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Cap. 3 - Os gurus da qualidade

3.1- AS BASES DO CONHECIMENTO NA AREA DA QUALIDADE

A filosofia que orienta as diversas estratégias da qualidade estd baseada em alguns
estudiosos b assunto e que pela sua contribuicdo devem ser conhecidos como gurus da
qualidade, isto €, como orientadores do caminho e da importancia que hoje a qualidade detém.

Claro é que podem ser lembrados outros especialistas além dos que serdo abordados,
entretanto os citados adiante podem ser considerados como referéncias obrigatorias ao
melhor entendimento do que hoje orienta a abordagem da qualidade.

Este capitulo tratara, entre outros, dos seguintes estudiosos:

- Deming;

- Juran;

- Croshy;

- Feigenbaun;
- Ishikawa.

3.2- DEMING

E considerado um dos maiores expoentes na area da qualidade pela sua contribuicio e o
impacto que suas idéias causaram nas estratégias competitivas na segunda metade do século
XX.

Documento 07-2003
ADM 340 — Qualidade Total
07/03/2003

ADM 340 — Gerenciamento da Qualidade Total — prof. Clovis E Hegedus — 03/2003 21

aulaeam340_2003.003.doc direitos autorais reservados




W. EDWARDS DEMING

Nascido em Sioux City, lowa dia 14 de outubro de 1900, filho mais velho de uma familia de trés irméos, Deming
precisou trabalhar em sua infancia para auxiliar os pais, entdo fazendeiros em Wyoming.

Sua méae, Pluma Irene Edwards, havia estudado em Sao Francisco e tocava musica e seu pai, William Albert
Deming, havia estudado leis e matematica, enfatizavam a importancia dos estudos e assim Deming teve
oportunidade de estudar, entrando em 1917 para a Universidade do Wyoming em Laramie, formando-se em 1921
em engenharia elétrica, obteve o titulo de mestre em 1925 na Universidade do Colorado, em 1928 o
doutoramento em Yale, ambos em matematica e fisica matemética.

Trabalhou em alguns verfes na Western Electric Company, atuou como professor na Universidade do Colorado e
em Yale, e desde 1927 no Departamento de Agricultura Norte Americano, sendo posteriormente transferido para
o0 Servigo de Censo Norte Americano, desenvolveu diversas abordagens estatisticas na area.

Convidado pela JUSE em 1950 apos o langamento de seu livro no Japao “Elementary principles of quality control
and statistics”, realizou 11 viagens ao Japdo no periodo, sendo considerado um dos marcos no processo de
melhoria da qualidade daquele pais.

Seu envolvimento com a qualidade se deu trabalhando com Walter Shewart.

Acreditando que a qualidade dependia do envolvimento da alta administracdo, encontrou receptividade dos
dirigentes japoneses em suas propostas.

A ele é atribuido o mérito de ser o grande divulgador das idéias da qualidade junto aos japoneses.

Faleceu em 1994,

- Biografia baseada em dados obtidos nas paginas do The W. Edwards Deming Institute® no site www.deming.org .
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A visdo béasica de Deming, e seu enfoque principal € em relacdo ao controle do processo
através de métodos estatisticos, sendo o inspirador da JUSE para que os métodos estatisticos
fossem largamente aplicados na industria japonesa.

Em 1950, num ciclo de palestras dadas no Japéo
prop6s alguns conceitos que se tornaram basicos para o
desenvolvimento das mais modernas idéias da
gualidade. Esses conceitos estdo mostrados nas figuras
3.2e3.3.

Algumas das afirmacgOes feitas por Deming ilustram
suas idéias:

"O fato é que a teoria estatistica tem mudado os
h&bitos em quase todas as coisas que o homem faz"
(1955).

"Qualidade pode ser a tarefa de qualquer um em uma
empresa, mas ninguém pode tomar parte
eficientemente em um programa para a qualidade sem
regras para acdes, que ndo sejam baseadas na
aplicacéo de técnicas estatisticas” (1971).

Fig. 3.1 - Deming na JUSE em 1982 — Foto
do The W. Edwards Deming Institute®

"O propoésito aqui € chamar a atencdo dos especialistas em leis, trafego, gerenciamento,
administracao e pesquisa de alguns pontos negligenciados a respeito da maneira na qual os
métodos estatisticos sdo usados em muitas areas" (1960).
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Deming tracou sua estratégia de abordagem em relacdo a qualidade em cima do que ele
definiu posteriormente como 14 pontos, ou etapas a serem seguidas, retiradas de seu livro
"Qualidade: A revolugdo na Administracao”.

