qualidade, a historia e os precursores da qualidade, o
planejamento e controle da qualidade, a qualidade total, as ferramentas da qualidade e
0 sistema 1SO 9000;

v Apresentar o programa Seis Sigma como uma metodologia que visa promover

a melhoria continua da qualidade nos processos das empresas e em seus produtos
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1.5 Estrutura do Trabalho

O projeto esta dividido em 5 se¢Bes conforme segue:

Secdo 1 — Introducao
E composta pela justificativa da escolha do tema, problema da pesquisa, delimitacéo

do trabalho, objetivos geral e especificos, estrutura do trabalho.

Secdo 2 — Revisdo da literatura

Tem como elementos da composicao o conceito de producéo, a funcdo da producdo, as
atividades da producdo, o planejamento e controle da producdo, a tecnologia no universo
produtivo, a organizagdo do trabalho no processo produtivo, o conceito de qualidade, a
historia da qualidade e seus precursores, o planejamento e controle da qualidade, a qualidade

total, a ISO 9000, a metodologia Seis Sigma.

Secdo 3 — Método

E composto pelo tipo de pesquisa e instrumento de pesquisa.

Secdo 4 — Discussao

E realizada a discuss&o sobre as teorias apresentadas.

Secdo 5 — Conclusao
Apresenta a concluséo a respeito dos conceitos abordados e as recomendacdes para

trabalhos futuros.
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2 REVISAO DA LITERATURA

2.1 Conceito de Producéo

De acordo com Slack, Chambers e Johnston (2008) a producdo é composta por um
conjunto de recursos de entrada (input) usado para transformar algo ou para ser transformado
em saidas (outputs) de bens ou servigos. Segundo esses autores, qualquer operacdo produz
bens e / ou servigos por através de um processo de transformacédo, que se refere ao uso de
recursos para mudar o estado ou condigdo de algo, gerando outputs. A Figura 1 mostra um

modelo de transformac&o usado para descrever a natureza da producao.

Recursos de
entrada a serem
transformados
Materiais
Informagdes
Consumidores

Ambiente

Recursos de Saidas de
entrada Processo de produtos e Consumidores

(input) transformacéo Servicos

(output)

Instalacdes
Pessoal
Recursos de
entrada de
transformacéao

Ambiente

Figura 1 - Modelo de transformacdo usado para descrever a natureza da producédo
Adaptado: Slack, Chambers e Johnston (2008, p. 36)

Krajewski, Ritzman e Malhotra (2009), conceituam processo como qualquer atividade
ou grupo de atividades que fornece um ou mais resultados (outputs) a seus clientes atraves da
transformacdo de um ou mais insumos (inputs).

Segundo Martins e Laugeni (2005), todo sistema é composto por trés elementos
basicos que sdo: as entradas (inputs), as saidas (outputs) e as fungdes de transformagdo. Os
inputs sdo todos os insumos, ou seja, 0 conjunto de todos 0S recursos necessarios, por
exemplo, as instalacdes, o capital, a mdo de obra, a tecnologia, a energia elétrica, as
informacdes, entre outros, que sdo transformados em outputs pelas funcGes de transformacéo,

gue sdo, as decisdes, 0s processos, as regras heuristicas, os algoritmos matematicos, 0s
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modelos de simulagdo, o julgamento humano, dentre outros fatores; os outputs sdo 0s
produtos manufaturados, os servigos prestados e as informacdes fornecidas.

Slack, Chambers e Johnston (2008) afirmam que a administracdo da producdo se
relaciona & maneira como as organizacdes produzem bens e servicos.

Para Krajewski, Ritzman e Malhotra (2009), a administracdo de operacdes indica o
projeto, a direcdo e o controle dos processos responsaveis por transformar insumos em
produtos e servicos para os clientes, tantos internos quanto externos, sendo que de maneira
geral, esta presente em todos os departamentos de uma empresa, pois eles executam muitos
Processos.

Slack, Chambers e Johnston (2008), afirmam que a administracdo de operacdes € o
termo usado para indicar as atividades, decisdes e responsabilidades atribuidas aos gerentes de
producdo em uma organizacao.

Conforme Martins e Laugeni (2005, p. 5),

Ao longo de todo o desenvolvimento dos processos de fabricacdo de bens
tangiveis, estiveram presentes, sempre de forma crescente, 0s Sservigos.
Podemos afirmar que, até meados da década de 1950, a industria de
transformacdo era a que mais se destacava no cenario politico e econémico
mundial. As chaminés das féabricas eram simbolo de poder, pois
empregavam mais pessoas e eram responsaveis pela maior parte do produto
interno bruto dos paises industrializados.

Os manuais e trabalhos académicos sobre produgéo referiam-se ao chdo de
fabrica e abordavam temas relativos a fabricagdo de bens tangiveis, tais
como: arranjo fisico, processos de fabricagdo, planejamento e controle da
producdo, controle da qualidade, manutencdo das instalagGes fabris,
manuseio e armazenamento de materiais, produtividade da mao de obra
direta etc., que, como elemento da engenharia industrial, eram denominados
Administracdo da Producao.

Hoje isso ndo é mais verdadeiro. O setor de servicos emprega mais pessoas e
gera maior parcela do produto interno bruto na maioria das nagbes do
mundo. Dessa forma, passou-se a dar ao fornecimento de servicos uma
abordagem semelhante & dada & fabricagdo de bens tangiveis. Foram
incorporadas praticamente todas as técnicas até entdo usadas pela engenharia
industrial. Houve, pois, uma ampliacdo do conceito de produgéo, que passou
a incorporar 0s servicos. Fechou-se o universo de possibilidades de producéo
e a ele deu-se 0 nome de Operacdes. Assim, Operagdes compdem o conjunto
de todas as atividades da empresa relacionadas com a producédo de bens e/ ou
Servigos.

A atividade de transformac&o dos produtos ¢é a fungdo da producédo, que serd o assunto

da proxima secdo.
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2.2 Fungéo Producéo

Segundo Slack, Chambers e Johnston (2008), a funcdo producdo representa a reuniao
de recursos que sao destinados a producédo dos bens e servi¢os de uma organizagéo.
Para Martins e Laugeni (2005, p. 2),

a funcdo producdo, entendida como o conjunto de atividades que levam a
transformacdo de um bem tangivel em um outro com maior utilidade,
acompanha o homem desde sua origem. Quando polia a pedra a fim de
transforma-la em utensilio mais eficaz, o homem pré-historico estava
executando uma atividade de produgdo. Nesse primeiro estagio, as
ferramentas e os eram utilizados exclusivamente por quem os produzia, ou
seja, inexistia 0 comércio, mesmo que de troca ou utensilios escambo.

De acordo com Slack, Chambers e Johnston (2008), a funcéo da producéo eficaz deve
usar seus recursos eficientemente e produzir bens e servicos que satisfacam aos seus
consumidores. Além disso, deve ter criatividade, inovacdo e vigor para implementar novas
maneiras de produzir bens e servicos, proporcionando a organizacdo meios para a sua
sobrevivéncia a longo prazo, porque lhe dara uma vantagem competitiva sobre 0s seus
concorrentes. Ainda segundo esses autores, a funcdo producdo tem papel central na
organizacdo, uma vez que produz bens e servigos, ou seja, a razdo de sua existéncia, ndo
sendo, porém, a Unica nem, necessariamente, a mais importante, embora seja uma das trés
funcBes centrais de qualquer organizacdo, que sdo: a funcdo marketing (incluindo vendas), a
funcdo desenvolvimento de produto / servico e a funcdo producdo. Destacam-se ainda as
funcbes de apoio, que tem as funcBes de suprir e apoiar a funcdo producdo, que sdo: fungédo
contabil-financeira e funcdo recursos humanos. O Quadro 1 descreve as atividades citadas

acima e suas responsabilidades.

Funcgbes Responsabilidades

Marketing (incluindo E responsavel por comunicar os produtos ou servicos de uma empresa

vendas) para seu mercado de modo a gerar pedidos de servicos e produtos por
consumidores.

Desenvolvimento de E responsavel por criar novos produtos e servicos ou modifica-los, de

produto / servico modo a gerar solicitagfes futuras de consumidores por produtos e
Servicos.

Producéo E responsavel por satisfazer as solicitagdes de consumidores por meio
da produgéo e entrega de produtos e servicos.

Quadro 1 - Fungdes centrais da organizacao
Fonte: Adaptado de Slack, Chambers e Johnston (2008, p. 32)
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Slack, Chambers e Johnston (2008), afirmam que é importante salientar que 0os nomes, as
fronteiras e as responsabilidades das funcdes variam entre as organizacGes, ndo existindo
clareza na distincdo entre as funcGes centrais ou entre as fungdes centrais e as fungdes de
apoio. Realmente, muitos problemas e oportunidades de melhorias interessantes em
administracdo estdo baseados na justaposicdo das fronteiras entre as fungGes, o que leva a uma
confusdo sobre as fronteiras praticas da funcdo producdo; sendo adotado por estes autores
uma definicdo relativamente ampla, tratando muito das atividades de desenvolvimento de
produtos/ servico, da maior parte das atividades de engenharia/ suporte técnico e compras e de
algumas atividades de recursos humanos, marketing e contabilidade/ financas a medida que se
aproximam da esfera da administracdo da producdo. Esses autores tratam, de maneira mais
significativa, a funcdo de producdo central que engloba todas as atividades necessarias para
satisfazer as solicitagdes diarias dos consumidores, incluindo a aquisicdo de produtos e
servigos de fornecedores e a entrega de produtos e servicos aos consumidores. Portanto, se
para algumas empresas as fungdes “compras” e “distribui¢do” sdo consideradas separadas,

para os autores ela é uma parte central da administracdo da producao.

2.3 Atividades da Administracdo da Producéo

Slack, Chambers e Johnston (2008, p. 29), afirmam que “a administragdo da produgéo
trata da maneira pela qual as organizag¢@es produzem bens e servigos”.

Para Martins e Laugeni (2005), é importante se fazer notar que em uma empresa as
atividades se inter-relacionam muitas vezes de forma complexa, visando atender seus
objetivos de curto, médio e longo prazo. Como tais atividades, para transformar insumos, por
exemplo, matérias-primas em produtos acabados e/ ou servigos, utilizam recursos e nem
sempre agregam valor ao produto final. A gestdo eficaz dessas atividades é o objetivo da
Administracdo da Producéo / Operacdes, encontrando-a, dentro desse conceito, em todas as
areas de atuacgdo dos diretores, gerentes, supervisores e/ ou qualquer colaborador da empresa.

Segundo Slack, Chambers e Johnston (2008), a forma escolhida pela organizacao para
definir as fronteiras da fungdo producédo, determinara a natureza exata das responsabilidades
diretas administracdo da producdo. Contudo, existem algumas classes gerais de atividades que
se aplicam para todos os tipos de producédo, independentemente de como as fronteiras

funcionais foram definidas. Estas atividades incluem:
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a) Entendimento dos objetivos estratégicos da producao

A primeira responsabilidade aplicada a qualquer equipe de administracdo da produgéo
é entender o0 que se esta tentando atingir. Isso implica desenvolver uma visao clara de como
deve ser essa contribui¢do para o atingimento dos objetivos da organizacdo a longo prazo.
Também significa traduzir os objetivos organizacionais em termos de implicacBes para 0s
objetivos de desempenho da producéo: qualidade, velocidade, confiabilidade, flexibilidade e
custo.

b) Desenvolvimento de uma estratégia de producgédo para a organizacao

A administracdo da producdo € uma ocupacdo que envolve decisGes a todo o
momento. Em funcgdo disso, é vital que os gerentes de producdo tenham um conjunto de
principios gerais para orientar a tomada de decisdo em direcdo aos objetivos a longo prazo da
organizacdo, sendo assim chamada de estratégia de producdo. Envolve a habilidade de colocar
a estratégia de producdo na estratégia geral da organizacdo. Envolve também a reconciliagdo
das frequentes pressfes dos requisitos conflitantes do mercado com as capacitacdes dos
recursos de producdo.

¢) Melhoria do desempenho da producéo

A responsabilidade permanente de todo gerente de producdo é melhorar o desempenho
de suas operacdes. Deixar de adotar melhorias, de maneira a acompanhar os concorrentes ou
adota-las em um ritmo abaixo do necessario para atender as expectativas dos clientes é
condenar a funcdo producdo a manter-se distante das expectativas organizacionais.

Neste sentido, o planejamento e controle da producdo sera o assunto a seguir.

2.4 Planejamento e Controle da Producéo

Antes de discorrer sobre o planejamento e controle da produgéo, convém que se faca
uma diferenciacao entre as atividades de planejamento e de controle, todavia na pratica, nem
sempre esta divisao esteja clara.

Segundo Slack, Chambers e Johnston (2008, p. 315),

Podemaos definir o plano como um conjunto de intencdes para o que deveria
ocorrer e 0 controle como um conjunto de acbes que visam ao
direcionamento do plano, monitorando o que realmente acontece e fazendo
eventuais mudancas necessarias.
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Conforme afirmam os autores, o planejamento e controle é o processo de conciliar a
demanda e suprimento de modo que todas as decisbes tomadas para planejar e controlar
dependerdo da demanda e da natureza do suprimento na operacdo. Portanto, o desempenho de
uma organizacao frente ao mercado competitivo esta diretamente ligado a sua administracéo
do sistema de producéo. Para esses autores, quando sdo abordados 0s objetivos especificos da
producdo, para concilid-los com os requisitos do mercado e recursos da producgdo, pode-se
enxergar o Planejamento e Controle.

De acordo com Corréa e Corréa (2009, p. 253),

E necessario considerar um horizonte de curto prazo para que a partir deste

se tomem boas decisdes de inércia pequena, um horizonte médio para a
consideracdo de decisdes de inércia média e um horizonte longo para
suportar decisdes de inércia maior.

