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RESUMDPO

Esta pesquisa propde um modelo conceitual do Sistema de
Informagdo da Qualidade. Foram realizadas duas formas de pesqui-
sa, a bibliografica de natureza abrangente e a de campo efetuada
em duas empresas que atuam em setores relevantes da economia
catarinense. Estas pesquisas, constituiram as bases tedricas e
praticas para o desenvolvimento do modelo. 0 modelo conceitual
configurado na Estrutura Sistémica da Qualidade é constituido
pelo Sistema Conceitual da Qualidade, Sistema do Controle de
Qualidade e Sistema de InformagZo da Qualidade. Esta estrutura
situa e especifica a fungd@o desempenhada pelo Sistema de Infor-
magao da Qualidade no contexto geral da qualidade. Os subsistemas
que compdem este sistema sZo detalhados de forma a refletir a

realidade observada na pratica.

A Estrutura Sist@mica da Qualidade é proposta como
modelo de andlise, acompanhamento e implantagZo de sistemas de

qualidade nas organizagdes.

A aplicagZo do computador no Sistema de Informagdo da
Qualidade é analizada com o objetivo de orientar o uso do proces-

samento eletrdnico de dados a nivel operacional e gerencial.

Esta dissertagdo oferece como contribuigZo para o campo
da qualidade uma detalhada revisZo bibliografica, consideracgles
de aplicag@o pratica de sistemas de qualidade e propde um novo
modelo para melhor compreender e realizar a fungado da obtengzo da

qualidade.

O Sistema de InformagZo da Qualidade & enfocado, de
maneira especial, como instrumento indispensavel para atingir os

objetivos de qualidade das organizagoOes.
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ABSTRACT

The research proposal is a conceptual model of Quality
Information System. A comprehensive bibliographiéal research and
a Tfield research were realized in two companies of important
sectors of Santa Catarina's economy. These researchs were the
theorical and the practical basis for the model development. The
conceptual model represented by the Sistemic Quality Struture is
composed by the Quality Concept System, Quality Control System
and Quality Information System. This structure 1localizes and
specifies the function performed by the Quality Information Sys-
tem in the general context of quality. The subsystems which
compose the Quality Information System are treated to reflect

reality observed in pratice.

The Systemic Quality Structure is proposed as a model
for analysis, supervision and implantation of quality systems in

the organizations.

Computer applications in the Quality Information System
is analyzed with the goal to guide the use of electronic data

processing in the operational and management level.

This dissertation offers as contribution for the quali-
ty field a detailed bibliographical review, a practical applica-
tions considerations for the quality systems, and a new model to
better understand and to fulfills the function to accomplish

quality.
A special approach is given to the Quality Information

System as an indispensable tool to achieve the quality organiza-

tional goals.
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‘Sistema de Informagdo da Qualidade

CAPITULO I

1. INTRODUGAO

1.1. Origem e Importéncia

O sistema de informag3oc em uma organizagdo €&, sem
davida alguma, um meio extremamente necessério para realizar as
fungdes de planejamento, coordenagdo, controle e orientagado das
atividades de desenvolvimento manuteng@o e melhoria da qualidade.
Pode-se afirmar que, sem informagZo, é praticamente impossivel
executar estas atividades, e conseqiientemente dificil de serem

atingidos os objetivos de qualidade, estabelecidos pela empresa.

Atualmente, as empresas e de modo particular a alta
geréncia, estdo voltando cada vez mais sua atengdo e demostrando
um maior 1interesse pela qualidade dos produtos que fabricam.
Isto representa para elas maiores fatias de mercado, redugao dos
custos de produgZo pela diminuigdao dos refugos e gargalos, e isto
implica maior produtividade. S&o incontestéaveis os beneficios
adquiridos quando se investe na qualidade. Para que estes propd-
sitos possam ser atingidos, deve-se também prestar atengZo ao
tipo de informag3@o recebida, que evidencie o estado da qualidade.
Esta informag@o, valiosa para a tomada de decisZo e vital para a

execugdo das atividades em favor da qualidade, deve ser fornecida

Engenharia de Produgdo e Sistemas (UFSC)----~—omommmmmmmmmcm 1
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Sistema de Informacgao da Qualidade

Por um adequado sistema de informagdo.

Desta forma, controle de qualidade e sistema de infor-
magao, dois assuntos de reconhecida atualidade e que englobam os
aspectos anteriormente apontados, motivaram a realizagzdao deste

estudo, em fungao das seguintes razdes:

- A importéncia da informagZ@o como instrumento de geréncia e
operagdo das atividades de desenvolvimento, manutencgio e

melhoria da qualidade.

- O papel relevante da qualidade no plane jamento estratégico

da empresa.

- 0Os estudos a respeito abordam a questZo '"controle de
qualidade e sistema de informagZo" como assuntos isolados,
sem um tratamento consolidado, especifico, amplo e claro
do que a informagZ@o representa no contexto geral da obten-

¢ao da qualidade.

- A maior parte da literatura éonsultada, que aborda par-
cialmente este assunto, ¢é de origem estrangeira. Os con-
ceitos s3ao utilizados, mas, as situagfes de estudo discu-
tidas nZo se encaixam no contexto econdmico e social da
realidade das empresas nacionais. Estes trabalhos destacam
os aspectos técnicos, descuidando os aspectos gerenciais

ou administrativos.

- 0 incremento do processamento eletrdnico de dados nos
sistemas de informacgZo, situag@o cada vez mais evidenciada
pelo uso de microcomputadores nas empresas, como meio de
dinamizar o processamento dos mesmos para posterior comu-

nicagdao das informagdes suportando a tomada de decisdes.

Engenharia de Produc3o e Sistemas (UFSC)-—-——-——mmmmmmmmmo 2



Sistema de InformagZo da Qualidade

- Ambos os assuntos, o controle de qualidade e o sistema de
informag3o, s@o atualmente relevantes, de ampla atuacdo, e
importantes na realizag3ao dos objetivos da empresa, ofere-

cendo um campo de estudo que merece atencgdo.

Por outro lado, existem no Programa de Pods-Graduagdo em
Engenharia de Produg®o linhas de pesquisas nas areas do controle
de qualidade e sistemas de informagdo. Estas sd3o conduzidas por
professores e. alunos, cujo interesse basico é o de dirigir e
consolidar esforgos na procura de técnicas aplicadas ao desenvol-
vimento, implantagdo e avaliag@o de sistemas de qualidade. Este
grupo de pesquisa tem apresentado trabalhos periodicamente em
congressos no pais e no exterior, publicando inclusive seus
resultados em revistas técnicas especializadas, exemplos s3ao:
Sell et alii (1983), Paladini (1983), etc.

Todo este ambiente voltado para o estudo das questdes
da qualidade contribuiu para viabilizar o presente trabalho a

partir do interesse do autor.

1.2. Objetivos
Os objetivos deste trabalho s3o:

- Expor os principais aspectos que devem ser 1levados em
consideragc@o para o desenvolvimento e implantag@o de um

sistema de informag3do para a obtengZo da qualidade.

- Fazer uma abordagem do‘papel desempenhado pelo sistema de
informagZ@o como instrumento de apoio ao gerenciamento e
operagao das atividades do controle de qualidade, bem como
a integragdo deste Gltimo com outros setores da empresa

através da informagzo.

Engenharia de Produg3o e Sistemas (UFSC)---—---mm--mmmmmmmmmmomm 3



Sistema de Informagdo da Qualidade

- Conceituar integradamente sistema de informagZo e controle

de qualidade.
- Situar, sob o prisma da abordagem sist@mica, o papel

desempenhado pelo sistema de informagZo no contexto geral

da qualidade.

1.3. Contribuigdes

Esta dissertagao pretende ser uma fonte de consulta
para os profissionais e estudiosos das &reas especificas ou
relacionadas com a qualidade. Ela propociona o acesso a uma
abordagem ampla e consolidada do que é um sistema de informac3o
dentro do contexto geral da qualidade na empresa. Este estudo
contribuira para despertar o interesse de futuras pesquisas, que
visam aumentar o conhecimento dos sistemas de informagao que
apoiam as atividades direcionadas & obteng3do da qualidade na

empresa brasileira.

1.4. Metodologia

Para que os objetivos propostos neste trabalho pudessem
ser atingidos, foram seguidos dois processos conjuntos de pesqui-

sa: a de campo e a bibliogréafica.

A pesquisa de campo, de carater qualitativa, foi reali-
zada em duas empresas do estado de Santa Catarina, que pertencem
aos setores eletroeletrdnico e de maquinas e equipamentos, foca-
lizando particularmente os departamentos de controle de quali-
dade. O periodo de tempo, investido em cada empresa, foi de trés

meses.

- Engenharia de ProdugZo e Sistemas (UFSC)--———————commmmmm—— 4
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A coleta de dados foi efetuada através de entrevistas
com o pessoal do controle de qualidade. Gerentes, chefes, encar-
regados e inspetores foram entrevistados informalmente, visando
proporcionar um clima de confianga com o objetivo de obter infor-
magdes confiaveis. Paralelamente ao processo de entrevistas,
fizeram-se observagbes das atividades do pessoal do setor, a fim
de confrontar as informag¢gdes obtidas com o que realmente existe,
e ampliar, com isto, o conhecimento dos procedimentos relaciona-
dos com o fornecimento de informag3@o para o controle de quali-
dade.

No decurso das entrevistas, a fim de n3o perder infor-
magdes de carater relevante, foram registradas as atividades ob-
servadas de tudo aquilo que estava relacionado com o sistema de
informa¢3o no controle de qualidade. Foram coletados também rela-
torios, formuléarios, graficos e esquemas utilizados, para analise

posterior.

No intuito de conhecer a realidade, foram estudados os
sistemas de informagdo de apoio ao controle de qualidade destas
empresas, para que estas possam servir como ponto de referéncia
das consideragdes relevantes. A percepcdao das duas realidades
permitiu descaracterizar os procedimentos particulares, tornando

possivel o estabelecimento de uma situag3o mais abrangente.

A pesquisa bibliografica foi direcionada & revisdo da
literatura nacional e estrangeira sobre trabalhos relacionados
com o assunto em estudo. Isto implicou na consulta de catalogos
de referéncia especializados na area, bem como na consulta de
livros, revistas e jornais relacionados com a problematica em

foco.

Com os resultados destas duas pesquisas foil criada uma

Engenharia de Produg3o e Sistemas (UFSC)--——————mmmmmmmmmm 5
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base conceitual do sistema de informagdao no contexto geral da
qualidade, assim como uma descrigao da estrutura funcional e

organizacional do sistema de informagzao no controle de qualidade.

E importante mencionar que o estudo teve uma abordagem

sistémica, baseada nos conceitos da teoria geral de sistemas.

1.5. LimitagOes

Esta dissertagdo se baseia principalmente nas informa-
¢Oes coletadas durante a pesquisa de campo. O tempo destinado &
coleta destas informagdes foi menor que o desejavel, n3ao permi-
tindo um conhecimento aprofundado dos setores de controle de
qualidade e das &areas relacionadas. Assim sendo, outras informa-
¢des que poderiam ter contribuido para enriquecer este trabalho
deixaram de ser obtidas. A sua obtengZo implicaria no investimen-
to de um periodo de tempo maior daquele que foi destinado, em

virtude das restrigdes de tempo da empresa e do curso.

0 fato de conhecer somente duas empresas nao foi sufi-
ciente para obter uma visdo mais abrangente do sistema de infor-
macao no contexto geral da qualidade. Para tanto, haveria neces-
sidade da pesquisa ser expandida para outros tipos de empresas
dos diversos setores da indastria. Isto n3o foi possivel, em

vista das razdes apresentadas anteriormente.

Neste trabalho, foram enfocados os aspectos . organiza-
cionais e gerenciais do sistema de informag3o na obtengZdo da

qualidade, em detrimento dos aspectos técnicos operacionais.
Em fung¢3do destas limitagOes, esta dissertag3o &€ uma
visZ@o preliminar do sistema de informagZo no contexto geral da

qualidade.
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1.6. Estrutura

Este

capitulos:

Capitulo

Capitulo

Capitulo

Capitulo

Capitulo

Capitulo

trabalho se estrutura de acordo com os seguintes

Apresentagdo da idéia geral do trabalho, com

seus objetivos, metodologia e limitagdes.

Exposigdo dos termos relevantes sob a pers-

pectiva de diversos autores.

DescrigZ@o da abordagem sistémica da quali-
dade.

Abordagem do sistema de informagao da quali-
dade e o0s diferentes subsistemas que o

compodem,

Consideragdes sobre o uso do computador no
sistema de informagdo da qualidade, fazendo
referéncia a seu projeto, desenvolvimento,

implementagdo e treinamento do usuario.

Conclusdes e sintese dos principais concei-
tos apresentados e discutidos nesta disser-
tagdo, e apresentagdao de sugestdes para

futuras pesquisas.
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CAPITULO II

2. ABORDAGEM CONCEITUAL DOS TERMOS RELEVANTES

Os conceitos que serdo utilizados no desenvolvimento
deste trabalho tém sido objeto de varias abordagens diferentes em
fungZo da o6tica de diversos autores. 'Algumas vezes, estas abor-
dagens tém 1levado a reforgar uma linha de pensamento, outras

vezes tém criado verdadeiras polémicas.

A seguir, serao tecidas consideragdes sobre as varias
abordagens encontradas na literatura referentes aos conceitos

relevantes para este estudo.

2.1. Sistema

A palavra sistema é atualmente muito utilizada para
referir-se a um espectro de idéias bastante extenso e diversifi-
cado. Dado seu carater abrangente, & comum designar desde siste-
mas biologicos até sistemas de transportes, desde sistemas admi-
nistrativos até sistemas de poténcia, cada qual tratando de uma

area ou ramo do conhecimento.
Os conceitos de sistemas propocionam uma série de ra-
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ciocinios que 1levam a comprensdao da complexidade da empresa

moderna como um todo. Segundo Ackoff citado por Dias (1985),
"Agora, em vez de estudarmos o todo em termos das partes, as

partes comegam a ser explicadas em termos do todo".

Os conceitos de aplicagbes agregativas e de sistemas
ganharam maior relevancia depois da Segunda Guerra Mundial. Num
sentido amplo Wetherbe (1984) diz que "Um sistema é uma coleg3do
ou arranjo de entidades, ou coisas, relacionadas ou conectadas de
tal modo que formam uma unidade ou um todo. Em sistemas projeta-
dos ou controlados por pessoas, as entidades s3o geralmente
arranjadas de modo que possam interagir para concluir um ou mais
objetivos. Algumas entidades s3o inerentes ou internas ao sistema

e outras sdo extrinsecos a ele'".

De um ponto de vista mais especifico, em relagdo aos
sistemas gerenciais s3do encontradas na literatura definic¢des de
sistema tal como a proposta por Fitzgerald e Fitzgerald (1973),
"Um sistema pode ser definido como uma rede de procedimentos
interrelacionados que estZo ligados para executar unidos uma
atividade, ou seja todos os elementos que complementam o todo; um
procedimento é uma série precisa de instrugdes que seguem uma
certa ordem que estabelecem: o que fazer, como fazer, quando
fazer e quem vai fazer". Ou também Shimizu (1983), "Sistema &
entendido como uma entidade que recebe recursos primarios subme-
tendo-os a atividades regulamentadas, e que produz os resultados

dese jados".

Outros autores como Dias e Gazzaneo, citados por Dias
(1985), definem de maneira sintetizada este conceito, tal como:
"Sistema é um conjunto de partes coordenadas, que concorrem para
a realizagdao de um conjunto de objetivos". Ou ainda Buckley
citado por Johnson et alii(1973), "Um todo gue funciona como um

todo pela virtude da interdepend&ncia de suas partes & chamado de
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sistema".

C que transparece destas definigdes, formuladas por
diferentes autores sobre sistemas, s3o dois conceitos fundamen-

tais:

- A obtengao de resultados, ou seja, o fim especifico ou a
razao de ser do sistema.

- A interdependéncia das partes, ou seja, cada sistema &
composto de muitas partes diferentes e estas por sua vez

somadas constituem um todo.

Este Gltimo conceito implica outras caracteristicas que
estdo geralmente associadas com o sistema. Estas podem ser

generalizadas como sendo:

- Componentes Coordenados - Um sistema é composto de uma série
de componentes interrelacionados ou elementos cujas ativi-
dades sao coordenadas de acordo com algum conjunto de regras

predeterminadas.

— Ambiente Interno e Externo -~ O conceito de sistema envolve um
ambiente interno e outro externo. O ambiente interno é con-
trolado e alterado pela interag3o dos componentes do sistema.
0O ambiente externo consiste das forgas que atuam no sistema
mas que estdo além do controle direto do préprio sistema. Um
sistema que nao. intérage com o seu ambiente € um sistema

fechado, e aquele que assim o faz é um sistema aberto.

- Fluxo de Informacgao - Um sistema envolve comunicag®o. A agdo
coordenada de varios componentes, due controlam o ambiente
interno, & realizada pelo fluxo de dados que circulam entre
0os componentes mantendo-se assim um interrelacionamento entre

eles. O ambiente externo estimula a agdao dos componentes.
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- Objetivo - Um sistema tem um propdésito ou objetivo. Este é
geralmente auto-iniciado por um sistema que atinge seus obje-
tivos através da influéncia do ambiente externo ou pela
modificagdao de suas relagdes internas para com o ambiente

externo.

A concepgdo mais simples de um sistema, de acordo com
Wetherbe (1984), vide Figura 1, é formada pelos elementos Entra-
da, Processo e Saida combinados de véarias formas. A saida de um
sistema pode tornar-se a entrada de um outro, o que é chamado de

interface entre sistemas.
Estes elementos dizem respeito a:

- Entradas - Os dados relacionados com o ambiente externo

e interno deverzo ser obtidos, transmitidos e classificados.

- Processo - Os dados obtidos ser3dao transformados numa
forma significativa, para atender aos propdsitos do sistema.
Isto pode envolver uma grande quantidade de operacgdes e de
dados a serem processados. A transformagZo segué algumas
regras predeterminadas condizentes com os objetivos e pro-

positos do sistema.

- Saidas - Os resultados da transformagZo dever3o ser transmi-
tidos para outros elementos do sistema numa forma que possam
ser reconhecidos. Os sistemas de maior interesse s3io aqueles

que podem ser controlados.

Do exposto, um sistema pode ser definido, num sentido
estrito, em termos de seus elementos e propriedades, constituidos
pela entrada, processo e saida. Estes elementos representam pa-

rametros do sistema os quais s3o suscetiveis de mensuragao e
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L 4

— ENTRADA PROCESSO

SAIDA

FIGURA 1 - Elementos de um Sistema Simples
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N

N
avaliagdo. Entretanto, os sistemas s3do din&micos e, por conse-

guinte, a mudanga é um fato inerente a eles. Em um sistema din8-
mico é necessario revisar, periddica ou continuamente, o resulta-
do da saida a fim de que se consiga atingir os resultados preten-
didos, para os quais pode haver desvios, devido as alteragbes do
ambiente ou outra espécie de modificag3o. Os elementos do sistema
que permitem a este nao se desviar de seu objetivo sZo o controle

e a realimentag2o, como mostra a Figura 2. oo

Quando se fala destes elementos conjuntamente é por
que, por definigdao, ambos atuam concomitantemente. Sendo que o

objetivo da realimentagao é o controle.

A fungd3o do elemento '"controle" é realizada através da
mensuragao dos resultados da saida do sistema. Os dados assim
obtidos passam a ser realimentados para os elementos controla-
dores do sistema. Estes, por sua vez, comparam os resultados da
saida com os objetivos ou padrdes predeterminados do sistema.
Caso exista uma diferenga entre a salida atual e aquela desejada,
se verifica entdo o grau e a tendé&ncia da diferenga. Posterior-
mente através do processo de tomada de decisZo, é feito um ajus-
tamento no processo do sistema, que objetiva a retomada do nivel

desejado na saida.

A natureza destes dois elementos torna-se <clara ao

analisar os trés componentes do processo do controle:

- Estabelecimento dos objetivos e padrdes de desempenho.
- Transmissdo dos dados, da comparagao da saida atual com a
saida desejada.

- Tomada de agdo corretiva.

Portanto, o elemento de realimentagdao é o arranjo que

permite a transmissdo dos resultados da comparacdo da saida com o
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——» ENTRADA PROCESSO SAIDA L .

REALIMENTACAO

CONTROLE

FIGURA 2 - Elementos do Sistema com Controle e

Realimentagao
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padrio estabelecido para o controle, liberando estes re-
sultados, como entradas para o sistema, de forma que os desvios
da saida possam ser corrigidos. De um modo geral, todo sistema

precisa de algum tipo de medida do seu desempenho ou realimenta-
¢ado. Se o sistema & controlado, o processamento devera ser corre-

tivo.

Todos os sistemas s3o constituidos de subsistemas.
Subsistemas s3o conjuntos de partes independentes que se rela-
cionam entre si compondo o sistema maior. Cada subsistema &
geralmente formado de muitos procedimentos. N&o h& restrigdes

quanto ao numero de subsistemas que deverdo compor um sistema.

A interagdao entre subsistemas consiste na troca de
entradas e saldas. Esta troca é conhecida como interface dos
subsistemas. Com o conhecimento das entradas e saidas das opera-
¢O0es de um subsistema particular, pode-se conecta-lo a outros
subsistemas, gerando entradas necessarias ou consumindo saidas
geradas pelos subsistemas vizinhos. A interface tem que ser
definida de modo a assegurar que seja aceitavel como entrada para

0 subsistema seguinte.

2.1.1. A Teoria Geral de Sistemas

A teoria geral de sistemas tem sido descrita como o
desenvolvimento de wuma estrutura sistematica e tedrica para a
‘descrigdao das relagdes do mundo empirico. Os modelos assim formu-
lados s&o aplicéveis a muitos sistemas sejam eles fisicos,
bioldogicos, comportamentais ou sociais. As similaridades freqien-
tes no aspecto tedrico de varias disciplinas é apenas aparente.
As teorias sao estruturas que amarram conjuntamente principios e

dados. Toda a teoria é um sistema.

Uma escola de pensamento relaciona os sistemas com a
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ciéncia. Esta ciéncia pode ser descrita como um corpo sistematico
de conhecimentos, uma ordem de principios essenciais ou fatos
arranjados numa dependéncia racional ou um espectro de idéias,
principios e leis formando um todo coerente. Nas ciéncias empiri-
cas, tais como a quimica, a fisica, e outras sobressaem muitas
similaridades entre os sistemas das diferentes disciplinas, ou
seja, pode-se comparar paralelamente diferentes disciplinas do
conhecimento humano através de suas similaridades, objetivando
com isto um procedimento que consiste em separar os conceitos dos
contextos, e aplicar as anadlises destes conceitos nos contextos

do mundo real.

Johnson et alii (1973) afirmam que a teoria e o racio-
cinio filoso6fico estabelecem alguns principios para a teoria

geral dos sistemas, tais como:

- O todo é o principal e as partes que o compdem s3o secunda-
rias.

- A integragdoc é a condigZo de interrelacionalidade de muitas
partes dentro de uma sbé.

- As partes, deste modo, constituem um todo indissolivel em que
nenhuma parte pode ser afetada sem que se transmita os efei-
tos para as outras partes.

- As partes desempenham seu papel sob a luz do propdésito para
qual o todo existe.

- A natureza das partes e suas fungdes s&o derivadas da sua
posigdo dentro do todo e seu comportamento é regulamentado
por este. v

- 0 todo é qualquer sistema ou configurag3o energética que se
comporta como uma Unica pega, ndo como matéria complexa.