1) Crie constancia de propdsitos para a melhora do produto e do servico.

Dividiu esta etapa em algumas obrigacdes iniciais, como:

- Inovar. Alocar recursos para planejamento de longo prazo.

- Alocar recursos para pesquisa e formacéao.

- Melhorar, constantemente, o projeto do produto e do servico. Esta obrigacdo ndo cessa
jamais.

- O consumidor constitui 0 elo mais importante da linha de produgao.

Lembrar que ha dois tipos de problemas: os de hoje, que se referem aos problemas usuais de
uma empresa; e os de amanhd, que se referem amelhora da posi¢cdo competitiva a fim de
manter a empresa viva e proporcionar emprego a seus funcionarios.

AJA

ESTUDE OS
RESULTADOS. O QUE
ELES NOS ENSINAM? O

PLANEJE

QUAL E O PROBLEMA

MAIS IMPORTANTE? HA
DADOS DISPONIVEIS? E
PRECISO FAZER NOVAS

QUE PODEMOS N
MUDAR? OBSERVACOES?
CICLO DE PLANEJE UM TESTE.
DEMING OU
CICLO PDCA
VERIFIQUE FACA
OBSERVE OS EFEITOS BUSQUE DADOS.
DA ALTERAGCAO OU REALIZE A MUDANGCA
TESTE. OU O TESTE. (DE
PREFERENCIA EM
PEQUENA ESCALA)

Figura 3.2 — Ciclo PDCA

2) Adote a nova filosofia.

Ha uma nova era na administracéo. Nao se pode continuar tolerando os niveis de erros, falhas,
materiais, métodos antiquados etc.
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3) Cesse adependéncia dainspecdo em massa.

Uma rotina de inspecdo em 100% para aprimorar a qualidade equivale a planejar defeitos,
reconhecendo que o processo ndo esta capacitado a satisfazer & especificacdes.

A inspecdo ndao melhora a qualidade, nem a garante. A inspecéo € demasiado tardia. Como
disse Harold F. Dodge: "A inspecédo n&o incorpora qualidade ao produto”.

A inspecdo em massa, com raras excecoes, nao é confiavel, & custosa e ineficiente.

Os inspetores tendem a ndo concordarem entre si enquanto seu trabalho n&o for submetido a
controle estatistico.

A inspecao de pequenas amostras do produto, estabelecendo quadros de controle para obter
ou manter um controle estatistico, pode constituir um trabalho profissional. Os inspetores do
fornecedor e do cliente passam a ter tempo de comparar seus instrumentos e testes,

CONSCIENTIZAC}AO DO IMPACTO DA QUALIDADE
DEMING - JAPAO - 1950

(MELHORIA DA QUALIDADE )

:

( REDUCAO DOS CUSTOS )

:

(AUMENTO DA PRODUTIVIDADE )

S DE MAIS )
UALIDADE A CUSTO MAIS BAIXO

( PERMANECE / AUMENTA SEUS NEGOCIOS )

!

G:ORNECE MAIS E MELHORES EMPREGOS )

Figura 3.3 — Cadeia do impacto da qualidade — Deming — Téquio - 1950

aprendendo a falar a mesma linguagem.

4) Acabe com a pratica de comprar apenas com base no preco.

O prego nao tem sentido sem uma medida da qualidade que est4 sendo adquirida. Sem dispor
de medidas adequadas de qualidade, os negdcios tendem a ser feitos com quem oferecer o
orcamento mais baixo, e o resultado inevitavel é baixa qualidade e custo elevado.
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Procure as vantagens de um fornecedor Unico e de uma relacdo de longo prazo.

5) Encontre os problemas do sistema para uma constante melhoria.

E responsabilidade da geréncia em melhorar constantemente o sistema de producio e
servico. Todo produto deve ser encarado como parte de um todo: ha uma Unica chance de
sucesso total.

A gqualidade desejada comeca com a intencdo, que € determinada pela dire¢cdo. O simples
desembolso de grandes quantias em investimentos ndo trara qualidade. Nado ha nada que
substitua o conhecimento. Mas a perspectiva de empregar o conhecimento gera o medo.

6) Institua o treinamento.