De acordo com esses autores, as decisbes mudam de acordo com o projeto a ser
executado; geralmente a curto prazo as decisdes séo relevantes e podem ser mudadas com
pouca antecedéncia; a médio prazo envolvem niveis mais elevados de recursos e os efeitos de
uma decisao errada apresentam um grau de relevancia maior nos processos decisorios, a longo
prazo é necessario uma visdo do futuro e geralmente, quanto maior o horizonte maior a
incerteza e a probabilidade de erros.

Para Slack, Chambers e Johnston (2008), no planejamento de longo prazo, os gerentes
de producédo analisam o que vai ser feito, quais 0s recursos que serdo utilizados para atingir o
objetivo final e, principalmente, como véao atingir as metas financeiras, porque nesse
momento a énfase estd mais no planejamento do que no controle, pois existe pouco a ser
controlado; no medio prazo a prioridade é planejar com mais detalhes, analisanda a demanda
global e replanejar, se necessario, utilizando recursos definidos individualmente e
possibilitando leves desvios dos planos. Os autores afirmam que, no planejamento e controle
a curto prazo, o recursos ja foram bem definidos e grandes mudancas ficam mais dificeis
nessa fase e, s acontecem se os planos néo estiverem acontecendo conforme o previsto. A
demanda é analisada individualmente e as mudancas somente acontecerdo se 0s gerentes de
producdo identificarem a necessidade de equilibrar a qualidade, a confiabilidade, a

flexibilidade, a rapidez e os custos envolvidos para aquela operacao.
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Slack, Chambers e Johnston (2008, p.316) afirmam que,

se planejamento e controle é o processo de conciliar demanda e suprimento,
entdo a natureza das decisbes tomadas para planejar e controlar uma
operacdo produtiva dependerdo tanto da natureza da demanda como da
natureza do suprimento nessa operacao.

Para esses autores, o planejamento e controle conciliam o suprimento e a demanda em
se tratando de tempo, volume e qualidade. Sdo desempenhadas quatro atividades para
conciliar o tempo e o volume: carregamento, sequenciamento, programacao e controle,

conforme demonstrado na Figura 2.

Programagcao Carregamento

42
2

Quando fazer? Quanto fazer?

As atividades estdo
conforme o plano?

Em que ordem fazer?

Sequéncia- Monitoramento
mento e controle

FFigura 2 - Atividades de planejamento e controle
FFonte: Adaptado Slack, Chambers e Johnston (2008, p. 323)

Os autores (op. cit) definem, que o carregamento € a quantidade de trabalho utilizada
para fazer um certo trabalho e que ele se divide em:

a) Finito: aquele que direciona um certo trabalho a um grupo de pessoas ou de
maquinas até um limite especifico. Ele é relevante nas operacGes em que se pode limitar a
carga, por exemplo, quando se pode atender um numero especifico de cliente ou quando é
necessario limitar a carga, por exemplo, nesse espaco s6 se pode atender até um ndmero
especifico de clientes por motivo de seguranga.

b) Infinito: ndo se limita & aceitacdo do trabalho, ele tenta corresponder ao mesmo e
também se torna relevante para operagdes em que ndo € possivel limitar o carregamento, por
exemplo, em um atendimento emergencial onde ndo se pode limitar a entrada de emergéncias,

ou quando ndo € necessario limitar carregamento, por exemplo, em um consultério ndo é
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necessario limitar o atendimento, mas pode-se trabalhar com algumas variaveis atendendo a
um numero especifico por dia e com folga para eventuais necessidades.

Para Slack, Chambers e Johnston (2008, p.325) “seja a abordagem do carregamento
finita ou infinita, quando o trabalho chega, decisGes devem ser tomadas sobre a ordem em que
as tarefas serdo executadas. Essa atividade € denominada sequenciamento”. Para esses
autores, os programas de trabalho sdo utilizados nas opera¢des quando um planejamento é
solicitado, a fim de garantir que a demanda do consumidor sera atendida. No monitoramento e
controle € que se consegue identificar o que esta acontecendo na operacao e, algumas vezes, é

necessario replanejar ou impor novos planos.

2.5 Sistemas de Producéo

Segundo Martins e Laugeni (2005), sistemas de producdo sdo aqueles cujo objetivo é a
fabricacdo de bens manufaturados, o fornecimento de informacdes e a prestacdo de servigos.
Para os mesmos autores, o desempenho é o grau no qual um sistema, fisico ou econémico,
atinge seus resultados. Os produtos e servigos sdo resultados dos sistemas produtivos, ou seja,
uma informacdo, um bem manufaturado ou um servi¢co. Os insumos representam todos 0s
recursos utilizados na producdo, de forma direta, quando incorporados no produto final ou
indireta, como instalacdes, energia elétrica, maquinas e outros.

Para Drucker (1969, p. 66),

A empresa deve controlar os recursos produtores de riqueza a fim de atingir
seu propdsito de criar um cliente. Tem, por conseguinte, a fungéo de utilizar
tais recursos produtivamente. E esta a funcdo administrativa do negécio. Em
seu aspecto econdmico, isso é chamado produtividade.

Segundo o autor (op. cit.) produtividade é o equilibrio entre todos os fatores de
producéo chegando a maxima producdo com minimo de esforgo possivel.
Para Slack, Chambers e Johnston (2008, p. 88),

A estratégia da producdo diz respeito ao padrdo de decisbes e acOes
estratégicas que define o papel, os objetivos e as atividades da produg&o.
Como em qualquer tipo de estratégia, podemos considerar seu contetdo e
Seu processo separadamente.



25

Segundo esses autores, 0 processo da estratégia da producdo é o método utilizado para
produzir as decisbes especificas; o conteudo da estratégia da produgdo engloba decisdes e
acOes especificas para estabelecer o papel, as atividades da producéo e seus objetivos. A
estratégia de producdo é dividida em decisbes estratégicas estruturais, aquelas que
influenciam principalmente as atividades de projeto e, decisdes de infraestrutura, aquelas que
influenciam a forca de trabalho de uma producdo, ou seja, as atividades de planejamento,
controle e melhoria da producao. Os quadros 2 e 3 mostram ambas as estratégias de decisdes e

ilustram, ainda, algumas questdes comuns que as estratégias deveriam ajudar a responder.

Questdes comuns a que a estratégia deveria ajudar a
responder

A operacdo deveria estar desenvolvendo seu préprio produto ou
Estratégia de desenvolvimento de | servico, ou deveria adotar postura de seguidor de outros?

novos produtos ou processos Como a operacdo deveria decidir quais produtos ou servigos
desenvolver e como gerenciar o0 processo de desenvolvimento?
A operagéo deveria expandir, adquirindo seus fornecedores ou
seus consumidores?

Se 0s primeiros, quais fornecedores adquirir?

Se os Ultimos, quais consumidores adquirir?

Qual o balango de competéncias que deveria desenvolver ao
longo de suas redes de operacfes?

Quantos locais separados geograficamente a operacao deveria ter?
Onde deveriam estar localizadas as instalacfes de operacfes?
Quiais atividades e capacidades deveriam ser alocadas em cada
fabrica?

Que tipos amplos de tecnologia a operacéo deveria estar usando?
Deveria usar tecnologia de ponta ou esperar para usar tecnologia
Estratégia de tecnologia ja estabelecida?

Qual tecnologia a operacéo deveria estar desenvolvendo
internamente e qual deveria estar comprando fora?

Quadro 2 - Areas de decisdes estratégicas estruturais
Fonte: Adaptado Slack, Chambers e Johnston (2008, p. 102)

Decisdes estratégicas estruturais

Estratégia de integracao vertical

Estratégia de instalagdes




26

DECIEEES CHTEl A P8 et Questdes tipicas a que a estratégia deveria ajudar a responder

infraestrutura

Estratégia da organizacéo e da Que papéis deveriam as pessoas que servem a operacao

mao-de-obra desempenhar na gestao?
Como poderia a responsabilidade pelas atividades da funcéo
producdo ser alocada entre os diferentes grupos de producdo?
Quais habilidades a serem desenvolvidas na equipe de
funciondrios da produgéo?

Estratégia de ajuste de Como poderia a operagéo prever e monitorar a demanda e

capacidade monitorar a demanda por seus produtos e servigos?

Como poderia a operagao ajustar seus niveis de atividade em
resposta a demanda flutuante?
Estratégia de desenvolvimento de | Como a operagdo deveria escolher seus fornecedores?

fornecedor Como deveria desenvolver seu relacionamento com 0s
fornecedores?
Como deveria monitorar o desempenho de seus fornecedores?
Estratégia de estoque Como a operacdo deveria decidir quanto de estoque manter e

onde localizar?

Como a operacdo deveria controlar

Estratégia de sistemas de Qual sistema a operacéo deveria usar para planejar suas
planejamento e controle atividades?

Como a operacdo deveria decidir sobre os recursos a serem
alocados entre as varias atividades?

Estratégia de melhoria Como poderia ser medido o desempenho da producéo?

Como a producéo poderia decidir qual o nivel de desempenho
satisfatorio?

Como a operacdo poderia certificar-se de que seu desempenho
esta refletido em suas prioridades de melhoria?

Quem deveria estar envolvido no processo de melhoria?

Quao rapido a producéo deveria esperar reflexos de melhoria em

desempenho?

Como deveria ser gerenciado o processo de melhoria?
Estratégia de recuperacéo e Como a operacdo poderia manter seus recursos de forma a evitar
prevencéo de falhas falhas?

Como a operacdo poderia planejar para lidar com a falha quando
ela ocorrer?

Quadro 3 - Areas de decisdes de infraestrutura

Fonte: Adaptado Slack, Chambers e Johnston (2008, p. 102)

Para estes autores o sistema MRP planeja as necessidades de materiais e planos de
producdo para atender os pedidos de venda previstos ou conhecidos, identificando o que sera
necessario para atender a demanda futura, diferentemente da filosofia do Just-in-Time (JIT),
que serd apresentada a seguir, juntamente com o Sistema Toyota de Producéo (STP).

2.5.1 Sistema Toyota de Producéo (STP) e Modelo Just-in-Time (JIT)

Segundo Slack, Chambers e Johnston (2008), o Sistema Toyota de Producgédo (STP) é a
forma que a Toyota encontrou para chamar a sua versdo do Just-in-Time (JIT), que tem sido a
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3

forca por trds do seu avango em direcdo ao que tem sido chamado de “uma empresa de
manufatura verdadeiramente grande”. O STP possui dois pilares:
o Just-in-Time. A movimentacdo coordenada e répida de componentes pelos processos
de producéo e da cadeia de suprimentos a fim de atender a demanda do consumidor, sendo
operacionalizado por meio do keijunka (fluxo nivelado e suave de materiais), kanban
(sinalizacéo para o processo precedente de que mais componentes Sa0 necessarios) e nagare
(planejamento de processos para obter um fluxo mais suave de componentes por meio do
processo de producao).
o Jidoka. Humanizacdo da interface entre o operador e a maquina, ou seja, segundo a
filosofia da Toyota, a maquina estéa |4 para atender ao propdsito do operador, enquanto que 0
operador deveria estar livre para exercitar seu julgamento.

De acordo com Martins e Laugeni (2005), o sistema just-in-time foi desenvolvido no
Japdo pela Toyota Motor Company, por Taiichi Ono, visando combater o desperdicio, ou
seja, toda atividade que venha a consumir recursos e nao agregar valor ao produto. Os
estoques custam dinheiro e ocupam espaco, transportes internos, paradas intermediarias
decorrentes das esperas do processo, os refugos e retrabalhos sdo modos de desperdicios e
devem ser reduzidos ao maximo ou eliminados. O conceito se expandiu, e hoje ¢ uma
filosofia gerencial que visa eliminar os desperdicios através da colocacdo do componente
certo, no lugar certo e na hora certa. O JIT leva a custos mais baixos, estoques menores e a
melhor qualidade do que os sistemas convencionais e procura utilizar a capacidade plena de
seus colaboradores, que tem a funcdo de produzir itens de qualidade no prazo certo para a
continuidade do processo produtivo, de maneira que todos tenham autonomia de parar o
processo caso ndo esteja dentro do previsto, o que ndo é permitido nos sistemas tradicionais.
Com o JIT as empresas passaram a maximizar seus lucros e melhorar o retorno sobre o capital
investido, melhorando a qualidade, reduzindo os custos e 0s estoques.

Segundo Juran e Gryna (1992, p. 248),

O JIT é normalmente empregado em combinacdo com um sistema de
controle de informagdo de produto chamado “Kanban” (um cartdo). No
sistema Kanban, cartdes acompanham o trabalho em andamento e servem
para indicar a utilizacdo de uma peca em uma operacgdo subsequente, além de
necessidades de a producdo substituir tal parte. O objetivo é que nao se tenha
nenhum ou praticamente nenhum estoque. Caso haja rompimento no
sistema, as causas devem ser investigadas e algumas providéncias tomadas
para reduzir o estogque ainda mais. Esse sistema depende de um processo que
seja capaz de satisfazer aos requisitos da qualidade, porque ndo existe
nenhum ou bem pouco estoque para reposi¢do de produtos com defeito.
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Segundo Slack, Chambers e Jonhston (2008), o JIT busca atender a demanda
instantaneamente, com qualidade perfeita e sem desperdicios, possibilitando producdo eficaz
em termos de custo, assim como o fornecimento apenas da quantidade correta, no momento e
locais corretos, com a utilizando o minimo de instalacGes, equipamentos, materiais e recursos
humanos. Para melhor compreensdo de como a abordagem JIT difere da abordagem
tradicional de manufatura a Figura 3 possibilita analisar o contraste entre estas duas

abordagens.

