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SINTESE

Garantir a qualidade de produtos de uma empresa faz com que se pense
na satisfa¢fo dos clientes que consomem esses produtos. O trabalho
apresenta uma conceituagdo para o controle total da qualidade e um
conjunto de etapas metodol6gicas para gerar uma Comiss3o de
Gerenciamento da Qualidade segundo um Plano Global para
Garantia/Controle da Qualidade de Produtos/Servigos da empresa, que
toma a decisTo de investir em qualidade.
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INTRODUCAO

O processo de implantagdo de um sistema de qualida-
de envolve as etapas de planejamento, com o estabeleci-
mento de objetivos e estratégias que atendam as politicas
empresariais e ds exigéncias de mercado; organizacdo, atra-
vés de uma estrutura formal que possibilite sua efetivagao
em toda a empresa; dire¢do, pelo envolvimento de todos os
niveis hierdrquicos na busca da conscientizag¢do e participa-
¢d0 dos empregados da empresa no aprimoramento da qua-
lidade; controle, para fornecer a retroalimentago de infor-
magGes necessdrias ao aperfeigoamento do sistema garantia/
controle da qualidade; e tomada de decisdo, considerando
prioritdria a diretriz de descentraliza¢do e autonomia dos
6rgdos incumbidos das operagQes.

Esse processo abrange todos os empregados, incluin-
do o executivo principal da empresa, cada um na sua posi-
¢d0 e desempenhando o seu papel na organizagio.

Dentro desse contexto, e voltando a atengfo para a
etapa de planejamento, pode-se considerar trés niveis a se-
rem formulados e implementados para possibilitar a ado-

¢30 de um sistema para a garantia da qualidade de produtos:

Nivel Estratégico, onde se encontra o executivo prin-
cipal da empresa, os membros da diretoria executiva e do
conselho de administragfo, se a empresa tiver esses Orgdos
de dire¢do;

Nivel Titico ou Intermedisrio, formado pelos geren-
tes de drea;

Nivel Operacional ou Nicleo Técnico, onde estdo os
demais chefes de unidades operacionais da Empresa.

No planejamento estratégico da empresa deverd ha-
ver, entre outros, um ‘“Plano Global sobre Garantia da Qua-
lidade dos Produtos da Empresa”. Esse plano gerari politi-
cas, objetivos, estratégias ¢ agOes especificas nos planeja-
mentos tdticos dos gerentes de drea que, por sua vez, orien-
tardo os planos operacionais.

Neste trabalho foi utilizada a metodologia de plane-
jamento estratégico do professor Paulo Vasconcelos Filho,
objetivando sugerir metodologia para assessorar o executi-
vo principal da empresa na formulagfo e implementagdo de
politicas, objetivos, estratégias e agOes gerais sobre garan-
tia/controle da qualidade dos produtos a serem colocados
no mercado. Esse processo teria como principais etapas:

¢ semindrio de conscientizagfo sobre qualidade para a ad-
ministra¢do superior da empresa;

¢ definicho da qualidade no dmbito dos negécios da em-
presa;

® anflise ambiental para questionamento da qualidade dos
produtos da empresa;

o definicdo da filosofia da qualidade a ser adotada para o
sistema de garantia/controle da qualidade de produtos da
empresa;

o formulacfo de politicas e estratégias gerais e especificas;

formulacfo de objetivos gerais e planos de agdo para ge-

renciamento da garantia/controle da qualidade de pro-
dutos da empresa;

formulacfo de objetivos especfficos e planos de agéo;

elaboragio de demonstrativos dos resultados esperados;

Conclusfo do Plano Global;

Verificacfo de consisténcia interna do Plano Global;

distribui¢fio do Plano;

criagio de comissdo executiva para garantia da qualidade

de produtos.

POR QUEE PARA QUE O CONTROLE
TOTAL DA QUALIDADE

Qualidade e Lucro
A qualidade, atualmente, é condi¢do sine qua non pa-

ra que as empresas tenham lucro e fluxo de caixa positivos.
Tudo o que a ela se relaciona passou a ser drea estratégica
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de interesse. As grandes empresas se empenham na imple-
mentagdo de programas de controle total da qualidade,
cujos resultados ndo s6 garantem a plena satisfagdo dos
clientes como também reduzem os custos de operag¢do, mi-
nimizando as perdas, diminuindo consideravelmente os
custos com servigos externos e otimizando a utilizagdo dos
recursos jd existentes.