- Tudo deve comegar com o todo como uma premissa, e as partes e
suas interrelagdes devem evoluir a partir do conhecimento do
todo.
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Dentro dos aspectos apontados pela teoria geral de
sistemas pode-se destacar a preocupagdo em identificar 0os
isomorfismos estruturais e funcionais dos diferentes sistemas,
bem como estudar como estes SAO estruturados e SE comportam e

como DEVEM ser estruturados e como DEVEM comportar-se.
O todo se auto-modifica através da transposigdo de
processos: a identidade do todo e sua unidade é preservada, mas

as partes mudam. Este processo continua indefinidamente.

2.1.2. Abordagem Sistémica

Os conceitos e principios abrangentes contidos dentro
da teoria geral de sistemas permitiram desenvolver wuma base
tebrica para o estudo, analise e solugdo sistematica de problemas
organizacionais e gerenciais, dentro do contexto empresarial,
objetivando assim um maior entendimento e compreensdo da teoria
organizacional e da pratica gerencial. Esta técnica de abordagem

é caracterizada pela abordagem sistémica.

O conceito fundamental da abordagem sistémica é o in-
terrelacionamento das partes ou subsistemas da organizagzo.
Comega com um conjunto de objetivos que se fundamentam no todo e
que se manifestam de maneira semelhante ou diferente em cada uma
das partes que o constituem. Por conseguinte, o conceito de
sinergismo, ou seja, a realizagdao de atividades simult&neas das
partes separadas mas interrelacionadas produzindo um efeito total
maior do que a soma dos efeitos somados independentemente, & uma

caracteristica sumamente importante da abordagem sistémica.

A abordagem sistémica surgiu da necessidade de resolver
os problemas derivados dos sistemas grandes e complexos. As
palavras grandes e complexos nao se referem necessariamente ao

tamanho, mas ao numero de partes que compdem o sistema e suas
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interrelagdes. Do ponto de vista de sistemas organizacionais e
gerencias 1isto sé identifica com o aumento da complexidade das
empresas atualmente. Esta complexidade é devida ao maior tamanho
- como o numero de empregados; formas mais confusas de organiza-
Gao - como 0OS grupos empresariais; maiores restrigbOes do ambiente
- como os aspectos legais e sociais; e aceleradas mudangas nos

fatores técnicos e de informagzo.

Autores como Boulding, citado por Wetherbe (1984), con-
sideram a abordagem sist@mica como sendo uma forma de pensar
sobre o trabalho de gerenciar. Ela tem uma estrutura tebérica que
permite visualizar os fatores ambientais internos e externos como
um todo integrado. Os conceitos de sistemas contribuem para uma
forma de pensamento que ajuda a produzir solugdes de problemas
complexos. Ajuda também o gerente a reconhecer a natureza destes
problemas e a desenvolver solugles adequadas de acordo com O
ambiente. Estes conceitos permitem o reconhecimento da fungao dos
subsistemas, bem como dos supra-sistemas complexos dentro dos
quais as organizagdes deverzZo atingir seus objetivos. E importan-

te reconhecer que os sistemas empresariais formam parte de siste-

mas maiores, e que estes estdo num constante estado de mudanga,
pois s3o criados, operados, revisados e substituidos periodica-
mente.

De acordo com sua fundamentagao tedrica e seu processo
de aplicag@do, Murdick e Ross (1975) conseguiram definir certas
caracteristicas da abordagem sistémica, identificando-a como
sendo organizada, criativa, tedrica, empirica e pragmatica. Estas

caracteristicas sZo explicadas a seguir:

- Organizada - A abordagem sistémica é um meio para resol-
ver problemas, e para isto é necesséaria a aplicagdo de
una série de recursos numa forma adequada e organizada.

Geralmente uma equipe de profissionais, especialistas e
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técnicos s3o os responsaveis pela anadlise de uma forma
organizada, da abrangéncia do problemé a fim de poder
formula-lo. Esta &€ uma etapa critica para o projeto como
um todo, pois os objetivos do sistema sdo derivados da
formulag?o precisa do problema, de acordo com as neces-

sidades.

- Criativa - A abordagem sist@mica devera ser criativa
concentrando-se primeiro nos objetivos e depois nos
métodos. Assim, a originalidade e a criatividade s3o
aspectos relevantes, necessarios nas pessoas responsa-
veis pelo projeto do sistema. Por Gltimo, a abordagem
sist@mica deveré ser criativa face as seguintes razdes:

* Os problemas s3ao tZo complexos e os modelos tdo mal-
estruturados que n3o existe uma Gnica formulag3o ou
solugao para os mesmos.

* Muitos dados disponiveis s3o tZo incompletos, incer-
tos ou ambiguos que .a imaginagZo e o bom senso devem
nortear a formulagdao da estrutura tebérica para o
problema.

* As solugdes alternativas geradas para os problemas
dos subsistemas devem ser de tal forma que aproxime
o sistema como um todo do o6timo.

* As tradicionais barreiras funcionais e disciplinares
devem estar subordinadas aos processos ditados pela

solugao.

- Tedrica - A abordagem sist@mica fundamenta-se sobre os
métodos da ciéncia que fornece a estrutura tedrica per-
mitindo construir solugdes praticas para os problemas. A
estrutura é o esqueleto, e os dados formam o recheio que

se encaixam nos moldes da teoria.
- Empirica - Na abordagem sistémica, a procura de dados
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empiricos é parte essencial. Contudo, os dados relevan-
tes, verdadeiros e confiaveis devem sér diferenciadqg
dos dados irrelevantes e falsos. Os dados pertinentes
incluem nao somente fatos nos aspectos técnicos mas
também fatos da pratica, fungdes, tarefas, interagdes,
atitudes e outras caracteristicas da organizagcao dentro

dos sistemas empresariais.

- Pragmatica - Uma caracteristica da abordagem sist@mica,

temas e

relacionada com os sistemas empiricos ou reais, €& que a
abordagem conduz a um resultado que se traduz numa agzo
dirigida, ou seja, a escolha e implementagZo de alterna-
tivas que se dirigem a realizagZo dos objetivos. Portan-
to, os sistemas devem ser viaveis, reproduziveis e ope-
raveis. Para isto, o pessoal da organizagdo deve estar
envolvido nos processos de diagndéstico das necessidades,

desenvolvimento e implementag@ao de alternativas.

Por outro lado, filosofia de sistemas, geréncia de sis-

andlise de sistemas s3o termos geralmente confundidos e

aceitos como sindnimos. Entretanto, Johnson et. alii(1973) con-

ceituam cada termo e integram estas idéias dentro da base tedrica

da abordagem sist@mica, como segue:

Filosofia de Sistemas - diz respeito "a uma forma de
pensar" quando se considera o fendmeno em termos do
todo, incluindo partes, componentes ou subsistemas, e
evidenciando ou enfatizando suas interrelagdes. Este
aspecto da abordagem sistémica pode ser integralmente
aplicado a tarefa gerencial de formulagZo de estraté-

gias.

Andlise de Sistemas - Refere-se aos métodos e técnicas

usadas na solugao de problemas ou na tomada de decis3o,
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mantendo estreita relagdo com o método cientifico. Isto
significa o conhecimento especifico do problema, identi-
ficagao e verificagZo das variaveis relevantes, anilises
e sintese dos varios fatores, determinagZo das alterna-
tivas bem como a escolha da 6tima, ou pelo menos, a
melhor solugdao ou programa de agdo. Isto também se
estende aos subsistemas organizacionais.

A analise de sistemas tem sido mais considerada como uma
técnica para a solugZio de problemas de carater quanti-
tativo. Entretanto, o modelo geral é totalmente aplica-
vel & solugdo de questdes onde a quantificag3o é dificil

ou as vezes impossivel.

- Geréncia de Sistemas -~ Esta relacionada com a aplicagio
da teoria de sistemas no processo de gerenciamento de
sistemas ou subsistemas organizacionais. O uso da teoria
de sistemas envolve o reconhecimento de um modelo geral
de entrada-transformagZo-saida onde se identificam os
fluxos de material, energia e informagZ@o. Com esta abor-
dagem o processo de gerenciamento é verificado dentro de
uma fungdo particular ou nos projetos ou programas que

formam parte da organizagdao como um todo.

Pode-se concluir que a abordagem sistémica é, fundamen-

talmente, uma forma de pensar (filosofia de sistemas), um método

-ou técnica de analise (anilise de sistemas) e um estilo gerencial

(geréncia de sistemas). Uma vis3o geral da abordagem sistémica e
sua fundamentagao teorica derivada da teoria de sistemas pode ser
percebida no Quadro 1 de Johnson et alii (1973), bem como através
da Figura 3 de Schoderbek citado por Dias (1985), que concebe a
ciéncia de sistemas como composta de dois campos principais de

desenvolvimento teodorico a saber:

- Teoria Geral de Sistemas - preocupada com o crescimento e
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SUBSISTEMAS

TEORIA DE SISTEMAS
FILOSOFIA DE GERENCIA DE ANALISE DE
SISTEMAS SISTEMAS SISTEMAS
PONTO DE VISTA CONCEITUAL PRAGMATICO OTIMIZACAO
METODO COGITATIVO SINTESES MODELAGEM
ORGANIZACAO DE ) .
ESTRATEGICO CORDENATIVO OPERACAO

FUNGAO (TAREFA)

INTEGRAGAO DA
ORGANIZAGAO COM
O AMBIENTE.

INTEGRAGAO DAS
OPERAGOES ATRAVES
DO PROJETO E ENFA

SE DE INTERRELACOES.

REALIZAGAO DE OBUE
TIVOS E UTILIZAGAO
EFICIENTE DE RECUR
S0s.
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BiOLOGIA MATEMATICA FISIOLOGIA . ECONOMIA

TEORIA GERAL
DE SISTEMAS

. Crescimento
. Evolugdo
SISTEMAS
SOCIAIS
PESQUISA
OPERACIONAL
CIENCIA DE O ENFOQUE
SISTEMAS SISTEMICO ANALISE DE

. AplicagGo a Prq SISTEMAS

-Visdo Sistémica blemas Gerenciais
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FIGURA 3 - A Ciéncia dos Sistemas - Achoderbek citado por
Dias (1985)
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evolugao dos sistemas.

- Cibernética - a ciéncia do controle e da comunicag3o entre o

homem e a maquina.
Os ensinamentos gerados pela teoria geral de sistemas e

pela cibernética tem sido aplicados aos problemas de sistemas de

informagdo através da abordagem sistémica.

2.2. Informagao

No desenvolvimento das fung®es gerenciais tais como
organizagao, planejamento e controle, a informagdo desempenha um
papel essencial. A esséncia das duas Gltimas fungdes é a tomada
de decisdes. Esta, por sua vez, depende de informagdes oportunas,
de conteldo adequado e confidvel. A geré&ncia podera encontrar
sérias dificuldades no exercicio da suas fungdes, caso a infor-

magao nao exista em tempo héabil.

A informagado representa dados ou conhecimentos avalia-
dos para um uso especifico, tendo, portanto, a relevante conota-
¢do de alterar a inteligéncia e mudar o grau de incerteza com

respeito a uma dada situag3o.

Autores como Simon, citado por Johnson et alii (1973),
concebem a organizagdo como unidades de tomada de decisdes,
manifestando que '"a anatomia da organizacg3o pode ser encontrada
dentro da distribuigao e alocag3do das fungdes de tomada de deci-
sdes. A fisiologia da organizagzo pode ser encontrada dentro dos
processos, por meio dos quais esta influencia as decisdes de cada

um de seus membros'".
A geréncia toma suas decisdes baseada em informagodes,
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levando em considerag3o, também, estratégias, procedimentos ou
regras previamente desenvolvidas. Geralmente, o tomador de deci-
sOes se defronta com varias alternativas; a escolha de uma delas
vai depender do nivel hierarquico que ele tem dentro da organi-
zagao e/ou do tipo de decisZo que pode ser programada ou n3o
programada. Se o assunto é rotineiro ou de natureza programada,
ele pode deferi-lo rapidamente, particularmente se ha regras ou
procedimentos cobrindo a situagZo. Ao passo que se o assunto a
solucionar é mais complexo ou de natureza n3o programada, o
tomador de decisﬁes.pode precisar de informagdes adicionais.
Invariavelmente, em qualquer um dos casos, o processo de comuni-

cagdao € obviamente importante.

Assim, a comunicag@o se identifica como um intercé@mbio
de pensamentos ou opinides, informagdes, idéias ou atitudes,
através de diferentes formas como: palavras, textos ou qualquer
outro meio que contribua para a troca e obtengdao de mensagens.
Portanto, a decisZo pode ser concebida como um processo de comu-
nicagdao ou uma série de acontecimentos de comunicagdao interrela-
cionados. Uma decisdo ocorre apds a recepg¢ao de algum tipo de
comunicagao, que consiste em conciliar, através de um processo
complexo, as comunicagdes de varias fontes, e na transmissdo

destes resultados em forma de novas comunicagdes.

Geralmente é aceito que a estrutura organizacional e os
sistemas de comunicagao estd@o intrinsecamente entrelagados, assim
como o fluxo de informagdao esta relacionado com a tomada de
decis3ao. O sistema de comunicagd@o resultante desta Gltima rela-

Gao devera ser um indicador das fungdes da organizacg3o.

Termos como '"dados" e "informagzao", embora representem
conceitos diferentes, sio muitas vezes usados indistintamente. Na
verdade, nao existe na literatura uma UGnica definigZo que carac-

terize estes conceitos. Assim, Murdick e Ross (1975) fizeram uma
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distingdo a respeito, referindo-se a dados como sinais, definidos
como observagodes registradas que ndo afetam o éomportamento do
homem. Contudo, afirmam que os dados podem se transformar em
informagao na medida em gque o homem reage aos dados, provocando
assim uma alteragdo do seu comportamento, por ele estar conscien-
te do significado associado a estes. Os autores identificam a
informagao como sendo o estimulo de iniciagZo do comportamento
entre o receptor e o transmissor. A informagdo est& na forma de
sinais que s3o a representagdao codificada dos dados. E, de acordo
com Morris citado pelos autores anteriores, um sinal é um esti-
mulo preparatdrio, que predispde uma pessoa a atuar de certa
forma, baseado na sua experiéncia anterior. Ha dois tipos de
sinais: um que se origina de um ato de experiéncia, e o outro que
é um simbolo produzido pelo individuo como um sindnimo substituto
de um outro sinal. Exemplificando, o relatdorio & um substituto

para os sinais obtidos do processo de observag@o.

A informagao, portanto, pode ter a forma de sinais de
linguagem, sinais de comportamento, sinais fenomenoldgicos ou

outras formas de sinais e simbolos.

Ja para Johnson et alii (1973), o conceito de informa-
Gao0 esta relacionado a fatos, dados e conhecimentos. Para eles,
um fato é uma coisa que j& aconteceu no mundo real e que pode ser
verificada. Dados s3o fatos obtidos através da pesquisa empirica
ou da observagao. Os conhecimentos representam fatos ou dados
coletados de alguma maneira e armazenados para futuras referén-

cias.

Segundo Rego (1985), os dados podem ser vistos como uma
colegao de simbolos organizados intencionalmente para representar
a parte da realidade da qual estamos tratando. Salienta que isto
isto &, valido para todos os tipos de dados abrangendo desde

dados digitais até a linguagem escrita ou falada.
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Por outro 1lado, ele define a informagZio como sendo
"conhecimento novo". Por ser conhecimento, a informagao existe
somente na mente das pessoas, ou seja, a informagdo é sempre

informagZ@o de alguém. Deste modo, os dados podem ser usados para
representar informa¢des, aumentando assim o conhecimento de al-

guém a respeito de algum assunto ou situag3o.

De acordo com Riker (1979), a informa¢do n3do pode ser
transferida através dos sistemas, enquanto que os dados podem ser
transferidos. Palavras como amor, liberdade e democracia s3o
geralmente consideradas como informagdes, mas elas sdo, na ver-
dade, somente dados. O valor ou significado designado aos dados
varia de pessoa para pessoa. Cada analisador tem diferentes
perspectivas, experiéncias, ambientes, etc.. O autor chama a
atengao para a importancia de transferir unicamente os dados
necesséarios, sem omitir dados essenciais, e apresenta-los num
formato qde auxilie a transformag@o rapida e precisa da informa-

Gdo, sem perda do valor ou do significado.

Diante dos conceitos anteriormente expostos pode-se

evidenciar que:

- Dos dados se origina a informagZo;

- A informagao surge quando os dados s3o interpretados;

- A informagdo é de natureza mais subjetiva e intangivel,
pois a interpretagao dos dados depende da percepgZo das
pessoas, enqgquanto que os dados seriam justamente o con-
trario;

- A informagao altera o comportamento das pessoas. Os
dados, quando ndo interagem com as pessoas, S3ao0 meros

simbolos, sem valor algum.
Observa-se também na literatura a diferenga da abordagem
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anterior. Autores como Versello e Reutter (1984) utilizam termos,
tais como: evento, entidade, fato e item, para conceituar dados e
informagao. Deste modo, para eles, dados s3o fatos que descrevem
eventos e entidades. Os dados se referem a mais de um fato. Um
tnico fato é um item; este, por sua vez, ¢é um atributo de uma
entidade ou de um evento. Eles referem-se & entidade como sendo
uma pessoa, lugar ou coisa, e a evento sendo algo que ocorre em
um certo tempo. Com respeito & informagdo, manifestam que ela é
um conjunto de dados significativos e relevantes que descrevem
eventos ou entidades. Dados significativos sZo representagdes de
simbolos compreensiveis, completos e que expressam idéias n3o
ambiguas. Dados relevantes s3o aqueles que podem ser utilizados

na resolugao dos problemas propostos.

A informag3o pode ser transmitida de muitas maneiras,
seja formal, seja informalmente. A maior parte é comunicada
visualmente, de modo geral através de documentos impressos onde
os dados estdo sujeitos a uma variag@ao ampla de leitura e com-
preensdao. Na transmiss3o formal da informac3o sZo usados rela-
torios periddicos com um formato padri@o, que fornecem uma retro-
alimentagao formal, ao passo que a transmissZo informal pode ser
identificada nas relagdes interpessoais.

E impraticavel ou impossivel para a maior parte dos
tomadores de decisdo a obtengdo de informagdo perfeita, pela
dificuldade em predizer ou controlar o futuro adequadamente, por
n3o ser pratico e nem econdmico obté-1la, por nZo estar disponivel
ou por desconhecimento da sua existéncia. Pode acontecer, entre-

tanto, que a informagzo exista, mas de maneira errada.

A informagao possui também dimensdo. Seu uso e valor
muda com o decorrer do tempo. A mesma informacido poderia ser usada
para diferentes propdsitos em tempos diferentes, e pode haver

diferentes valores associados a cada uso.
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Uma organizagdo pode caracterizar-se dentro de duas

-dimensdes: vertical e horizontal. As dimensdes verticais s&o

definidas pelos departamentos ou sub-unidades da organizacdo. As
dimensdes horizontais s@o definidas pelos niveis organizacio-

nais, estruturas hierarquicas ou niveis gerenciais.

Dentro da organizagao, a informacZo circula nas duas
dimens®es. Isto é ilustrado, muitas vezes, através da configura-
¢ao triangular da organizag&o, que representa certas caracteris-

ticas da informagao, quais sejam:

- Todos na organizagdo precisam e usam a informagZ@o no
desempenho de suas fungdes.

- Informag®es consideravelmente mais detalhadas s&o mais
necessarias nos niveis operacionais do que nos ciclos de
plane jamento e estabelecimento de politicas.

- Uma mesma informagao pode ser usada durante varios, sendo
em todos, o0s passos do ciclo gerencial.

- A diferenga nos varios passos pode ser no grau de abstra-
Gao ou no método de apresentagdo da informag3o.

- As mesmas fontes basicas de dados s3o usadas em todos os
niveis, mas as informagdes s3o apresentadas em menor deta-
lhe na medida em que se passa, sucessivamente,. aos niveis

gerenciais mais altos.

A Figura 4 mostra a relagdao entre a hierarquia organi-
zacional, o grau de detalhamento das informag®Ges e o grau de

programagao das decisdes.
As diferengas no tipo de informag3o necesséaria para os

propositos de planejamento e aquela adequada aos propdsitos de

controle podem ser reconhecidas através do contraste existente em
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FIGURA 4 - Relagdo da Hierarquia Organizacional, a Informac3o

e a Decisido
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termos dos seguintes atributos da informacgzo:

- Abrangéncia - A informag3do para um bom planejamento n3o
se encontra dividida pelas fungdes empresariais. Na
verdade, ela procura transcender as divisdes que existem

em uma organizagao e fornece as bases sobre as quais
planos integrados podem ser realizados, em contraste com
a informagdo do controle Que corta as linhas organizacio-
nais, de maneira que ela possa ser usada para medir o
desempenho e a eficiéncia e contribuir para designar,

manter e limitar as reponsabilidades.

- Periodicidade - A informagao do planejamento abrange
grandes periodos de tempo, meses e anos, mais do que dias
e semanas, e trata com tendéncias. Portanto, ainda que
ela deva ser regularmente preparada, n3ao & desenvolvida

tao freqientemente como a informagZo do controle.

~ Grau de detalhamento - No planejamento geralmente nao ha
a necessidade de informagZao bastante detalhada. No con-
trole, a precis@ao e o detalhamento da informagdo s3o
fundamentais. O planejamento, particularmente aquele a
longo prazo, se concentra nos resumos aprangentes da si-

tuagao enfrentada.

- Orientagdao - A informag3o do planejamento devera fornecer
o conhecimento e a abrangéncia orientada para o futuro,
ao passo que a informagao do controle deve estar orienta-
da para o passado, mostrando os resultados ocorridos e

suas causas,

Uma visao resumida destas diferengas ¢é mostrada no

Quadro 2.
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INFORMAGAO

ATRIBUTOS PARA
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(MAIS ABRANGENTE)
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RAIS DA ORGANIZAGAO

(MENOS ABRANGENTE)
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ORIENTACAO
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QUADRO 2 - Quadro Comparativo entre a InformagZo do

Planejémento e a do Controle
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Os dados basicamente sZo a matéria-prima que devem ser
processados e alocados dentro de um contexto sighificativo, antes
de tornar-se informagdo para alguém. Murdik e Ross (1975) conce-
beram um ciclo de vida para os dados, e dentro deste ciclo iden-
tificam tré&s aspectos relevantes na geracio da informagfo: conhe-
cer como os dados s3o gerados ou criados; conhecer qual a manipu-
lagdo ou o processamento destes dados; e conhecer como é realiza-
da a transmissdo ou comunicag@o da informagdo, armazenagem e
recuperagao dos dados. O <ciclo de vida dos dados apdés a sua

geragao consiste de:

- Armazenagem - A geragdo dos dados é o resultado de algum
fendmeno no ambiente ou na empresa que &€ observado e
registrado. Os dados devem ser armazenados na mente das
pessoas, nos documentos, ou em um dispositivo eletromag-

nético antes de serem operacionalizados.

- Transformagdao - Os dados s&o geralmente transformados do
armazenamento na mente ou do instrumento de registro,
para alguma forma mais conveniente, tais como: documen-

tos, relatdrios ou entradas para o computador.

-~ Transporte - Os dados estZo constantemente sendo trans-
portados da fonte para seu armazenamento e deste para o
processamento e, por ultimo, para o usuario, retornando

novamente para serem armazenados.

- Reprodugdo - Os dados quando armazenados nao estZo muitas

vezes numa forma conveniente para sua interpretagZo. Os
dados armazenados em fitas, cartdes ou em arquivos sao

reproduzidos com freqiéncia para outros instrumentos
diferentes. Isto consiste em duplicar os dados de um meio
para outro, ou de uma posig¢d@o para outra, dentro de um

mesmo meio.
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- Classificagdo - Os dados s3o muitas vezes acumulados
aleatoriamente e devem ser classificados'para serem uti-
lizados. Ainda que os dados ja tenham sido selecionados e
classificados, poderéd ser necessario reordenéd-los de uma
maneira diferente. Deve-se 1localizar os elementos dos
dados dentro de categorias especificas, que tenham um

significado para o usuéario.