O treinamento tem de ser totalmente remodelado. A administracdo necessita de treinamento
para aprender a conhecer a empresa, desde o recebimento de materiais até o cliente. Um
problema central é a necessidade de compreender e saber avaliar a variabilidade. Deve-se
dar énfase ao treinamento em servico.

7) Use modernos métodos de lideranca.

A funcdo da administracdo ndo é supervisionar, e sim liderar. A administracao deve trabalhar
as fontes de melhora, o que se tem intencédo de obter em termos de qualidade do produto ou
do servico e a tradugao desta intencéo para o projeto e produto final. O enfoque nos resultados
tem de ser abolido e substituido por liderancga.

Remova as barreiras que impedem o empregado de executar seu trabalho, orgulhando-se de
sua capacidade profissional. Os lideres devem conhecer o trabalho que supervisionam.

8) Afaste o medo.

Ninguém pode dar o melhor de si a menos que se sinta seguro, portanto sem preocupacao,
sem cuidado ao exprimir idéias, sem temor de fazer perguntas. O medo assume muitas
facetas. Um denominador comum do medo, sob qualquer forma e em qualquer lugar, é a perda
resultante do desempenho reprimido e cifras "arranjadas”.

Ha uma resisténcia geral ao conhecimento. Os avancos de que a industria ocidental necessita
exigem conhecimento, e, no entanto, as pessoas temem o conhecimento. O orgulho talvez
tenha um certo papel nesta resisténcia ao conhecimento.

Outro prejuizo resultante do medo é a incapacidade de servir aos interesses da empresa
devido anecessidade de satisfazer determinadas regras, ou anecessidade de completar, a
qualquer custo uma quota de producéo.

9) Rompa as barreiras entre os diversos setores da empresa.

O pessoal de pesquisa, projetos, aquisicdo de insumos, vendas e recebimento de materiais
tém de conhecer os problemas enfrentados com os diversos materiais e especificagdes na
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producdo e na montagem. Por que ndo conhecer melhor o cliente? Por que ndo passar um
tempo na fabrica, observar os problemas, ouvir o que os operarios tém a dizer a respeito?

O pessoal da assisténcia técnica aprende muito a respeito de seus proprios produtos com 0s
clientes. Infelizmente, porém, pode acontecer que algumas empresas ndo disponham de um
procedimento de rotina que permita fazer uso de tal informacéao.

10) Eliminar "slogans", exortacfes e metas.

Elimine as metas, os "slogans", as exortacdes e 0s cartazes incentivando-os a aumentar a
produtividade. Os quadros e cartazes ndo levam em conta o fato de que a maior parte dos
problemas provém do sistema.

Objetivos sdo necessarios a todos, mas objetivos numéricos definidos para terceiros sem
nenhumaindicacdo de como chegar |4, produzem efeitos contrarios aos desejados.

11) Elimine as quotas numéricas para a mao de obra.

Quotas numéricas para o empregado horista sédo, por vezes, denominadas trabalho diario
medido; e também coeficientes, ou padrdes de trabalho.

Os coeficientes de producdo sdo frequentemente determinados para o trabalhador médio.
Naturalmente, metade deles estara acima da média, e outra metade abaixo. O que acontece é
que a pressdo dos colegas mantém a metade superior atendendo o valor minimo do
coeficiente desejado, e ndo mais. O resultado é a perda, caos, insatisfacao e rotatividade.

Uma quota é uma fortaleza contra a melhoria da qualidade e da produtividade. Uma quota &
totalmente incompativel com uma melhoria continua. A intencdo de aplicar um padrdo de
trabalho é digna: prever custos; definir um teto de custos. O efeito real € dobrar os custos de
operacéo, e sufocar a auto-realizacao.

Padrbes de trabalho, pagamento de incentivos, e trabalho pago por peca sdo manifestacdes
da incapacidade de compreender e de proporcionar uma chefia apropriada.

Elimine também os objetivos numéricos ao pessoal da administracdo, pelas mesmas razées
expostas anteriormente. Objetivos sdo necessérios desde que todos saibam como chegar &
metas propostas, e que estas sejam alcancaveis.

12) Remova as barreiras que privam as pessoas do justo orgulho pelo trabalho bem
executado.

Essas barreiras devem ser removidas para dois grupos de pessoas. Um constituido pelos
administradores e pelos funcionarios mensalistas, o outro formado pelo pessoal horista.