Pressoes do Mercado

O sucesso de uma empresa depende da qualidade de
seus produtos ou servigos. A implantagdo de programas de
controle vai atuar diretamente na relagfo produtor-compra-
dor que, em decorréncia da demanda de mercado pela qua-
lidade, tende a ser instdvel. Os clientes exercem pressio
constante sobre os produtores, no sentido de que estes lhes
propiciem sempre maiores garantias da qualidade e de dis-
ponibilidade dos produtos no mercado, ou sobre os presta-
dores de servigos, para que esses servigos sejam plenamen-
te confidveis.

Como conseqiiéncia dessa pressdo tem-se utilizacdo
de materiais mais eficazes e de processos de produgdo que
nfo dependam de tecnologias extremamente sofisticadas;
estabelecimento de novas politicas e padrGes de trabalho,
a partir de uma nova filosofia de geréncia; tendéncia cres-
cente a internacionaliza¢gdo dos mercados.

Objetivo principal: prevencdo

A meta primeira de um programa de controle da qua-
lidade deve ser evitar produtos ou servigos de qualidade in-
satisfatoria. Para tal, é imprescindivel que esse controle se-
ja efetuado, passo a passo, durante todo o processo.

E absolutamente necessirio que a geréncia, em to-
dos os seus niveis, esteja consciente de que esse programa
ndo objetiva melhorias tempordrias da qualidade nem re-
dugOes momentineas de custos de projeto.

Efeitos benéficos dos Programas de CTQ

Um programa de CTQ que funcione satisfatoriamen-
te dificilmente deixard de trazer, para a empresa que o ado-
te, beneficios como melhorias na qualidade do produto;
melhorias na qualidade do projeto; redugdo de perdas e de
custos de operagdo; maior satisfagdo dos empregados em
relagdo ao seu trabalho e & empresa como um todo; redu-
¢do dos estrangulamentos das linhas de produ¢do; aprimo-
ramento dos métodos e nos testes de inspe¢do; meio de oti-
mizagdo do tempo de realizagdo das tarefas; defini¢do de
programas de manuten¢do preventiva; disponibilidade de
dados relevantes para que possa ser feito o marketing da
empresa; fornecimento de uma base factual para padrOes
de custos contdbeis para refugo; bases concretas para retra-
balho e inspegdo.

O QUE E QUALIDADE?
Os diferentes significados

Aurélio Buarque de Hollanda dd como significados
gerais do termo qualidade, aplicdveis a coisas: (1) “Proprie-

dade, atributo ou condigdo das coisas ou das pessoas capaz
de distingui-las das outras e de lhes determinar a natureza”;
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(2) “Numa escala de valores, qualidade que permite avaliar
e, conseqiientemente, aprovar, aceitar ou recusar qualquer
coisa”; (3) “condi¢do, posi¢do, fun¢do™.

Quando um produto é considerado de alta qualida-
de, aplica-se o segundo significado. Em se tratando de qua-
lidade industrial de produtos, o significado da palavra qua-
lidade € relativo: depende de requisitos ditados pelo clien-
te. Assim, a qualidade, no sentido em que o termo é em-
pregado quando se fala de controle depende da satisfacdo
do consumidor.

Requisitos para se ter um cliente satisfeito

Para o cliente ficar satisfeito, ou seja, para que o pro-
duto seja adequado ao uso que esse cliente pretende lhe
dar, esse produto deve estar de acordo com suas expecta-
tivas; dentro das especificag0es do manual; ¢ em confor-
midade com o prometido e demonstrado pelo vendedor.

Além disso, o produto deve operar sem quaisquer
problemas, por tempo relativamente longo, com plena con-
fiabilidade. Deve, também, ter o menor custo possivel, es-
tar disponivel e acessivel sempre que o cliente dele neces-
sitar e em caso de eventual dano ou defeito, o reparo ou
conserto ser efetuado no menor tempo possivel.

A qualidade de um produto deve estar presente em
todos os itens que lhe dizem respeito: desenho, abrangén-
cia, seguranga, tamanho, coloragdo, embalagem, rétulo,
cognome, atendimento, custo, entrega.