- Sintese - A agregagcio de muitas partes de dados para
estruturar um todo significativo ou um relatédrio integra-

do é, as vezes, necessiario.

- Manipulagao - Consiste na manipulacdo aritmética e/ou
légica dos dados. Aqueles que s3o quantificaveis devem
ser operacionalizados pela adigdao, subtragdo e assim por
diante, para mudar suas formas ou para estruturar seu

sentido significativo, através de férmulas ou .equagdes.

- Utilizagdo - Quando os dados s3o finalmente colocados em
uma forma utilizavel e no tempo certo, eles s3o recupera-

dos como informagdo para o tomador de decisZo.

- Avaliagdao - O valor dos dados depende da sua precis3o,
confiabilidade, e da periodicidade com que os dados s3o
processados e transmitidos, bem como também das necessi-
dades do usuéario em potencial. H& também um outro aspecto
econdmico, que é o éusto do armazenamento versus o valor
dos dados ja coletados e dos outros que venham a ser
armazenados. Portanto, 0s arquivos de dados devem ser
continuamente revisados para que se eliminem os dados

inGteis ou de pouca utilidade.

- Destruigdao - Os registros dos dados podem ser armazenados

novamente ou destruidos segundo sua avaliag3o e uso.
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Certamente o processo de destruig@o representa o fim do
ciclo de wvida, que é representado esquematicamente na

Figura 5.

A fungZo principal da informag¢Zo & incrementar o conhe-
cimento das pessoas ou reduzir a incerteza em torno do resultado
produzido. A informagdo pode unicamente incrementar a probabili-
dade de acerto ou reduzir a variedade da escolha. A informacg?o
adicional, que pode reduzir ainda mais a incerteza, pode ser
obtida unicamente a um custo adicional e este, por sua vez, deve
ser avaliado contra os beneficios do aumento da preciso e da
predigao. Embora a informagdo seja o ingrediente chave no pro-
cesso de tomada de decisdo, ela por si sd n3o garante uma tomada

de decisao apropriada.

2.3. Sistema de Informagio

Quando uma pequena empresa comega a expandir-se com o
intuito de aumentar ou acelerar seu processo produtivo, ha evi-
dentes incrementos nas suas atividades operacionais e de ordem
tatico-estratégicas. Ao mesmo tempo, os gerentes dependem cada

vez mais das informagdes para realizar suas atividades.

Para satisfazer estas necessidades de informag3o a
empresa tem que se estruturar. Para isto, um sistema deveria ser
projetado para coletar e processar os dados de tal forma a produ-
zir a informagdo requerida por todos os niveis, para a correta

tomada de decisdo, que afeta a organizagio como um todo.

Tal produto é resultado da aplicag?o da abordagem sis-
témica na resolugZo dos problemas gerenciais e operacionais. Esta
solug@o conduz os gerentes a um processo de decisd@ao, que, basea-

dos em informagdes relevantes, escolhem entre as alternativas
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propostas aquela que mais se aproxime da solugzo 6tima do proble-

ma. Na verdade se esta falando em sistemas de informag3do.

Um sistema de informag3o €& um tanto an&logo a um siste-
ma de produgdo, que toma a matéria-prima e a transforma em um
produto que é utilizado por um consumidor final, ou torna-se um
componente elementar para uma outra fase de transformagZo. Igual- P
mente, um sistema de 1nformagao transforma os dados em um rela—?
torio de saida ou uma entrada para um ciclo de processamento_,

posterior.

Dada a variedade e complexidade de itens a serem exami-
nados e problemas a serem resolvidos a cada dia dentro do contex-
to empresarial, é importante que os gerentes recebam a.informag3o
necessaria, via relatdrios de desempenho (da qualidade do produ-
to, do processo de produgd3o), demonstrativos financeiros, ana-
lises de vendas, etc.. Como a memdria do ser humano é limitada
para guardar todas as informagles das quais os gerentes precisam,

os sistemas de informagdao tornam-se uma extensio da mesma.

A importancia do sistema de informag3o é evidenciada
pela sua fungdo de apoiar o sistema produtivo (nivel operacional)
e o0 sistema decisério (nivel tatlco e estratégico). Sua anéilise,
projeto e 1mp1antagao envolvem uma série de fatores diversifica-
dos sendo dificil encontrar, por parte dos estudiosos do assunto,
uma definicZo universalmente aceita por todos. Na 1literatura
especializada encontram-se varias defini¢gdes que podem ser clas-

sificadas em quatro grupos de acordo com a abordagem do assunto.
O primeiro grupo define sistema de informag3ao sob um

ponto de vista geral, independente de dar apoio as atividades

gerenciais ou operacionais. Podem-se destacar as seguintes:

Cautela e Poloni (1982) - "Um sistema, utilizado para prover
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informagao, qualquer que seja o uso feito dessa informagZo, é

um sistema de informagao".

Dias (1985) - Define sistema de informag¢3o "Como sendo um
esforgo organizado para prover informagdes que permitam &

empresa decidir e operar".

tha—se, nestas definigdes, qQue ndo ha muito interesse
em especificar o uso que lhe € dado & informagdo fornecida pelo
sistema, nem caracterizar as pessoas que fazem uso da mesma.
E com frequéncia que se encontra na literatura termos
como MIS, que s3o as siglas em ingl&s de Management Information
System,' que é traduzido para o portugu@s como Sistemas de Infor-
magadoc a Administrag@o ou Sistemas de Informagdes Gerenciais
(SIG). Estos termos deram origem a diversos conceitos que serio

tratados nas duas categorias a seguir.

0 segundo grupo define sistema de informagdo, como
sendo sistemas de informagdes & administragdo, assim considerados
quando os mesmos s3ao utilizados pelos gerentes. S3do relevantes as

seguintes definigses:

Schwarts citado por Ein-dor e Segev (1983) "O MIS é um siste-
ma de pessoas, equipamentos, procedimentos, documentos e
comunicagdes que coleta, valida, funciona com base em, trans-
portar, armazenar, recuperar e apresentar dados para uso no
plane jamento, no orgamento, na contabiliza¢Zo no controle e
em outros pfocessos administrativos para diversas finalidades
administrativas...Os sistemas de processamento de informagdes
se tornam sistemas de informagdes & administragdo conforme
sua finalidade passa a transcender a orientagZo para o
processamento de uma transagZo em beneficio de uma orientacgzo

para a tomada de decisZo da administracgzo'.
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Mason e Mitroff citado por Ein-dor e Segev (1983) - "Um
sistema de informagZo consiste em pelo menos uma Pessoa de um
certo Tipo Psicoldogico que enfrenta um Problema dentro de
algum Contexto Empresarial para o qual ela necessita de
Provas a fim de chegar a uma solugdo (isto &, para escolher
um determinado curso de agZo) e essa prova lhe é fornecida

através de alguma Modalidade. de Apresentacgao".

Didio (1979) - "Um sistema de informagdo gerencial (SIG) é um
" sistema que fornece uma parte das necessidades gerenciais de
informagdo para o processo de tomada de decis3o, dado um

particular método de deciszo".

Este grupo de defirii¢gdes revela um enfoque orientado no
sentido do uso da informagao e o fato dos sistemas de informagdes

servirem sobretudo a administragZao e nZo as operacdes.

A respeito deste grupo de definigdes Ein-Dor e Segev
(1983) declaram que: "A definicZo de um MIS é uma quest3o empi-
rica, que pode ser solucionada observando-se as interagbes dos
gerentes com os sistemas de informag®es a administragZo; aqueles
que n3ao sao usados pelos administradores n3do o s3do, nZo importa

quao sofisticado seja seu projeto'.

Eles afirmam também que, qualquer sistema de informag3o
que n3do seja Gtil para a tomada de decisdes da geréncia, pode
evoluir para um sistema de informag@o a administrag?ao, desde que
lhe sejam acrescentadas capacidades extras, na hipdtese de algum

administrador vir a considera-lo Util e fazer uso dele.
O terceiro grupo define sistema de informagadao como
sendo sistemas de informagao a administrag?o, assim chamado quan-

do é considerado (abordagem diferente da anterior) como um siste-
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ma de informagdao global que integra todos os subsistemas de
informagdao que formam parte da organizagZ@o. Sob este aspecto

encontram-se as seguintes definigdes:

Cautela e Poloni (1982) - "Um sistema de informac3o, que
englobe todos os componentes da organizagao ¢ denominado

sistema de informagdao gerencial (SIG)".

Wetherbe (1984) - "Os sistemas de informag3o vertical e hori-
zontal podem ser vistos como uma federagao de subsistemas de
informagao que constitui um sistema de informacZo organiza-
cional global chamado de sistema de informagdo gerencial
(SIG)...Quando se tenta construir um SIG eficaz e eficiente,
todos os varios subsiétemas de informagao sZo projetados e
desenvolvidos dentro do SIG global. Quando adequados, estes
subsistemas se interfaceiam para fornecerem informagdes uns

aos outros."

Os autores acima acreditam na realizagiao de sistemas de
informag@ao desta natureza, embora o considerem um projeto ambi-
cioso. Outros, mais céticos, como Dearden (1965) consideram
esta abordagem uma fantasia.

O quarto grupo define sistema de informagZo baseado na
estrutura fisica do projeto dos sistemas de informac3o. A Gltima
categoria foi originada pelo uso do computador (software e
hardware) como um elemento que faz parte dos sistemas de infor-
magao, apesar de nZo ser obrigatoriamente uma necessidade para o

seu desenvolvimento e implantagZo. Assim temos:

Moravec citado por Ein-Dor e Segev (1983) - "Um sistema de
informagdo pode ser definido como os procedimentos, as meto-
dologias, a organizagao, os elementos de software e de

hardware necessarios para inserir e recuperar dados, selecio-
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nados conforme forem sendo exigidos para a operagido e a

gestdao de uma companhia'.

Davis <citado por Ein-Dor e Segev (1983) - "Um sistema de
informagdes & administragZo...é um sistema integrado de homem
e maquina para fornecer informagdes em apoio as fungdes de
operagoes, de administrag@o e de tomada de decisdes da orga-
nizagdo. O sistema utiliza hardware e software de computacg3o,
procedimentos manuais, modelos de decisZo administrativa, e

uma base de dados'".

A este respeito, certos autores como Dearden et alii
(1971) chamam a ateng3o para: primeiro considerar-se a qualidade
do sistema de informagdo; segundo considerar-se sua automag@o.
Afirmam também que a eficiéncia da instalag3o dos computadores
ndo traduz a eficécia do sistema de informagZo. Uma situagio
6tima é ter um bom sistema de computadores e um bom sistema de
informagao para que a empresa possa atingir seus objetivos de

informagzo. .

Embora os quatro grupos sejam Qteis e vAalidos, porque
contribuem a compreensfo dos sistemas de informag3zo, o grupo de
definigdao que se identifica com os propdsitos que norteiam este

trabalho é o primeiro. Este enfoque é mais genérico e n3o leva em

considerag@ao detalhes de uso, abrangéncia e estrutura fisica dos
sistemas de informagdo, e sim sua fung3o. Um sistema de informa-
gdo, qualquer que seja, sera sempre um provedor de informagzo,

independénte de quem seja a pessoa a utiliza-la, de quais sejam
0s mecanismos para gera-la e transmiti-la e da dimens3o ou gran-

deza do sistema.
Para que um sistema de informagdo seja realmente eficaz
ele devera produzir as informagdes necessarias, em tempo hébil e

confiaveis, levando em conta os requisitos operacionais e de
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tomada de decisdes a que tais informagdes devem atender. Devera
ter Dbases politicas capazes de atingir os objetivos de maneira
direta, simples e eficiente. Devera também integrar-se a uma
estrutura de organizagdo lbégica e ter fluxo definido da circu-
lagdo das informagdes, bem como conter dispositivos de controle

interno que garantam a confiabilidade das informagdes de saida.

Dentre os objetivos que regem um sistema de informagzo

podem-se distinguir os seguintes:

Identificar as fontes dos dados, a coleta e o proces-
samento dos mesmos.

- Manter a informag@o prontamente disponivel.

'~ Definir os fluxos de informagao.

- Orientar a tomada de decisdes.

- Auxiliar as atividades de planejamento, execugdo e
controle,

- Dinamizar o trabalho burocratico e operacional.

De acordo com a fungao desempenhada pelos sistemas de
informagao dentro da empresa, Whetherbe (1984) conseguiu classi-

fica-los em quatro tipos principais:

O primeiro tipo, chzmado "sistemas de processamento das
transagoes", sao aqueles que processam e arquivam os
dados dos processos meramente transacionais de uma
organizagao. Sdo redes de procedimentos rotineiros que
servem para o processamento das transagdes recorrentes.
Como exemplos temos a folha de pagamento, processamento

de pedidos, registro de itens defeituosos.
0 segundo tipo, chamado "sistemas de provimento de in-
formagao", sao aqueles que fornecem a informag@o neces-

sdria para a tomzda de decis3o. Esta informagdo &

Engenharia de Produgzo e Sistemas (UFSC)-=--mmmmmmmmmeee 42



Sistema de Informag@o da Qualidade

geralmente recolhida dos sistemas de processamento das
transagdes, em forma de relatdérios de resumo ou de
excegdOes. Estes Gltimos fealgam e isolam detalhes im-
portantes da informagdao. Como exemplo, temos o planeja-
mehto e controle da produgao, custos, percentagem de

defeituosos encontrados.

O terceiro tipo, chamado '"sistemas de apoio & decisdo",
s3o aqueles que realmente participam da tomada de deci-
sdo. Estes sistemas incluem modelos estatisticos, mate-
maticos e de simulag@o que podem ser usados pelo toma-
dor de decisdo para experimentar a informagdo enquanto
determina um curso de ag2ao. Muitos 'pacotes" tem sido
desenvolvidos para o processamento eletrdnico nesta
drea. Exemplos deles s3io sistemas de previs3o de ven-
das, de andlise financeiras, tratamento estatistico dos

registros da qualidade.

0O quarto tipo, chamado "sistemas de tomada de decisZo
programada", sao sistemas que dizem respeito & utili-
zagdo do computador para a tomada de decis3o em 1lugar
de uma pessoa. Esta tomada de decisZo é programada de
acordo com regras de decisdo muito especificas. Como
exemplo temos a emissZao automatica de uma ordem de
compra, quando o estoque atinge o seu minimo, num

sistema de controle de estoques.

Um sistema de informagdao poderéa fornecer informagdes)
claras, precisas e oportunas'somente se estiver sintonizado com
as politicas, os objetivos e a estrutura organizacional da ‘empre-
sa. A finalidade de um bom projeto de sistema de informagdo &
procurar identificar os problemas e contribuir para resolvé-los,
quer a solugdo seja representada por uma nova politica, quer por

uma mudanga na concepgao do proprio sistema ou do processamento,
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quer por uma altera¢ao organizacional.

Alguns dos itens que s3o determinantes no desenvolvi-

mento de um sistema de informag3do s3o mostrados na Figura 6.

2.4.Qualidade

Atualmente as empresas estdo cada vez mais conscientes
do papel que a qualidade exerce sobre os varios aspectos ineren-
tes a geragdao de produtos e servigos, pois tém que satisfazer os
anseios e necessidades do consumidor. Com este propdsito, torna-
se evidente a preocupagao por parte das empresas em captar estes
anseios e necessidades dos consumidores e transforméa-los em ca-
racteristicas do produto, através de especificagdes, padrdes e
normas, de forma a alcangar este objetivo. Além disso, ao consu-

midor interessa obter produtos a pregos razoaveis.

Isto implica num compromisso entre niveis elevados de
qualidade e baixos custos de produgdo, o que equivale a dizer,
uma méxima satisfag¢Zo do consumidor pelo produto adquirido a um
preco adequado. Para se chegar a isto, &€ necessario que se tenha
uma estrutura para o desenvolvimento e melhoria da qualidade, com
conceitos e principios que norteiem a técnica e a geréncia das

atividades que afetam a qualidade.

Até pouco tempo atréds, pensava-se que indices elevados
de qualidade tinham como consegiiéncia baixa produtividade e altos
custos. Eram conceitos defendidos pelos administradores como
verdadeiros axiomas, dificeis de serem refutados. Atualmente

considera-se Jjustamente o contrério.

Estas mudangas na maneira de abordar a questdo da

qualidade comegaram a tornar-se evidentes, a medida que se tenta-
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FIGURA 6 - Itens Determinantes no Desenvolvimento
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va explicar o desempenho da industria japonesa, traduzido na

oferta de produtos de melhor aceitag@o a pregos acessiveis.

Atualmente qualidade é sindnimo de produtividade, pre-
¢os adequados e custos reduzidos. Estes fatores foram alcangados
através de programas de an&lise e prevengdao de defeitos, QUe
visam diminuir o desperdicio, o retrabalho, o aumento da confia-

bilidade e uma maior satisfag@o do consumidor.

Qualidade é um termo amplamente utilizado pelos varios
setores de uma empresa e pelo publico de uma forma geral. N3o é
de se estranhar que lhe seja dado diferentes significados, de
acordo com o ponto de vista de quem dele faz wuso. A propria
literatura encontrada a respeito revela esta ~diversidade com
bastante evidéncia. Estudiosos de 4reas do conhecimento tais como
filosofia, economia, marketing e das atividades administrativas
tém considerado o assunto, mas cada um o tem abordado de maneira
diferente. Assim, por exemplo, a filosofia tem focalizado a
qualidade de forma abstrata; a economia através da maximizagio do
lucro e o comportamento do mercado; o marketing através da evo-
lugdo dos 1indices de vendas e a satisfagZo do consumidor e o
estudo das atividades administrativas através de técnicas de
engenharia e o controle da produgZ@o. O resultado tem sido uma
estrutura analitica diferente onde cada uma emprega sua proépria

terminologia.

2.4.1. As Diversas Abordagens da Qualidade: Uma Caracteristica

Dinamica

Autores como Garvin (1984) consideram o termo qualidade
como um conceito dinamico, que se modifica paralelamente com o
desenvolvimento, projeto, produgao e venda do produto. De acordo
com os diferentes pontos de vista existentes, o autor identificou

cinco grandes abordagens para a definigZ@o da qualidade. Estas
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abordagens, chamadas transcendental, baseada no produto, baseada
no usuario, baseada na fabricag@o e baseada no valor serZo expli-
cadas a seguir. As diversas definigdes de qualidade destas

abordagens sdo citadas em sua maioria por Garvin (1984).

A abordagem transcendental é proposta pelos que afirmam
que a qualidade nao pode ser definida com precisdo. Ela &,
simplesmente, uma propriedade descaracterizada de qualquer
anadlise que se aprende a reconhecer unicamente através da
experiéncia. Qualidade é sindnimo de "excelé&ncia inata", e

como exemplo podem ser citadas as seguintes definigdes:

Pirsig (1974), "A qualidade nZo é pensamento nem maté-
ria, maé uma terceira entidade independente das duas.
... Ainda que a qualidade nao possa ser definida, vocé

sabe que ela existe",

Tuchman (1980), "... uma condig3o de excel@ncia signi-
ficando que a boa qualidade é diferente da mi& qualidade.
... Qualidade é obtida ou atingida quando o padr3o mais
elevado esta sendo comparado com um outro de menor

qualificagao."

A abordagem baseada no produto considera a qualidade
como uma variavel precisa e mensuravel. De acordo com este
ponto de vista, diferengas na qualidade refletem diferencgas
na quantidade de alguns elementos ou atributos possuidos pelo

produto.

Existem dois corolarios considerados 6bvios nesta abor-

dagem:

O primeiro é que a qualidade sd pode ser obtida a custos

elevados. Como a qualidade reflete a quantidade de atributos
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que um produto contém, os atributos sZo considerados caros
para produzi-los. Desta forma, os produtos de alta qualidade

implicam em pregos mais elevados.

0O segundo é que a qualidade é vista como uma caracteristica
inerente do produto, mais do que algo intangivel, sendo
atribuido a ele, por exemplo, as percepgdes do consumidor que
atribuem ao produto caracteristicas subjetivas. Sendo assim,
a qualidade reflete a auséncia ou presenga de atributos
mensuraveis no produto; estes, por sua vez, podem ser avalia-
dos objetivamente, e portanto se baseiam em algo mais do que
puramente preferéncias. Como exemplos, citados por Garvin
(1984), temos:

Abbott (1955), "Diferencas na qualidade equivale a dife-
rengas na quantidade de algums elementos ou atributos

dese jados".

Leffler (1982), "Qualidade refere-se as quantidades de
atributos inestimaveis contidos em cada unidade de atri-

buto estimado".

A abordagem baseada no usuario se baseia na premissa de que
a qualidade "esta nos olhos de quem a contempla'". Partem da
suposig@ao que os consumidores possuem diferentes desejos e
necessidades, e aqueles produtos que melhor satisfazem suas
preferéncias s3ao aqueles que serao considerados, por
eles, de maior qualidade. Este é um ponto de vista pessoal e

idiossincratico que é altamente subjetivo.

Na area do marketing, este ponto de vista tem conduzido
4 nogao de "ponto ideal", ou seja, a&s combinagdes precisas de
atributos no produto para que fornega uma maior satisfagao ao

consumidor. Na Aarea econdmica, conduz a detectar as dife-
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rengas da qualidade através das mudangas da curva da demanda
do produto, enquanto na area administrativa utiliza o con-

ceito de "adequagZo ao uso'.
Cada uma destas areas, se defrontam com dois problemas.

O primeiro é de como agregar a ampla variedade de preferén-
cias individuais, de maneira que elas éonduzam a definigdes
claras e significativas da qualidade ao nivel de mercado. O
segundo, ¢é como distinguir aqueles atributos do produto que
d3o a conotag¢do de qualidade, daqueles que simplesmente maxi-

mizam a satisfagdao do consumidor.

O problema da agregagdo é geralmente resolvido assumindo
que os produtos de alta qualidade s3ao aqueles que melhor
satisfazem as necessidades de um maior numero de consumi-
dores. Infelizmente, esta abordagem ignora os diferentes
pesos que os individuos normalmente fixam as caracteristicas
de qualidade, e conseqlientemente h& uma dificuldade em se
projetar um procedimento estatistico nZo tendencioso, para

agregar a ampla variedades de preferéncias.

A equagZo qualidade com o0 maximo de satisfagdo é o
problema fundamental da abordagem baseada no usuario. Embora
qualidade e maxima satisfagZo estéjam relacionadas, de modo
algum significa que elas sejam idénticas. Um produto que
maximize a satisfag@do é certamente preferivel a aquele que
satisfaz poucas necessidades, mas isto n3ao quer dizer que o
primeiro seja de melhor quélidade que o segundo. Um consumi-
dor pode preferir uma marca, porque ela representa distingao,
status, caracteristicas de classe, etc.. No entanto, o consu-
midor pode considerar de melhor qualidade uma outra marca, e
simplesmente prefere a que usa porque lhe oferece maior

satisfag3o.
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Como exemplo de definigdes baseadas no usuario, citadas

em sua maioria por Garvin (1984), temos:

Edwards (1968), '"A qualidade consiste na capacidade de

satisfazer desejos...'".

Gilmore (1974), "Qualidade & o grau com que um produto
especifico satisfaz as necessidades de um consumidor

especifico".

Dortman e Steiner (1954), '"Qualidade é qualquer aspecto
de um produto, inclusive os beneficios incluidos no
contrato de vendas, os quais influenciam a curva da

demanda'.

Kuehn e Day (1962) '"Na andlise final do mercado, a
qualidade de um produto depende, sobremaneira, de quao
bem este se adeque aos padrdes preferenciais do consumi-

dor".

Maynes (1976), '"Qualidade é constituida do grau com que
un espécimem (uma combinagZo de produto-marca-modelo-
vendedor) possua as caracteristicas vantajosas que vocé

deseje".

Feingenbaun (1961), "Perfeita satisfagdo do usuario",

"Maximizagdo das aspirag®es do usuario'.