(a) Abordagem tradicional — estoques separam estagios

Estoque amor-

Estagio tecedor Estagio tecedor Estagio
A > > » C

Estoque amor-

D

(

(b) Abordagem JIT — entregas séo feitas contra solicitacao

)

<

Estagio )
A

Estagio ) Estagio
B C

»

2

(

Figura 3 - (a) Fluxo tradicional e (b) JIT entre estagios
Fonte: Adaptado Slack, Chambers e Johnston (2008, p. 483)

Segundo esses autores, a abordagem tradicional assume os componentes produzidos
em cada estagio no processo de manufatura sdo enviados para um estoque, mantendo-o isolado
do proximo estdgio do processo. O proOXimo estdgio ira suprir-se, eventualmente, dos
componentes desse estoque, processa-los e envid-los para proximo estoque isolador. Na
abordagem JIT os componentes sdo produzidos e enviados diretamente para o0 proximo estagio
no momento em que serdo processados.

Tanto na abordagem tradicional quanto no sistema JIT a uso da tecnologia no processo

produtivo é fundamental. Este assunto sera estudado na se¢éo a seguir.
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2.6 Tecnologia no Universo Produtivo

Para Slack, Chambers e Johnston (2008), as tecnologia de processos sao as maquinas,
equipamentos e dispositivos usados pela producdo para processar materiais, informacoes e
consumidores, a fim de agregar valor e alcangar os objetivos estratégicos da producdo. De
acordo com esses, 0S gerentes de producdo estdo envolvidos continuamente com o

gerenciamento de tecnologias de processo, sendo necessario que sejam capazes:

o articular como a tecnologia é capaz de melhorar o processo;
o envolver-se com a escolha da tecnologia em si;
o gerenciar a instalacdo e a adocdo da tecnologia sem que esta interfira nas atividades

em curso na producao;

o integrar a tecnologia com o resto da producao;
o monitorar continuamente seu desempenho;
o atualizar ou substituir a tecnologia quando necessario.

Slack, Chambers e Johnston (2008, p. 265) citam que,

As tecnologias automatizadas em muitas operagfes produtivas tem
proporcionado o potencial para melhoramento do desempenho, mas ha um
perigo. A tecnologia pode ser vista como panacéia para todos os males da
producdo, uma “fixagdo em tecnologia” que diverge a atengao dos problemas
mais fundamentais. Se 0s métodos e 0s processos sdo em si ruins, a
tecnologia somente vai acelerar os problemas e néo soluciona-los. Aquelas
empresas que tentaram a dificil tarefa de separar os beneficios que vém
diretamente do investimento em tecnologia de automacao dos beneficios que
vém da metodologia melhorada relatam alguns resultados surpreendentes.
Paradoxalmente, o investimento de capital frequentemente torna necessario
considerar toda a organizacdo da producdo, o que, em retorno, instiga
melhoramentos gque sdo independentes da tecnologia para a qual eles estdo
preparando o caminho.

Segundo Corréa e Corréa (2009), a tecnologia nunca evoluiu, tdo rapidamente quanto
nos dias atuais, tornando dificil para as empresas manterem internamente 0s processos de
atualizacdo e desenvolvimento tecnologicos em todas as areas que concorrem, para resultar
nos produtos e servigos oferecidos ao mercado. Ainda de acordo com esses autores, para
evitar tornarem-se ultrapassadas, tém preferido terceirizar parcelas cada vez mais substanciais
ndo apenas da producdo de partes de seus produtos e servicos, como também do
desenvolvimento dessas partes. A tecnologia, conciliada a organizacdo do trabalho no

processo produtivo, pode ser um diferencial, assunto da proxima secéo.
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2.7 Organizacao do Trabalho no Processo Produtivo

Para Slack, Chambers e Johnston (2008), os recursos humanos tém importancia
fundamental, especialmente nas funcdes que estdo relacionadas a operacdo, em que a maioria
dos recursos humanos esta alocada, tendo os gestores de producdo como os mais envolvidos
na lideranga, desenvolvimento e organizagdo. Segundo esses autores, diferentes abordagens
tem sido dadas ao projeto do trabalho ao longo dos anos, sendo que essas abordagens nao se
substituem mutuamente e que todas elas ainda influem na forma como o trabalho é atualmente
projetado, acrescentando uma nova perspectiva na atividade do projeto de trabalho. Ainda
segundo os autores, produzir bens e servi¢os envolve uma série de diferentes tarefas que
precisam ser divididas entre o pessoal de producdo, sendo que diferentes abordagens do
projeto do trabalho levardo a diferentes alocacGes de tarefas, onde uma operacdo produtiva
pode optar por restringir cada membro do processo a repetir continuamente 0 mesmo tipo de
tarefa, de modo que incentive simplicidade e eficiéncia e outra pode optar por alocar ampla
variedade de tarefas a cada membro do processo, de modo a reduzir a monotonia.

De acordo com Corréa e Corréa (2009), o gerenciamento dos recursos humanos, que
teve como objetivo, por um longo periodo, conseguir das pessoas a maior produtividade
possivel, possui atualmente o desafio de transformar a habilidade, o talento individual e a
sinergia desses talentos e habilidade, de forma a interagir em grupo para a vantagem
competitiva da operacdo. Os trabalhos devem ser projetados, as tarefas devem ser
especificadas para que atendam aos critérios de desempenho priorizados pela operacéo, porém
proporcionando o desenvolvimento, atendendo as necessidades e respeitando as limitacdes
das pessoas que as realizam. A qualidade das decisbes tomadas no projeto de trabalho
dependerd de consideragdes importantes, principalmente os relacionados a especializa¢do do
trabalho, componentes psicologicos, expansao do trabalho, motivacgdo, ergonomia, método do
trabalho e padrbes e medicdo do trabalho. Ainda segundo esses autores, dentre 0s aspectos
citados, a especializacdo é a que esta mais diretamente ligado a estratégia de competitividade
da operagéo, pois ela determina a flexibilidade da operacéo, define sua habilidade de enfrentar
mudancas em geral, determina ainda, de certa forma, a eficiéncia em custos e, a capacidade de
a operacao suportar programas de apoio a qualidade e sistemas de gestdo que contribuiriam
com a velocidade e a confiabilidade das entregas. A especializacdo dos funcionarios,
conforme citado acima, esta diretamente ligado aos programas de qualidade, assunto que sera
exposto a partir da proxima secao.



31

2.8 Conceito de Qualidade

Para Oakland (1994), qualidade é muitas vezes entendida como sindnimo de

exceléncia de um produto ou servico. Segundo esse autor (1994, p. 15),

Se devemos definir qualidade de modo que seja atil em sua administrag&o,
precisamos reconhecer a necessidade de incluir na sua avaliacdo as
verdadeiras exigéncias do “cliente” — suas necessidades e expectativas.
Qualidade entéo é simplesmente o atendimento das exigéncias do cliente.

Paladini (2009) afirma que a estrutura e o funcionamento da Gestdo da Qualidade
englobam uma série de referenciais que direcionam todas as suas ac@es, sendo que os de
maior relevancia referem-se, evidentemente, a forma como a qualidade é entendida, ou seja, 0
conceito de qualidade adotado em cada organizacdo. Sendo assim, é proposto um conceito
especifico para a qualidade, que se desdobra em dois planos bem definidos, o “temporal”, pois
o conceito de qualidade sofre alteracdes ao longo do tempo, isto é, trata-se de um processo
evolutivo; e o “espacial”, pois a qualidade envolve muitos aspectos simultaneamente, porque
envolve uma multiplicidade de itens. Segundo esse autor, a palavra “qualidade” ¢
extremamente dindmica tanto em termos de contetdo como, principalmente, de alcance,
apresentando caracteristicas que implicam dificuldades de porte consideravel para sua correta
definicdo. Ndo é um termo técnico exclusivo, mas um termo de dominio publico, o que
significa que ndo pode ser definida de qualquer maneira, porque as pessoas acreditardo ser
este seu significado, uma vez que o termo € conhecido em nosso dia-a-dia e ndo é empregado
em contextos bem definidos.

Segundo Carpinetti, Miguel e Gerolamo (2009), o conceito de qualidade evoluiu ao
longo do tempo, sendo que, nos anos 50, a qualidade do produto foi entendida como sinénimo
de perfeicdo técnica e, a partir dai, a qualidade passou a ser associada ndo apenas ao grau de
perfeicdo técnica, mas também a adequacdo aos requisitos do cliente, sendo conceituada como
satisfacdo do cliente quanto a adequacao do produto ao uso.

Para Paladini (2009), ndo se pode dizer que o uso comum do termo qualidade seja
ruim, pois isso pode decorrer do grande esforco feito em passado recente a fim de populariza-
lo; contudo a questdo € que os conceitos usados para definir qualidade séo frequentemente
incorretos, sendo, isto sim, um problema porque nao se pode “redefinir” de maneira intuitiva
um termo conhecido por todo mundo, nem restringir seu uso a situac@es especificas, se ele for

de dominio publico, ou seja, esses sdo aspectos cruciais na Gestdo da Qualidade por uma
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razdo simples: ndo sdo os equivocos cometidos na definigdo da palavra qualidade o problema,
mas os reflexos criticos desses equivocos no processo de gestdo. Esse autor destaca que, a
definicdo errbnea do termo qualidade induz a Gestdo da Qualidade a implantar acbes que
podem trazer consequéncias extremamente sérias, em alguns casos, fatais em termos de
competitividade, para a organizacdo. Para o autor, 0 posicionamento correto da Gestdo da
Qualidade sobre o assunto, embora, em tese, esses elementos estdo envolvidos na qualidade
do produto ou do servico, 0 equivoco estd em considerar que a qualidade esta restrita a um ou
a somente alguns desses itens; enfatizando que para a definicdo correta de qualidade, o
primeiro aspecto necessario é considerar a qualidade como um conjunto de atributos ou
elementos que compdem o produto ou servico, sendo que, deste modo, a Gestdo da Qualidade
passa a ganhar importancia, pois se considera a existéncia de um processo natural de
transferéncia de valores, habitos e comportamentos do meio social externo para o interior das
organizacgdes. Por essa razdo, quando um individuo tem na mente o conceito incorreto da
qualidade, a tendéncia € que ele o transfira para a sua atividade produtiva, em termos de
posturas, comportamentos, prioridades, politicas, dentre outros, concentrando seus esforcos
numa direcdo que nem sempre € a mais correta. Dessa forma, comeca-se a entender porque se
enfatiza tanto a preocupacdo com os reflexos praticos atribuidos aos conceitos equivocados da
qualidade, sendo que, por esses aspectos, hd um direcionamento da Gestdo da Qualidade para
a criacdo de uma cultura da qualidade, ou seja, uma forma de atribuicdo de valor a qualidade
ou, mais em geral, é a atencdo dedicada ao tema. O autor argumenta que 0 primeiro passo
para a criacdo da cultura efetiva da qualidade é entender seu conceito correto, citando alguns
conceitos de qualidade corretos e bem aceitos, sempre envolvendo a figura do cliente.
o “Qualidade ¢ a condi¢ao necessaria de aptiddo para o fim a que se destina” (EOQC —
Organizacdo Européia de Controle da Qualidade, 1972).
. “Qualidade ¢ a adequacao ao uso” (Juran e Gryna, 1991).
o “Qualidade ¢ o grau de ajuste de um produto a demanda que pretende satisfazer”
(Jenkins, 1971).

Neste contexto, para um melhor entendimento de como esses conceitos foram
formados, torna-se importante conhecer o histdrico, a evolugdo da qualidade e os precursores

da qualidade, assunto que serd abordado na proxima secao.
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2.9 A Historia da Qualidade e seus Precursores

2.9.1 A Historia da Qualidade

De acordo com Yang e El-Haik (2008), a histéria da garantia e métodos da qualidade é
tdo antiga quanto a propria industria, sendo que antes da revolugdo industrial a qualidade era
garantida pelo trabalho individual de cada artesdo, que geralmente tinha um longo periodo de
treinamento. Segundo o autor, a linha de montagem e a especializacdo da mao de obra foram
introduzidas na revolugdo industrial, tendo como resultado um processo de produgdo mais
produtivo, mais rotineiro e mais complicado.

Para Paladini (2009), é interessante observar como os elementos fundamentais das
teorias basicas da Administracdo possuem elementos coincidentes com 0s processos da
moderna Gestdo da Qualidade. Para o autor, a abordagem classica da Administracao,
composta por duas grandes correntes, a Administracdo Cientifica (Taylor) e o enfoque
anatdmico (Fayol), de certa forma, surgiu como uma maneira de organizar as empresas que,
baseadas na Revolucdo Industrial, vinham crescendo de maneira desordenada, tendo como
idéia primitiva, a conferéncia de uma abordagem cientifica a Administracdo, até entdo
empirica e improvisada, havendo ainda a preocupagdo com eficiéncia e produtividade,
considerando-se, principalmente, a racionalizacdo dos recursos da empresa. Supunha-se que
seriam esses 0s objetivos que se poderiam alcancar como consequéncia da melhor
organizacdo. De acordo com esse autor, algumas nogdes basicas sustentam os mecanismos de
gestdo disseminados pela escola da Administracdo Cientifica, sendo que, podem-se identificar
ainda, alguns conjuntos de referenciais formulados e utilizados para fundamentar suas
propostas. O primeiro desses conjuntos, talvez o mais conhecido, parte da proposta de que o
homem é um ser essencialmente racional, ou seja, sempre que estd diante de uma decisdo a
tomar, analisa as possibilidades e suas consequéncias e seleciona a melhor alternativa,
alcancando os melhores resultados de sua decisdo e que, cada decisdo é motivada por
elementos econémicos, os valores humanos sempre tém base econdmica. Porém, segundo
esse autor, 0 modelo basico da moderna Gestdo da Qualidade, tende a rejeitar essa visdo
simplificada do homem, estando a idéia de incentivo basico, como o financeiro, consolidada
como instrumento motivacional.