Como pode alguém se realizar profissionalmente se ndo tem certeza sobre o que constitui um
trabalho aceitavel e o que nédo o é, e ndo tem como descobrir. Certo ontem, errado hoje. Afinal
qual a tarefa?
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A possibilidade de realizacao profissional € algo mais significativo do que a existéncia de
beneficios quaisquer.

13) Estimule a formacao e o auto-aprimoramento de todos.

Uma organizagao nao precisa apenas de gente boa; precisa de gente que vai se aprimorando
sempre através de formacao adequada.

14) Tome iniciativa para realizar a transformacao.

A administracdo devera assumir e enfrentar cada um dos 13 principios acima. Devera
repassar diariamente cada um dos 13 principios.

3.3- JURAN

Juran é talvez o mais velho dos gurus da
qualidade vivos a trabalhar diretamente
na atividade da qualidade iniciou suas
atividades na area da qualidade em
1923.

Um dos principais divulgadores da idéia
da qualidade, também participou do
desenvolvimento do Japéo na direcéo da
qualidade.

Entende que o0 gerenciamento da
gualidade inclui muitos aspectos, mas

destaca especialmente os seguintes: Figura 3.4 - Juran em reuni&io com diretoria da Bundy
Corporation - fonte Juran Institute®

- Qualidade é responsabilidade da alta

geréncia.

- Um programa da qualidade deve comecar a partir da alta diregéo.

- Principais executivos devem aprender como gerenciar a qualidade. Gerenciar voltado a
producdo e ao lucro nao é suficiente.

- Geréncia deve adotar a trilogia da qualidade.

- Geréncia deve suportar e incentivar um programa continuo de melhoria da qualidade.

- Gerenciamento deve prover lideranca que assegure que todos na organizacdo sao guiados
pela qualidade e pela melhoria da qualidade.

- Gerenciamento da qualidade significa que a prioridade € dada aos desejos, preferéncias e
necessidades dos clientes e usuarios.

- Geréncia tem total responsabilidade de ver que problemas crénicos séo resolvidos e que as
falhas do sistema sao corrigidas.
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- Geréncia deve tomar todos os cuidados necessarios para a auto-educacdo e
autodesenvolvimento a fim de capacita-los a assumir a lideranga do programa de melhoria
da qualidade através de toda a empresa.

JOSEPH M. JURAN
Joseph Moses Juran nasceu na cidade de Braila, pertencente na época ao império austro hingaro, atual
Roménia, dia 24 de dezembro de 1904.
Seu pai Jakob Juran, um sapateiro, imigrou sozinho para os Estados Unidos da América em 1909, trazendo
a familia trés anos mais tarde para Minneapolis.
Juran, desde pequeno comecou a trabalhar em diversas atividades, mas era brilhante e apesar das
dificuldades financeiras da familia, entrou para a Universidade de Minnesota em 1920, onde foi campeé&o de
xadrez, formando-se em engenharia elétrica em 1924. Formou-se em advocacia em 1936 na Loyola
University.
Contratado em seguida como inspetor da qualidade pela Western Electric, em Hawthorne, Chicago, era um
entre mais de cinco mil inspetores la trabalhando (de um total de 40.000 funcionarios), teve uma brilhante
carreira, atingindo em 1937 a posicédo de responséavel pela area industrial de Western Electric em Nova York.
Em 1926, Walter Shewart, Don Quarles e Georges Edwards, junto com Walter Bartky, implantaram em
Hawthorne as metodologias de controle estatistico desenvolvidos nos laboratérios da Bell. Juran foi
escolhido como um dos vinte trainees e posteriormente como um dos dois engenheiros do recém formado
Departamento de Inspec¢éo Estatistica.
Lancou seu primeiro documento sobre o assunto qualidade em 1928, na forma de um panfleto interno da
ATT com o titulo Statistical Methods Applied to Manufacturing Problems.
Prop6s em fins da década de 1930 o conceito atualmente conhecido como gréafico de Pareto.
Em dezembro de 1941 foi para Washington, convocado para o esfor¢co de guerra americano, como
assistente do departamento de envio de mercadorias e bens para as nagdes amigas.
Em 1945 deixou a Western Electric, iniciando sua carreira como consultor. Em 1951 langou seu Quality
control handbook, em 1999 foi lancada a quinta edicdo deste livro. Em seguida esteve no Japao proferindo
palestras aos japoneses sobre qualidade.
E um dos mais proficuos escritores na area da qualidade, com uma grande quantidade de publicagbes
sobre o tema.
Em 1979 fundou o Juran Institute, organizagcdo de consultoria e pesquisa na area da qualidade.
Em dezembro de 2001 completou 97 anos.