Ishikawa citado por Kano (1985) "Qualidade efetiva é a

que realmente traz satisfagao ao consumidor'.

Juram (1974), "Qualidade é a satisfac@o das aspiragdes

do cliente", "Qualidade é adequagdo ao uso"

Engenharia de ProdugZo e Sistemas (UFSC)---—-—c—cmmmmmmmmme—o 50



Sistema de Informag@o da Qualidade

As definigdes de qualidade baseadas no usuério incorpo-
ram elementos subjetivos, radicados nas preferéncias dos

consumidores.

A abordagem baseada no fabricante esti mais preocupada
com os procedimentos de engenharia e fabricagZo. Praticamente
esta abordagem identifica qualidade como sendo "Conformagdo

as exigéncias, especificagdes ou requisitos".

Uma vez ‘que um projeto ou especificagdo tenha sido
estabelecido, qualquer desvio implica numa redug3do da quali-
dade. Nesta abordagem, a exceléncia é equiparada com a
satisfagdo das especificagles e com "fazé&-lo certo da primei-
ra vez". Nestes termos, um automdvel Mercedes bem construido

é de t3o boa qualidade quanto um fusca bem construido.

- Sob este ponto de vista, a qualidade & definida de tal
forma a simplificar a engenharia e o controle de fabricagzo
do produto. Do lado do projeto, tem conduzido a uma &nfase na
engenharia da confiabilidade, e do lado da fabricagao, a uma
énfase no controle estatistico da qualidade. Ambas as técni-
cas sdo designadas para detectar e eliminar os desvios da
qualidade. A primeira, analisando os componentes béasicos do
produto, identificando falhas possiveis ou entdo propondo
projetos alternativos para aumentar a confiabilidade. A se-
gunda, empregando técnicas estatisticas que servem para veri-
ficar se um processo de produgZo esta funcionando fora dos

limites considerados aceitaveis.

Cada uma destas técnicas é enfocada com a finalidade de
reduzir custos. De acordo com a abordagem da qualidade basea-
da no fabricante, melhorias na qualidade significam redugao

do numero de desvios, levando a redugdo dos custos. A preven-
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Gao dos defeitos é visualizada como menos dispendiosa do que

o conserto ou retrabalho das pegas ou itens.

Como exemplo deste tipo de abordagem temos as seguintes

definigdes, citadas por Garvin (1984):

Crosby (1979), "Qualidade significa coformagfo as espe-

cificagdes ou requisitos".

Gilmore (1974), '"Qualidade é o grau com que um produto

especifico se adapta a um projeto ou especificagZo".

A abordagem baseada no prego define qualidade em termos
de custos e pregos. De acordo com este ponto de vista, um
produto de qualidade é aquele que oferece um melhor desempe-
nho a um prego aceitavel, ou um alto grau de conformagdo a
um custo aceitéavel. Sob o prisma desta abordagem, um par de
ténis cinco vezes mais caro que a média, n3o importa se é bem
construido, n3ao seria um produto de qualidade, por encontrar
poucos compradores. Estudos realizados junto aos consumi-
dores, revelam que: "a qualidade estia cada vez mais apta a

ser discutida e percebida em relagzo ao prégo".

A dificuldade em empregar esta abordagem reside no fato
de ter que combinar dois conceitos relacionados mas distin-
tos. Ou seja, a qualidade considerada como uma medida de
exceléncia esta sendo equiparada com o prego que & uma medida
de valor. O resultado & um conceito hibrido,"cépacidade em
proporcionar exceléncia", ao qual lhe falta limites bem defi-

nidos e torna-se dificil utilizéa-la na préatica.

Como exemplos deste tipo de abordagem temos as seguin-

tes definig¢des, em sua maioria citadas por Garvin (1984):
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Broh (1982), "Qualidade & o grau de exceléncia a um
prego aceitavel e o controle da variabilidade a um custo

aceitavel",

Feingenbaun (1961), 'Qualidade significa o melhor para
certas condigdes do consumidor. Estas condigdes sdo: (a)

o0 uso atual e (b) o pregco de venda dos produtos".

Taguchi citado por Kano (1985), '"Qualidade, s3o perdas
mensuraveis e inmensuraveis apds a expedigZo do mate-

rial".

A coexisténcia destas diferentes abordagens ajudam a
explicar as freqiientes divergéncias de pontos de vista sobre a
qualidade, sustentadas pof exemplo entre o pessoal de marketing
(abordagem baseada no usuirio e no produto) e os departamentos de
fabricagZo (abordagem baseada no fabricante). Para o pessoal de
marketing, maior qualidade significa melhor desempenho, acréscimo
de maior nGmero de caracteristicas, e outras melhorias que aumen-
tam o custo. Eles consideram o consumidor como o Aarbitro da
qualidade, dZo maior importéncia ao que acontece no campo, € se

preocupam menos com O que acontece na propria fabrica.

Para o pessoal da fabrica, qualidade .-significa con-
formagdo as especificagdes, dando &nfase ao critério de "fazé-1lo
certo Ada primeira vez". Devido a associarem m4 qualidade com
altos 1indices de retrabalhos e refugos,A eles esperam que as
melhorias da qualidade resultem em redugzo de custos. Sdmente
reconhecendo ambas as partes, os pontos de vista com que abordam
a qualidade, os dois grupos estardao de acordo com a natureza do

tipo de problemas que enfrentam.

Para Garvin (1984), uma Unica definig3do da qualidade

seria uma freqiliente fonte de problemas. Assim, o autor vé a
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necessidade de mudar o conceito da qualidade para um outro mais
dinZ&mico que acompanhe o desenvolvimento do produto, desde o
projeto até sua colocag3o no mercado. Este conceito, na verdade,

parece estar afinado com os propodsitos deste trabalho.

Desta forma as caracteristicas que ddao conotagZo de

~qualidade ao produto deverdo ser inicialmente identificadas

através de ©pesquisas de mercado (uma abordagem da qualidade
baseada no usuario). Estas caracteristicas por sua vez devem ser
transformadas em atributos identificéveis do produto (uma aborda-
gem baseada no produto) e o processo de fabricag¢3o deve entdo ser
organizado para assegurar que os produtos sejam feitos de acordo
com as especificagdes preestabelecidas (uma abordagem baseada no

fabricante).

Um processo que ignore qualquer um destes passos nZo
redundaria em uma melhor qualidade para o produto. Os trés pontos

de vista s@o necessarios e deverdo ser motivados conscientemente.

A qualidade é uma caracteristica do produto, formada
por uma série de fatores intrinsecos e extrinsecos a ele, ao
mesmo tempo em que estes fatores sZo as vezes Obvios, as vezes
sutis. Desta forma, qualquer definigZo da qualidade sera fungdo
de um ou varios dos aspectos que a constituem. Assim, querer
elaborar wuma definigao que aborde completamente, de uma forma

abrangente, a conceituagzo da qualidade sera no minimo uma tarefa

verdadeiramente dificil. Qualquer definigdao por mais abrangente

que seja dificilmente acoplarid todos os aspectos da questdo da
qualidade. A verdade é que qualquer definigZo tem seu 1lugar
reservado, no intuito de que se compreenda melhor a qualidade no
contexto do produto e da empresa. Entretanto, o importante é ter
sempre em mente que existem diversas formas de enfocar a quali-
dade, dependendo do ponto de vista tomado como referéncia. O que

ndo se pode fazer é referir-se a um determinado enfoque e esque-
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cer de que existem outros. Esta forma de pensar com certeza
auxiliara aos profissionais que lidam com a qualidade a entende-

rem-se melhor, embora atuem em diferentes Aareas.
Neste trabalho, a qualidade .seria abordada sob o enfoque
que 1lhe confere ao conceito da qualidade um carater dinamico,

como aquele proposto por Garvin (1984).

2.4.2. Parametros da qualidade

Garvin (1984) propde oito parametros da qualidade den-
tro de uma estrutura bésica que permitem elucidar melhor os
elementos da qualidade do produto. Estes pardmetros sdo: Desempe-
nho, Caracteristicas, Confiabilidade, Conformag¢%o, Durabilidade,

Assisténcia, Estética e Qualidade Induzida.

Cada parémetro é especifico e abrange pafticulagidades
diferentes da qualidade. Um produto pode ser considerado elevado

em um determinado parfmetro, e menor em outros.

O desempenho refere-se as caracteristicas principais de um
‘produto. Um televisor, por exemplo,diz respeito a seu som,
claridade e a definigdo da imagem, cor e a capacidade de
captar as estagdes. Portanto, o desempenho de um produto
corresponde as caracteristicas objetivas do mesmo. Entretan-
-to, a relagdo entre desempenho e qualidade é uma quest3o que

depende também das reag¢des perceptivas dos consumidores.

As caracteristicas referem-se aos aspectos secundarios que
suplementam o funcionamento basico do produto. O sintoniza-
dor automatico em um televisor é um exemplo deste parametro.
Em alguns casos, a linhaz de separag?do entre as caracteris-
ticas principais (desempenho) e as caracteristicas secunda-

rias & dificil de ser tracada. As caracteristicas priméarias
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e secundéarias envolvem atributos objetivos e mensuriveis que
se traduzem em diferengas de qQualidade afetando as prefe-
réncias individuais. A disting3o entre um e outro parametro
reside principalmente no grau de importancia concebido pelo

consumidor.

A confiabilidade representa a probabilidade de falha de um
produto dentro de um periodo especifico de tempo. Como
medidas da confiabilidade temos o tempo médio da primeira
falha (MTFF, Mean Time To First Failure), o tempo médio
entre falhas (MTBF, Mean Time Between Failures) e a taxa de
falha por unidade de tempo. Estas medidas sZo mais relevan-
tes para os produtos duraveis do que para aqueles de consumo
imediato, wuma vez que o produto precisa ser usado durante

algum tempo para que se possa medi-las.

A conformagd@o é o grau com que as caracteristicas operacio-
nais do produto correspondem aos padrdes pré-estabelecidos
no projeto. Na fébrica, a conformag@o é comumente medida
pela incidéncia de defeitos. No campo, os dados da confor-
magdo s3o dificeis de serem obtidos; mesmo assim, pesquisas
de campo tornam-se necesséarias. Duas medidas utilizadas para
isto sZo a incidéncia da assisténcia técnica prestada e a

freqiiéncia dos reparos sob garantia.

Tanto a confiabilidade como a conformagdo estio estri-
tamente ligadas a abordégem da qualidade baseada no fabri-
cante. Melhorias em ambos paridmetros sio normalmente vistas
como sendo diretamente traduzidas em ganhos de qualidade,
devido aos defeitos e as falhas no campo serem consideradas
praticamente por todos os consumidores como indesejéaveis.
Elas s3o medidas objetivas da qualidade e sdo menos provéa-
veis que reflitam as preferéncias individuais, como as con-

siderag®es baseadas sobre o desempenho e as caracteristicas.
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A durabilidade é wuma medida da vida do produto que tem
dimensdes econdmicas e técnicas. Tecnicamente, a durabili-
dade pode ser definida como a quantidade de uso, obtida de
um produto antes que este fisicamente se deteriore. Isto é
valido quando o produto nZo admite reparos mas requér subs-
tituigdo. E o caso da lampada que quando queima n3o héa

condigdes de repara-la, somente de substitui-la.

A durabilidade torna-se mais dificil de interpretar
quando o reparo é possivel. ‘Nesse caso, o conceito de dura-
bilidade toma dimens®es adicionais, uma vez que a vida do
produto dependerid das condigdes econdmicas do consumidor. A
durabilidade, ent3o, torna-se a quantidade de uso, ou seja,
o quanto um produto é efetivamente utilizado, antes de que
se avarie e de que sua substituigao seja considerada prefe-
rivel a ter que enfrentar os frequentes reparos. O consu-
midor se defronta com a alternativa de fazer um novo inves-
timento em um produto mais confiédvel ou enfrentar os incon-
venientes de futuros consertos e seus custos. A decis3do é de

carater econdmico.

Esta abordagem da durabilidade tem duas importantes
implicagdes. Primeiro, ela sugeré que durabilidade e confia-
bilidade estdo estritamente ligadas. E provavel que um pro-
duto que falha freqlientemente seja refugado mais rapidamente
do que aquele que é mais confiavel. Segundo, esta abordagem
sugere, também, que a durabilidade deve ser interpretada com
cautela. O meio econdmico pode simplesmente ter mudado para
o consumidor, fazendo com que ele preserve ainda mais seu

produto usado, uma vez que seu poder aquisitivo diminuiu.

A assisténcia &€ a rapidez, cortesia e competéncia com que

0S reparos s3io realizados. Neste parametro, o tempo médio de

Engenharia de Produg3do e Sistemas (UFSC)--———--em—ommom——— 57



Sistema de InformagZo da Qualidade

reparo, a rapidez no atendimento, a responsabilidade com que
o servigo é realizado e o comportamento do pessoal da assis-
téncia técnica para com o cliente s3o considerados como

elementos de qualidade pelo consumidor.

A estética e a qualidade induzida estZo estritamente ligadas
a abordagem da qualidade baseada no usuario. A estética é um
assunto de julgamento pessoal e uma demostragfo das prefe-

réncias pessoais com relagzo a aparéncia do produto.

A qualidade induzida pode ser tao subjetiva quanto as ava-
liagBes estéticas. Como o consumidor nem sempre possui in-
formagdes precisas a respeito dos atributos do produto, ele
devera freqiientemente contar com medidas indiretas ao compa-
rar diferentes marcas. Nestas circunstincias, os produtos
sdo avaliados menos em suas caracteristicas objetivas e mais
na sua imagem, propaganda ou em fungio da marca do produto.
A diferenga entre a estética e a qualidade induzida é& de
que, na primeira, as percepgdes do consumidor szo fruto do
contato direto deste (Gltimo com o produto; e na segunda, s3o
as percepgdes motivadas por outros meios que n3o as do

produto em si.

Conjuntamente, estes oito parmetros da qualidade
abrangem uma ampla escala de conceitoé. Varios parametros envol-
vem atributos do produto mensuraveis, outros refletem prefe-
réncias individuais. Alguns sZo objetivos e duradouros, enquanto
outros se modificam com as mudangas de estilo do consumidor.
Alguns s3o caracteristicas inerentes aos produtos, enquanto ou-

tros sZo atribuidos.
0 reconhecimento destes pardmetros & também importante
para propositos estratégicos. Uma companhia-que escolhe competir

na base da qualidade pode fazé-1o de varias formas, e n3o neces-
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sita seguir os oito parimetros de uma sb vez. Para competir no
paréZmetro do desempenho, a emprésa precisa de uma atengZo cuida-
dosa no projeto e uma equipe competente de projetistas. Para
competir em durabilidade, precisa usar componentes de vida longa
e estruturar uma estreita cooperag@o entre os departamentos de
compras e engenharia. Para competir pelo lado da conformagao,
precisa de wuma atengZo especial para determinar e registrar as
especificagdes, bem como de precis@o na hora da montagem ou da
fabricagao. Finalmente para competir na area da assisténcia,
precisa de um forte departamento de atendimento ao consumidor e

uma ativa representatividade no campo.

2.4.3. 0 Carater Subjetivo e Objetivo da Qualidade

A Nas consideragdes anteriormente expostas sobre os pa-
rametros da qualidade, nota-se o cariter subjetivo e objetivo da
qualidade por meio das caracteristicas atribuidas ao produto,
pela percepgao que dele faz o consumidor e pelas caracteristicas
mensuraveis que o produto evidencia. Assim, certos autores té&m
abordado a qualidade sob este prisma. Kano et Alii (1985) propu-
seram uma nova abordagem da qualidade, enquandrando seus elemen-
tos segundo'os critérios objetivo e subjetivo. O critério objeti-
vo é representado pelo nivel de incorporagdo material ou nivel de
suficiéncia fisica. Este nivel refere-se aos elementos da quali-
dade intrinsecos, impossiveis de serem separados do produto. O
critério subjétivo & representado pelo nivel de satisfag3o.
Estes elementos da qualidade resultantes da capacidade sensitiva
derivada do anterior (os eiementos objetivos) sob formas malti-
plas, traduzem as condigdes desejaveis ou aspiradas. Desta forma,
os elementos da qualidade sao diferenciados em atributos percep-

tiveis e mensuréaveis.

O objetivismo torna-se patente principalmente nas em-

presas que efetuam operagdes industriais sob contratos, como o
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caso dos fornecedores de componentes. O subjetivismo é patente
principalmente nas empresas de produtos de consumo imediato, como

o caso das industrias do vestuéario.

Registrando-se num grafico, no eixo horizontal, as in-
corporagdes fisicas, enquanto que no eixo vertical, o nivel de
satisfag@o do usuario, ou seja uma conjungdo biunivoca de ambos

os fatores, obtém-se uma relagcdo como a mostrada na Figura 7.

Sendo que os elementos da qualidade podem ser enfocados ségundo
os dois critérios objetivo e subjetivo, tornam-se relevantes os

seguintes parametros:

- Elemento da Qualidade Atrativa - Trata-se da caracte-
ristica que quando plenamente incorporada conduz a uma
satisfaga@o plena, e quando parcial constitui um fator

de resignagao.

- Elemento da Qualidade Linear - Trata-se da caracteris-
tica que quando incorporada traz a satisfagio, e quando

n@o incorporada a insatisfagao.

- Elemento da Qualidade Compulsdéria - Trata-se da carac-
teristica que quando plenamente incorporada constitui
uma presenga O6bvia, enquanto que a sua auséncia provoca

insatisfag3o.

Os trés fatores acima constituem os elementos funcio-
nais e fundamentais da qualidade, porém os subseqiientes também

poderzo estar presentes:
- Elemento da Qualidade Indiferente - Trata-se da carac-
teristica que incorporada ou nao, resulta na indiferen-

¢a do usuéario.
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NIVEL DE SATISFACAO

(Aspecto

SATISFEITO

Subjetivo)

QUALIDADE ATRATIVA

QUALIDADE LINEAR

GOSTA
RESIGNAC/:\-O

INSUFICIENTE SUFICIENTE
7 = et

NIVEL DE SUFICIENCIA FISICA

(Aspecto Objetivo)
/—"QUALIDADE COMPULSORIA
0BVIO
NAO GOSTAv

INSATISFEITO

FIGURA 7 - Correlagdo Biunivoca entre o Nivel de

Satisfagdo e a Suficiéncia Fisica para

um Consumidor - Kano et alii (1985)
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- Elemento da Qualidade Reversa - Trata-se da caracteris-
tica que, mesmo quando plenamente incorporada, provoca
insatisfagd@o no usuario, ou ainda, apesar de ser incom-
pleta, resulta na satisfag?o plena do consumidor. Ocor-
re principalmente em situagdes onde o fabricante pres-
supde o maximo dos seus esforgos na realizagdo de uma
caracteristica de qualidade, mas estes esforgos sZo

considerados insuficientes pelo consumidor.

Estes conceitos foram desenvolvidos por Kano et alii
(1985), tendo como referéncia basica uma empresa onde se aloca um
peso marcante para o desenvolvimento de novos produtos. Com o
propdsito de comprovar a validade da caracterizagZo da qualidade
na forma bidimensional foram aplicados os critérios em quest3o
para avaliar um televisor e um reldégio de mesa. Os resultados da
pesquisa mostraram que qualquer que seja a situagdo dos dois
produtos nota-se uma tendéncia para a concentragéo -em um dos
campos, da qualidade compulsdéria (Objetiva) ou da qualidade atra-
tiva (Subjetiva). Confirma-se entZo a validade do carater bidi-

mensional dos parfZmetros que regem a qualidade.

Os autores também chamam a atengd@o para a eliminagZo de
duas consideragdes errdneas e usuais para a melhoria da quali-
dade.

- A primeira suposig3do errdnea é qué a eliminagZo dos
defeitos ou das reclamagdes dos usuarios contribui para
o nivel de satisfag3do. Na verdade, significa apenas que
o fato de se concentrar nestes parametros leva ao
desenvolvimento unicamente das qualidades compulsdrias
inerentes ao produto (qualidade compulsdria ou objeti-

va).
- A segunda suposicg3@o errdnea € a introdugdo indiscrimi-
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nada de novos modelos ou fungdes inovadoras que nem
sempre contribuem para um aumento da satisfag3io do
usudrio em detrimento de uma melhoria da confiabili-
dade, seguranga funcional, diminuig¢Zo dos defeitos,

etc.

A partir destas consideragbes sobre a questdo da quali-
dade dos produtos recebidos pelo consumidor, conclui-se que os
elementos da qualidade sZo tao amplos e diversificados que esta
responsabilidade nZo pode ser isolada a um Gnico setor da empre-
sa. Na verdade a qualidade sb é obtida quando todos os esforgos,
de todos os setores da empresa se direcionam nesse sentido,
através do planejamento, organizag@o e controle de todas as
atividades que dizem respeito a este objetivo comum. De fato,
quando todos os setores de uma empresa fazem as coisas certas da
primeira vez, o efeito é a melhoria da qualidade para o consumi-
dor a pregos competitivos. A qualidade dos produtos é responsa-

bilidade da empresa como um todo.

2.5. Controle

De uma maneira geral, o conceito de controle se aplica
a muitas situagdes nos diferentes niveis de tomada de decisdo e
em varios tipos de sistemas. O principio de sua aplicag3o ndo
muda, independe do caso a que seja aplicado; muda sim a natureza

da sua aplicag¢do. O controle n3o é um fim em si mesmo, mais do

‘que isso, ele é um meio para um fim e uma maneira de melhorar a

operagzo de um sistema.

0O conceito de controle nZo é novo e nem dificil de ser
entendido. Entretanto, ele & usado de diferentes formas e com
varios graus de sofisticagdao. Do ponto de vista gerencial, o

controle foi inicialmente abordado por autores como Fayol citado
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por Johnson et alii (1973), que o definiu como sendo:

"O Controle consiste em verificar se tudo esta ocorrendo
em conformidade ao plano adotado, as instrugdes emiti-
das e aos principios estabelecidos. 0 controle tem por
objetivo apontar os erros e deficiéncias a fim de

corrigir e prevenir reincidéncias".

Uma definigdo mais recente é dada por Mockler citado

por Johnson et alii (1973):

"O controle gerencial pode ser definido como um esforgo
sistematico por parte da geréncia da empresa para com-
parar o desempenho aos padrdes, planos ou objetivos
predeterminados, com o fim de verificar se o desempenho
estad de acordo com estes padrdes e supostamente com o
fim de tomar qualquer agao corretiva que seja requerida
para certificar-se se os recursos humanos e outros da
empresa estdo sendo usados da forma mais eficiente e
efetiva possivel e desta maneira atingir os objetivos

da empresa'.

O controle é mantido através de uma rede de fluxos de
informagdao que servem como meio de controle. Quando a informag3o
relevante nZo é realimentada, pouco valor tem o sistema de con-

trole.

O principal requisito que o sistema de controle deve
satisfazer é manter o nivel e o tipo de saida necessirio para
atingir os objetivos do sistema. Geralmente nZo é pratico contro-
lar toda caracteristica e condigZo associada com a saida do
sistema. Portanto, & de suma importancia a escolha do item a ser
controlado, e a informagao apropriada a respeito dele. Deve

existir wuma correlagao direta entre o item controlado e a opera-
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¢ao do sistema. Em outras palavras, o controle da caracteristica
selecionada devera ter uma relagido direta com o objetivo ou meta

a ser alcangada.

_ Os autores que tém tentado classificar o processo de
controle dividem-se entre aqueles que enfatizam a natureza ge-
rencial "ou administrativa e aqueles que tratam com as operagdes

do dia a dia.

A diregdo para o controle gerencial vem das metas e
planos estratégicos da organiza¢Zo. Planos gerais sio transforma-
dos em medidas especificas de desempenho tais como a participagao
no mercado, ganhos, retorno de investimentos ou controle orga-
mentario. Além do mais, & necesséirio estabelecer objetivos claros
e faceis de interpretar. Quando os propbésitos precisos para os
quais o sistema existe nZo sio entendidos, é dificil, senZo

impossivel, determinar critérios para avaliac3o.