Segundo Corréa e Corréa (2009), o principio taylorista da divisdo do trabalho, que
enfatizava a eficiéncia da producédo, prevaleceu até os anos 60, periodo em que a industria

ocidental aproveitava o periodo pds-guerra, na qual a gestdo da qualidade apoiava-se na
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inspecdo do produto feito pelo departamento de controle da qualidade e por um grande
namero de inspetores encarregados de garantir a qualidade, segregando o produto fabricado
pelos operadores que, pelo principio taylorista, por serem 0s mais aptos a realizacdo das
tarefas ndo eram, certamente, as mais aptas nem a planejar nem a controlar o proprio trabalho.
A partir dos anos 80, o0 mercado ocidental, passou por uma movimentacgdo intensa visando
alterar substancialmente os conceitos de qualidade e de sua gestdo, como forma de enfrentar o
mercado oriental, através da criacdo de um grande numero de filosofias, metodologias,
programas e treinamentos que eram vendidos como formas universais para a solu¢do dos
problemas de qualidade. O acirramento na competicao entre esses mercados pés em divida os
principios de administracdo ocidentais, pois, a competicdo exigia agora desempenhos
superiores em outros critérios além de eficiéncia de custos, entre eles padrdes de qualidade
muito altos, o que levou a constatacdes simples, e de certa maneira 6bvias que vigoram até
hoje, em maior ou menor grau, em todos os programas de qualidade independentemente dos
nomes adotados. Dentre essas constatacBes estdo a de que a qualidade é formada ao longo do
processo produtivo, ou seja, as aces da qualidade devem ter como alvo 0s processos e ndo 0s
produtos deles resultantes; e se a qualidade é formada durante o processo de fabricacdo do
produto, as a¢Oes de qualidade deveriam ser simultdneas aos processos. Conforme esses
autores, a partir de entdo, ficou claro que as acdes de qualidade somente teriam eficacia por
meio da participacdo cada vez maior dos operadores encarregados da producdo, pois eles
teriam agora que controlar e até mesmo planejar grande parte do seu trabalho, ou seja, ao
contrario de dividir o trabalho e as responsabilidades, a ordem agora era agregar.

De acordo com Eckes (2001), a partir do reconhecimento que a qualidade parte de um
esforgo da empresa em sua totalidade, um movimento nacional em prol da qualidade foi
criado e implementado nos Estados Unidos no final da de 1980.

Segundo Carpinetti, Miguel e Gerolamo (2009), a gestdo da qualidade passou por
quatro periodos marcantes ao longo do século XX. Primeiro com a inspe¢do do produto, em
seguida com o controle do produto, depois através dos sistemas da qualidade e finalmente, a
gestdo da qualidade total.

Um incontavel nimero de pessoas contribuiu para a evolucdo do pensamento da
qualidade através da dedicacdo na formulacdo de questbes, de propostas de solucbes e de
abordagens referentes ao tema, porém alguns estudiosos tiveram maior influéncia no

pensamento formado no tempo presente, tais estudiosos serdo expostos na proxima secao.
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2.9.2 Precursores da Qualidade

2.9.2.1 William Edwards Deming

Conforme Corréa e Corréa (2009), Deming nasceu nos Estados Unidos, além de ser
graduado em Engenharia, tinha mestrado e Ph.D em Fisica e Matemaética.

Segundo Willians (1995), Deming é considerado o pai da producdo e do controle da
qualidade. Ele reconheceu os trabalhadores como as Unicas pessoas cuja posicdo realmente
tornava possivel o controle do processo de produgao.

De acordo com Slack, Chambers e Johnston (2008), afirma-se que muito do sucesso
da industria japonesa no que tange a qualidade foi resultado das conferéncias apresentadas por
Deming nos anos 50. Deming afirmou que a qualidade comecga com a alta administracao, e
que € uma atividade estratégica. Segundo esses autores, a filosofia basica de Deming é que a
qualidade e a produtividade aumentam conforme a variabilidade do processo diminui.

Martins e Laugeni (2005), afirmam que o conceito que a qualidade é importante surge
com o renascimento da industria japonesa, em 1970, que, segundo o preceito de Deming, faz
da qualidade um recurso na vantagem competitiva. Segundo esses autores, esse aspecto ganha
tamanha importancia que, em 1980, as empresas japonesas fabricantes de veiculos, antes
vistas com pouca preocupacéo pelos fabricantes americanos, se tornam grandes competidores
no mercado, pois passam a criar dificuldades de vendas para os veiculos dos demais
fabricantes mundiais.

De acordo com Corréa e Corréa (2009), o ciclo PDCA (Figura 4), popularizado por
Deming é um dos icones para os plano de melhoramento continuo em operagdes, onde a partir
de um problema identificado ou de uma oportunidade de melhoria, as varias fases, que sao
resumidas a seguir, sdo cumpridas em sequéncia e continuamente.

- Plan (Planeje): nesta fase € realizado o estudo do processo ou situacao,
identificando os problemas e as formas para resolvé-los, sendo consideras as necessidades dos
clientes internos e externos, e estabelecidos os objetivos de melhoramentos e suas formas de
medic&o.

- Do (Faca): o plano é implementado de forma experimental e 0 melhoramento obtido
deve ser medido e os resultados registrados.

- Check (Verifique): nesta fase, a partir dos resultados experimentais obtidos, deve
ser feita a avaliacdo do plano definido na primeira fase, para saber se os objetivos estdo sendo

alcancados, se as formas de medicao estdo convenientes e se ocorreram novos problemas.
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- Act (Aja): nesta fase o plano é implementado e torna-se parte dos processos normais

da operacdo. A partir dai, reinicia-se o ciclo a partir dos melhoramentos obtidos.

£ S

(ACT) (PLAN)
AJA PLANEJE

Identifique em
melhoramento ou
faca um plano

Implemente o
plano

(CHECK) (DO)
VERIFIQUE FACA

O plano esta
funcionando?

=__

Figura 4 - O ciclo PDCA
Fonte: Adaptado de Corréa e Corréa (2009, p. 189)

Teste o plano

Para Slack, Chambers e Johnston (2008), Deming enfatiza a necessidade do uso de
métodos estatisticos de controle, participacdo, educacdo e melhoria objetiva.

De acordo com Deming (1990, p. 17),

Os 14 principios constituem a base para a transformagdo da industria norte-
americana. A adocdo destes 14 principios, acompanhada da acdo
correspondente, € um indicativo de que a administracdo pretende manter a
empresa em atividade, e visar a proteger os investidores e os empregos. Tal
principio fundamentou os ensinamentos ministrados a altos executivos no
Japdo em 1950 e em anos subsequentes.

Para esse autor, os 14 principios aplicam-se indistintivamente a organizagdes de todos

os tamanhos, tanto na industria de servicos quanto na de transformacdo, aplicando-se
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igualmente a qualquer divisdo de uma empresa. Seguem abaixo 0s 14 principios com pequena

adaptacéo.

1° Estabeleca constancia de propdsitos para a melhora do produto e do servigo, objetivando
torna-se competitivo e manter-se em atividade, bem como criar emprego.

2° Adote a nova filosofia. Estamos numa nova era econdémica. A administracdo ocidental
deve acordar para o desafio, conscientizar-se de suas responsabilidades e assumir a
lideranca no processo de transformacao.

3° Deixe de depender da inspecao para atingir a qualidade. Elimine a necessidade de inspecéo
em massa, introduzindo a qualidade no produto desde seu primeiro estagio.

4° Cesse a préatica de aprovar orcamentos com base no pre¢o. Ao invés disto, minimize o
custo total. Desenvolva um Unico fornecedor para cada item, num relacionamento de longo
prazo fundamentado na lealdade e na confianca.

5° Melhore constantemente o sistema de producdo e de prestacdo de servigos, de modo a
melhorar a qualidade e a produtividade e, consequentemente, reduzir de forma sistematica
0S custos.

6° Institua treinamento no local de trabalho.

7° Institua lideranca. O objetivo da chefia deve ser o de ajudar as pessoas e as maquinas e
dispositivos a executarem um trabalho melhor. A chefia administrativa esta necessitando
de uma reviséo geral, tanto quanto a chefia dos trabalhadores de producéo.

8° Elimine o medo, de tal forma que todos trabalhem de modo eficaz para a empresa.

9° Elimine as barreiras entre os departamentos. As pessoas engajadas em pesquisas, projetos,
vendas e producdo devem trabalhar em equipe, de modo a preverem problemas de
producéo e de utilizacdo do produto ou servico.

10° Elimine lemas, exortagdes e metas para mao-de-obra que exijam nivel zero de falha e
estabelecam novos niveis de produtividade. Tais exortagdes apenas geram inimizades,
Visto que 0 grosso das causas da baixa qualidade e da baixa produtividade encontram-se no
sistema estando, portanto, fora do alcance dos trabalhadores.

11°a) Elimine padrdes de trabalho (quotas) na linha de produgdo. Substitua-os pela lideranca.

b) Elimine o processo de administracdo por objetivos. Elimine o processo de

administracdo por cifras, por objetivos numéricos. Substitua-os pela administracdo por
processos através do exemplo dos lideres.

12°a) Remova as barreiras que privam o operario horista de seu direito de orgulhar-se de seu
desempenho. A responsabilidade dos chefes deve ser mudada de nimeros absolutos para a

qualidade.
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b) Remova as barreiras que privam as pessoas da administracdo e da engenharia de seu
direito de orgulharem-se de seu desempenho. Isto significa, inter alia, a abolicdo da
avaliacdo anual de desempenho ou de mérito, bem como da administracdo por objetivos.
13° Institua um forte programa de educacao e auto-aprimoramento.
14° Engaje todos da empresa no processo de realizar a transformacéo. A transformacéo é da
competéncia de todo mundo.
Para Deming (1990), os 14 principios constituem uma teoria da administracdo; sua
aplicacdo causara uma transformacdo no modo ocidental de administrar, porém, infelizmente
doengas mortais permanecem no caminho da transformacéo e, para a cura de algumas dessas
doencas existe a necessidade de uma reviravolta no estilo ocidental de administrag&o.
Na visdo de Willians (1995), Deming era um homem realista, pois sabia que ao
introduzir sua metodologia da qualidade nos Estados Unidos, estaria se defrontando com uma
oposicao cultural e organizacional bastante significativa. Ele afirmava que as organizacoes
americanas sofriam de sete doencas mortais, e que qualquer uma destas doencas poderia
significar a ruina para a melhoria da qualidade.
De acordo com Deming (1990, p. 73), “as doencas mortais atingem a maioria das
empresas do mundo ocidental. Uma querida economista (Carolyn A. Emigh) observou que a
cura das doencas mortais exige a reconstrucdo total do tipo de administragdao ocidental”.
Segue abaixo, com pequena adaptacéo, as doengas mortais de Deming.
1° Falta de constancia de propdsito para planejar produtos e servigos que tenham um mercado
e que possam fazer a empresa manter 0s negocios e criar empregos.

2° Enfase nos lucros a curto prazo: raciocinio de curto prazo (exatamente o oposto da
consténcia de propoésito de manutencéo dos negocios), alimentado pelo medo de uma perda
hostil do controle acionario, e pela pressdo de banqueiros e proprietarios em busca de
dividendos a curto prazo.

3° Avaliacdo de desempenho, classificacdo por mérito ou revisdo anual.

4° Mobilidade da administracdo; mudancas de emprego.

5°Administracdo somente pelo uso de nimeros visiveis, com pouca ou nenhuma consideracdo
aos nimeros desconhecidos ou impossiveis de conhecer.

6° Custos excessivos de assisténcia médica.

7° Custos excessivos de responsabilidade civil (liability), inchados por advogados que
recebem honorarios na base de percentagens.

Segundo Willians (1995), algumas doencas listadas por Deming séo, claramente,

definicbes negativas de seus 14 principios. Para esse autor, as cinco primeiras doencas
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poderdo ser consideradas como verdades fundamentais da administragdo, pois constituem
itens significativos da maior parte das organizagdes. Contudo, Deming acreditava que o0 éxito

da TQM em uma organizacdo depende da eliminacao dessas sete doencas.

2.9.2.2 Joseph Moses Juran

Segundo Corréa e Corréa (2009), Juran era natural da Roménia e em 1912 emigrou-se
para os Estados Unidos; em 1924 formou-se em engenharia. Tornou-se mundialmente
conhecido com a publicacdo em 1951, de seu Quality control handbook (Manual do controle
da qualidade). Trabalhou no Japdo em 1954 (periodo pds-guerra) como consultor e foi
reconhecido pelos japoneses por suas contribui¢cBes nas transformacdes pelas quais passou
aquele pais, recebendo do governo a maior comenda outorgado a estrangeiros. Para esses
autores, Juran teve como contribuicdo ao pensamento da qualidade uma série de conceitos,
partindo da propria conceituacdo da qualidade, adotando duas defini¢cBes, que hoje séo
largamente aplicados.

1. qualidade séo aquelas caracteristicas dos produtos que atendem as necessidades dos
cliente e, portanto, promovem a satisfagdo com o produto;

2. qualidade consiste na auséncia de deficiéncias.

De acordo com Slack, Chambers e Johnston (2008), Juran criou a expressao
adequacdo ao uso, uma abordagem mais voltada ao usuario, na tentativa de fazer com as
organizacbes mudassem da visdo tradicional de qualidade como atendimento as
especificacOes; apontando que embora um produto perigoso atendesse as especificacdes, ndo
estaria adequado ao uso. Assim como Deming, Juran preocupava-se com as atividades
administrativas e a qualidade pela responsabilidade, mas atentava-se também com o modo
como a acdo dos trabalhadores diretos impactava na qualidade, envolvendo-se, em alguma
extensdo, com a motivacao e a participacdo dos trabalhadores nas atividades de melhoria da

qualidade.