Qualidade ndo estd somente concentrada no departamento de controle da qualidade, mas
deve abranger as seguintes areas e atividades da empresa:

- Conselho de melhoria da qualidade formado pela alta direcéo;

- Conselho de melhoria da qualidade formado pela alta geréncia;

- Grupos de melhoria da qualidade com carater interdepartamental,
- Grupos de melhoria da qualidade departamentais;

- A funcédo qualidade levada mais e mais ao pessoal de linha.

A trilogia da qualidade, um dos pontos basicos na filosofia do Juran (1988) segue abaixo
descrita:

- Planejamento da Qualidade ¢ a atividade de desenvolvimento de produtos, de processos e
de servigos que atendam as necessidades dos clientes (externos ou internos). Passa pelas
seguintes fases principais:

- Determinar quem séo os clientes;
- Determinar suas necessidades;
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- Desenvolver produtos ou servi¢cos que atendam essas necessidades;
- Desenvolver processos capazes de atender essas caracteristicas;
- Transferir o processo e o projeto ao pessoal operacional.
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Figura 35 -espiral do progresso em qualidade — Juran — Téquio

- Controlar a Qualidade é a atividade que acompanha e verifica que 0 processo e o produto
ou servico, atendem aos parametros estabelecidos pelas especificagbes. Passa pelas
seguintes fases:

- Avaliar o desempenho atual. A conformidade as especificacdes;
- Comparar os valores medidos aos especificados;
- Agir em relacéo as diferencas.

- Melhoria da gualidade é o esforco em alcancar e manter os niveis da qualidade obtidos,
niveis significativamente melhores que os historicamente alcancados. Podemos detalha-la
como abaixo:

- Provar a necessidade de melhoria;
- Identificar um projeto especifico para isso;
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- Organizar-se para administrar o projeto;
- Organizar diagnoésticos;

- Determinar as causas;

- Prover solucao efetiva;

- Prover manutencao do ganho.

PLANEJAMENTO
DA QUALIDADE

CONTROLE DA QUALIDADE - DURANTE A OPERAGAO
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Figura 3.6 — Trilogia da Qualidade de Juran —do livro Juran quality control handbook — 4*ed. —

3.4- CROSBY

Philip B. Croshby, consultor de empresas na area da
qualidade, trabalhou como responsavel pela qualidade

na ITT, é autor de varios

programa principalmente compreensivel aos mais altos

escalbes da empresa.

Algumas afirmacgdes suas:

“Qualidade ndo custa dinheiro. Embora ndo seja dom, é
gratuita. Custam dinheiro as coisas desprovidas de
qualidade — tudo o que envolve a ndo execucao correta,
logo de saida, de um trabalho”.

Juran (1988)

livros na area e elaborou um

Figura 3.7 - Phil Crosby - obtido no site da

Philip Crosby Associates I, Inc.
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“Qualidade significa conformidade, ndo elegancia. Nao ha alta nem baixa qualidade. Ou um
item esta conforme os requisitos (qualidade) ou ndo esté (ndo qualidade)”.

“O sistema que causa a qualidade € prevencdo. Este sistema elimina os erros antes de
ocorrerem”.

“O desempenho padrao deve ser zero defeitos. Nao significa que temos que ser perfeitos,
mas que devemos tentar fazer sempre certo na primeira vez e que 0S erros ndo sao
aceitaveis”.

“A medida da qualidade é o preco das ndo conformidades. Reduzindo os custos das coisas
feitas erradas o lucro aumenta”.

“A qualidade é ndo so gratuita, como realmente lucrativa. Cada centavo que se deixa de
gastar ndo se repetindo erroneamente alguma coisa, ou usando-se alternativas, torna-se
centavo ganho”.