Associado aos objetivos estZo as politicas, que sZo
orientagdes pré-estabelecidas para a tomada de decisdes futuras
no sentido dos objetivos. Exemplos de tais politicas s3o a
qualidade/confiabilidade que o produto deve apresentar e o ni-
vel/natureza da assisténcia ao consumidor. Assim, as politicas
devem ser um guia de raciocinio planejado, que definem os cami-
nhos em direg3dao aos objetivos. Nao é mérito da politica o estabe-
lecimento de procedimentos ou a definigd@o de fungdes e responsa-
bilidades; ela &, isso sim, aplicada a todos os casos semelhantes
e nao somente a um caso especifico. Nestes termos permitem o
arbitrio, Jja& que por si s n3o s3o a decis3o e refletem certa-

mente o desejo da administragZo.
Avalia-se o desempenho de um sistema para verificar
qudo eficaz ele é (controle gerencial), e mede-se as saidas de um

sistema, periodicamente, para verificar se ha ou nZo discrepan-
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cias inaceitaveis com relagdo ao plano, observando-se qudo efien-

te ele é (controle operacional).

2.5.1. Controle Operacional

De um modo geral o processo de controle consiste em uma
série universal de passos que, quando aplicados aos problemas de

qualidade, podem ser os seguintes:

- Escolha do objeto de controle, ou seja, selecionar o
que vai ser controlado,

- Escolha da unidade de medida,

- Estabelecimento de um valor padr3o, ou seja, especifi-
car as caracteristicas da qualidade,

- Desenvolvimento de wum dispositivo sensivel que possa
medir a caracteristica em termos da unidade de medida
escolhida,

- Levantamento ou acompanhamento das medigdes,

- Interpretagdao das diferengas encontradas entre as
medidas atuais e as do padrio e

- Processo de tomada de decisdo e execugdao das agodes

~corretivas nas diferengas encontradas.

Entre os itens que geralmente demandam maior controle
estdo as especificagdes de materiais, processos e produtos, as
falhas no campo, bem como outras medidas de desempenho externo;
os custos de inspeg3o, testes, ensaios, refugos, retrabalhos e

outros custos internos.

O mecanismo de realimentagZo é inerente a qualquer
processo de controle e sua parte principal é o objeto de con-
trole. A operagdao do ciclo de realimentag?do se processa através
do estabelecimento de um padrio. Um sensor & projetado para medir

o valor atual que é comparado com o padrdo. Quando o valor atual
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difere do padrao por uma qQuantidade maior do que a tolerancia
predeterminada, tomam-se as agdes para restaurar o estado consi-

derado como aceitavel.

Na aplicagao do ciclo de realimentagdo, faz-se uso de
algumas ferramentas de controle, tais como: Diagramas de fluxo,
Postos de controle, Definigdo de atividades, DefinigZo de respon-
sabilidades, Realimentagdo da informagZo, Implementacdo de audi-

torias e Custos de qualidade explicados a seguir.

Diagramas de fluxo, também chamados de fluxogramas, s3o
utilizados pelo pessoal técnico para seguir ou acompanhar o
desenvolvimento das operagdes que sofre o produto até ser
concluido. Estes diagramas permitem que os supervisores
tenham wuma idéia de quais operagdes vém antes e quais vém
depois, da mesma forma os auxilia no planejamento das ati-
vidades de controle para chegar a um plano que otimize o
desempenho da empresa. Os diagramas de fluxo podem ser.

aplicados a todo o processo de produgZo ou parte dele.

Postos de controle s3o as areas onde o controle do
processo €& realizado. Estes té&m como fung3o fechar o ciclo
de realimentag@ao e s3o geralmente 1localizados em pontos
estratégicos, tais como: na mudanga de A&reas de responsabi-
lidades ou de competéncia; entre os estagios de um grande
processo; no deslocamento do processo de produgdo entre
empresas ou departamentos; antes da entrega do produto aca-
bado para estoque ou para o consumidor; antes do produto
passar por um processo irreversivel; na aprovagzo do projeto
do produto; antes de libera-lo para a produgZo ou apbs a

criagéo de um item critico de qualidade.

A .definigdo de atividades é necesséaria para que cada

posto de controle possa executar seu trabalho. Pode-se ci-
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tar, como exemplo, as caracteristicas que precisam ser medi-
das e com que instrumentos; que dados ha que registrar, que
padrdes utilizar para realizar a comparagao, que desvios sZo
permitidas, que decis®es tomar quando eventualmente o padrZo
ndo esteja sendo satisfeito. A definig3o das atividades
inclui também a determinagdao de alguns critérios essenciais,
como a clasificagZo da gravidade dos defeitos, os tamanhos
das amostras e os padrdes para as caracteristicas n3o abran-
gidas pelas especificagd®es. Em algumas situagdes, o pessoal
dos postos ~de controle sio qualificados para determinar

estes critérios por si mesmos.

A seguir, vem a definig3do de responsabilidades das
varias pessoas associadas nos postos de controle. Como exem-
plo, pode-se citar o . departamento de fabricagéq onde o
trabalho é dividido entre operadores, inspetores, supervi-
sores, engenheiros e ainda outros. E necessario estabelecer
e delimitar os campos de agZo para este pessoal, bem como
definir quem €& o responséavel pelas atividades que dizem

respeito & qualidade.

A realimentagdao da informagao é desenvolvida para os
gerentes e supervisores encarregados de tomar uma determi-
nada agao. Eles necessitam de informagZo para os orientar e
enféo tomar a agdo mais acertada. Algumas destas informagles
originam-se de observagdes pessoais das condigdes nos postos
de controle, outras dos dados gerados pela instrumentagzo,
de instrugdes verbais, de registros e relatdérios. A escolha
da informagao realimentada deve estar de acordo com a si-

tuagdo que se enfrenta.

Custos de qualidade precisam ser calculados para chamar
a ateng3dao da geréncia e proporcionar uma base para verificar

a melhoria da qualidade. Normalmente nZao se considera dentro
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da estrutura de custos todos os elementos possiveis que
impliquem despesas da qualidade e sim aqueles que evidenciam
uma maior contribuigZo, tais como os custos de prevengZo, de
avaliag@o (inspec3o, teste, etc.), e de falhas. O custo da
qualidade ¢é um dispositivo que permite aos gerentes da
qualidade se comunicar compreensivamente com todos os outros

gerentes, em todos os niveis da empresa.

Implementagdo de Auditorias é a ferramenta final no
contexto do controle aplicado a qualidade. Ela é implemen-
tada para garantir que todas as outras ferramentas estejam
sendo wusadas de acordo com o planejado. As auditorias s3o
executadas pela empresa para avaliar o desempenho das ativi-
dades da qualidade da prépria empresa, a dos fornecedores,

de seus representantes de vendas, etc.

Os graficos ou cartas de controle também s3o instru-
mentos de controle, e consistem na comparagdo grafica dos
dados de desempenho do processo com os "limites de controle"

tragados como linhas-limites na carta.

2.5.2 Controle Gerencial

0 gerenciamento inadequado é um dos fatores que mais
tem contribuido para que os programas de qualidade implementados
nas empresas nao tenham sido bem sucedidos ou tenham alcangado
resultados parciais. Muitos gerentes nZo souberam coordenar uma
estratégia de controle adequada condizente com seu estilo de
trabalho. E necessario uma abordagem desta quest3o sob o ponto de
vista do controle gerencial para definir o papel do gerente nos
programas de qualidade, assim como seu comportamento diante de

seus subordinados.
Uma questdo importante para o gerente é& escolher uma
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estratégia de controle que seja apropriada a sua situagZo parti-

cular e estilo gerencial.

As organizagdes gastam grandes quantidades de dinhei-
ro, tempo e esforgo em projetar e manter sistemas de controle.
Estes sistemasvséo.destinados ao aumento da capacidade da organi-
zagao, para coordenar as agdes de seus membros e para identificar
problemas quando eles surgem. FrequUentemente, contudo, em vez de
aumentar o controle gerencial, estes sistemas reduzem a quanti-

dade de controle efetivo que a organizag?@o exerce.

Pesquisas de certos autores indicam que o problema
muitas vezes reside na forma com que o0s gerentes usam os sistemas
de controle. Os sistemas de controle em si mesmo n3ao sio capazes
de controlar diretamente o desempenho da organizagzo, mas eles
fornecem informagéd aos gerentes que sdo os encarregados de
exercer o controle. Se os gerentes usam esta informagao conveni-
entemente, o sistema de controle funcionara. Caso contréario, o

sistema pode produzir efeitos inesperados.

Com respeito aos sistemas de controle gerencial, podem-
se tecer algumas consideragdes. Os sistemas de controle influen-
ciam a maneira de como os subordinados se dedicam as Areas con-
troladas. E mais provavel que estes dispensem mais tempo e esfor-
¢o nas Areas abrangidas pelos sistemas. A maneira como os subor-
dinados ' reagem aos sistemas de controle, depende grandemente da
maneira como os gerentes usam estes sistemas. Cada gerente
desenvolve sua prdopria estratégia para o uso dos sistemas de
controle. Finalmente, cada estratégia de controle tem vantagens e

desvantagens
Somente quando os gerentes conseguem entender como o0s
sistemas de controle influenciam o comportamento dos subordina-

dos, e quais as transag®es provenientes de cada estratégia de
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controle é que eles podem usar efetivamente os sistemas de con-

trole gerencial.

Geralmente quando uma Area esti sob um sistema de
controle, os subordinados se concentram em melhorar seu desempe-

nho nesta area mensurada. HA4 trés razdes para que isto acontega:

- O controle de uma area de atividade indica que a alta
geréncia considera a area importante e que precisa ser

observada.

- Os gerentes geralmente usam as medidas do sistema de
controle quando eles avaliam o desempenho dos subordi-
nados. A boa imagem do subordinado diante do gerente,
quanto é seu desempenho, pode render-lhe beneficios ou
gratificagdes. Sendo assim, o subordinado tende a con-

centrar seus esforgos para as areas sob controle.

- Elrelativamente facil para um subordinado acompanhar as
modificagdes das medidas de desempenho que formam parte
do sistema de controle. Assim, a verificagdo de que seu
desempenho esti melhorando pode ser uma fonte de satis-

fagdo e realizag?o pessoal.

0O gerente deve considerar as conseqliéncias de suas
agdes, em termos dos tipos de comportamento que ele motiva em
seus subordinados. Embora existam uma série de estratégias para
controle, Cammann e Nadler (1976) identificam-nas em duas grandes
abordagens, chamando-as Motivagzo EXterha e MotiVagéo Interna.
Cada uma destas estratégias requer um comportamento diferente por
parte dos gerentes e cada uma tem efeitos desejiveis e indeseja-

veis no comportamento dos subordinados.
A estratégia da MotivagZo Externa se baseia na suposigdo de
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que os subordinados sZao motivados inicialmente pelas recom-
pensas externas e que precisam ser controlados por supervi-
sores. Para implementar o sistema de controle sob esta
abordagem é necessirio que se apresentem as seguintes carac-

teristicas.

- As metas e os padrdes associados com o sistema precisam
ser estabelecidos de tal forma que sejam relativamente
dificeis de serem atingidos a fim de n3%o permitir
qualquer tipo de negligéncia.

- As medidas de desempenho precisam ser projetadas de
tal maneira a prevenir futuras manipulag¢des por parte
das pessoas.

- As recompensas necessitam estar direta e abertamente
ligadas ao desempenho, e de acordo com as medidas do
sistema de controle, para assegurar que os subordinados

tenham o suficiente incentivo para o trabalho.

Quando o sistema de controle é estritamente estruturado, o
resultado sera um alto grau de controle do comportamento do

subordinado.

Por outro lado, varios resultados indesejados normalmente

ocorrem.

- Nao cria nos subordinados qualquer compromisso para
melhor executar suas fungdes. Isto quer dizer que pode-
se esperar por parte dos subordinados um falso aumento
do seu desempenho, através da manipulagdo das medidas,
fornecimento de falsa informagio, intencionalmente

estabelecendo baixas metas ou sabotando o sistema.

- Pode resultar em esforgos mal dirigidos ou distribui-

dos. Os subordinados podem dirigir todos seus esforgos
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para um comportamento particular que esteja sendo men-
surado, enquanto se descuidam de uma outra atividade

que, embora nao esteja sendo mensurada, é também vital.

- Tende a reduzir o fluxo de informagZo confiavel. Parti-
cularmente a informagdo negativa, para ndo evidenciar
as deficiéncias, mas que é informag3o de fundamental

importéncia para a alta geré&ncia tomar decisdes.

- Pode trazer excessiva precaugzo. Os subordinados se
esforgam em justificar todas suas ag¢gdes. Assim, como
resultado, tem-se grandes quantidades de informag3o
justificando o decréscimo nas medidas de desempenho,
mais do que nos esforgos realizados em tornar a organi-

zagdo mais efetiva.

A estratégia da MotivagZo Interna supde que os empregados
podem ser motivados pela identificagZo que demostrarem com
relagdo aos compromissos e metas organizacionais e por de-
sempenharem as atividades necessérias para se atingir os
propésitos'da organizagZ@o. Assim, assume-se que o subordina-
do sera motivadé pelo sentimento de realizagdao, reconheci-

mento e auto-estima, que advém da boa execugZo da fungio.

A estratégia da motivagZo interna é implementada usando-se o
sistema de controle de uma maneira muito diferente daquela
que se utilizaria quando for implementada a estratégia da

motivagdao externa. De fato,

- Embora haja metas estabelecidas, a mais importante
caracteristica desta abordagem n3o é a dificuldade em
alcangar os objetivos, mas o fato de que elas s@o
estabelecidas participativamente, o que difere, em

muito, da imposigZo de metas.
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- As medidas s3ao usadas para a identificagdo e solugdo de
problemas mais do que para acusar e imputar responsabi-
lidades. Quando uma medida de desempenho comega a se
desviar de seu objetivo, é o momento para os gerentes,
Juntamente com os seus subordinados, se reunirem para
determinar as razdes das mudancas e especificar as

solu¢des para os problemas.

- Embora as recompensas estejam vinculadas ao desempenho,
elas n3ao estdo ligadas a uma ou duas medidas especifi-

cas e sim com o desempenho da organizag¢do como um todo.

Esta estratégia da motivag3o interna pode ter diferentes
efeitos. Pode gerar um nivel alto de comprometimento com as
metas, devido aos membros da organizagdao participarem no
estabelecimento das mesmas e assim se sentirem responséaveis
para que elas sejam atingidas. Isto, por outro lado, conduz
a maiores esforgos para a execugzao das tarefas, e, conse-
qlientemente ha um aumento do desempenho, e como as pessoas
supervicionam seu progresso através das medidas do sistema
de controle, a estratégia pode também aumentar a satisfacgio
dos empregados. O mais importante desta abordagem ¢é que
encoraja e recompensa o fluxo de informagdao confiavel, par-
ticularmente a informagZo negativa, ja que n3o existe a
imputagdo de responsabilidades por agdes passadas, mal suce-

didas.

Ao mesmo tempo, tal estratégia pode ter alguns efeitos
ihdesejéveis. A natureza aberta e livre desta abordagem
significa .que o gerente terad menos controle sobre o compor-
tamento do seu subordinado. Delegando a este o controle das
metas, o0s subordinados podem estabelecer metas menos ambi-

ciosas. Além do mais, desde que a informag3o fornecida pelo
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sistema de controle serve para a solugzo de probiemas e n3o
para avaliagdo, torna-se dificil usé-la como uma base para a
distribuigZ@o e alocagZo de beneficios ou gratificagdes.
Finalmente, algumas pessoas podem nZo corresponder adequada-
mente ao processo participativo, devido a suas diferengas de
personalidade ou estilo de trabalho. Estas pessoas, portan-
to, nZ3o serZo motivadas a obter bom desempenho nesta estru-

tura estratégica de controle.

As duas estratégias anteriormente descritas mostram
duas abordagens opostas, Jj& que uma exerce um controle mais
estruturado e restrito, enquanto a outra, um controle mais libe-
ral e participativo. Certamente numa estrutura organizacional as
situag®es n3o se apresentam com tal grau de definigZo, Jja& que um
gerente pode ter um estilo de geréncia mais inélinado para a
motivagdo 1interna e os empregados estarem mais inclinados ao
comportamento da abordagem da motivagdo externa, ou vice-versa.
Completando este quadro, a prodpria politica de controle da empre-
sa pode nado estar em concordancia com os modos caracteristicos do
gerente e do empregado. Assim, diante da necessidade do gerente
em escolher uma estratégia de controle que satisfaga uma situagio
particular, ele deverd entre outras coisas, refletir e levar em
consideragao os seguintes fatores que influenciar3o sua decisio
no momento - de fazer a escolha da estratégia de controle mais

adequada:

- Coeréncia entre a estratégia de controle a ser escolhida
e o estilo de geréncia. Na escolha de uma estratégia de
controle, o gerente pode ter que modificar o seu estilo
ou sua estratégia, de maneira que a sua abordagem global
para o gerenciamento seja consistente. Se um gerente
geralmente toma todas as decisdes importantes, sem en-
volver seus subordinados seria um erro empregar a abor-

dagem da motivagao interna.
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- O ambiente, a estrutura e o sistema de gratificagdo
organizacional. Uma estratégia de controle para que
seja mais efetiva devera ser consistente com outros
fatores da organizagdao que determinam o comportamento do
colaborador. Por exemplo, um sistema de controle externo
em uma organizagi@o que normalmente concede bastante
liberdade para os empregados atuarem e opinarem redunda-

ria logo em problemas.

- Confiabilidade nas medidas de desempenho. Em alguns
casos, a precisio das medidas do sistema de controle
refletem o desempenho da fungZo. Em outros, as medidas
ndo indicam adequadamente se a fungdo estid sendo bem
realizada. Quando o sistema de controle é um indicador
ndo confiavel do desempenho, & dificil implementar uma
estratégia da motivag@o éxterna. Uma vez que medidas
inexatas e n3o confiaveis sZo tomadas como base para a
avaliagdao e a recbmpensa, as conseqliéncias podem ser

contrarias.

- Diferencas individuais entre os subordinados. Desde que
pessoas s3o motivadas por diferentes necessidades, elas
podem reagir de maneira diferente & mesma estrutura
organizacional. A escolha de uma estratégia de controle
supde que o gerente saiba o tipo de comportamento que
caracteriza o seu pessoal. Desta forma, as diferengas
individuais entre os subordinados ééo um fator que in-

fluencia a escolha de uma estratégia de controle.

Para que um sistema ou programa de qualidade possa ser
bem sucedido devera ser intensamente orientado para as pessoas,
bem como acessivel e de facil interpretag@o. Sendo assim, este

tipo de atuagao se identifica mais com a abordagem da motivag3ao
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interna. De fato, programas tais como zero defeitos e os circulos
de controle de qualidade se fundamentam principalmente no es-
pirito da participagdo, isto é, na formagZo de grupos de trabalho
para identificar, analisar e corrigir problemas, visando a me-
lhoria da qualidade. Desta forma, para que a empresa tenha os
resultados esperados destes programas é necessario que se estru-
ture no sentido de oferecer as condigbes que possibilitem a
participagdo. Isto quer dizer que tanto o estilo gerencial dos
gerentes como a filosofia de trabalho dos funcionarios devem
seguir os fundamentos da estratégia de controle da motivaczo
interna, estimulando e incentivando para que haja uma identifi-
cagado com os objetivos e metas da qualidade e principalmente para
que o trabalho 'se desenvolva dentro do ambito e espirito da

concordancia e da cooperag@o.

Para finalizar, serao tecidas algumas consideragdes
sobre o gerenciamento da qualidade. Os seguintes aspectos merecem

ser observados:

- Uma das questdes chaves a ser reconhecida é que o ge-
renciamento de um sistema de controle de qualidade é de
responsabilidade parcial da area funcional designada a
qualidade. Todas as outras &reas funcionais da empresa
também estZo envolvidas, ja que s3o responsiveis também

pela qualidade.

- A participag3o é um meio para se obter a qualidade. A
esséncia do processo consiste na participagdo do subor-
dinado como um meio para se atingir as metas e os obje-

tivos da qualidade.
- Um sistema de controle e a forma como ele €& usado
constituem wuma poderosa ferramenta para influenciar o

comportamento dos individuos na organizagzo.
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- Uma questao importante para o gerente & escolher a
estratégia de controle que seja apropriada a sua situa-
cdo particular e estilo gerencial, 1lembrando sempre que
suas a§6es tém conseqiiéncias sobre o tipo de comporta-

mento que motiva em seus subordinados.

- 0 fluxo de informagZo é uma parte integral do sistema de
controle, porque fornece os meios de comparar os resul-

tados com os planos.

- Uma organizagdo adquire o conhecimento ou aprende atra-
vés do processo de planejamento, implementagfio e reali-

mentagao.

Como resultado da crescente influéncia da qualidade na
conquista de melhores e maiores fatias de mercado, certas empre-
sas estdo comegando a ver a qualidade como uma estratégia empre-
sarial. A reputagdao que uma firma apresenta na area da qualidade
é resultado direto do seu sistema de qualidade. Este, por sua
vez, diz respeito a politica de qualidade da empresa, ao planeja-
mento adequado do produto de tal forma que reflita as verdadeiras
necessidades e os desejos do cliente, ao desenvolvimento e proje-
to do produto, ao planejamento da qualidade para obter a quali-
dade desejada e finalmente & assisténcia oferecida ao cliente no

campo.
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CAPITULO III

3. ABORDAGEM SISTEMICA DA QUALIDADE

A abordagem sistémica para o desenvolvimento, manuten-
Gao e melhoria da qualidade, pode ser considerada uma forma de
pensar ou uma maneira de lidar com os problemas da qualidade,
 dado que o0s eventos e os processos contidos nos sistemas sao
entendidos em sua totalidade, com todas as suas ligagdes e

comunicagdes externas e internas.

A teoria de sistema garante que a qualidade é atingida
principalmente na formulagdo dos objetivos do sistema, dos sub-
sistemas e das unidades mais importantes de tomada de decisZo, na
anidlise de sua fungZo, na determinac3o dos canais de comunicagao
€ na ;otimizagéo da estrutura organizacional do sistema como um
todo.

Neste capitulo se propde um modelo conceitual de ana-
lise e acompanhamento da qualidade dentro do contexto geral da
empresa, que se fﬁndamenta nos principios da teoria geral de
sistemas, especificamente a abordagem sistémica. A elaboragio
deste modelo, que nada mais é do que uma nova forma de pensar a
respeito da obtengdo da qualidade, foi resultado direto princi-

palmente das observagdes de campo. Estas, por sua vez, nao teriam
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sido tao relevantes se nZo fossem sustentadas pelos conceitos
elementares tratados no capitulo anterior. Esta nova vis3o, por-

tanto, visa abordar a questdo da qualidade sob a dtica sistémica.

_ Na realidade o que se pretende com o modelo a ser
desenvolvido é mostrar especificamente a funcgzio do sistema de
informagdo na obteng3o da qualidade. Mas também, associado a
isto, o modelo oferece as condig®es para qQque se possa analisar e
acompanhar na empresa as atividades inerentes a obtencgZo da

qualidade.

Sob a 6tica do modelo se retratam os aspectos relevan-
tes e necesséarios para a consecug3o dos objetivos da qualidade da
empresa, estruturando-os de tal forma que permitam ser analisados

em separados ou integradamente com todas suas interagdes.

O modelo ao qual se refere este trabalho é denominado

“Estrutura Sistémica da Qualidade. O processo seguido para se

by ’

chegar a Estrutura Sistémica da Qualidade & chamado Abordagem

Sistémica da Qualidade.