2.9.2.3 Armand Feigenbaum

De acordo com Slack, Chambers e Johnston (2008), Feigenbaum introduziu a nogéo

de administracédo da qualidade total nos anos 50, quando lancou a primeira edigédo de seu livro
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Total Quality Control, a0 mesmo tempo em que fazia doutorado no Massachussets Institute of
Technology. Para esses autores, embora o livro tenha sido publicado nos Estados Unidos,
torna os japoneses 0s responsaveis por colocar em pratica 0 conceito em pratica em larga
escala e, por consequéncia, popularizar a abordagem e a sigla TQM.

Segundo Corréa e Corréa (2009), Feigenbaum considera como principio fundamental
do TQC que o controle da qualidade deva iniciar com a identificacdo dos requisitos de
qualidade do cliente e terminar apenas quando o produto for entregue e o cliente estiver e

permanecer satisfeito.

2.9.2.4 Genichi Taguchi

De acordo com Green (1995), o Japdo tem no trabalho de Genichi Taguchi, um
engenheiro que, apds a Segunda Guerra acrescentou variagOes as idéias de Fischer, um dos
motivos pelos quais as suas industrias estdo entre as lideres. Segundo esse autor, a partir dai,
Taguchi entrou para o grupo dos mestres da qualidade e seu método tornou-se parte da
formag@o em Engenharia no Japdo. O credo de Taguchi consiste na criacdo de produtos tdo
resistentes, que eliminariam da linha de producdo as varidveis que poderiam ocasionar
defeitos. Taguchi identifica as varidveis controlaveis e ndo-controlaveis com maiores
probabilidades de afetar a qualidade, utilizando métodos estatisticos para desenvolver um
experimento que visa encontrar a combinacao mais forte dessas variaveis; além de dissiminar
que se deve atingir uma meta de desempenho por vez, ao invés de satisfazer-se por estar
dentro de uma certa margem.

Para Slack, Chambers e Johnston (2008), o foco da preocupacdo de Taguchi era a
qualidade da engenharia, demonstrada através da otimizacdo do design do produto, associado
com métodos estatisticos de controle de qualidade. Segundo esses autores, Taguchi estimulou
reunides para a interacao entre as equipes de operarios e 0s gerentes, visando desenvolver a
critica e o desenvolvimento do design de produto. A definicdo de qualidade de Genichi
Taguchi utiliza o conceito de perda imposta a sociedade, pelo produto ou servico, desde o
momento da sua criacdo, incluindo a funcdo perda da qualidade que inclui fatores como
custos de garantia, reclamacdes dos clientes e perda da boa vontade do consumidor.

Para Paladini (2009), o conceito de Taguchi para a qualidade contrastava com o ponto
de vista tradicional, que associava ao produto caracteristicas desejaveis, segundo o qual

qualidade era algo intrinsecamente bom. Esse autor acrescenta que, os métodos de Taguchi
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partem de um mesmo ponto, que poderia ser chamado de dimensdo social da qualidade; pode-
se considerar que a qualidade envolve uma grande variedade de aspectos e que Taguchi
considera como um dos mais importantes, aquele que se refere ao conjunto de perdas ou
prejuizos que um produto pode a sociedade que for, por ele, afetada de algum modo. Os
reflexos desse conceito sobre o sistema produtivo sdo que passa a ser funcdo da Gestdo da
Qualidade desenvolver todos 0s meios necessarios para gerar economia para a sociedade.

2.9.2.5 Kaoru Ishikawa

De acordo com Corréa e Corréa (2009), o japonés Kaoru Ishikawa veio de uma familia
de grande tradicdo industrial, graduou-se em Quimica Aplicada em 1939 e obteve o doutorado
em 1960. Entre 1955 e 1960, Ishikawa iniciou 0 movimento CWQC - Company Wide Quality
Control (Controle da Qualidade Total para Toda a Empresa), muito semelhante em varios
pontos com o TQC de Feigenbaum, porém ampliando suas dimensdes, onde a primeira é que
o0 treinamento em técnicas estatisticas e de solucdo de problemas ndo deveria ficar restrito aos
engenheiros da qualidade e sim disseminadas a todos os membros da organizagdo aumentando
o potencial de solucdo de problemas, por meio de sete ferramentas basicas de qualidade; a
segunda dimensdo refere-se a amplitude do comprometimento que, enquanto o TQC a
recomendacdo era que a responsabilidade fosse estendida a todo o ciclo industrial, o CWQC
recomendava que ac¢des de qualidade fossem tomadas sobre todas a atividades da empresa em
que houvesse oportunidade de melhoria, sendo elas pertencentes ou ndo, ao ciclo industrial; a
terceira dimensdo é representada pelas auditorias da alta geréncia, pois sua a participagdo
ativa e visivel é uma demonstragdo inequivoca de seu comprometimento com a qualidade.

Para Slack, Chambers e Johnston (2008), Kaoru Ishikawa recebeu crédito por criar o
conceito de circulos de qualidade e dos diagramas de causa-e-efeito, além de afirmar que
houvera no Japdo um periodo de excessiva énfase no CEQ e que, como consequéncia, as
pessoas ndo gostavam de controle de qualidade, ao contrario, viam-no como algo
desagradavel porque recebiam ferramentas complexas e complicadas, em vez de mais
simples.

Segundo Willians (1995), os circulos da qualidade tinha como idéia embutida, a
reunido de trabalhadores semanalmente para discutir formas de melhorar o ambiente e a
gualidade de seu trabalho, de modo que eram encorajados a identificar os problemas

potenciais da qualidade e, em seguida, discutir e apresentar suas solu¢bes. De acordo com



42

esse autor, os circulos iniciaram-se no Japdo em 1962 e, por volta de 1980 ja eram mais de
100 mil em organizac@es japonesas. Os circulos foram levados para os Estados Unidos em
1970 e nos anos 80 estavam bem difundidos, tornando-se tdo comuns que em 1986 foram
descritos por uma conceituada revista especializada como, a “febre” dos anos 80.

De acordo com Correa e Corréa (2009), Kaoru Ishikawa constatou que 95% dos
problemas poderiam ser solucionados com o uso de sete ferramentas basicas que poderiam ser
disseminadas entre todos os membros da organizacéo, ferramentas essas que compdem a TQC

e (ue serao apresentadas a seguir.

1. Gréficos de controle de processo: mostram os resultados do controle estatistico do
processo, fornecendo um recurso visual, a fim de verificar para se saber se um produto ou
atividade estad de acordo com as especificacbes normais. Em um grafico de controle do
processo, uma série de pontos cria uma linha que é uma representacdo visual do que
aconteceu a cada elemento de um processo. Cada ponto é uma referéncia isolada ou uma

medida da qualidade. Ver Figura 5.
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Figura 5 - Gréfico de controle de processo
Fonte: Willians (1995, p. 87)
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2. Gréficos de Pareto: Vilfredo Pareto foi um economista italiano que demonstrou
com seus estudos que em um numero surpreendente de situacGes, oitenta por cento dos
resultados sdo consequéncia de vinte por cento de causas. Desde entdo, esse principio de
Pareto € reconhecido como um principio administrativo padrdo em todo o mundo, e tem sido
aplicado em quase todos os aspectos dos negocios. Um gréafico de pareto mostra que, em um
processo, a maioria dos problemas da qualidade geralmente é resultado de causas minimas.
Ver Figura 6.
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Figura 6 - Gréfico de pareto
Fonte: Willians (1995, p. 89)
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3. Diagramas de espinha de peixe: sdo também conhecidos como diagrama de causa
e efeito ou diagramas de Ishikawa, porque eles foram desenvolvidos por Kaoru Ishikawa. Um
problema ou defeito € mostrado no alto do grafico, com ramificacGes a partir da espinha
dorsal indicando as causas e os efeitos potenciais, de quatro, ou mais, categorias principais. O
diagrama de espinha de peixe ajuda a focalizar a atencdo nas causas mais provaveis dos
problemas da qualidade. Ver Figura 7.
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Figura 7 - Diagrama de espinha de peixe
Fonte: Willians (1995, p. 90)
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4. Graficos de tendéncia: também conhecido como gréfico de linha, é,
essencialmente, uma marcagdo sucessiva de pontos dos dados, em um tempo de referéncia
especifico. Geralmente ele é utilizado para situar as horas ou os periodos criticos em que

varios problemas tém propenséo a ocorrer. Ver Figura 8.
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5. Histograma: grafico de barras é outra denominacdo para o histograma. Em um

histograma a quantidade de produtos de cada categoria de controle € mostrada em uma barra,

que colocadas lado a lado podem ser facilmente visualizadas. Ver Figura 9.
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6. Diagramas de dispersdo: esse tipo de diagrama deve seu nome a aparéncia

adequadamente dispersas dos pontos dos dados. Entretanto, eles sd&o uma ferramenta de

excelente qualidade que pode mostrar como um aspecto de um produto guarda relagdo com

outro aparentemente diferente. Ver Figura 10.
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7. Fluxogramas: os fluxogramas ou diagramas de fluxo, s&o uma representacéao visual
das etapas de uma atividade de trabalho especifica; além de serem considerados muito Uteis
para se entender como um processo funciona e como ele pode ser melhorado, também podem
ser uma excelente ferramenta de treinamento para explicar como um novo procedimento

poderé ser aplicado a um processo existente. Ver Figura 11.
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Para esses autores, 0s pontos a seguir sumarizam a filosofia de gestéo de Ishikawa.

o a qualidade € iniciada e finalizada com a educacéo;

o 0 primeiro passo é conhecer 0s requisitos do cliente;

o 0 estado ideal € aquele em que a inspecdo ndo se faz mais necessaria;

o deve-se remover as causas-raizes, nao os sintomas dos problemas;

o a qualidade € responsabilidade de todos;

o n&o confunda meios com objetivos;

o coloque a qualidade em primeiro lugar para atingir lucros de longo prazo;
o 0 marketing é a entrada e a saida da qualidade;

o 0 proximo processo € seu cliente;

o a alta geréncia ndo deveria ficar irritada com os fatos apresentados pelos subordinados;
o 95% dos problemas podem ser resolvidos com ferramentas simples;

o use fatos e dados numa apresentacao;

o um dado sem a informacao de sua variabilidade é um dado falso;

o a geréncia deve conduzir seus programas com a crenga no género humano.

2.9.2.6 Philip Bayard Crosby

De acordo com Slack, Chambers e Johnston (2008), Philip B. Crosby é mais
conhecido devido ao seu trabalho sobre custo da qualidade, quando insinuou que muitas
organizagOes ndo conhecem o quanto gastam em qualidade, tanto no que diz respeito ao que
fazem de errado quanto no que gastam para fazerem certo. Afirmou ainda que as organizagoes
gue ndo medem seus custos dizem que eles representam 30% do valor das vendas ou, como

outros sugerem, um valor menor, em torno de 10%. Segundo esses autores (2008, p. 663),

Croshy procurou destacar os custos e beneficios da implementacdo de
programas de qualidade por meio de seu livro Quality is free, no qual
apresentou um programa de zero defeito. I1sso é resumido em suas maximas
da administracdo da qualidade:

1. Qualidade é confomidade as exigéncias

2. Prevencdo, ndo inspecao.

3. O padrao de desempenho deve ser “zero defeito”.

4. Mensure o “prec¢o da nao-conformidade”.

5. Néo existe essa figura chamada problema de qualidade.



50

2.10 Planejamento e Controle da Qualidade

De acordo com Juran (1997, p. 13), “planejamento da qualidade ¢ a atividade de (a)
estabelecer as metas de qualidade e (b) desenvolver os produtos e processos necessarios a
realizacdo dessas metas”. Segundo esse autor o uso dessa definicdo € necessario para que se
observe que o planejamento da qualidade est& inserido em numerosos produtos, ndo apenas
para bens e servicos vendidos aos clientes, mas também para muitos produtos internos,
NUMErosos processos, muitos dos quais sao processos internos da empresa.

Segundo Paladini (2009), o planejamento é considerado essencial no esforco de
produzir qualidade, sendo que essa area tem, inclusive, recebido grande atencdo no atual
modelo de Gestdo da Qualidade, em parte por sua importancia natural e também porque foi
considerada uma area de pouca relevancia em passado recente. Para esse autor, é possivel que
a acdo de planejamento seja a de maior relevancia na arte do gerenciamento da qualidade,
havendo muitas razdes para isso; inicialmente observe-se que gerenciar é tomar decisdes e
planejar significa tomar decisbes sem as presses requeridas pelo momento, ou seja, as
decisbes sdo tomadas com certa folga em comparacdo a0 momento em que deverdo ser
implantadas, o que geram, obviamente, decisGes tomadas com tempo maior analise, maior
seguranca para decidir o que fazer, avaliacdo mais cuidadosa sobre possiveis efeitos etc.

Para Juran (1997), A geréncia para a qualidade é realizada através de trés processos
gerenciais de planejamento da qualidade, controle da qualidade e melhoramento da qualidade,
que sao inter-relacionados e denominados Trilogia de Juran.

1) PLANEJAMENTO DA QUALIDADE - é a etapa de desenvolvimento dos produtos e
processos que sao exigidos para a satisfagdo das necessidades dos clientes.

2) CONTROLE DE QUALIDADE - consiste em avaliar o desempenho real da qualidade,
comparar 0 desempenho real com as metas de qualidade e agir a de acordo com o
resultado.

3) MELHORAMENTO DA QUALIDADE - ¢ a forma de elevar o desempenho da qualidade
a niveis sem precedentes.