Fatores que afetam a qualidade

Os fatores que incidem sobre a qualidade de um pro-
duto podem ser divididos em dois grupos: o tecnolégico,
composto pelos equipamentos, materiais e métodos; e o
grupo humano, do qual fazem parte os operadores, os su-
pervisores e as demais pessoas da empresa.

Quando se visa a obtengdo da qualidade é impres-
cindivel que se dé toda a atengdo ds expectativas do clien-
te. Por outro lado, certamente ndo se atingird o objetivo
pretendido se ndo forem considerados, cuidadosamente os
elementos desses dois grupos, principalmente os do grupo
humano,

O grupo humano e o espirito da qualidade

Quando se almeja qualidade é preciso, primeiramen-
te, suscitar em todos os que direta ou indiretamente se li-
gam ao processo produtivo o desejo de fazer o que for ne-
cessdrio para conseguir essa qualidade, sem objegOes e com
cooperagdo. Em outras palavras, do presidente da empresa
até o funciondrio menos qualificado, todos devem estar
imbuidos do espirito da qualidade como interesse princi-
pal. Um conceito fundamental para que a qualidade seja
obtida é o de que ela resulta do trabalho de todos. Cada
pessoa da organizagdo tem de estar ciente e consciente de
que € responsdvel por esse objetivo.

O CONTROLE DA QUALIDADE
Por que uma organizagfo sistemdtica?

Por ser um trabalho de todos, muitas vezes a quali-
dade passa a ser responsabilidade de ninguém. A geréncia
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das empresas devem reconhecer que muitas das responsa-
bilidades individuais em relagdo a qualidade s6 serdo enca-
radas seriamente se houve, em tempo integral, uma respon-
sabilidade organizada funcionalmente sob uma geréncia cujo
alvo seja, exatamente, controlar a qualidade.

Em principio, € o administrador principal que deve
ser o lider de um programa de CQ. Isso, porém, ndo impede
que ele, bem como os outros executivos da empresa, rece-
bam assisténcia permanente de um profissional de controle
de qualidade que atue efetivamente como tal, acompanhan-
do todas as fases do processo produtivo; a comercializagdo,
que determina as preferéncias de qualidade dos clientes; a
engenharia, que estabelece as especificagSes da qualidade
dos produtos; e a supervisdo de vendas, que firma a imagem
da qualidade nos produtos a serem vendidos.

Em suma, para que haja qualidade ¢ preciso haver um
programa organizado, integralmente apoiado pelo executivo
principal. Com esse apoio garantido, serd fécil passar para
todos os demais membros da empresa a idéia de que sdo ne-
cessdrios todos os esfor¢os possiveis para que se aprimore
a qualidade.

O que é Controle de Qualidade?

Nessa expressdo, “‘controle” significa um instrumento
de geréncia que assume responsabilidade por quatro tarefas:
estabelecimento de padrOes de qualidade; avaliagdo da con-
formidade dos produtos com esses padroes; determinag¢do
de providéncias quando os padrdes estiverem ultrapassados;
e planejamento para melhoria dos padiGes.

Esse controle, na prética, é realizado através de uma
estrutura de trabalho operacional conhecida por todos na
empresa, que adota procedimentos gerenciais e técnicosin-
tegrados para orientar as agOes coordenadas das pessoas e
das mdquinas; fornece a empresa informagGes sobre as me-
lhores e mais priticas maneiras de assegurar a satisfagdo do
cliente em relagdo 4 qualidade e ao custo dos produtos; e
mantém documentagdo atual e verdadeira sobre todo esse
processo.

Assim, pode-se definir o CTQ como um sistema que,
sendo eficaz para integrar o desenvolvimento e a manuten-
¢d0 da qualidade aos esfor¢os dos vdrios grupos no sentido
de aperfeigod-la, se organize de tal forma que as agOes de
comercializa¢do, engenharia, produgfo e servigo possam ser
realizadas nos niveis mais econdmicos possiveis e conduzam
a plena satisfa¢do do usudrio.

OPERACIONALIZACAO
DO PROGRAMA DE CTQ

O que controlar?