Inicialmente, a Estrutura Sistémica da Qualidade se
sustenta em trés dimenses: o qué, o como e o meio, baseando-se
nos conceitos e principios tebricos que apoiam a abordagem

sistémica.

O Qqué - Na Estrutura Sistémica da Qualidade, representa o

aspecto conceitual da qualidade.

O como - Sao os métodos ou as técnicas wutilizadas para
tornar possivel o desenvolvimento, manutengZo e melhoria da
qualidade, incorporando para isto as técnicas de controle

até agora desenvolvidas sob dois aspectos o operacional e o

gerencial.
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O meio - Esta representando um fator muito importante dentro
da Estrutura Sistémica da Qualidade que é a informag3o
necessaria no processo de controle da qualidade, tanto a

nivel operacional como gerencial.

Desta forma cada dimensZo implica em um aspecto da
qualidade como percebido sob a luz da abordagem sisté&mica, con-

forme mostra o Quadro 3.

Estes aspectos da qualidade t&m fungdes especificas.
Eles permitem que exista um melhor entendimento e visualizacg@o
das questdes da qualidade, para bem desempenhar seu gerenciamento

e operagzo.

Na Estrutura Sistémica da Qualidade, o conceito é um
aspecto que precisa ser estabelecido n&o necessariamente de uma
tforma mensuravel ou objetiva. Ele pode até mesmo ser subjetivo de
tal forma que permita criar parZmetros de comparagio. Este con-
ceito pode ser definido e escrito, o que seria o mais indicado,
1.AS também pode existir, de certa maneira, no pensamento dos
profissionaisbque lidam com a qualidade. O que realmente interes-
sa & que se tenha conhecimento do grau em que a qualidade esta
sendo obtida ou produzida. Na verdade, este conhecimento é neces-
sadrio para definir as politicas e objetivos tanto como o planeja-
mento da qualidade. Conhecendo-se conceitualmente o que a quali-
dade representa para a empresa como um todo e para suas partes,
que a constituem em particular, esta criando-se de certa bforma
uma conscientizagao para a qualidade e isto & importante para que
as pessoas busquem os mesmos objetivos, e contribui para o enten-
dimento na medida em que todos se encaminham para a realizag?o do

mesmo objetivo: a qualidade do produto.

Engenharia de Pfodugéo e Sistemas (UFSC)o————mmmmmmmmm 81



Sistema de Informagdo da Qualidade

DIMENSAO

ASPECTO

O QUE CONCEITO
O cCoMO CONTROLE
O MEIO INFORMAGCAO

QUADRO 3 - Dimensdes e Aspectos da Estrutura Sistémica

da Qualidade
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Por outro lado, este conceito gera uma forma de pensa-
mento que deve ser generalizado em toda a empresa e particular-
mente diferente para cada setor da mesma, uma vez que cada setor
tem suas caracteristicas e peculiaridades e, portanto, uma filo-
sofia propria de trabalho. Este raciocinio & referendado quando
se pensa na qualidade como uma caracteristica continua e din&mi-
ca, que acompanha o ciclo de produg@ao. Entretanto, estes pensa-
mentos n3o podem ser de modo algum conflitantes; pelo mesmo fim
que se pretende, eles devem ser, isso sim, complementares e

funcionalmente harmdnicos.

Com a formulagdo conceitual da qualidade fica mais
facil aplicar objetivamente os controles, tanto operacionais como
gerenciais, que constituem o outro aspecto da Estrutura Sistémica
da Qualidade. Estes controles representam as ferramentas e os
métodos utilizados para tornar efetivo os esforgos realizados

para a obtengdo da qualidade.

Os controles operacionais s2o aqueles que possibilitam
a detecgao, eliminagZo e prevengdo dos defeitos em todo o ciclo
produtivo com a finalidade de obter um produto livre dos mesmos e
que, conseqgiientemente, melhor satisfaga as expectativas do consu-

midor.

Isto por si s6 n3o basta, & preciso também que os
recursos utilizados na execug@o do controle operacional sejam
organizados e coordenados dentro de uma seqiiéncia de passos. Os
controles gerenciais s3o necessariamente importantes, pois sZo
eles que auxiliam os gerentes a planejar e organizar eficaz e
eficientemente os recursos e atividades que visam a obtengdo da
qualidade do produto. Para que os controles gerenciais propor-
cionem os resultados esperados, é preciso que a direc3o da empre-
sa n3do somente oferega seu apoio, mas que igualmente participe

ativamente na questdo da qualidade. Existe verdadeiramente uma
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necessidade para que a diregdo da empresa assuma um compromisso
para com a qualidade. Por outro lado, a implemenfaqéo de ambos os
controlesv tem que dar-se de forma integrada, dando-lhes a mesma
atengdo para que funcionem como um todo. Dar maior prioridade a
um do que a outro ‘implica a obtengZo de resultados nZo satisfa-

torios que ndo cobrirZo os resultados esperados.

Para configurar os controles operacionais e gerenciais,
é necessario uma realimentagfo imediata dos resultados das agdes.
Isto representa o Gltimo aspecto da Estrutura Sistémica da Quali-
dade, que vem a ser a informagdao. Na verdade, a informag3do se
constitui em um meio que possibilita exercer os controles qual-

quer que eles sejam.

Observa-se, entZo, que sob o pbnto de vista dos trés
aspectos aqui discutidos, a obtengZ@ao e melhoria da qualidade do
produto se processa, inicialmente, formulando um conceito da
qualidade que regera e determinaria a implementacg3o de controles
para alcangar os objetivos, e a informagzao dos resultados desta
implementagéo possibilitara verificar se os controles estio sen-

do bgm“executados.

Pelas relagdes que cada aspecto abrange e pelo que cada
um significa na questdo da obteng2ao da qualidade, pode-se entdo
caracterizar como um sistema cada aspecto da Estrutura Sistémica
da Qualidade, dado que eles sZo constituidos por partes que

conjuntamente procuram um objetivo, conforme mostra o Quadro 4.

Cada sistema é constituido de cinco subsistemas, que
podem ser identificados levando-se em considerag3o os diferentes
setores da empresa que intervém diretamente na qualidade do
pfoduto. Os sistemas em si n3do s3ao fechados. Estes sistemas
abertos e din3micos interagem reciprocamente, bem como os subsis-

temas que os compdem, Na Figura 8 é mostrada a Abordagem Sis-
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..ASPECTO SISTEMA

CONCEITO SISTEMA CONCEITUAL DA QUALIDADE
CONTROLE S'ISTEMA DO CONTROLE DE QUALIDADE
INFORMAGAO SISTEMA DE INFORMAGCAO DA QUALIDADE

QUADRO 4 - Os Aspectos e os Sistemas da Estrutura

Sistémica da Qualidade
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témica da Qualidade de cujo processo resulta a Estrutura Sisté-
mica da Qualidade. Esta figura tem notéavel relevadncia porque
consolida o corpo conceitual proposto, sobre o qual se enfocari e
se descrevera conceitualmente os diferentes sistemas e subsiste-
mas da Estrutura Sistémica da Qualidade, especificamente o Siste-
ma de Informagao da Qualidade. Por conseguinte, ela seri fonte de
referéncia no decorrer do presente trabalho. J& na Figura 9 &
mostrada a interag2o existente entre os trés sistemas da Estrutu-

ra Sistémica da Qualidade através do processo produtivo.

Observa-se que, para cada subsistema que forma parte de
um sistema, estdo associados um dos subsistemas que integra os
outros dois sistemas. Assim, o Subsistema Conceitual da Quali-
dade da Recepgio, do Sistema Conceitual da Qualidade, esta
associado ao Subsistema do Controle de Qualidade da Recepgdo, do
Sistema do Controle de Qualidade, e também ao Subsistema de
Informagdo da Qualidade da RecepgZo, do Sistema de Informagzo da
QRualidade.

A Estrutura Sistémica da Qualidade oferece as condigdes
para que os profissionais que lidam com a qualidade tenham uma

melhor visualizagdo do ambiente onde eles exercem suas fungdes.

A abordagem sistémica para a qualidade foi o procedi-
mento analitico e de principios da teoria de sistemas, utilizados
para desdobrar e melhor visualizar a qualidade na empresa como um
todo em fung@o de suas partes. Desta forma, situou-se especifica-
mente a fungZo do Sistema de InformagZ@o da Qualidade dentro do
contexto geral da qualidade, fato este evidenciado na Estrutura
Sistémica da Qualidade. Necessariamente, este processo segue uma
seqiiéncia de passos que comega com o estudo e anédlise do todo e
termina com um processo de abstragao e amadurecimento de concei-
tos para se chegar a concepg3o dos varios componentes que formam

o todo coerente.
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RESULTADOS

IDENTIFICACRO SATISFAGAO DAS
DOS DESEJOS EXPECTATIVAS
DO CONSUMIDOR SISTEMA CONCEITUAL | conceito | SISTEMA DO CONTROLE | 00 CONSUM'DQ
e R
DA QUALIDADE | DE QUALIDADE

2

< a

= =

2 o

SISTEMA DE INFORMACAO

DA QUALIDADE

PROCESSO PRODUTIVO

FIGURA 9 - As 1Interagdes entre o Sistema Conceitual da
Qualidade, o Sistema do Controle de Qualidade

€ o0 Sistema de Informagdo da Qualidade
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Foi a partir deste enfoque que se concebeu uma estrutu-
ra sistémica para a qualidade, a qual permite visualizar as
fungdes e interagbes do Sistema Conceitual da Qualidade, do
Sistema do Controle de Qualidade e do Sistema de Informagao da
Qualidade, e desta maneira, situar este Qltimo sistema dentro do

contexto geral da qualidade na empresa.

3.1. Sistema Conceitual da Qualidade

0 Sistema Conceitual da Qualidade da empresa é

integrado pelos seguintes subsistemas:

- Subsistema Conceitual da Abordagem da Qualidade
-~ Subsistema Conceitual da Qualidade do Projeto

~ Subsistema Conceitual da Qualidade da Recepgzo
- Subsistema Conceitual da Qualidade do Processo

~ Subsistema Conceitual da Qualidade do Produto no Campo

O cumprimento dos planos, normas, procedimentos, ins-
trugbes e especificagdes resultantes do entendimento e 1imple-
mentacdo de cada um destes subsistemas implicara em alcangar um
nivel de qualidade pré-determinado, dado que cada subsistema in-

fluenciara na qualidade do produto.

3.1.1. Subsistema Conceitual da Abordagem da Qualidade

Este subsistema se refere as filosofias, principios e
experiéncias acumuladas pela empresa no exercicio das suas ati-
vidades, que influenciarzo de certa maneira a base conceitual que
ela wutilizara para definir a .qualidade de seu produto, com o
objetivo de uniformizar o pensamento de todos a respeito da
qualidade. Aqui também estdo inseridas as experiéncias adquiridas

e trocas de opinides sobre a qualidade, obtidas de maltiplos
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contatos com outras empresas, bem como o uso .de consultorias
externas. Tudo isto constitui a base fundamental para a definicgdo
de conhecimentos que permitirZo conceituar qualidade na empresa,
e, conseqientemente, conduzird ao estabelecimento de politicas e

objetivos da qualidade.

Aprender da experiéncia dos outros pode trazer vanta-
gens. Entretanto, deve-se evitar a pura e simples implementaco
de sistemas conceituais e modelos definidos que, embora teorica-
mente eficazes, podem em certos casos ser verdadeiros fracassos,

por uma das seguintes razdes:

- Falta de adaptag@o as peculiaridades da empresa;
- Rejeigao passiva por parte do pessoal da empresa;

- Solugdes definidas por problemas diferentes.

Em sintese o Subsistema Conceitual da Abordagem da
Qualidade ¢é o subsistema que define o conceito de qualidade da
empresa como um todo, considerando o grau com que o "real" signi-
ficado do produto seja retratado pela base fundamental de prin-

cipios e conhecimentos gerados pela empresa.

3.1.2. Subsistema Conceitual da Qualidade do Projeto

E o estabelecimento inicial das especifiCagaes do pro-
duto. As diferengas encontradas na qualidade do projeto do produ-
to referem-se as diferengas nas especificag6es. Este subsistema é
formado por trés pardmetros, que se referem as diferentes etapas

da concepgdo e elaboragao do projeto do produto, a saber:

-~ Pesquisa de mercado: identificagZdo das necessidades e dese-
jos do consumidor.
- Conceito do produto: DeterminagZo do grau com o qual as

caracteristicas de um produto corresponder3o as atuais ne-
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cessidades do mercado. )

- Especificagéo:v E a transformag@ao das caracteristicas ante-
riormente definidas em especificag®es do produto que, se
fielmente seguidas na fabricagdo, satisfarZo as necessidades

do usuéario.

Portanto, o Subsistema Conceitual da Qualidade do Pro-
jeto é o subsistema que define o conceito de qualidade para o
projeto, considerando o grau com que os parimetros de qualidade,
que refletem as necessidades e desejos do consumidor potencial,
sejam transformados na execugZo do projeto em identificaveis

atributos do produto.

3.1.3. Subsistema Conceitual da Qualidade da Recepg@o

E o subsistema que define-o conceito de qualidade de
entrada considerando o grau com que pegas, materiais, componen-
tes, etq. atendam as especificagdes, definidas de acordo com as
caracteristicas de qualidade identificadas e definidas no proje-
to, bem como no desenvolvimento do processo produtivo.

A escolha dos materiais deve ser determinada nos pri-
meiros estagios da pesquisa do produto e do desenvolvimento da

produg@o, bem como seus métodos de controle.

3.1.4. Subsistema Conceitual da Qualidade do Processo

E o subsistema que define o conceito de qualidade do
processo considerando o grau com que as operagoes do processo de
produgdo reflitam as especificagdes definidas durante o projeto
do produto. As diferencas encontradas, na qualidade do processo,
referem-se as diferengas encontradas no grau de conformagdo do

produto.
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3.1.5. Subsistema Conceitual da Qualidade do Produto no Campo

E o subsistema que define o conceito de qualidade do
produto no campo considerando o grau com que o produto em uso
corresponda aos requisitos definidos previamente, para o compor-
tamento e desempenho do mesmo no campo. Estes requisitos s&o
determinados pelo marketing e pela politica de qualidade da

empresa.

A definigdo do grau de qualidade interessa mais ao
fabricante do que ao consumidor. O consumidor nZo esta muito
interessado em querer saber em que medida especificamente este

grau de divergéncia afeta o produto. Na verdade, ele somente iria

.ficar satisfeito ou insatisfeito conforme seja a qualidade do

produto por ele adquirido. No entanto, para o produtor,veste grau
€ de fundamental import&ncia, uma vez que ele sabe que isto
influencia a aceitagZo que o produto tera por parte do consumi-
gdor, Jja para este (Qltimo cabe apenas definir se aceita ou n3o o

produto.

O fato de se conhecer o grau de qualidade com que os
componentes ou matérias-primas estZo sendo recebidos, ou seja,
estabelecer o grau de divergéncia entre aquilo que foi especifi-
cado pelo projeto do produto e aquilo que estia sendo recebido
pelo fabricante, permite com que se tenha um melhor conhecimento
do -estado da qualidade sendo recebida. Desta forma se torna
possivel incrementar novas politicas e objetivos para a qualidade
de entrada, que poderiam ser uma reduc¢do dos lotes a serem inspe-
cionados se a qualidade for satisfatdéria ou o estabelecimento de
um programa de assisténcia para fbrnecedones se a qualidade
recebida nZo atender as expectativas do fabricante. Certamente
este grau de qualidade seria definido com o auxilio do Subsistema
de Informagzo da Qualidade da Recepgdao e o Subsistema do Controle

de Qualidade da RecepgZzo.
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Analisando o conteldo da definigZo de cada subsistema,
pode-se notar que existe necessidade de uma estrutura de controle
que possibilite identificar o grau inerente de cada subsistema,
com vistas a alcangar as metas e objetivos propostos. Desta
maneira, uma decorréncia do Sistema Conceitual da Qualidade seria

ent@o o Sistema do Controle de Qualidade.

3.2. Sistema do Controle de Qualidade

Na literatura s&@o encontrados termos como "Garantia da
Qualidade", "Controle Total da Qualidade', '"Controle de Qualidade
Amplo Empresarial', etc.. Certos autores consideram estes termos
como sindnimos, outros, porém, dZo um significado diferente para
cada um. Juran (1974), por exemplo, faz uma distingZo entre a
Garantia da Qualidade e o Controle de Qualidade. Para este autor,
a Garantia da Qualidade é considerada como sendo uma atividade,
que, através de auditorias, fornece & geréncia as evidéncias
necesséarias para estabelecer a suficiente confianga de que a
fungdo da qualidade esta sendo executada adequadamente. Outros
autores dao a Garantia da Qualidade uma posic3o mais de staff
dedicando-se as atividades administrativas, enquanto o Controle
de Qualidade exerce as atividades mais de carater operacional.
Bader (1980), por exemplo, declara que a "Garantia da Qualidade,
estabelece as politicas, -padrdes, métodos e especificagdes, para
monitorar a qualidade resultante do‘processo da produgao". O
Controle de Qualidade é difinido como "a monitorizagdo periddica
do processo produtivo de conformag@o com as especificagdes e

padraés estabelecidos sob um programa de garantia da qualidade".
Calegare (1985) declara que "O Controle de Qualidade &
um processo regulador, através do qual é efetuada uma medigZo do

desempenho da qualidade de um produto, sendo processada compara-
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G20 dessa medida com padrdes estabelecidos e atuag@o para reduzir
a diferenga". A Garantia da Qualidade é para ele "Um conjunto de
medidas planejadas e sisteméaticas, necessarias para assegurar que
um produto ou servigo tenha desempenho satisfatério quando em
consumo ou utilizag3do". 0 que transparece nestas colocagdes & que
o Controle de Qualidade é eﬁglobado ou faz parte do conceito de

Garantia da Qualidade.

Esta maneira de relacionar o Controle de Qualidade com
atividades meramente de execugZo e verificagdo pode derivar da
freqiiente confus@o existente entre Inspegido e Controle de Quali-

dade, talvez até pela prdépria evolugZo do Controle de Qualidade

através dos anos.

O primeiro estagio é caracteristico do inicio do século
XX, quando o controle de qualidade era restrito ao préprio opera-
dor, Jja que era ele quem tinha sob seu controle todo o processo
produtivo, desde a aquisig&o da matéria-prima até a venda do
produto para o comprador. Desta maneira, o operador era o tnico
que tinha condigdes de controlar a sua prodpria qualidade. No
posgbs a trabalhar conjuntamente em uma mesma tarefa, sob a
tutela de um supervisor chamado de mestre, que assumia a respon-
sabilidade da qualidade do trabalho dos operadores. O terceiro
eStégio ocorre quando um grande numero de inspetores separados da
produgZo e dirigidos por chefias executavam a operagdo de separar
as pecas boas daquelas ruins. Durante a segunda guerra mundial,
surge o quarto estigio do controle de qualidade. Devido & produ-
¢3o em massa, tornou-se necessario providenciar processos de
inspecZio mais eficientes e de menor custo. Assim, cria-se o
controle estatistico de qdalidade, onde os inspetores eram provi-
dos de graficos e tabelas de zmostragem, e desta maneira, evita-
vam a inspec@o cem por cento. Ainda assim, o trabalho continua a

ser de inspecZo, na verdade, a amostragem n3o altera a qualidade
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do produto. A necessidade fez com que o controle de qualidade
tivesse um sentido mais amplo e de maior destaqde e atuagéb na

empresa.

Percebe-se, entiao, como através dos anos o controle de
qualidade foi evoluindo a partir de uma atividade meramente de
inspegao. Este tipo de abordagem antiga é a que ainda observa-se
em muitas empresas; criando confusdes e uma imagem e consciéncia
erradas do que seja fazer qualidade. Na verdade a inspeg¢Zo é uma

importante fase do controle de qualidade, que depende de outras

fases relacionadas com o proprio controle de qualidade para

estabelecer definigles, interpretagdes e procedimentos, fornecen-

do as informagdes necessarias para todo o processo.

A inspeééo tem sido definida por Doyle citado por
Marshall (1976), como uma fung3o cujo propdésito é a interpretacgdo
das especificag®es, a verificagZo da conformagdo com estas espe-
cificagdes e a comunicagzo da informagZo obtida para aqueles
responsaveis pelas corregdes necessirias. A inspegdo jamais au-
meiitard o valor ou a qualidade de um produto enquanto que este. é
o objetivo do controle de qualidade. A inspeg@o pode ser usada
efetivamente como importante instrumento, para reduzir a taxa de

defeitos e prover informagzo.

Neste trabalho, o. Sistema do Controle de Qualidade &
um sistema amplo e din@mico que abrange um ciclo ativo, iterativo
e aberto de atividades administrativas, de planejamento, organi-
zagao, execugao, controle e corregZo, num processo continuo de
retroagdo. Objetiva uma filosofia de execugdo de agdes, através
da implementagdo de politicas, diretrizes e objetivos, isto é,
uma definig2o concreta, por parte da geréncia, de quais sejam os
problemas e prioridades da qualidade. Estabelece uma estreita
coordenagdo e integracgZo entre os varios setores da empresa. Visa

mais prevenir do que remediar. Dirige especial atengdao tanto aos

Engenharia de Produgzo e Sistemas (UFSC)-—--—--——mm 95



-

Sistema de Informag@o da Qualidade

aspectos administrativos quanto aos técnicos. Para isto, o Siste-
ma do Controle de Qualidade procura apoio no Sistema Conceitual

da Qualidade e no Sistema de Informagao da Qualidade.

Similar ao Sistema Conceitual da Qualidade anteriormen-
te mencionado, o Sistema de Controle de Qualidade, pode ser
desdobrado em cihco subsistemas, de acordo com seu papel, no
planejamento e organizagdo da qualidade na empresa e no desenvol-

vimento, produgd@o e distribuig¢do de um produto, a saber:

- Subsistema do Planejamento Estratégico do Controle de
Qualidade |

- Subsistema do Controle de Qualidade do Projeto

- Subsistema do Controle de Qualidade da Recepgio

- Subsistema do Controle de Qualidade do Processo

- Subsistema do Controle de Qualidade do Produto no
Campo

A idéia de propor um Sistema de Controle de Qualidade é
a de descrever as fungdes do controle da qualidade desde um ponto

de vista sist@mico. Assim fazendo-o, & possivel desdobrar _este

 sistema em subsistemas para melhor analisar suas 4dtividades e

interagdes, de tal maneira que permita uma melhor compreenszo da
fungdao do controle da qualidade. Esta fungao tem por finalidade
dar o apoio necessario para que a empresa atinja seus objetivos
propostos de qﬁalidade, de maneira tal que consiga colocar no
mercado um produto que realmente oferega maior satisfagio e.

atenda as necessidades e anseios do cliente.

A entidade fisica da Estrutura Sist@mica da Qualidade
bem como os sistemas e subsistemas que a constituem ser3o perso-
nificados pelo setor da empresa destinado a controlar a quali-
dade, aqui dénominado de Controle de Qualidade. Quando houver

necessidade de referir-se a4 Estrutura Sist&mica da Qualidade no
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todo ou em suas partes como algo além de seu contexto concei-
tual, por exemplo, dentro da estrutura organizécional na empre-
sa, o setor do Controle de Qualidade, de agora em diante, passara
a ser a entidade fisica e tangivel da Estrutura Sistémica da
Qualidade. Dado que, esta Gltima representa um conceito que

permeia e transcende as diferentes Areas ou setores da empresa.

3.2.1. Subsistema do Planejamento Estratégico do Controle de
Qualidade

Mesmo nas empresas que normalmente acreditam dedicar
uma atengao real ao controle da qualidade, existem muitas dentre
estas que pouco ou nada se preocupam com a questdo da sua organi-
zagdo e planejamento. A maioria dos esforgos é dirigida exclusi-

vamente para os aspectos tecnoldgicos do controle da qualidade.