Philip Crosby
Nascido em 18 de junho de 1926 em Wheeling, West Virginia, USA, dedicou-se a area da qualidade a partir
da década de 1950.
Publicou 14 livros sobre o tema qualidade, sendo o Ultimo de 1.999, com o titulo Quality & Me: Lessons of
an Evolving Life.
Trabalhando na Martin Marietta entre 1957 e 1965, criou o conhecido conceito Zero Defeito.
Entre 1965 e 1979 foi vice-presidente para a qualidade da ITT.
A partir dai atuou como consultor de empresas, tendo sido um grande sucesso seu livro Quality is free
(Qualidade é investimento em sua versdo em portugués), que com seu estilo agradavel foi lido por varios
altos executivos, levando assim a importancia da qualidade a diversos membros dos altos escaldes das
empresas.
Faleceu em 18 de agosto de 2001.

Prop6s um programa para melhoria da qualidade em 14 etapas, retiradas de seu livro
"Qualidade é investimento" (Crosby,1983):

1- Comprometimento da Geréncia

A geréncia deve ser esclarecida em relacao aquilo que significa qualidade e assim decidir, ela
mesma, o que deve ser melhorado.

Essa decisdo sera traduzida na forma de uma politica da qualidade, tornada conhecida de
todos na empresa.

2- A equipe de melhoria da qualidade

E a base para o bom andamento do programa de melhoria da qualidade.

Como a qualidade € o resultado do esfor¢o de todos é fundamental que todos participem deste
processo. Entretanto, isto ndo deve significar que a equipe devera ser a Unica responsavel
pelo esforco de melhoria da qualidade, que deve ser dividido entre todos na empresa.
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3- Célculo da qualidade

Os problemas existentes de ndo conformidades devem ser identificados, de modo a permitir
as respectivas avaliacdes e acdes corretivas.

Os dados precisam ser corretamente registrados, sendo se tornam inuteis.
Os defeitos identificados devem ser classificados por gravidade, causa e responsabilidade.

4- O custo da qualidade

Identificar os diversos componentes do custo da qualidade (ou decorrentes da ma qualidade) e
mostrar a todos a sua utilidade como instrumento de geréncia.

O custo da qualidade mostrara a todos as vantagens do investimento no esforco de melhoria
da qualidade.

Como afirma Crosby (1983) "O custo da qualidade tira a qualidade do abstrato, focalizando-a
em termos de dinheiro concreto. Subito, aparece um potencial de realizagdo. De repente, ele
€ uma idéia lucrativa, e ndo negativa”.

5- Conscientizacao

Revela o esforco para que todos na empresa passem a dar importancia a qualidade, a
conformidade do produto ou servico.

A reputacdo da qualidade da empresa deve ser preservada por todos.
O processo de conscientizacao deve ser discreto e consistente, além de continuo.

6- Acao corretiva

A documentacdo dos problemas identificados ao longo da operacéo é fundamental para que
possam ser formalmente resolvidos.

Abordar inicialmente os problemas mais significativos é de fundamental importancia para a
apresentacéao de resultados perceptiveis na atividade de melhoria da qualidade. Use Pareto.

Os problemas devem ser resolvidos de forma consistente e definitiva.

Crosby (1983) traz “Acao corretiva é simples questdo de afastar as pedras do caminho, e ver
0 que esta por debaixo. Nunca vi necessidade de uma medida realmente complicada. Em
geral, trata-se apenas de alguém que pensa que outra pessoa estd fazendo aquilo que ela
nao esta”.
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7- Planejamento de zero defeitos

O conceito zero defeitos, isto é, procurar acertar desde o primeiro momento, esta muito ligado
ao conceito motivagao.

O processo deve incluir e envolver 0s supervisores, bem como encarrega-los de explicar o
programa a seus subordinados.

Determinar material, pessoal, método, fun¢bes, cronograma etc necessarios para 0 Sucesso
do empreendimento e do programa zero defeitos.

8- Treinamento de supervisor

O sucesso de um programa de melhoria da qualidade esta nas mdos de quem dirige a
empresa ou partes dela, isto €, do presidente até o supervisor.

Treinar, conscientizar o supervisor é aspecto basico para o sucesso do empreendimento.

Planejar o melhor treinamento para que o supervisor esteja preparado para dar o melhor de si
no programa de melhoria da qualidade.

9- Dia zero defeito

A criacdo de um evento de lancamento do zero defeito deve procurar envolver a todos na
empresa para o sucesso do empreendimento.

O momento deve ser de estabelecer cumplicidade entre todos na empresa, cumplicidade para
0 sucesso da qualidade.

10- Fixacdo de metas

A definicdo de metas nao deve se confundir com fixagao de quotas.