O controle deve ser efetuado em todos os estdgios im-
portantes dos processos de produgfo ¢ de prestagdo de ser-
vigos, dividindo-se esse controle em quatro tarefas: contro-
le de projeto novo; controle de material de entrada; con-
trole do produto; e estudos de processo especial.

A primeira dessas tarefas — o controle de projeto no-
vo — diz respeito ao estabelecimento e especificagdo dos
padrdes de qualidade para o produto, tendo em vista o cus-
to desejdvel, o desempenho, a seguranga e a confiabilidade.
Inclui-se, também nessa tarefa, a eliminag¢fo, ou a locali-

zagdo, das possiveis fontes de problemas referentes 4 qua-
lidade do futuro produto.

O controle de material de entrada envolve recebi-
mento e armazenagem. Dois pontos bésicos devem ser ob-
servados: somente devem ser recebidos e armazenados as
partes, os componentes e os materiais cuja qualidade es-
teja de acordo com os requisitos pré-estabelecidos. A ar-
mazenagem deve ser realizada da maneira mais econdmica
possivel e com todos os cuidados necessdrios para que se
mantenha o nivel de qualidade atestado quando do rece-
bimento. .

A tarefa de controle do produto tem lugar na fonte
de produglo e no servigo de campo: qualquer desvio da
especificag@o de qualidade deve ser corrigido antes que pro-
dutos defeituosos sejam manufaturados.

Por fim, os estudos de processos especiais constituem
uma tarefa de pesquisas e testes que visam a localizar as
causas de produtos defeituosos para que além de aprimora-
mento das caracteristicas de qualidade como também im-
plementar uma ag¢do corretiva permanente.

A estatfstica e 0 CTQ

A estatistica a ser utilizada num programa de CTQ
quando necessdria, ndo pode ser tomada como ferramenta
inica dessa caixa de ferramentas que é o controle da qua-
lidade.

Normalmente, recorre-se a.estatistica para: distri-
bui¢do de freqiiéncia, grificos de controle, tabelas de amos-
tragem, métodos especiais, estudos de confiabilidade do
produto.

A premissa bdsica do controle estatistico é a de que
a variagdo na qualidade do produto deve ser constantemen-
te estudada. Essa variagfo pode ocorrer em grandes quan-
tidades do produto em diferentes lotes do mesmo artigo.
Deve ser medida tendo em vista as caracteristicas criticas
da qualidade e os padrSes que se pretende manter. Nfo se
pode esquecer que os equipamentos utilizados no proces-
so também devem estar sujeitos a esse controle. O método
estatistico € aplicado, especialmente, em amostras retira-
das de lotes de produto ou de unidades produzidas pelos
equipamentos utilizados no processo.

Os resultados dessas andlises tém efeito extremamen-
te benéfico sobre todo o campo de aplicaggo do controle
da qualidade. O desenvolvimento de avangados equipamen-
tos de teste — eletrdnicos e mecdnicos — tem permitido
uma constante otimizaggo do estudo das varidveis que en-
volvem o monitoramento da qualidade.

Os fundamentos do CTQ

Esses fundamentos sdo aplicados a qualquer tipo de
processo produtivo: os produtos podem ser reatores nuclea-
res, veiculos especiais, quaisquer bens durdveis ou mesmo
produtos de padaria, farmdcia ou cervejaria.

Os fundamentos do CTQ sdo, também, bdsicos para
as chamadas industrias de prestagdo de servigos, que ofere-
cem produtos como assisténcia médica, hotelaria e teleco-
municagoes.

Embora existam enfoques diversos para o processo
de produgdo em grande escala e para o artesanal, tanto pa-
ra o processo que resultard em pequenos itens, quando pa-
ra aquele que produzird grandes equipamentos, sgo vali-
dos os mesmos fundamentos. A diferen¢a de enfoque po-
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de ser facilmente resumida: as atividades de controle da
qualidade sfo centradas no produto quando se trata de
produgdo em massa, e no processo, quando se tem a ma-
nufatura de lotes-tarefa.