0 ato de planejar é definir com anteced&ncia a seqiién-
cia de agdes necessarias a obtengZo de um objetivo determinado.
Os objetivos e as estratégias, por sua vez, formam as diretrizes
de acordo com as quais as principais fungdes da qualidade serdo
realizadas para atingir as metas. Estas metas s3o, na verdade, os
parimetros que irZo orientar a tomada de decis3o sobre os niveis

de qualidade.

Este subsistema opera com informagZo fornecida pela
alta geréncia, porque eles estfo intimamente ligados com a maio-
ria das decis®es basicas, que se referem aos objetivos, orienta-
¢Oes e intengdes da empresa. Conseqlentemente, dispde das infor-
magdes necessarias para o estabelecimento e manutenc¢3o dos niveis
e objetivos do Sistema Conceitual da Qualidade. Além disso, esta
principalmente interessado no grau de contribuigdao com que a
qualidade do produto participa nos objetivos globais da empresa.
A sua saida é um conjunto de objetivos definidos, os niveis de

mercado para os produtos e as estruturas estratégicas gerais para
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" 0s outros subsistemas do Sistema do Controle de Qualidade.

E necessario que tanto as politicas como os objetivos
da qualidade sejam bem documentados, para que sejam comunicados
as é&reas pertinentes da empresa, bem como para sua melhor com-

preensdo. Desta forma a documentag¢ido, deve conter:

- Titulo da politica

- Necessidade da politica

- Detalhe da politica a ser adotada - definigao dos
interesses béasicos da qualidade a serem preservados.

- Norma de conduta - estabelecimento dos procedimentos
a serem seguidos, levando-se em conta a manutengzo da
politica.

- Responsabilidades e autoridades - define as estrutu-
ras funcionais dentro da empresa que tem as respon-
sabilidades e a autoridade necessaria para executar e

interpretar a politica.

Entdo, para que exista um planejamento do Sistema do
Controle de Qualidade é absolutamente necessario que politicas e
metas da qualidade sejam bem especificadas. Desse modo, o plane-
jamento tera condigdes de formular a estrutura estratégica a ser

adotada.

O planejamento de forma geral segue uma série de ativi-

dades, tais como:

- Transformagzo dos objetivos em planos e metas

- Definigao da seqiiéncia de agbes a serem realizadas

- DeterminagZ@o de responsabilidades para a realizagdo
destas atividades

- Estabelecimento de prioridades e programas

- DescrigZo dos métodos e procedimentos
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- Estabelecimento das condigles de execugdo das agdes,
através do fornecimento de instrumentos, equipamentos
e espago.

- Selegdo e treinamento do pessoal

- Providenciar o levantamento de dados e a subseqliente
comunicagao de resultados para efeitos de controle

- Programar e organizar auditorias.

0 trabalho da organizagdao do Sistema do Controle de
Qualidade & a administragdo das atividades e grupos de pessoas
que trabalham na estrutura tecnoldgica e administrativa, repre-

sentada pelos subsistemas do sistema.

Muitos autores concordam em que n&oc existe para o setor
do Controle de Qualidade uma estrutura organizacional interna,
que seja considerada padriao e que atenda a todas as necessidades
e peculiaridades. Cada empresa pode adotar aquela que 1lhe for
mais conveniente, mas vai depender de uma série de fatores tais
como: filosofia da empresa, ramo industrial, tipo de produto,
processo de produgao, estrutura organizacional, etc.. Um exemplo
de uma estrutura interna do Controle de Qualidade em uma empresa

com varias linhas de montagem pode ser vista na Figura 10.

A posigdo hierarquica do Controle de Qualidade na es-
trutura organizacional da empresa vai depender de diversos fa-
tores, tais como: tipo de organizagao, tamanho, tecnologia, con-
cepgdo da importancia da qualidade, etc.. Considera-se que o
nivel hierarquico do Controle de Qualidade deve ser pelo menos
igual ao mais alto nivel dentre os orgZos que realizam ativi-
dades que afetam diretamente a qualidade, para assegurar-lhe voz
ativa nas discussdes que se fizerem necessarias. Geralmente szo

encontradas as seguintes estruturas:
- Controle de Qualidade subordinado & presidéncia ou ao diretor
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CONTROLE DE
QUALIDADE

@

~] oE quaLiDADE

DESENVOLVI- INSPECI'\O_ E ESTAT[STICAS LABpRATdRIO INSPE(,‘[\O_DA
MENTO DA RECEPCAO E ANALISES FISICO E FABRICACAO
QUALIDADE: DE MATERIAIS DE CAMPO QuIMICO E MONTAGEM
CONFIABILIDADE INSPECAO E
00 PRODUTO ] TESTE LINHA A
| | EsTaTisTICA | | insPeEgRo E
E REFUGO TESTE LINHA B
_ﬁévog PRODUTOS | | INSPEGAO E
METROLOGIA TESTE LINHA €
ENGENHARIA

@
\

FIGURA 10 - Um exemplo de Estrutura Organizacional do Setor
do Controle de Qualidade em uma FaAbrica com

varias Linhas de Montagem
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superintendente

- Controle de Qualidade subordinado & diretoria industrial

- Controle de Qualidade subordinado a geréncia da produgio

Um exemplo, sobre o primeiro caso pode ser apreciado na

Figura 11.

As decisdes tomadas no Sistema de Controle de Quali-
dade nos varios niveis da sua hierarquia organizacional diferem
em natureza quanto a prazos, freqiiéncia, nivel de detalhamento e
assim por diante. No nivel estratégico, as decisdes s3io tomadas
sobré as metas, objetivos e politicas. Exemplos de tais decisdes
s@o as politicas e objetivos da qualidade, necessidades do merca-
do consumidor a serem satisfeitas, nivel de qualidade dos produ-
tos, tipo de relag@ao com fornecedores e clientes, distribuigdo de
recursos, etc.. Nb nivel tatico, as principais decisdes s3o refe-
rentes ao planejamento e organizagdo dos procedimentos e regras
através das quais as metas e objetivos podem ser cumpridos. As
decis®es no nivel operacional s%o de natureza mais programada e
rotineira. Elas dizem respeito, por exemplo, as atividades de
inspeg3do, manuteng3do dos equipamentos de mensuragio, etc.

Y

3.2.2. Subsistema do Controle de Qualidade do Projeto

Refere-se ao planejamento, especificagdo, controle e
melhoria das caracteristicas da qualidade dos produtos, processos
de pré-produgdo, métodos e tudo o que estiver relacionado com os

meios para assegurar o uso pretendido e a manutengZo do produto.

Este subsistema deverd estabelecer os padrdes para a
matéria-prima, o desempenho do produto e a operagdo do processo
de pré-produgdo. Devera projetar um sistema de produgio consis-
tenté com 0s requisitos e restrig6es da tecnologia , disponibili-

dade de materiais e os custos. A saida deste subsistema é um
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DIRETOR
SUPERINTENDENTE
ASSESSORIA
JURIDICA —I
PLANEJAMENTO
_J ESTRATEGICO
AUDITORIA
DIRETORIA
CONTROLE DE DIRETORIA DIRETORIA
ADMINIS TRATIVA E COMPRAS
QUALIDADE FINANCEIRA INDUSTRIAL COMERCIAL
- RECURSOS
ENGENHARIAS PRODUCAO  INDUSTRIAIS
ENGENHARIA RECEBIMENTO
| ©E ProDUTOS 1  oe maTERLAIS FERRAMENTARIA
ENGENHARIA PROGRAMAGEKO
DE PROCESSOS | oe materials MANUTENCEO
PLANEJAMENTO
| € CONTROLE
DA PRODUGEO
CONTROLE
| DE ESTOQUES
DE PRODUTOS
CONTROLE
L DE ESTOQUES
DE MATERIAIS
FIGURA 11 - Estrutura Organizacional onde o Controle de
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projeto para o produto, o processo e o controle do produto no
processo produtivo, de tal forma a cumprir os objetivos e poli-

ticas de qualidade estabelecidos para o produto.

Agqui s3o executados os planos necessarios a obtengao
dos niveis de qualidade desejados, ou seja, a transformacgio
daqueles paradmetros de qualidade identificados nas pesquisas de
mercados, e que s3o os "retratos" das necessidades e desejos do
cliente-potencial, em caracteristicas identificéveis do produto.
Além disso, s3@o definidos outros fatores inerentes como: disponi-

pilidade, confiabilidade, durabilidade e manutibilidade.

Trés atividades que dizem respeito a este subsistema

- Definig3o das especificagdes da qualidade: E o fundamento
para os subsistemas do controle de qualidade do processo, da
recepgao € da qualidade do produto no campo. |

- Planejamento da inspegdo: A especificagZo e planejamento da
inspegéo, juntamente com as especificagdes da qualidade,
formam a base fundamental para as atividades de inspegao.

- Determinagdo das técnicas e dos equipamentos de medida: A
preparagdo para o controle inclui a determinagZo dos métodos
de ensaios, teste e mensuragzo, além da compra e manutengZo

do equipamento.

3.2.3. Subsistema do Controle da Qualidade da RecepgZo

Refere-se ao planejamento e elaboragzo de procedimentos
para a estruturagdo das atividades de inspegdo na area da recep-
¢do. Controla e avalia as caracteristicas das pegas, materiais e
componentes adquiridos de terceiros ou que foram fabricados em
outras dependéncias da empresa, e qQue posteriormente formario

parte do produto. Além de acompanhar o desempenho do fornecedor
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através de historicos da qualidade, obtém a elaboragZo da infor-

magdo necessaria para o desenvolvimento de futuros fornecedores.

Este subsistema tem como entrada as especificacgdes
elaboradas pelo Subsistema do Controle de Qualidade do Projeto,
bem como as instrugdes e procedimentos desenvolvidos para a
realizagdao da inspegdo da recepg?@o. Ele tem por finalidade a
avaliagdo da qualidade do fornecedor e como saida procura predi-
zer a capacidade deste Gltimo em satisfazer os requisitos de
qualidade previamente definidos para as pecgas e os componentes do

produto.

0 controle sobre o recebimento de matérias-primas &
necessario para implementar as diretrizes e especificégGes do
projeto. Desta maneira se auxilia a produgdo no sentido de forne-
cer material de acordo com o especificado, quest@o essencial na

qualidade resultante do produto.

3.2.4. Subsistema do Controle de Qualidade do Processo

E o plane jamento, avaliacZo, controle e melhoria do
grau de conformidade do produto final de acordo com a qualidade
determinada pelo projeto. 1Isto implica na utilizag3o de toda uma
série de conhecimentos técnicos para andlise e controle do pro-
cesso, incluindo o controle direto de produtos acabados e em

processo

Este subsistema encontra-se centrado no processo pro-
dutivo e utiliza como entrada as especificagdes, procedimentos e
métodos elaborados durante o projeto para produzir produtos com
niveis de qualidade definidos. Com a finalidade de controlar o
processo s3o utilizados recursos como os graficos de controle,
com niveis de tolerZncia. SZo, na verdade, pontos determinados

acima e abaixo do normal desejado e entre os quais a produgdo
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ainda pode ser aceita. A produgdo fora destes limites é geralmen-
te rejeitada. Estes niveis s3o fungdo das propfiedades da maté-
ria-prima utilizada no processo, do processo em si, etc.. O
produto com padrdes de qualidade, variando entre estes limites de

toleradncia, é a saida do subsistema.

O objetivo basico do controle do processo é que, atra-
vés deste, seja possivel controlar simultaneamente o produto e o
processo. Desta maneira, um controle mais rigido implicaria em
produtos cada vez mais de acordo com as especificagles. Essa
rigidez de controle esti mais no aspecto de analisar e resolver
problemas do processo produtivo considerados como crdnicos. As-
sim, controlando-se o processo, pretende-se controlar inclusive a

qualidade do produto.

3.2.5. Subsistema do Controle de Qualidade do Produto no Campo

Este subsistema diz respeito aos diferentes servigos
oferecidos pela empresa, que acompanham o produto quando é adqui-
rido pelo cliente tais como a assisténcia técnica, servigos de
informagao ao consumidor, prontidZo no atendimento, fornecimento
adequado de sobressalentes, reclamagdes dos consumidores, bene-
ficios oferecidos pelos contratos de venda, pronta entrega dos
produtos, enfim, uma série de atividades que fazem com que o
cliente se sinta satisfeito com o produto adquirido e tenha o
apoio necessario ' na manutengdo e conservagao do mesmo. Todas
estas atividades devem estar em estreita harmonia com os objeti-
vos e politicas determinadas pela empresa, refletidas nas especi-
ficagbes do projeto. Naturalmente, para a empresa dar toda a
cobertura necessaria ao consumidor precisa montar um esquema
estrutural que 1lhe possibilite levar a bom termo estas ativi-
dades. Isto tamEém reflitira no desenvolvimento de uma boa imagem
da - emp%esa diante do consumidor, condizente com a atencgdo e

preocupagao que a primeira demonstre com relag3@o ao segundo.

Engenharia de ProducZio e Sistemas (UFSC)--—=—mm—m—m——m—mmmmoo o 105



Sistema de Informagdo da Qualidade

Portanto, a atuagdo do Sistema do Controle de Qualidade deve-se
estender as fases de distribuigZo, instalagZo e utilizag3o do
produto, com o intuito de levar futuramente maior assisté&ncia ou

satisfag@ao ao cliente.

0 Subsistema do Controle de Qualidade do Produto no
Campo diz respeito a todas aquelas interagdes resultantes da
venda, distribuigZo, instalagdo e assisté&ncia técnica, oferecida
ao consumidor por parte do fabricante. Pretende-se neste subsis-
tema avaliar a qualidade dos produtos no campo, para que poste-
riormente seja melhofado o atendimento, a satisfag@o, e os ser-

vigos oferecidos ao cliente.

Ao considerar separadamente cada um dos subsistemas do
Sistema do Controle de Qualidade, evidencia-se, de acordo com o
conceito de sistemas de controle com relagdo ao mecanismo de
realimentag@o, que os processos de decisZo dos subsistemas t&m um
carater especifico, quer'seja de planejamento, especificaggo e
estabelecimento de procedimentos e métodos, quer seja de controle
ou avaliagdo, isto é, inspecionando, analisando e comparando as
conformidades e assim, formando as bases das decis®es para a ag3o

corretiva e/ou os ajustamentos.

Conclui-se que o Sistema do Controle de Qualidade con-
siste de todos os procedimentos técnicos e administrativos ne-
cesséarios para desenvolver, produzir e distribuir um produto de
acordo com especificagdes, planos, procedimentos e intrugdes
previamente estabelecidos, a fim de atender as espectativas e

necessidades do cliente.

Através da Figura 12 pode-se ver o processo produtivo e

o Sistema do Controle de Qualidade.

Os diferentes subsistemas do Sistema do Controle de

£
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PLANEJAMENTO ESTRATEGICO
DO CONTROLE DE QUALIDADE

r N

PLANEJAMENTO, ORGANI;ACZO
E FORMULAGAO DE POLITICAS
E OBJETIVOS DA QUALIDADE

’ v
ANALISE E PESQUISAS DE MERCADO

!

ESPECIFICACOES PRELIMINARES

!

DESENVOLVIMENTO DO PRODUTO

CONTROLE DE
QUALIDADE DO { !
PROJETO

PROJETO DO PRODUTO

!

PLANEJAMENTO DOS
PROCESSOS E METODOS

1!

PRODUCAO PILOTO, _
LIBERAGAO PARA PRODUGCAO

ESPECIFICAGOES)
INSTRUGOES,
PROCEDIMENTOS,
ETC.

MATERIA
PRIMA

FORNECEDOR PRODUCAO USUARIO

CONTROLE DVE QUALIDADE CONTROLE DE QUALIDADE CONT. DE QUAL DO
DO MATERIAL DE ENTRADA DO PROCESSO DE PRODUGAO = PRODUTO NO CAMPO

FIGURA 12 - O Sistema do Controle de Qualidade

e o0 Processo Produtivo
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Qualidade aqui comentados sZo o resultado da andlise e da aborda-
gem das atividades do controle da qualidade como um todo. A
relevancia ou preponderadncia de todos os subsistemas ou parte'
deles em uma empresa vali depender de uma série de fatores, tais
como tipo de produto, tecnologia utilizada, esquema organizacio-
nal, filosofia de trabalho da empresa, etc.. Além disso, & difi-
cil delimitar especificamente as areas de atuagZo de cada subsis-
tema. O mais importante €& que eles interagem um com outros para
conseguir atingir o objetivo primordial do Sistema de Controle de
Qualidade. Esta interagdo sé é conseguida através dos fluxos de
informagao que existem entre eles, qQue permitem uma melhor
coordenagdao das atividades objetivando uma harmonia entre agbes e

decisoes.

J4& que o principal enfoque do estudo é o Sistema de
Informagao da Qualidade como meio de comunicagdo e integragdo do
Sistema do Controle de Qualidade, ele seria abordado, por esta
raz@ao, com maior nivel de detalhe no préximo capitulo. Assim
sendo, cada um dos subsistemas que constituem o Sistema de Infor-
magao da Qualidade sera tratado pormenorizadamente, incorporando

para isto exemplos praticos colhidos na pesquisa de campo. Desta

maneira, ilustrar-se-4 a fungZo especifica de cada um dos subsis-

temas que compdem o Sistema de Informagdao da Qualidade. Estes
exemplos s3o na verdade as praticas identificadas e constatadas
no desempenho da fungZo da obtengdo da qualidade pelas empresas
objeto de analise. Assim, os exemplos sZo fundamentados com base
nos processos executados e na documentagdo associada a estes. Sio
descritos os processos e paralelamente é mostrada a documentagzo
utilizada para sua realizagao e controle, proporcionando assim
uma visZo completa da fungdo e aplicagdo do Sistema de Informagzo
da Qualidade.

Os subsistemas do Sistema de Informagao da Qualidade

que mais elucidam este fato sZo o Subsistema de Informagdo para o
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'Planejamento Estratégico da Qualidade, o Subsistema de Informacg3o

da Qualidade da Recepgdo e o Subsistema de Informag3o da

Qualidade do Processo.

Desta forma, a pesquisa de campo constituiu o marco
central de referé&ncia que possibilitou a formulagao da Estrutura
Sistémica da Qualidade. A pesquisa proporcionou os subsidios
necessarios para melhor compreender a fungZo da obtenc3do da
qualidade, enfocando principalmente a importancia da informagao
como meio para realizar tal fungao. Sem duavida, o conhecimento

pratico voltado para uma realidade brasileira via coleta de dados

-da situag@o de duas empresas permitiu que os conceitos que dizem

respeito ao desenvolvimento, manutengzo e melhoria da qualidade

pudessem ser arranjados e estruturados de tal forma a formular um

-modelo conceitual que se fundamentasse principalmente nesta rea-

lidade. Este foi desde o inicio uma das motivagdes que deram
origem a este trabalho. Assim, houve um interesse por adequar os
conceitos a nossa realidade para melhor entendimento e compreen-
s3o do qué aqui é feito em termos de desenvolvimento, manutengio
e melhoria da qualidade. O resultado desta adequagdo biunivoca é

a Estrutura Sist@mica da Qualidade.

Por ser um modelo conceitual decorrenfe de uma expe-
riéncia a Estrutura Sist@émica da Qualidade bem pode ser conside-
rada uma ferramenta que sirva para a analise e acompanhamento
das atividades da qualidade dentro do contexto geral da empresa,
uma vez que propoe um modelo conceitual estrutural que permite
verificar e avaliar o processo global do desenvolvimento, manu-
teng3o e melhoria da qualidade. Contudo, esta estrutura proposta
pode também dar subsidios e servir como diretriz para a implan-
tagZo de um sistema de qualidade na empresa. Para isto, é neces-
sario, entretanto, que seja observado o bom entendimento e com-
preensdo do significado da Estrutura Sist@mica da Qualidade como

um todo e das partes que a constituem em particular.
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‘0 fato de se compreender bem o modelo da Estrutura
Sistémica da Qualidade reside em que através desta podem ser
identificadas, as verdadeiras necessidades da empresa em termos
de organizagao, planejamento e controle das atividades gerenciais
e operacionais futuras, necessarias para a implantacdo do sis-
tema da qualidade. Assim fazendo-o haveria condi¢des de orientar
os recursos e esforgos para melhor aproveitamento dos mesmos, em
razao da identificagao das prioridades da qualidade. Outrossim,
haveria também condigdes de prever e avaliar os resultados do
plane jamento de curto, médio e longo prazo que se poder3o obter

de tal implantagzo.

Portanto, a Estrutura Sist@mica da Qualidade como fer-
ramenta de analise, acompanhamento e implementag¢3o das atividades

para a obtenc¢3o da qualidade, proporciona os meios para que se

. identifiquem as deficiéncias, se avalie o desenvolvimento e se

determine as necessidades com relagZo aos trés aspectos relevan-
tes que influenciam o desenvolvimento, manutengdo e melhoria da

qualidade, ou seja, o conceito, a técnica e a informac3o.
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CAPITULO IV

4. SISTEMA DE INFORMACAO DA QUALIDADE

Com o crescente desenvolvimento industrial, fruto de
uma estrutura de mercado cada vez mais exigente por melhores
pregos e melhor qualidade nos produtos, e com o incremento de
tecnologias mais modernas e adequadas para enfrentar os desafios
atuais, as empresas se v@em diante da necessidade de se adaptar
as transformagdes do seu meio externo, fazendo com que exista um
sinergismo das partes que compdem o meio empresarial. Desta
maneira, o Sistema do Controle de Qualidade desempenha um papel
extremamente importante como meio de solucionar problemas, de
conquistar mercados, de melhorar precgos e de aumentar a satisfa-

¢ao do cliente.

Conseglientemente, as responsabilidades do Sistema do
Controle de Qualidade t&m aumentado sensivelmente, principalmente
quando se fala em qualidade como uma questdo que envolve a empre-
sa como um todo, resultando em maiores necessidades por informa-
gO0es precisas, oportunas e relevantes. Assim, torna-se indis-
pensavel que maior nimero de dados sobre a qualidade sejam cole-
tados, armazenados, processados, analisados e relatados. Para
tanto, deve ser desenvolvido um sistema de informagao que satis-

faga estas necessidades.
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O Sistema de InformagZo da Qualidade tém por finalidade
dar apoio, através do fornecimento de informag¢des, claras, ade-
quadas, precisas e disponiveis em tempo hédbil, ao Sistema do
Controle de Qualidade, para que este contribua na produgd@o de

produtos de melhor qualidade a um custo competitivo.

Os dados registrados pelo Sistema de Informag3o da
Qualidade permitem rastrear o produto através de todo o processo
produtivo, desde a concepgao do produto até o desempenho do mesmo
no campo. Os passos de fabricag@o e os resultados de qualquer uma
das inspegdes podem ser assim acompanhados. Ao mesmo tempo,
quando problemas de qualidade surgem e as causas n3o podem ser
prontamente determinadas, estes dados proporcionam condi¢des para
que, por meio da andlise dos mesmos, possa ser solucionado o
problema. ' '

Entre os objetivos do Sistema de Informag@ao da Quali-

dade podem-se destacar:

- Desenvolver procedimentos e técnicas que melhorem a capaci-
dade de coleta de dados e andlise de informagdes, para
detectar e prevenir problemas de qualidade. O sistema deve
ter a capacidade de monitorar o desempenho do processo de
produgdo, da recepgzo, do projeto e do desempenho do produto
no campo.

- Prover a geréncia com informag3o suficiente e necesséaria, e
assim -capacita-la para controlar os processos que dizem
respeito & qualidade, com o intuito de exercer mais uma
atividade preventiva do que corretiva. Isto implica no uso
de anadlises de dados e aplicacdes de técnicas estatisticas
para rapidamente detectar os problemas existentes e poten-

ciais.