Metas devem ser estabelecidas por cada area ou grupo, ou até individualmente. Metas devem
ser fixadas de comum acordo com supervisores e estes com seus gerentes e assim por diante,
de maneira que estas metas sejam factiveis e alcancaveis.

As metas ndo devem, entretanto, ser de facil alcance. Nem serem impossiveis.

Crosby (1983) “A fixacao de metas ocorre quando um grupo determina a realizacao pela qual
se empenhara como equipe, selecionando depois as medidas que a refletem”.

11- Erradicacdo da causa de erros

A dificuldade de grande parte dos funcionarios da empresa em comunicar suas dificuldades a
administracdo € um entrave para a solu¢ao de problemas.
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E necessario criar mecanismos e canais que permitam que todos possam relatar o que os
impede de realizar seu trabalho.

Solicitar que todos cumpram o que Ihes é determinado, entretanto € fundamental criar meios
para que a tarefa possa ser realizada.

12- Reconhecimento

Segundo Crosby (1983) “As pessoas nao trabalham por dinheiro. Saem para o trabalho por
essa razdo, mas uma vez estabelecido o salério, querem ser valorizadas. Reconheca sua
contribuicdo de modo publico e ruidoso, mas nao as deprecie, atribuindo um preco a tudo”.

Valorizar os que participam é ponto importante para a motivagao dos funcionarios.

As pessoas precisam saber que elas sdo necessarias e sua ajuda é importante para a
geréncia.

13- Conselhos da qualidade

O grupo que trabalha com a qualidade deve se reunir regularmente, pois isto permite
consisténcia nos propadsitos e agoes.

Comunicar os objetivos esperados a todos por meio dos conselhos da qualidade é uma
maneira rapida e eficaz de divulgar as propostas e resultados alcancados pelo programa de
melhoria da qualidade.

14- Recomecar do principio

Todo mundo precisa ver o resultado de seus esforcos, entretanto € neste momento que ha um
grande risco de interrup¢cao do processo, pois surge a sensacao de que tudo que deveria ser
feito, ja o foi.

A gqualidade é uma luta permanente e constante, precisando ser recomegada sempre, pois ela
sempre pode ser aperfeicoada.

O programa de melhoria da qualidade néo termina nunca.

Crosby propds que o programa para melhoria da qualidade implica em 6 etapas de mudancgas
na empresa:

- Compreensao;

- Comprometimento;
- Competéncia;

- Comunicacéo;

- Correcéo; e

Documento 07-2003
ADM 340 — Qualidade Total
07/03/2003

ADM 340 — Gerenciamento da Qualidade Total — prof. Clovis E Hegedus — 03/2003 34

aulaeam340_2003.003.doc direitos autorais reservados




- Continuidade.

3.5- FEIGENBAUN

E o idealizador do conceito de TQC (Total Quality Control).

Suas viséo sobre a qualidade:

TQC é um sistema efetivo para integrar os esforcos para desenvolver, manter e melhorar a
qualidade de varios grupos na organizacao, e assim tornar possivel os mais econdmicos niveis
de producdao e servicos permitindo a plena satisfacéo do cliente.

Entende serem quatro as tarefas do controle da qualidade:

- Controle de novos projetos;

- Controle do material recebido;

- Controle do produto; e

- Estudo dos processos especiais.

Armand V. Feigenbaun
Nascido em 1922, lancou seu famoso liviro TQC em 1951, ano de seu doutoramento em ciéncias no MIT —
Massachusetts Institute of Technology.
Trabalhou na General Electric — GE durante muitos anos chegando a diretor mundial de producdo desta
empresa em 1958.
Em 1968 fundou sua empresa de consultoria, a General Systems.
E considerada sua a primeira proposta sistematica de divisdo dos custos da qualidade em prevenco,
avaliacao, falhas internas e externas.
Membro honoréario da ASQ — American Society for Quality.

- informacgdes obtidas nos sites www.asq.org/join/about/history/feigen.html| e

wnanar rantrnatl nt/ladinact/adicrnac/ad2Bran1 hitmlHnnitrace

Um programa de TQC pode ser dividido em 10 subsistemas:
1- Avaliacdo da qualidade de pré-producao.
2- Planejamento da qualidade de produto e processo.
3- Avaliacao e controle do material comprado.
4- Avaliacao e controle do produto e processo.
5- Realimentacéao da informacéao sobre qualidade.
6- Informacéo da qualidade do equipamento.
7- Treinamento, orientacao e desenvolvimento da mao de obra em qualidade.
8- Servico de pés-producéo.
9- Gerenciamento da funcao qualidade.
10- Estudos especiais sobre qualidade.