De acordo com Paladini (2009), planejar a qualidade significa escolher a melhor
maneira de fazer as coisas, selecionar os recursos mais adequados para cada acdo, adquirir
méo de obra mais qualificada e, principalmente, definir a melhor forma de adequacdo do
produto ao uso que dele se espera, estruturando servigos fundamentais a serem agregados ao
modelo de atuacdo da empresa, definindo as melhores estratégias de competitividade e,

significando ainda o processo de selecionar com calma e de maneira convicta a melhor forma
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de atender o mercado. Segundo o autor, o planejamento da qualidade elimina improvisacdes,
decisbes com base intuitiva e subjetivismo e que a maior dificuldade na implementagéo do
planejamento da qualidade no processo gerencial ndo esta relacionada a forma como o
planejamento é executado, mas ao reconhecimento da importancia de planejar.

Para Paladini (2002), a importancia da avaliacdo da qualidade torna-se mais evidente a
partir do momento em que se percebe que variados conceitos de Gestdo da Qualidade
investem nessa direcao, ou seja, consideram que a a¢éo da avaliacdo €, muitas vezes, a propria
razdo de ser do processo gerencial da qualidade. Segundo esse autor, pode-se assim observar
que, enquanto processo de avaliacdo, a Gestdo da Qualidade Total refere-se a um conjunto de
estratégias que objetivam acompanhar as acBes em desenvolvimento na organizagdo,
justamente para monitora-las quanto ao alcance dos objetivos gerais, ou seja, da empresa, ou

especificos, isto €, das proprias acdes sob analise.

2.11 Qualidade Total

Segundo Campos (1992), o Controle da Qualidade Total é um sistema administrativo
aperfeicoado no Japdo, a partir de idéias americanas ali introduzidas apds a Segunda Guerra
Mundial.

De acordo com Willians (1995), a Gestdo da Qualidade Total (TQM) teve sua origem
a partir dos circulos da qualidade (QCs — quality circles) no Japdo em 1962, cuja idéia era
reunir os trabalhadores em encontros semanais para discutir formas de melhorar a qualidade e
0 ambiente de trabalho, estimulando-os a identificar os problemas potenciais da qualidade e a
em seguida discuti-los e apresentar suas préprias solugoes.

Segundo Yang e El-Haik (2008), apds 1960, inicialmente no Japdo e em seguida no
resto do mundo, um numero cada vez maior de pessoas notou que a qualidade nédo devia ser
assegurada por um pequeno grupo de profissionais da qualidade, mas requeria que toda a
organizacao se envolvesse ativamente, desde a geréncia até o chdo-de-fabrica. Para o autor, a
TQM é uma abordagem de administragdo para o sucesso de longo prazo, através da satisfacdo
dos clientes, e &€ baseado na participacdo de todos os membros de uma organizagcdo na
melhoria dos processos, produtos e servicgos, e da cultura na qual estéo inseridos.

Slack, Chambers e Johnston (2008) destacam que, TQM é mais bem entendida como
uma filosofia de como abordar a administracdo da qualidade, sendo um modo de agir e pensar

a producdo, que se preocupa com o atendimento das necessidades e expectativas dos
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consumidores; inclusdo de todas as partes e pessoas da organizagédo; exame de todos 0s custos
relacionados com a qualidade; desenvolvimento de sistemas e procedimentos que apGiem
qualidade e melhoria; desenvolvimento de um processo de melhoria continua.

Para Willians (1995), TQM € um estilo de lideranca criadora de uma cultura
organizacional que auxilia no atingimento da meta que é criar produtos e servigos da mais alta
qualidade possivel. Segundo o autor, o desenvolvimento inicial da TQM enfatizou trés
conceitos béasicos: ferramentas, treinamento e técnicas, onde as ferramentas eram 0s sistemas
de avaliacdo que tornavam possivel melhorar a resisténcia dos produtos fabricados; o
treinamento envolvia o nivel da qualidade pretendida por todos os membros da empresa; e as
técnicas eram os métodos para melhorar a qualidade dos produtos e servicos.

Corréa e Corréa (2009, p. 189) definem,

O Controle Total da Qualidade é um sistema efetivo para integrar 0s
esforgos dos varios grupos dentro de uma organizacdo, no desenvolvimento
da qualidade, na manutencdo da qualidade e no melhoramento da qualidade,
de maneira que habilite marketing, engenharia, producdo e servico com
melhores niveis econdmicos que permitam a completa satisfagdo do cliente.

De acordo com Slack, Chambers e Johnston (2008), um dos aspectos mais poderosos
para a adocdo da TQM é o conceito de consumidor e fornecedor interno, sendo esse, 0
reconhecimento de que todos sdo consumidores de bens ou servigos dentro da organizacao,
fornecidos por outros fornecedores internos, tendo como implicagdo disso, que 0s erros nos
servicos fornecidos dentro da organizacao certamente afetardo o produto ou servico que chega
ao consumidor externo.

Para Paladini (2009), o conceito da TQM pode ser divido em etapas que descrevem
sua implantacdo pratica, que é iniciada pelo estabelecimento das politicas globais da
qualidade; em seguida, sdo definidos o0s objetivos e metas, ficando assim definido o
direcionamento da organizagdo. Passa-se entdo, para as fases operacionais, nas quais sdo
definidas a normas, métodos e procedimentos necessarios ao processo de gestdo; sdo
definidos os recursos necessarios para a execucao das atividades e sdo estabelecidos as formas
de avaliacdo responsaveis por controlar o desenvolvimento das atividades perante os padrdes
e objetivos estabelecidos.

De acordo com Krajewski, Ritzman e Malhotra (2009), a TQM enfatiza trés principios
para o alcance de niveis elevados de desempenho e qualidade do processo, que estdo
relacionados a satisfagdo do cliente, ao envolvimento do funcionario e a melhoria continua do

desempenho, que s&o mais bem focalizadas a seguir.
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1° Satisfacio do cliente: os clientes internos e externos estdo satisfeitos quando suas
expectativas relacionadas a um produto ou servi¢o foram atendidas ou até mesmo superadas.
Muitas vezes os clientes usam a expressao qualidade como forma de descrever seu nivel de
satisfacdo com um produto ou servi¢o, onde a qualidade possui dimensdes multiplas na
opinido do cliente, em que uma ou mais das definicbes a seguir se aplicam a qualquer
momento.

- Conformidade com as especificacGes: embora os clientes avaliem o servi¢co ou
produto recebido, os processos de origem deste é que estdo sendo julgados e, neste caso, uma
falha no processo seria a incapacidade de tal processo de satisfazer certos padrbes de
desempenho anunciados ou implicitos, onde, conformidade com as especificacGes pode se
relacionar a qualidade consistente, a pontualidade ou a velocidade na entrega;

- Valor: outra forma de definicdo de qualidade pelo cliente é através do valor, ou o
quanto o produto ou servigo atende a sua finalidade a um preco que os clientes estdo dispostos
a pagar, 0 que neste caso torna o processo de projetar o produto ou servigo importante, bem
como as prioridades competitivas da empresa relacionadas a operacdes de alta qualidade
versus operacBes de baixo custo, pois os dois fatores devem ser equilibrados para gerar o
valor ao cliente;

- Conveniéncia ao uso: o cliente pode considerar a utilidade de um produto ou servico
ou as caracteristicas mecanicas de um produto, quando avalia 0 quanto um produto ou servico
tem um bom desempenho, ou também a aparéncia, o estilo, a durabilidade, a confiabilidade, a
habilidade e a utilidade;

- Assisténcia: a assisténcia técnica fornecida pela empresa, muitas vezes, é tdo
importante para os clientes quanto a propria qualidade do seu produto ou servico;

- Impressdes psicologicas: 0 ambiente, a imagem ou a estética sdo impressdes
psicolégicas frequentemente usadas pelas pessoas para avaliar a qualidade de um produto ou
Sservigo, que nestes casos podem ser definidas de maneira pratica no modo de se vestir de um
funcionario ou no conhecimento e personalidade da equipe de vendas, assim como nas
imagens divulgadas em propagandas.

2° Envolvimento dos funciondrios: envolver os funcionérios inclui a mudanga da
cultura organizacional e o encorajamento ao trabalho em equipe.

- Mudanca cultural: o desafio da administracdo da qualidade é conscientizar 0s
funcionarios sobre a importancia da qualidade e motiva-los a aperfei¢oa-la, pois com a TQM
espera-se a contribuicdo de todos para o aumento da qualidade, porém um dos principais

desafios no desenvolvimento da cultura adequada para a TQM ¢ a definicdo do cliente para
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cada funcionario, pois a satisfagdo dos clientes internos da empresa terd por consequéncia a
satisfagdo dos clientes externos, porque alguns funcionarios por terem pouco contato com 0s
clientes externos podem ter dificuldade em compreender como suas atividades contribuem
para o resultado final. Na TQM, todos na empresa devem compartilhar a percepcao de que o
controle da qualidade é, em si, um fim e que os erros ou defeito devem ser identificados e
corrigidos na origem, antes que cheguem ao cliente seja ele interno ou externo.

- Equipes: uma forma de conseguir que os funcionarios se envolvam é por meio do
uso de equipes, ou seja, grupos pequenos de pessoas que tem um propésito comum, definem
suas proprias metas e abordagens de desempenho e se consideram responsaveis pelos bons
resultados.

3° Melhoria continua: é uma filosofia baseada em um conceito japonés chamado
Kaizen, que busca continuamente maneiras para aperfeicoar os processos, envolvendo a
identificacdo de benchmarks de praticas de exceléncia e o estimulo aos funcionérios no
sentimento de propriedade do processo. Os fundamentos desta filosofia s&o as convicgdes de
que, potencialmente, qualquer processo pode ser melhorado e que as pessoas mais
diretamente envolvidas com um processo tem melhores condi¢cdes para identificar as
mudancas que devem ser realizadas.

Segundo Carpinetti, Miguel e Gerolamo (2009), a TQM e os sistemas de gestdo da
qualidade da série 1ISO 9000 sdo resultados da evolucdo da qualidade ao longo do tempo, que
tem sido adotada por inimeras organizacdes em todo 0 mundo, como parte da estratégia das
empresas para ganhar ou aumentar sua competitividade. A 1SO 9000 é o assunto da se¢do a

sequir.

2.13 International Standard Organization (ISO) 9000

De acordo com Martins e Laugeni (2005), o sistema ISO 9000 foi desenvolvido no
Japéo pela International Organization for Standardization, orgdo europeu para a qualidade e
padr@es, sediado em Genebra, na Suica.

Para Paladini (2002), a ISO 9000 pode ser considerada o referencial mais relevante
para a avaliacdo da qualidade em nivel de processo hoje que, a rigor, vale-se do principio de
Gestdo da Qualidade, segundo o qual, garantindo-se a qualidade dos processos, garante-se a
qualidade de produtos e servigos deles procedentes. De acordo com o autor, o Sistema ISO

9000 foi proposto pelo Comité Técnico 176 da Organizacdo Internacional para a
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Normalizacdo (ISO) e aprovado em 1987, sendo que o sistema envolve elementos de
conceituacdo da qualidade e mecanismos relativos a seu planejamento, gestdo, implementagéo
e avaliacdo e a sua aceitacdo em grande parte do mundo atesta a validade do sistema que é
detalhado abaixo:

1- ISO 9000: Trata de conceitos bésicos sobre qualidade, sendo chamada no texto
original de “Padroes de administragdo da qualidade e garantia da qualidade — diretrizes para
selecdo e uso” e tendo apenas seis paginas e listando cinco conceitos de fundamentais:
politica da qualidade, administracdo da qualidade, sistema da qualidade, controle da qualidade
e garantia da qualidade.

2- 1SO 9001: Apresenta as normas contratuais para sistemas de garantia da qualidade
em nivel de projeto, desenvolvimento, producdo, instalacdo e assisténcia técnica; a norma
original tem sete paginas e chama-se “Sistemas da Qualidade — Modelo para a garantia da
qualidade em projeto, desenvolvimento, produgdo, instalacdo e assisténcia”. A maior parte da
norma refere-se aos requerimentos do sistema da qualidade.

3- I1SO 9002: Originalmente chamada “Sistemas da Qualidade — Modelo para a
garantia da qualidade em producdo e instalagdo”, esta norma tem seis paginas e trata das
normas contratuais referentes as questdes de producdo e de instalacdo, e especifica quais séo
0s requisitos que devem satisfazer a sistemas da qualidade em contratos onde as partes
exigem demonstracbes da capacidade de fornecedores para controlar 0s processos que
conduzem a aceitacdo do produto fornecido. Assim, a norma, fundamentalmente, destina-se a
“prevencdo e deteccdo de qualquer auséncia de conformagdo durante o processo produtivo e
de instalacédo”.

4- 1SO 9003: Possui duas paginas em sua versdao original, trata do modelo para a
garantia da qualidade em inspecdes finais e testes, onde séo listadas as normas contratuais
para modelos de garantia da qualidade utilizaveis em casos em que a conformagdo do produto
aos requisitos especificados pode ser obtida pela adequada demonstracdo da capacidade do
fornecedor para as inspecdes e 0s teste realizados nos produtos fornecidos.

5- ISO 9004: O formato original possui dezesseis paginas e fornece as diretrizes
gerais para o desenvolvimento e a implementacdo dos sistemas da qualidade. Os elementos
listados nesta norma sdo o0s objetivos organizacionais, responsabilidades da administracéo,
principio dos sistemas da qualidade, qualidade em marketing, qualidade e controle na
producdo, entre outros aspectos relevantes para um conceito global do ciclo da qualidade de
um produto, dede sua concepcao até apds sua efetiva utilizacéo.
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Segundo Martins e Laugeni (2005), a ISO 9000 é um sistema elaborado e testado por
especialistas de todo o mundo para o gerenciamento da empresa, com o objetivo de atender as
especificacOes e expectativas do cliente, sendo que corresponde a uma familia de normas que
da diretrizes de como construir um sistema de gerenciamento de qualidade efetivo e como o
auditar para garantir a empresa e ao cliente que o sistema esta realmente funcionando.