Funcionamento x Objetivos

Para que o sistema de CTQ funcione em conformi-
dade com seu duplo objetivo — assegurar qualidade aos
produtos da empresa e garantir custos otimizados para
esta qualidade — faz-se necessdria a criagdo de subfungGes
que poderdo garantir tecnologias bdsicas de engenharia, apli-
cdveis a qualquer produto: engenharia da qualidade, que
fornece subsidios para o planejamento da qualidade; en-
genharia de controle de processos, que monitorando a apli-
cagdo do programa no local da produgdo, vai gradativamen-
te tomando o lugar das atividades de inspe¢do; e engenha-
ria de equipamentos, que, a partir de informagfes sobre a
qualidade dos produtos, inspeciona e testa os equipamen-
tos. Os resultados pertinentes dessa tarefa, depois de anali-
sados, tornam-se a base dos ajustes e das a¢Bes corretivas.

A implementag¢io dos programas

Os programas de qualidade devem ser implementados
cuidadosamente: é conveniente selecionar uma ou duas
dreas para a aplicagdo do programa e, 3 medida que se fo-
rem colhendo resultados satisfatérios, ampliar, passo a pas-
s0, o dmbito da aplicagdo.

A implementagfo dos programas

Os programas de qualidade devem ser implementados
cuidadosamente: € conveniente selecionar uma ou duas
dreas para a aplicagdo do programa e, 3 medida que se fo-
rem colhendo resultados satisfatérios, ampliar, passo a pas-
s0, 0 dmbito de aplicagdo.

Quando se tratar da implanta¢fo do programa em in-
dustrias com alto nivel de automagdo, o fator tempo deve-
rd receber especial aten¢do. Equipamentos automadticos ge-
ralmente exigem — para uma operagfo sem problemas —
niveis muito elevados de qualidade em todas as suas par-
tes constitutivas. Até que esses niveis sejam atingidos, po-
de haver tempo excessivo de inoperéncia, tornando antieco-
némica a opera¢gfo automdtica do processo. Fazse neces-
sdrio, entdo, um rdpido redirecionamento das condigGes fo-
ra de controle e uma imediata realimentagdo de informa-
¢Oes para reajuste do processo, a fim de baixar as taxas de
defeitos e de nfo conformidade com as especificagses.

QUANTO CUSTA A QUALIDADE?
Relagio Custo x Beneffcio

Os beneficios resultantes de um programa de CTQ
tornam o seu custo relativo extremamente reduzido.

O CTQ pode levar a corregdo de distorgSes no pro-
cesso industrial, corre¢do esta que minimizara o custo dos
produtos através da qualidade da operagdo. Essas distor-
¢Oes sdo provenientes, basicamente de trés fatores: inexis-
téncia, nas industrias, de padrfes de qualidade suficiente-
mente orientados para o cliente; visdo parcial e pouco rea-
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lista do bindmio custo da qualidade do produto x servigo
que este pode oferecer; e pouca clareza sobre a importan-
cia de prevengdo como fator primordial para a reduggo dos
custos.

Despesas efetivas

A qualidade tem um prego real e mensurdvel, embora,
como custo, se dilua em relagdo aos beneficios. Os custos
de um programa de CTQ podem ser distribuidos em quatro
grupos: custos de prevengdo, que incluem os gastos com o
planejamento da qualidade e com todas as agGes e opera-
¢Oes necessdrias para evitar a ocorréncia de ndo conformi-
dades e de defeitos; custos de avaliagdo, ou seja, os gastos
efetivados para avaliar a qualidade dos produtos, medida
indispensdvel 3 manutengdo dos niveis de qualidade dese-
jados; custos de falhas internas, abrangendo os gastos de-
correntes de materiais defeituosos e nfo conformes, bem
como os gastos efetuados com produtos que, por nio se
enquadrarem nas especificagfes da empresa, ndo trardo re-
torno financeiro. E o caso dos refugos, dos retrabalhos e
dos itens danificados; custos de falhas externas, que passam
a existir quando produtos defeituosos ou nfo conformes
atingem o cliente.

Além destes, as despesas efetivas incluem os gastos
com prestagdo de servigos em produtos sob garantia e o cus-
to de devolugGes e de eventuais processos juridicos movidos
contra a empresa por perdas e danos gerados por esses pro-
dutos defeituosos.