3.6 - ISHIKAWA

Kaoru lIshikawa, o mais conhecido especialista japonés na area da qualidade, teve
participacdo essencial no desenvolvimento da qualidade no Japdo. Um dos criadores dos
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famosos Circulos de Controle da Qualidade. Foi o criador do diagrama de Causa e Efeito, que
também leva seu nome. Criou o conceito de Controle da Qualidade Amplo Empresarial.

Kaoru Ishikawa
Nascido em 1915, formou-se em quimica aplicada em 1939 pela Universidade de Téquio.
Um dos principais incentivadores do trabalho desenvolvido pela JUSE
Trabalhou incansavelmente pela melhoria da qualidade no Japé&o.
Criou o conceito CWQC — Company Wide Quality Control.
Foi um dos criadores das hoje conhecidas sete velhas ferramentas da qualidade, agrupando propostas
feitas por outros especialistas da qualidade.
Faleceu em 1986.

- dados obtidos no site www.asg.org/join/about/history/ishikawa.html

Fez as seguintes afirmacoes:

- Qualidade primeiro, depois o lucro.

- Orientar-se para o cliente, ndo para o produto.

- O préximo no processo € seu cliente.

- Quebre as barreiras entre areas.

- Use fatos e dados para fazer apresentacdes. Use métodos estatisticos.

- Respeito a humanidade como filosofia gerencial. Participagédo gerencial plena.
- Gerencie as interfaces do processo.

3.7- OUTROS ESPECIALISTAS EM QUALIDADE
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Figura 3.8 — Func¢éo de perda de Taguchi

Nos ultimos tempos tém surgido varios especialistas na area da qualidade, podemos citar
entre eles:

Taguchi, que deu um enfoque mais claro em relagédo ao custo do desvio dos alvos, isto é, que a
conformidade com as especificacbes apenas admitindo n&o ultrapassar os limites de
tolerancia ndo era o suficiente, pois havia perdas e quem as pagava era a sociedade. Esse
conceito pode ser mais bem entendido na figura 3.8.

Outro especialista que vem se destacando é Garvin, que identificou a qualidade como
resultante de oito dimensdes diferentes, conforme abaixo:

1) Desempenho 5) Durabilidade

2) Recursos 6) Servi¢os associados
3) Confiabilidade 7) Estética

4) Conformidade 8) Qualidade percebida

Finalmente é importante retornar no tempo e lembrar de Walter Shewart, com seu trabalho na
area do controle estatistico da qualidade, do grafico de controle, da abordagem inicial que a
ma qualidade custa.
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Walter Shewart

Shewart foi um dos grandes promotores e criadores da atividade qualidade, tendo um importante livro
Economic Control of Quality of Manufactured Product, publicado em 1931, base de muito do que se discutiu
sobre qualidade posteriormente.

Shewart doutorou-se em Berkekey em 1917

Em 1924 sugeriu 0 uso do grafico de controle na Western Electric.

Foi o primeiro agraciado com o titulo de membro honorério da ASQ — American Society for Quality.
Professor da Universidade de Londres, entre outras.

Aposentou-se em 1956.

- dados obtidos no site www.asg.org/join/about/history/shewhart.htmi

3.8- PONTOS EM COMUM E DIFERENCAS

Pode-se identificar os seguintes pontos em comum entre os especialistas Deming, Croshy,
Ishikawa e Juran:

1- Compromisso da alta direcdo, demonstrado por ativa participacdo gerencial no
processo.

2- Melhoria da qualidade constante e reducao dos custos da qualidade.

3- Treinamento da base ao topo.

4- Equipes em todos os niveis para se atingir a melhoria da qualidade.

5- Existéncia de comités ou conselhos consultivos para a qualidade.

Algumas diferencas entre alguns desses especialistas, que sdo mais de forma que de
conteudo:

Enfase principal:

Croshy - Conformidade. Atender especificagoes.
Deming - CEP. Atuar no processo.

Qualidade:

Ishikawa - TQC - revolugdo do pensamento.
Juran - Adequacao ao uso.

Crosbhy - Grande Valor

Deming - Os erros séo gerenciais.

Motivacao:

Ishikawa - Satisfacao pessoal, reconhecimento.
Juran — Necessaria
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