Para Willians (1995), quase todos os elementos da 1SO 9000 séo inter-relacionados e,
por isso, é dificil trabalhar em um elemento sem considerar os demais, sendo que a maioria
dos seus usuarios acredita que isto representa uma vantagem, uma vez que o esforco abrange
um sistema de qualidade completo. Segundo esse autor, existem duas razfes para se certificar
pela ISO 9000, pois, primeiramente, ela garante ao cliente o produto e o servico tal qual eles
encomendaram e; segundo, ela assegura que processo de fornecimento do produto ou servico
é feito do modo mais eficaz e ao preco mais justo possivel.

De acordo com Paladini (2002), a ISO possui beneficios, como o investimento na
qualidade do processo e limitagbes, como a burocratizacdo dos procedimentos e,
frequentemente, impostos a empresas, com geracdo de conflitos. Além disso, a ISO introduz
uma organizacao no roteiro das atividades, pois para ser certificada a empresa deve selecionar
os modelos de sistemas; implantar, preparar a documentacdo dos procedimentos; estruturar
manuais da qualidade para, entdo, submeter o sistema implantado a processos de auditoria
independente, sendo que, como um mecanismo de Gestdo da Qualidade, a melhoria continua
é enfatizada e a para a certificacdo disto, a empresa certificada é auditada periodicamente.
Para esse autor, mesmo com falhas estruturais e nos ultimos tempos, sofrendo com problemas
de credibilidade, a ISO 9000 acrescenta aos modelos de avaliagéo tradicionais algo novo no
que tange a gestdo, pois com ISO 9004, cria-se um processo gerencial, que apesar de ter
direcionamentos especificos, ajusta-se melhor aos principio de Gestdo da Qualidade do que
aos modelos de controle estatistico de processo.

A metodologia Seis Sigma utiliza ferramentas estatisticas alem de outras ferramentas
disseminadas pela TQM em seu funcionamento; essa metodologia serd melhor fundamentada

na secéo a sequir.
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2.14 Seis Sigma

Segundo Eckes (2001), no final dos anos 1980, um engenheiro da Motorola, chamado
Mikel Harry comecou a estudar o conceito de Deming sobre a variacdo de processo como
forma de melhorar o desempenho, sendo que, essas variagbes quando medidas
estatisticamente, significam o desvio-padrdo da média, e sdo representadas pela letra grega
sigma. De acordo com o autor, embora o enfoque fosse sobre a analise de variacdo em todas
as operacOes da empresa, a énfase no conceito da melhoria continua era muito mais
importante, tendo a Motorola adotado a meta de “Seis Sigma” em todas as suas agdes, 0 que
equivaleria a um processo de producdo com apenas 3,4 defeitos por milhdes de oportunidades,
praticamente a perfeicao.

Para Yang e El-Haik (2008), Seis Sigma é uma metodologia que prové aos negdcios as
ferramentas para melhorar a capacidade de seus processos, sendo que um processo pode ser
um processo de produto ou de servico, que uma empresa prové para clientes externos, ou pode
ser um processo interno, tal como de cobranca ou de producdo. Para os autores, no Seis
Sigma, a melhoria do processo tem como propdsito o aumento do desempenho e a diminui¢do
da variacdo do desempenho, o que levara a reducdo de defeitos e melhoria nos lucros, a moral
dos funcionéarios e a qualidade do produto e, consequentemente, a exceléncia no negécio.

Segundo esses autores (2008, p. 22),

O nome “Seis Sigma” é derivado da terminologia estatistica; Sigma (o)
significa desvio padrdo. Para uma distribuicdo normal, a probabilidade de
um dado estar além de 4,5 Sigma distante da média de um s6 lado é de 3,4
ppm. Em um processo de producdo, o “padrio Seis Sigma” significa que a
fracdo defeituosa produzida pelo processo sera de 3,4 em cada milhdo de
unidades. O Seis Sigma indica claramente um grau de extremamente alta
consisténcia e extremamente baixa variabilidade. Em termos estatisticos, o
proposito do Seis Sigma é reduzir a variagdo para obter desvios padrdes
muito pequenos.

De acordo com Rotondaro (2006), Seis Sigma é uma filosofia de trabalho que busca
alcangar, maximizar e manter o sucesso comercial, através da compreenséo das necessidades
do cliente (internas e externas), cujo conceito se concentra no cliente e no produto, segundo
uma metodologia estruturada que incrementa a qualidade por meio da melhoria continua dos
processos envolvidos na produgdo de um bem ou servigo, levando em conta todos os aspectos
importantes de um negdcio e tendo como objetivo conseguir a exceléncia na competitividade

pela melhoria continua dos processos.
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Segundo Corréa e Corréa (2009), o método Seis Sigma é iniciado a partir da definigcdo
e criacdo de um acordo sobre quais sdo 0s objetivos estratégicos do negdcio, sendo, em
seguida, identificados 0s processos essenciais, ou seja, 0s que tém impacto no atingimento dos
objetivos estratégicos, 0s subprocessos-chave, sdo os que fazem parte dos processos
essenciais e 0s processos capacitadores, 0s que ndo se enquadram em nenhuma das duas
classificagbes, mas que sdo fundamentais para a realizacdo dos negocios da empresa.

Rotondaro (2006) observa que, o modelo MAIC (Medir, Analisar, Melhorar,
Controlar) foi desenvolvido inicialmente na Motorola e depois adotado pela GE como
DMAIC, sendo que esse método tornou-se a base operacional da ruptura Seis Sigma para
essas empresas, tornando-se fundamental para o sucesso que alcancaram. Para esse autor,
diferentemente dos demais programas de qualidade, as empresas que utilizam o Seis Sigma

tém obtido ganhos em milionarios com a sua implementacao. Segundo o autor (2008, p. 20),

) a gigante Allied Signal, que tem faturamento superior a US$ 14
bilhdes e estava ha alguns anos a beira da faléncia, iniciou em 1994 a
implementagdo do Seis Sigma e, de 14 para c4, reduziu seus custos em US$ 2
bilhGes e teve um crescimento, em 1998, de 12% e, no primeiro trimestre de
1999, de 14,1%;

o 0 presidente da General Electric, Jack Welch, descreve o programa
Seis Sigma como “a mais importante iniciativa que a GE ja empreendeu”. So6
em 1999 a GE economizou mais de 1,5 bilh&o por causa do programa;

o somente em uma Unica planta a Asea Brown Boveri (ABB), nos
Estados Unidos, tem sido gerada uma economia de cerca de US$ 770 mil por
ano com a aplicacdo do Seis Sigma;

o na Polaroid, a estratégia Seis Sigma tem sido utilizada para a
companhia concentrar seu foco nos processos que afetam a qualidade com
suas margens de lucro, conseguindo com isso adicionar anualmente 6% em
sua lucratividade;

o a Motorola estima que, em pouco mais de 10 anos, conseguiu
economizar mais de US$ 11 bilhdes.

Para Yang e El-Haik (2008), em um projeto Seis Sigma, quando a estratégia utilizada
visa a melhoria do processo, um processo de cinco estagios serd entdo usado para melhorar
um processo ja existente. Esta estratégia de cinco estagios é também chamada de DMAIC
(definir-medir-analisar-melhorar-controlar).

Krajewski, Ritzman e Malhotra (2009) afirmam que, o Modelo de Melhoria Seis
Sigma pode ser aplicado a projetos de melhorias incrementais no processo ou a projetos que
pedem mudangas radicas, incluindo reprojeto de um processo existente ou a criagdo de um
novo processo. A seguir os autores definem os cinco estagios que levam a melhorias no

desempenho do processo, segundo a metodologia Seis Sigma.
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- Defina (D): é a determinac&o das caracteristicas que sdo criticas para a satisfacdo do
cliente e a identificacdo de quaisquer lacunas entre essas caracteristicas e as capabilidades do
processo que possam fornecer oportunidades para melhoria. Os fluxogramas e de diagramas
de processo podem ser usados para ilustrar e documentar o processo corrente.

- Meca (M): é a quantificacdo do trabalho do processo que afeta a lacuna,
selecionando o que medir, identificando as fontes de dados e preparando um plano de coleta
de dados.

- Analise (A): é fazer uso dos dados das medidas para a execu¢do da andlise do
processo, que pode focalizar a melhoria incremental do processo ou um reprojeto radical do
processo, utilizando para isso, as ferramentas de analise de dados, como o diagrama de pareto,
diagramas de dispersdo e diagramas de causa-e-efeito, e ferramentas de controle estatistico de
processo para determinar onde as melhorias sdo necessarias. Havendo ou ndo a necessidade
de um reprojeto radical, é necessario estabelecer procedimentos para tornar o resultado
desejado uma rotina.

- Aperfeicoe (I): é a modificacdo ou o reprojeto dos métodos existentes para satisfazer
0s novos objetivos de desempenho. E a implementacio das mudangas.

- Controle (C): é o monitoramento do processo para se certificar de que sdo mantidos
os niveis elevados de desempenho, onde, novamente, as ferramentas de analise de dados, bem
como as ferramentas de controle estatistico do processo podem ser usadas.

De acordo com Rotondaro (2008), o Seis Sigma pode atuar de diversas formas na
empresa, conforme segue abaixo.

o benchmark: é usado como um parametro de comparacdo do nivel de qualidade de
processos, operacdes, produtos, caracteristicas, equipamentos, maquinarias, divisdes e
departamentos, entre outros;

o meta: € uma meta de qualidade, pois a meta do Seis Sigma € chegar muito préximo do
zero defeito, erro ou falha, sendo, contudo, ndo necessariamente zero. E, na realidade, 3,4
partes por milhdo de unidades defeituosas, 3,4 defeitos por milh&o, 3,4 falha por milhdo, 3,4
ppm.

o medida: é uma medida para determinado nivel de qualidade, pois quando o nimero de
sigmas é baixo, tal como em processos Dois Sigma, o nivel de qualidade ndo é tdo alto, ou
seja, 0 numero de ndo-conformidades defeituosas em tal processo pode ser muito alto. Se
comparado a um processo Quatro Sigma, o nivel de qualidade é significativamente melhor.

Entdo, quanto maior o nimero de sigmas, melhor o nivel de qualidade;
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o filosofia: € uma filosofia de melhoria continua do processo e reducdo de sua
variabilidade na busca interminavel de zero defeito;

o estatistica: € uma estatistica calculada para cada caracteristica critica da qualidade,
para avaliar a situacdo real em relagdo a especificacdo ou a tolerancia;

o estratégia: € uma estratégia que se baseia na interrelacdo entre o projeto de um
produto, sua fabricacdo, sua qualidade final e sua confiabilidade, ciclo de controle,
inventarios, reparos no produto, sucata e defeitos, assim como falhas em tudo que é realizado
no processo de entrega de um produto ao cliente e o grau de influéncia que eles possam ter
sobre sua satisfacao;

o visdo: € uma visdo de levar uma organizacdo a ser a melhor do ramo, € uma busca
constante pela reducdo da variagdo, defeitos, erros e falhas; é estender a qualidade para além
das expectativas do cliente.

Para Krajewski, Ritzman e Malhotra (2009), um programa Seis Sigma bem-sucedido
comeca a ser implementado através da compreensao de que o programa requer tempo e
comprometimento. Segundo esses autores, algumas licdes aprendidas pela Motorola, GE e
outros lideres na implementacdo do Seis Sigma, seguem a seguir.

a) Comprometimento de cima para baixo: os lideres corporativos devem estar
comprometidos e demonstrar seu comprometimento com o programa e desempenhar um papel
de visibilidade ao examinar processos e buscar modos de aperfeicoamento dos negocios,
tornando-se exemplos para todos na organizagao.

b) Sistemas de mensuracao para rastrear o progresso: a geréncia deve demonstrar estar
comprometida com o fornecimento de informac@es sobre 0os meios para rastrear resultados e,
junto como os funcionarios, usar esses meios para medir o desempenho do processo.

c) Estabelecimento de metas solidas: deve-se estabelecer os padrdes mais altos para a
organizacdo fazendo, regularmente, o benchmarking das melhores empresas, para avaliar as
dimensdes criticas para a satisfagdo do cliente.

d) Educacdo: os funcionérios dever ser treinados nos conceitos da qualidade e no seu
significado para os clientes, tanto internos como externos. Essa aprendizagem é feita através
de programas de treinamentos dos instrutores, onde € formado um nucleo de professores
internos responsaveis por ensinar e assistir as equipes envolvidas em um projeto de melhoria
de processo e que tém titulos diferenciados, que dependem de sua experiéncia e nivel de

realizacao.
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e) Comunicacdo: € muito importante conhecer e entender tanto 0s erros quanto 0s
fracassos, pois comunicar 0s éxitos da organizacdo € um passo crucial para assegurar que a
empresa pode té-los como fundamento no futuro.

f) Prioridades do cliente: deve-se nunca perder de vista as prioridades do cliente, que
sdo convertidas em prioridades competitivas para 0s processo organizacionais; é importante
identificar onde existem lacunas.