Engenhafia de Produc?o e Sistemas (UFSC)~mmmmmmme oo 112



Sistema de Informac3o da Qualidade

Com o estabelecimento de um nivel de qualidade como
objetivo para um determinado produto, o Sistema de InformagZo da
Qualidade deve fornecer as informagdes de uma maneira ripida e
precisa para que os gerentes concretizem aquele objetivo. Os
desvios devem ser detectados pelos dados coletados e estes, apds
processados, devem auxiliar & tomada de decis3@o para que medidas
sejam tomadas e agOes corretivas sejam implementadas atingindo o

objetivo de qualidade estabelecido.

O Sistema de Informagao da Qualidade tem por finalidade
desenvolver métodos para o registro da qualidade, bem como criar
canais para a transmissZo das informagdes resultantes aos geren-
tes das diversas &areas relacionadas com a qualidade do produto,
de tal maheira que a qualidade seja controlada e n3o somente

registrada.

Visto que a informagdo da qualidade contém os fundamen-
tos para a tomada de decisZio com respeito & melhoria da qualidade
do produto, deve-se, portanto, prestar particular ateng@o para a
selegdo da informac3o a ser fornecida de acordo com sua quali-
dade:?quantidade e precisdo. As diferentes formas em que deve ser
distribuida, bem .como as condigdes e freqgiiéncias em que deveréa
ser entregue com o intuito de atender ou satisfazer as necessi-

dades de quem dela faz uso, também deve ser objeto de estudo.

O Sistema de InformagZo da Qualidade pode ser conside-
rado como constituido de uma rede de comunicagao que interliga os
diferentes subsistemas do Sistema do Controle de Qualidade, con-
tribuindo para que haja um resultado sinérgico nas atividades.
Para cada subsistema do Sistema do Controle de Qualidade ha um
subsistema de informagao da qualidade associado, que visa apoiar
as tomadas de decisdo inerentes a cada subsistema. Por outro

”

lado, o Sistema de Informag3o da Qualidade nZo vai por si sb
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resolver os problemas que dizem respeito ao Sistema do Controle

de Qualidade: ele unicamente indica onde estes estZo e quando

estes ocorrem.

Portanto, o Sistema de InformagZao da Qualidade devera
abranger.todos os aspectos da qualidade. Devem ser gerados rela-
torios que avaliem os niveis da qualidade do projeto, da quali-
dade da conformagao, da qualidade da recepgao de materiais e da
qualidade do desempenho do produto no campo e que fornegam subsi-
dios para que sejam geradas agdes corretivas e preventivas. Estes
relatorios deverép, por sua vez, levar em consideragzo os se-~

guintes aspectos:

- 0 conteQldo deveri ser de facil compreens3io e 1levar em
considerag@o o nivel de competéncia do usuirio, evitar
informagdes desnecessérias, ou seja, somente gerar aque-
las que possam resultar em agdes corretivas, quando assim
requerido. |

~ A forma dos relatérios deve ser escolhida de tal maneira
que estes se tornem atrativos para o usuério. Os graficos
s@o melhores aceitos do que as tabelas em certas circuns-
tancias, por exemplo.

- A freqiiéncia da emissfo da informagdo deverid levar em

consideragao a necessidade de informac3o do usuério.

_ Os relatérios devem ser projetados de tal forma que
permitam sua leitura rapida dentro de uma estrutura seqliencial
de exposigao, facilitando a concentracdo do gerente nos assuntos

excepcionais que precisam de sua atengdo e cuidado.

No relatério, a tabulagdao das informagdes é o formato
mais simples de exposigao dos resultados. Em algumas empresas, as
defici@ncias ou as melhorias sio registradas com algum tipo de

destaque, para simplificar a leitura. Por outro lado, a represen-
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tagdo gréafica dos resultados requer mais trabalho. No entanto,
simplifica grandemente a interpretagdao. O grafico mostra uma
perspectiva completa: o passado é refletido pelos dados histéri-
cos; o presente reflete a situagdao atual e o futuro é visualizado

pelos objetivos.

Deve-se também ter cuidados, para evitar erros de apre-
ciagdo referentes ao contetdo do relatério, que pdem em risco a
confiabilidade do mesmo. E bom distinguir o que é importante do
que ndo é. Um exemplo comum é a suposigdo de que alguns desvios
considerados estatisticamente significativos deverZo ser também
economicamente significativos. Mas isto algumas vezes pode n3o

ser verdadeiro, e requer, portanto, a andlise dos resultados.

Sendo assim, toda a documentagZo que estd relacionada
com o Sistema do Controle de Qualidade é resultado dos dados
registrados pelo Sistema de Informac¢3o da Qualidade. Esta é a
contribuigdao dos dados para que a'qualidade do produto seja
mantida e melhorada, durante e mesmo'apés qQue o processo produti-

vo esteja concluido.

A informag@o da qualidade, dependendo das necessidades
e dos objetivos do usuério, pode ser apresentada em dois niveis

para efeito de analise:

- Analises pérmanentes e abrangentes - Esta informag3o é aque-
la que se encontra nos relatdrios de qualidade diarios,
semanais, mensais, semestrais e anuais. A informagZo dos
relatorios mais freqiientes serve para acompanhar constante-
mente os processos de controle da qualidade e é muito mais
utilizada para que sejam atingidas as metas e objetivos da
qualidade previamente estabelecidos. A informagdo que apa-
rece nos relatdérios de menor freqiiéncia é mais abrangente e,

portanto, dirigida para as atividades do planejamento e
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organizagdo do Sistema do Controle de Qualidade.

- Andlises peribddicas e detalhadas - Esta informagZo é aquela
utilizada para realizar estudos ou determinar as causas e
solu¢des dos problemas considerados crénicos, através de
anadlises matemiticas e estatisticas peribddicas e detalhadas
referentes ao desempenho da qualidade. O objetivo deste tipo
de analise é‘encontrar, através da aplicag3o de ferramentas
matematicas e estatisticas, elementos de melhoria da quali-
dade, identificando problemas, definindo as suas causas e
estabelecendo um determinado curso de agd@o para a sua solu-
gao. Este tipo de analise é mais freqiientemente realizado
nos setores operacionais, ao contréario da informag3o catalo-
gada no primeiro nivel, que se destina a setores mais eleva-
dos (diretoria e geréncia) da estrutura organizacional. Isto

pode ser esquematizado através da Figura 13.

Nos relatérios operacionais, a escolha da unidade de
medida da qualidade é simples considerando o fato de que os itens
mensurados s@do bastante homogéneos. Sendo assim, a maior parte
das unidades de medida empregadas s3o unidades comuns tais como

ohms, horas, cms, etc.

Em contrapartida os relatdrios gerenciais destinados a
alta e média geréncia, sendo uma sintese dos resultados, geral-
mente tratam com itens heterogéneos. Conseqiientemente, & neces-
sario criar novas unidades de medida que permitiréo consolidar os

itens diferentes. Existem vArias maneiras de fazer isto:

-~ Ponderag@o arbitréaria. Por exemplo, os defeitos podem ser
classificados com relagdo a sua seriedade ou gravidade, e
a cada classe pode-se designar um peso ou demérito. Isto
torna possivel usar os deméritos por unidade de produto,

como uma unidade comum de medida.
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DIRETORIA
ANALISES PERMANENTES
E ABRANGENTES
GERENCIA
<
, ANALISES PERIODICAS
CHEFLA E DETALHADAS
J

INFORMAGAO DA QUALIDADE

FICACA A
CLASSIFICACAO ORGANIZACIONAL PARA EFEITO DE ANALISE

FIGURA 13 - Relagdo entre a ClassificagZo Organizacional e

a Informag3do da Qualidade para Efeito de Analise
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- Transformagao das medidas em uma unidade comum. Um exemplo
bem conhecido é o uso da unidade monetérié, como medida de
avaliagao da sucata, retrabalhos, servigos de assisténcia
técnica, etc, apesar da ampla diferenga de produtos e

processos.,

- Transformagao das medidas em estatisticas equivalentes.
Nesta abordagem, o histdérico do desempehho da qualidade em
unidades comuns ¢é equacionado com base em percentagens
para confronto de resultados, n3o importando qual tenha

sido a unidade comum de mensuragZzo.

O formato e o contelido dos relatdrios s3o determinados
pela fungdo do usuario a que se destinam, a quem devem satis-
fazer e atender em termos da informag@o por eles requerida, de
tal forma que os pardmetros de qualidade mais relevantes sejam
incluidos e apresentados da melhor forma. Assim, para atingir
esta finalidade, sao elaborados relatérios didrios , semanais,

mensais, trimestrais e anuais.

-~ O relatdrio didrio serve de base para estimar o trabalho
-ou. operagcdo e ainda verificar os resultados das agdes
tomadas do tipo de ontem para hoje, pelo chefe da secio e
pelos trabalhadores. Além disso, constitui uma fonte de

dados para a preparagao dos relatdrios, mensais e outros.

- 0 relatério semanal & a base para o plane jamento das
atividades a curtissimo prazo é muito utilizado pelas che-
fias e as geréncias. Tem por finalidade a avaliacifo da
qualidade, assim como contribui para determinar planos de
agdes. A sua andlise pode revelar tendéncias de desvios de

qualidade.
-~ 0 relatério mensal contém as informagdes referentes 2
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avaliagd@o do Sistema do Controle de Qualidade. Ele contri-
bui para o planejamento da qualidade a curto prazo e serve
para evidenciar problemas de qualidade considerados crd-
nicos, assim como permite pela anadlise encontrar defi-
ciéncias. Além diso & utilizado para estimar os prejuizos

devidos & ma qualidade.

- Os relatérios trimestrais e anuais s3o a base para a
elaboragdao de politicas, objetivos e estratégias para o
Sistema do Controle de Qualidade, bem como um meio de

avaliagao da implementagdo dos mesmos.

Relatérios mais completos j& trazem consigo anélises
necessarias para um maior e melhor ajuste das atividades com

respeito a melhoria da qualidade. Exemplo destas anilises s3o:

- Anadlises comparativas. Estas anélises implicam na compa-
ragdo do estado atualmente analisado com outros ante-
riores, geralmente, com base no aspecto quantitativo.
‘Estes relatérios sZo as vezes acompanhados de graficos que
descrevem o comportamento histérico das informagdes da

qualidade.

- Andlises para a tomada de decisZo. Os relatérios da quali-
dade s&o usados para apoiar a tomada de decis3o. Estas
anadlises devem ser claras e suscintas, de tal forma' a
selecionar as caracteristicas criticas que constituem a méa
qualidade do produto. Os critérios para selegdo s3o as
vezes definidos por ferramentas como o principio de Pare-
to, através do qual podem ser classificados os desvios da
qualidade que necessitam de maior atencdo. Estes seriam os
que mais contribuem para aumentar os indices de m& quali-

dade do produto.
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Desta maneira, estes relatérios propocionam a geréncia
uma verdadeira realimentag@o do desempenho da qualidade na A&rea
de atuagdo dos diferentes subsistemas do Sistema do Controle de
Qualidade. Eles auxiliam a analisar os desvios, identificar as
suas causas, propor as alternativas de solug3o; e também a tomar
decisBes, estabelecer cursos de acdo, analisar os resultados da
implementagdo dos mesmos e contribuir na preveng3o de falhas e
defeitos. Neste sentido, 0 Sistema de InformagZo da Qualidade é
constituido por todos os fluxos de informag@o que dizem respeito
4 manuteng@o e melhoria da qualidade. Estes, por sua vez, estdo
configurados nos diversos relatdorios e na documentag3o relacio-
nada com os. subsistemas do Sistema do Controle de Qualidade. A
seguir, serdo abordados os diferentes subsistemas que comp®em o
Sistema de Informag@ao da Qualidade. Cada um deles estid associado
a um subsistema dd Sistema do Controle de Qualidade e do Sistema

Conceitual da Qualidade.

4.1. Subsistema de Informacdo para o Planejamento Estratégico da

N

Qualidade

0 planejamento da qualidade n3o teria sentido se a
informagdao da qualidade n3o fosse realimentada para quem dela
tivesse necessidade. A finalidade do planejamento da qualidade é
determinar os diferentes cursos de acdo para o Sistema do Con-

trole de Qualidade.

O Subsistema do Planejamento Estratégico do Controle de
Qualidade esta baseado praticamente no fornecimento ' sistemitico
de relatdrios, especialmente naqueles de natureza mais abrangente
e periddica, onde a andlise da informag3o tem como resultado a

definicdo de cursos de ag#@o para a melhoria da qualidade. -
Desta maneira, o Subsistema de InformagZo para o Plane-

Engenhéria de Produg3o e Sistemas (UFSC)--——m—mmmmmmmmmmeeo 120



Sistema de Informagao da Qualidade

jamento Estratégico da Qualidade é constituido por toda a infor-
magao disponivel que contribua para que a alta e média geréncia
possam estabelecer as politicas a serem seguidas e os objetivos
de qualidade a serem atingidos. Também dele faz parte a documen-
tagdo de carater estrutural que permite identificar e estabelecer
os procedimentos e métodos administrativos que resultam das es-
truturas estratégicas gerais a serem seguidas por cada subsistema

pertencente ao Sistema do Controle de Qualidade.

Estas estruturas estratégicas dizem respeito ao plane-
jamento e organizagdo das atividades administrativas, objetivando
a ordem na seqiiéncia das meSmas e a alocagao adequada de recursos
materiais e de pessoal, para atingir a finalidade inerente de
cada subsistema do Sistema do Controle de Qualidade. A documen-
tagdo a respeito disto esta configurada nos manuais de cada um

dos subsistemas.

Os manuais da qualidade descrevem as atividades que
visam organizar os procedimentos e métodos de execugdo dos pro-
cessos administrativos e operacionais, relacionados com o Sistema

do Controle de Qualidade.

Portanto, a finalidade do Subsistema de Informaga@o para
o Planejamento Estratégico da Qualidade é coletar e transmitir
informagdes que auxiliem na formulag3o de estratégias para o
Sistema do Controle de Qualidade, que resultam em programas de
qualidade de médio e longo prazo. Estes programas n3o conduzem
diretamente A realizac3o de agBes, ou seja, um programa de quali-
dade nd3o constitui uma ordem de execugdo, mas auxilia os gerentes
a unificar seu pensamento sobre aquelas necessidades. relevantes

que precisam de maior atencZzo.

As 1informagdes que possibilitam a formulagdo de estra-

tégias para controlar a qualidade dos produtos s3io aquelas prove-
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nientes principalmente dos relatdrios anuais elaborados em cada
subsistema do Sistema do Controle de Qualidade, bem como as
informagdes recebidas dos demais setores da empresa tais como:
Compras, Vendas, Planejamento ¢ Controle da Produg3o, etc.. Tam-
bém sdo importantes as informa¢6es de carater externo, como as
que dizem respeito ao comportamento da concorréncia, fornecedores
e consumidores. Todas estas informagdes contribuem para que a
alta e média geréncia possam estabelecer as estratégias da quali-

dade a serem seguidas.

0O Subsistema de Informagdo para o Plane jamento Estra-
tégiéo da Qualidade oferece as condigdes para que a geréncia
consiga avaliar onde esti e aonde pretende chegar no futuro com
respeito & qualidade do produto. Por outro lado, isto permite
também orientar o planejamento e a organizag3o do Sistema do
Controle de Qualidade, com o fim de atingir os propbsitos de

qualidade estabelecidos.

- Tanto o planejamento como a organizagdo do Sistema do
Controle de Qualidade serZo bem dirigidos e executados se a
formulag3o das politicas e objetivos da qualidade estiverem bem
definidos. Sem dGvida, estas duas fungdes gerenciais s3o de
importancia relevante, porque delas depende o bom funcionamento e
a coordenagao das atividades do Sistema do Controle de Qualidade,
para que este possa atingir sua finalidade primordial: preservar
e melhdrar a qﬁalidade do produto. O planejamento e a organizagao
do Sistema do Controle de Qualidade sZo importantes em relagiao
aos resultados obtidos em termos da redugdo dos custos de quali-
dade, permitindo melhor aproveitamento dos recursos materiais e

de mZo-de-obra.
Assim, o Subsistema de Informagao para o Planejamento
Estratégico da Qualidade procura, internamente na empresa, as

informagdes de carater abrangente, bem como aquelas de natureza
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externa que podem influenciar a qualidade do produto. Estas
informagdes s83o transmitidas &4 alta e & média ' geréncia, péra
obter como saida a elaboragZio de politicas, objetivos e estraté-
gias, para_que sejam bem orientadas e executadas posteriormente
as fungdes gerenciais do planejamento,. organizagdo e controle da

qualidade.

4.2, Subsistema de Informagdo da Qualidade do Projeto

Além de fornecer padrdes e pardmetros de conformagio
para o processo de produgao, as especificagdes de projeto contri-
buem para o verdadeiro controle da qualidade. O projeto em si

revela e soluciona possiveis fontes de dificuldades.

Na realidade, justifica-se a existé&ncia de um Subsiste-
ma de Controle de Qualidade do Projeto pela necessidade de evitar
possiveis problemas de qualidade antes de que esteja aprovada e
implementada a produ¢dao do novo produto. Desse modo, é importante
ver a atividade do controle como sendo muito mais do que sim-

plesmente verificar se o projeto esta pronto para a sua produgdo.

_ O Subsistema do Controle de Qualidade do Projeto deve
acompanhar e influenciar o estéagio do desenvolvimento do produto,
durante o qual os desejos e necessidades do consumidor estdo
sendo considerados. Deve também fornecer dados de desempenho com
respeito a produééo de produtos similares produzidos durante a
execugd@o do projeto, além de acompanhar e dar assisténcia durante
a pré-produg@ao. O que se espera do Subsistema do Controle de
Qualidade do Projeto €& que ele faga um acompanhamento criterioso

no transcurso das etapas seguintes:

- Conceito e viabilidade (definig3o do produto)

- Projeto detalhado
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- Protbdtipo _
- Analise e avaliagdo da pré-producdo’

- Aprovagao para a produgdo

- Para que isto seja realizado torna-se necessario que o
Controle de Qualidade (como mencionado no capitulo anterior, o
Controle de Qualidade representa a entidade fisica da Estrutura
Sistémica da Qualidade) interaja freqiientemente com o setor de
Projeté'e Desenvolvimento de Produtos da empresa, conhecido tam-
bém como Engenharia de Produto. E relevante estabelecer fluxos de
comunicag3o que formem uma estrutura de dados e informac¢des entre
ambos os setores, constituindo o Subsistema de Informagdo da

'Qualidade'do Projeto.

0O objetivo do Subsistema de Informagzo da Qualidade do
Projeto é permit@r que informagdes Vitais para o desenvolvimento
e projeto do produto sejam fornecidas pelo Sistema do Controle de
Qualidade. S3o relevantes informagbes tais como: qualidade das
pegas e dos produtos fabricados que sdo, similares aos que estdo
sendo desenvolvidos pela empresa. Com isto, revelam-se as defi-
ciéncias de projetos anteriores e apontam-se as solugdes de
projetos bem sucedidos, de forma a implementar solugdes ou evitar

.erros no desenvolvimento do projeto atual.

Existem também outros tipos de informacZo que o Subsis-
tema de Informag2o da Qualidade do Projeto encaminha para a
melhor execugao do projeto, que dizem respeito as informagdes
sobre a capacidade dos processos e maquinas. Estas informagdes
permitem estabelecer e coordenar a precisf@o dos processos e das
maquinas com as tolerancias das dimensdes das pegas ou dos produ-
tos, numa avaliag3o conjunta entre o Controle de Qualidade,
Engenharia do Produto e a Engenharia de Processos. Além disso,
ap0s a aprovagao da pré-producdo, o Subsistema de Informacio da

Qualidade do Projeto fornece dados a respeito da instrumentagao e
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ferramentas necessarias para fazer a avaliac@o e manutencfo da

qualidade do novo produto, durante todo o processo produtivo.

Podem-se identificar, de acordo com a procedé&ncia, dois
tipos de informag®es recebidas pelo setor da Engenharia do Produ-

to, que sdo necessarias para a boa execugdo das atividades:

- Informagsio interna: E aquela fornecida e encontrada no 1lo-
cal. Tem-se, assim, por exemplo, a informagdao recebida do
Sistema do Controle de Qualidade, através do seu Subsistema
de Informagzao da Qualidade de Projeto, bem como as informa-
¢0es provindas de varios setores da empresa, como Vendas,

Compras, Produgao, etc.

- Informag3io externa: E aquela informag@o que se encontra dis-
ponivel no meio externo da empresa. Por exemplo, o0s regis-
tros de desempenho da qualidade de produtos no éampo simi-
lares aqueles a serem desenvolvidos. Tais registros s3o
veiculados pela Assisté@ncia Técnica, através do Controle de
Qualidade. Fazem parte também destas informag®es as pesqui-
sas de mercado, que sdo de fundamental importancia para
definir: o tipo de consumidor a que o novo produto vai
destinar-se, ou para obter informagdao a respeito de produtos
semelhantes langados pelos concorrentes, e desta forma ana-
lisar as caracteristicas de qualidade relevantes e deficien-
tes destes .produtos. Listam-se ainda as informag®es das
referéncias das normas e padrdes nacionais e internacionais

gque o novo produto deve acatar.

Toda esta diversidade de informagles, recebidas pelo
setor de Engenharia do Produto, proporcionam as condigdes para
que as decisOes sobre a qualidade do projeto sejam tomadas ade-
quadamente, dada a sustentagdo proporcionada pela informag3o

recebida. As decis®es que dizem respeito ao Subsistema do Con-
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trole de Qualidade do Projeto s3o do tipo:

- Definigdao do planejamento para controlar a qualidade do
novo produto,

- Definigdao dos padrdes que especifiquem a qualidade do
produto,

- Escolha das caracteristicas a serem inspecionadas.

Assim, muitas questdes de seleg3o e interpretagzo sur-
gem nas decisdes: quais caracteristicas s3o particularmente cri-
ticas, quais podem n3ao ser acompanhadas para reduzir os custos de
inspeg@ao, e quais devem ser forgosamente inspecionadas. Resulta,
de tudo isto, a identificagcdao dos testes relevantes e a determi-

nagao das especificag?des.

Portanto, os elementos fundamentais do Subsistema de

Controle de Qualidade do Projeto podem ser assim resumidos:

- Estabelecimento dos par8metros de qualidade para o produ-
to;

- Definigd@o do projeto do produto que satisfagca estes pa-
rametros, transformando-os em padrdes de qualidade;

- Planejamento para garantir a manutengdo da qualidade re-
querida;

- Revis@o final da pré-produgio do novo projeto e a sua
viabilidade de fabricagao, antes da 1liberagdo formal para

a producgzo.

A Figura 14 mostra as informac¢des de entrada necesséa-
rias e aquelas que sdo geradas pelas atividades conjuntas do
Controle de'Qualidade e o setor de Engenharia do Produto, sendo
esta comunicagdo realizada pelo Subsistema de Informag3o da Qua-
lidade do Projeto. Na Figura 15 tem-se a informagéo de entrada e

a documentag@o de saida relevante do Subsistema de InformacZo da

Engenharia de Produgzo e Sistemas (UFSC)—-o—mmmmmmm o 126
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Sistema de Informagdo da Qualidade

Qualidade do Projeto.

Observa-se que as entradas do Subsistema de Informagio
da Qualidade do Projeto sdo constituidas pelas informag¢gdes do
projeto, e que suas saidas s3o as especificagdes e as instrugdes

de inspegdao do produto, matérias-primas e processos.

Inicialmente, pode-se destacar o documento das especi-
ficagdes que é wuma das saidas do Subsistema de Informagdo da
Qualidade do Projeto e contém a descrig@o dos par@metros que
caracterizam e determinam a qualidade do produto projetado, assim
como dos materiais e processos empregados neste Gltimo. A especi-
ficagdo do produto deve ser preparada de uma maneira sistematica
e abrangente. Ela deve referenciar todos os cbédigos e padrdes

essenciais, os métodos e os procedimentos de teste.
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