CTQ: A GARANTIA
DE UMA EMPRESA DE QUALIDADE

Aprimoramento das Rela¢des Humanas

Os beneficios de um CTQ bem implantado ndo sfo
apenas materiais. A propria organizagdo do controle da qua-
lidade representa importante canal de comunica¢do entre
todos os membros da empresa que, imbuidos do mesmo
espirito da qualidade, passam a ter interesse comum ¢ a tro-
car informagOes sobre seus esforgos e sucessos na busca do
objetivo comum. Assim, transformado em canal de comu-
nicagfo, o CTQ acaba gerando maior integragfo entre os
diversos grupos e efetiva participagdo de cada membro da
empresa.

O objetivo atingido

Os programas de CTQ so a maneira mais rdpida, se-
gura e econémica de atingir os principais objetivos de uma
empresa. O cliente fica inteiramente satisfeito, uma vez que
passa a ter sempre disponivel o produto adequado no seu
uso, pelo qual vai pagar um pre¢o que serd 0 menor possi-
vel. A empresa, por sua vez, passa a ter a possibilidade de
boa colocagdo de sua produgdo no mercado interno e mes-
mo externo: a qualidade nio tem fronteiras. Essa garantia
de colocagdo se traduz nfo s6 em lucros para seus acionis-
tas como também em satisfagfo crescente para seus empre-
gados que estardo mais felizes e seguros por pertencerem a
uma empresa de qualidade, que lhes garante melhores con-
digdes de trabatho, propicia ascensfo funcional condizente
com seus esforgos — com as decorrentes melhorias nas con-
di¢oes de vida — e os motiva, pela confianga que inspira.
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Além disso, € de empresas de qualidade que se faz o
desenvolvimento de um pais, condi¢gdo imprescindivel pa-
1a a felicidade do seu povo.

CONCLUSAO

Devese observar que planejamento estratégico sem
a participa¢gdo do executivo principal nfo funciona; é en-
fadonho e gera burocracia e desperdicio de recursos. Qua-
lidade s existe quando o executivo principal mostra, atra-
vés de agbes executivas e reais, que ela é importante. Sen-
do assim, para que essa proposta metodologica tenha va-
lidade nfo pode ocorrer abdicagdo em qualquer dos ni-
veis hierdrquicos da empresa envolvidos no processo.

Ap6s a aplicagfo da metodologia descrita surgird o
“Plano Global sobre Garantia/Controle da Qualidade de
Produtos e Servigos da Empresa” que constard de cinco
itens, além de trés anexos, como segue:

CERQUEIRA NETO, EP. & MEN-
DONGA, M.R.N. — Sistema Pe-
trobrds de Garantia da Qualida-
de Metrologica, 6° Semindrio de
Laboratério, Instituto Brasileiro
do Petréleo, 1985.

CERQUEIRA NETO, EP. — Admi-
nistra¢gdo, Empresa e Tecnologia
versus Metrologia, Normalizagdo
e Qualidade. Boletim Técnico
Petrobrds, 27(1):31-41, 1984.-

— A Divisdo de Quimica do

BIBLIOGRAFIA

Centro de Pesquisas da Petro-
bris, Revista Quimica Industrial,
53(628):12-20, ago. 1984.

— Garantia da Qualidade:
um esforgo metrolégico labora-
torial. Revista Quimica Indus-
trial, 53(625):16-21, mai. 1983.
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1. Definigdo da qualidade no dmbito dos negbcios e da filo-
sofia da empresa

2. Politicas e estratégias gerais sobre qualidade de produtos
da empresa

3. Objetivos e planos gerais para garantia/controle da quali-
dade de produtos da empresa

4. Politicas e estratégias especificas sobre garantia/controle
da qualidade de produtos da competéncia das varias uni-
dades operacionais

5. Objetivos e planos de a¢do especificos para garantir/con-
trolar a qualidade dos produtos da competéncia das va-
rias unidades operacionais da empresa.

E, como anexos, (1) quadros de resultados; (2) andli-
se da atuagdo atual da empresa quanto a garantia/controle
da qualidade de produtos oferecidos aos mercados nacional
e internacional ; (3) andlise das coordenadas do planejamen-
to da qualidade na empresa, com sintese das informagGes
de andlise ambiental.

A Comissfo Executiva para gerenciamento estratégi-
co da qualidade dos produtos da empresa aperfeigoari esse
plano, d medida que ele seja implementado e, anualmente,
reavaliado.
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