Segundo Rotondaro (2008), a composicdo da equipe Seis Sigma € parte fundamental
para 0 sucesso do programa, uma vez que ele é desenvolvido por pessoas. Para esse autor, é
importante conhecer a nomenclatura da equipe, que € baseada na graduacéo utilizada nas artes
marciais. O executivo lider € normalmente membro da alta geréncia, é o responsavel pela
implantacdo do Seis Sigma, comprometendo-se para 0 sucesso da sua implantacdo, uma vez
gue o Seis Sigma € um programa top down, conduz, incentiva e supervisiona as atividades do
programa em toda a empresa, verifica os beneficios financeiros alcancados e seleciona os
executivos que fardo o papel de campdes. O campedo tem como funcdo a lideranca dos
executivos-chaves, organizar e guiar o processo de implementacdo do Seis Sigma por toda a
organizacdo. Os mestres faixa preta (master black belts) sdo professores em tempo integral
que examinam e orientam os faixas pretas, cujos critérios de selecdo sdo habilidades
quantitativas e a competéncia de ensinar e orientar. Os faixas pretas (black belts) sdo
professores e lideres em tempo integral das equipes envolvidas em projetos Seis Sigma. Os
faixas verdes (green belts) dedicam parte do seu tempo ao ensino e ao auxilio das equipes
com seus projetos e o resto de seu tempo com as obrigacBes que lhes sdo atribuidas
normalmente. Para esse autor, o planejamento do trabalho deve ser iniciado com a escolha da
equipe nucleo, responsavel pelo planejamento e organizacdo do trabalho e, que é escolhida
considerando-se 0s processos que serdo envolvidos pelo projeto Seis Sigma, ou seja, séo
pessoas que conhecem e dominam esses processos, que possuem competéncias e experiéncia
adequadas ao tamanho da mudanca que se planeja e que tém boa representatividade, tanto dos
setores envolvidos no projeto como dos niveis hierarquicos da organizacdo, onde cada fungéo
possui as dimens@es basicas.

a) Membro: participante efetivo em todas as etapas;

b) Membro da equipe ampliada: a pessoa que toma parte extensivamente em uma fase

do projeto e tem responsabilidades como membro da equipe;

c) Especialista: aquele que contribui para o projeto emprestando conhecimento

especifico a equipe e que aprova as decisdes tomadas;
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d) Interessados: aqueles que tem interesse no projeto e devem ser mantidos
informados.
Uma ferramenta que pode ser utilizada é o mapa de funcdes e responsabilidades, que

pode ser visto no Quadro 4.

Principais Fase do projeto
envolvidos Definicdo | Medicéo Analise Melhoria Controle
Membro

Equipe ampliada

Especialista

Interessado

Quadro 4 - Mapa de funcdes e responsabilidades
Fonte: Rotondaro (2008, p. 35)

Segundo Eckes (2001), é preciso cuidado para que o programa Seis Sigma nao
fracasse, pois com esta metodologia existe uma propensdo ao abuso, como em tantas outra
criadas anteriormente, devido ao grau de rigor, disciplina e estatistica que é utilizado. O autor
cita alguns tdpicos de erros cometidos pelas empresas e que podem ser evitados para o Seis
Sigma ndo seja apenas um modismo, conforme segue abaixo.

Preocupacdo 1 — A esséncia do Seis Sigma é estatistica, estatistica, estatistica: o Seis
Sigma funciona em funcdo do seu rigor e disciplina, que significa basear as decisdes em
dados e em uma abordagem estruturada, que parecem faltar em algumas empresas, pois rigor
e disciplina ndo significam o uso de um nimero cada vez maior de ferramentas estatisticas.

Preocupacgdo 2 — Excesso de énfase nos custos: o perigo maior quando a lideranca da
empresa entende que o Seis Sigma é um programa exclusivamente voltado a reducdo de
custos, 0 maximo que se pode esperar sdo resultados taticos, excluindo com isto, 0
envolvimento da lideranca, que é a pedra fundamental para a transformacédo cultural da
organizacao.

Preocupacdo 3 — Fracasso em incorporar as melhorias como parte da descricdo do
trabalho: as empresas precisam estabelecer as atividades de melhoria como parte de seu
trabalho usual, pois esperar que uma empresa consiga implementar o Seis Sigma sem que
dedique tempo para o aprendizado e a implementagdo é ingenuidade, cabendo a lideranca da
empresa criar o clima para isto acontecer, pois aquelas as pessoas da liderancga que dizem ndo
ter tempo para 0 Seis Sigma sdo aquelas que ndo acreditam sequer nos beneficios de curto

prazo.
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Preocupacdo 4 — Ignorar a dindmica da equipe como um fator bésico para o fracasso
do projeto: a principal causa dos fracassos do programa Seis Sigma € a fraca dindmica da
equipe e a inadequada lideranca de facilitacdo, é necessario ter habilidade em reunir-se, ou
seja, ter conhecimento das ferramentas e técnicas que tornam eficaz e eficiente a forma como
a equipe trata de seu trabalho a cada vez que se reune.

Preocupacédo 5 — Confianca no faixa preta: conforme definido anteriormente, o faixa
preta € um lider de equipe em tempo integral, treinado em ferramentas e técnicas de melhoria,
que pode conduzir de trés a quatro grupos em um ano; porém, existem dois aspectos
problematicos em relagdo aos faixas pretas em muitas empresas, sendo que, em primeiro lugar
estd a inclusdo de uma camada extra de pessoas dentro de suas organizagfes, isto sem
mencionar 0s encargos trabalhistas; o outro aspecto se refere ao fator psicologico de ter-se
alguém em tempo integral como responsavel pela lideranca das equipes de projeto, o que pode
causar a impressdo que o faixa preta tem a responsabilidade a Gestdo de Processo do Negocio
, como se isto fosse um projeto do Seis Sigma, além de colocar em risco 0 programa por causa
do ressentimento dos outros funcionarios em relacdo ao seu or¢camento estar aumentando
constantemente, enquanto os salarios em geral estarem congelados ou gente estar sendo
demitida.

Preocupacdo 6 — Seis Sigma é 0 mesmo que projetos: projetos visiveis, de alto impacto
e bem-sucedidos sdo marca registrada do comeco de um programa Seis Sigma e 0s projetos
continuardo a fazer parte da continuacdo do processo mas, infelizmente, muitas empresas
acabam entendo de maneira errbnea que o Seis Sigma € 0 mesmo que um projeto, sendo que a
partir do segundo ou terceiro ano do Seis Sigma, 0s projetos ndo devem ser mais vistos como
a principal evidéncia do programa. Neste periodo, os programas Seis Sigma de alta qualidade
devem ser evidenciados pelos fortes sistemas de gestdo e pelo rigor e disciplina dos métodos
cientificos aplicados nas atividades diarias das pessoas da empresa, ou seja, as ferramentas
podem ser aplicadas no dia-a-dia independentes umas das outras, dependendo do que pede a
situacdo problema, ndo havendo a necessidade da criacdo de um projeto robusto para um
problema de facil solucéo.

Preocupacgéo 7 — A administracdo ndo compreende a diferenca entre variagdo de causa
comum versus causa especial: uma equipe de projeto precisa perceber quando esta lidando
com uma variacdo de causa comum ou de causa especial, 0 que vai determinar 0 método de
resolucdo de problemas a ser utilizado pela equipe. O problema que ocorre nas empresas €
que, no nivel estratégico, as liderancas ndo entendem a diferenca e essa falta de entendimento

pode levar a resultados desastrosos dentro da empresa, pois, com muita frequéncia 0s
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executivos reagem de maneira exagerada as variagdes de causa comum, e tornam as coisas
ainda piores.

Preocupacdo 8 — Fracasso na aplicacdo do conceito de cliente externo: o segredo para
a obtencao do éxito na transformacéo cultural é o entendimento de que qualquer pessoa dentro
da empresa é cliente de uma outra. Em uma cultura Seis Sigma, € essencial haver uma série de
processos interconectados que levem ao cliente externo e que todos esses pProcessos
interdepartamentais e multifuncionais possuem seus fornecedores e seus clientes, sendo a
maioria deles internos na empresa.

Preocupacdo 9 — Obtencdo do envolvimento da lideranga, ndo apenas o
comprometimento: mais do que comprometida, a lideranca deve estar envolvida no Seis
Sigma, desde a criacdo e gerenciamento do sistema de gestdo do processo, até a participacao
pessoal nos projetos, pois, quando uma empresa sé consegue resultados taticos, ou fracassa
totalmente, o problema esta na lideranca.

Preocupagéo 10 — Ignorar a gestdo da mudanca dentro da empresa: uma das fontes de
fracasso na implementacdo do Seis Sigma é ndo gerenciar a mudanca no nivel estratégico da
empresa, sendo gque as ferramentas e técnicas sdo as mesmas da gestdo da mudanca no nivel
tatico, sendo apenas mais abrangentes.

Como o tema desta pesquisa teve como foco a qualidade, a revisdo da literatura
apresentou de forma clara e direta, de modo a demonstrar os diferentes enfoques dados pelos
diversos autores pesquisados, fornecendo embasamento tedrico para o desenvolvimento do

presente estudo.
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3 METODOS

3.1 Tipo de Pesquisa

Este trabalho tem como tipo a pesquisa basica, cujo objetivo é adquirir conhecimento
através de pesquisas bibliogréficas, sem aplica-las na de forma prética, as quais envolvem
interesses universais (Lakatos, Marconi, 2005).

A pesquisa é exploratoria, pois foram realizadas pesquisas e leituras dos assuntos
abordados na fundamentagdo tedrica com o objetivo de buscar informacbes veridicas ao
assunto (Lakatos, Marconi, 2005).

3.2 Instrumentos de Pesquisa

Sabendo que a pesquisa bibliografica tem por objetivo conhecer as diferentes
contribui¢des cientificas disponiveis sobre determinado tema, este projeto vem detalhar como

intrumentos de pesquisa os livros de diversos autores consagrados sobre o tema.
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4 DISCUSSAO

A producdo e a qualidade se confundem em sua historia, uma vez que uma
acompanhou a outra ao longo do tempo, mesmo que no comeco, a qualidade era tratada como

segundo plano.

O conceito de producdo sofreu mudancas realmente relevantes no periodo da
Revolucdo Industrial dos seculos XVIII e XIX, com a introducdo da producdo industrial
moderna, a utilizacdo de maquinas, criacdo de fabricas, o inicio dos movimentos trabalhistas

contra as condi¢des desumanas de trabalho.

O conceito de qualidade, como é visto atualmente, veio um pouco mais tarde, pois
até a década de 1960, a visdo taylorista da divisdo do trabalho predominava e a qualidade
limitava-se a inspecdo do produto. A partir de 1980, com a pressao japonesa, 0s Estados
Unidos iniciaram um movimento intenso em relacdo ao tema, quando surgiram diversos
autores que desenvolveram metodologias, programas e ferramentas que sdo usadas até a
atualidade, destacando-se entre eles 0 TQM, que é utilizado como principal metodologia de
gestdo da gqualidade em muitas empresas ainda hoje, principalmente no Brasil, pois somente
no final de 1980 a Motorola langou um programa denominado Seis Sigma, que possui foco

para a diminuicdo a quase zero da variabilidade do processo de uma empresa.

Todos os conceitos, metodologias, programas e ferramentas apresentados neste
trabalho tiveram sua contribuicdo para evolucdo da qualidade, porém, muitas empresas ndo
obtiveram o éxito que esperavam porque 0s entendiam como sendo um pacote que uma vez

colocado em funcionamento na empresa, funcionaria sem o devido controle e manutencao.

Do ponto de vista do trabalhador, as empresas historicamente ignoravam sua
capacidade de pensar até alguns anos atras, exceto em algumas poucas empresas que
naturalmente lideravam o mercado; com o surgimento da 1SO 9000 tornou-se obrigatério que
os trabalhadores conhecessem de maneira mais sisttmica o processo da empresa, pois 0

cliente exigia produtos cada vez melhores e processos cada vez mais confiaveis.



67

5 CONCLUSAO

Com o objetivo principal de analisar o desenvolvimento da qualidade, principalmente
a partir da Revolucdo Industrial, mostrando a sua importancia na moderna gestao, conclui-se
que essa tem se mostrado como diferencial competitivo.

Nesse contexto, evidenciou-se através das bibliografias pesquisadas a necessidade de
investimento continuo na melhoria dos processos, diminuindo sua variabilidade, o que reflete
diretamente na qualidade dos produtos e servicos, objetivos que foram demonstrados e
alcancados através da evolucdo dos conceitos de producdo, estratégia, planejamento e
controle, sistemas de producéo e organizagéo da producéo.

Aliado a esses conceitos foram mostrados, ainda, as contribuicdes dos precursores
para a evolucdo histérica da qualidade, que foram os responsaveis pela criacdo de
metodologias, programas e ferramentas que, quando usadas adequadamente, ainda sdo
responsaveis pelos programas de gestdo da qualidade utilizadas atualmente; e como as
certificacbes de qualidade, dentre elas a ISO 9000, passaram a ser exigéncias para as
organizagOes se manterem no mercado e buscarem a qualidade continuamente.

Finalmente, foi apresentada a metodologia Seis Sigma, que visa a melhoria continua
dos processos das empresas € em seus produtos, atraves do uso de ferramentas estatisticas e
da promocdo da mudanca da cultura organizacional, por meio de treinamento continuo e
formacdo de equipes responsaveis por disseminar os conhecimentos adquiridos para toda a
organizacdo, o que, comprovadamente € responsavel pelo sucesso das organizacfes que
entendem a importancia da qualidade para o futuro da organizacéo.

Diante do exposto, conclui-se que a palavra melhoria continua é um dos sindbnimos da
qualidade, comprovada pela constante transformacéo que o conceito de qualidade passou nos
ultimos tempos e que continuara evoluindo com a disseminagdo e adequada implementacéao

do Seis Sigma nas organizagoes.

5.1 Recomendac0es para trabalhos futuros

Como recomendacéo para trabalhos futuros nesta area estudada, vé-se a necessidade

de aprofundamento do tema através de pesquisa de campo em empresas que utilizam a

metodologia Seis Sigma em seus processos.
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