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Carta ao Leitor

Demingeo
canivete suico

redescoberta dos trabalhos e da pessoa do Dr. Deming

pelos empresarios dos Estados Unidos ocorreu por volta
o0 ano de 1984, quando ele ja tinha quase 85 anos de idade. A
perda de competitividade da industria automobilistica norte-

americana, frente aos concorrentes japoneses, estava
assustando todos naquela época.

No meio dessas grandes industrias, uma de renome
mundial contava em seus quadros com um ex-aluno do Dr.
Deming, ocupando um alto cargo de dire¢do, que vinha lhe
fazendo insistentes convites para proferir uma palestra aos

dirigentes, a fim de sensibiliza-los para o uso de suas técnicas

e ferramentas de Gestao da Qualidade.

O Dr. Deming se recusa a ir, com diversas desculpas, mas
um belo dia abriu-se para o executivo e disse que iria, sim,
mas se fosse convidado pelo presidente. Mesmo ocupando
um cargo de direcao, o executivo nio tinha facilidade nem
liberdade para se dirigir ao presidente e pedir-lhe que
convidasse o Dr. Deming para a palestra.

Era convicgao do executivo que o Dr. Deming conseguiria
sensibilizar o presidente, o maior responsavel pela gestao da
empresa, a adotar seus métodos e salvar a empresa. A
oportunidade acabou surgindo e um dia o presidente convidou
formalmente o Dr. Deming para explicar a diretoria como seus
métodos ajudariam a empresa a se recuperar.

Ao iniciar a apresentacio, no ambiente formal de uma
reuniao de diretoria, o Dr. Deming se dirigiu a um dos

presentes e pediu-lhe que retirasse um quadro aparafusado da
parede da sala, fornecendo para a tarefa um pequeno canivete
suico. A um outro diretor presente o Dr. Deming fez idéntica
solicitagdo para a retirada de um quadro da parede, s6 que
nao ofereceu o canivete suico para a tarefa.

Evidentemente que este diretor reclamou que nio
conseguiria completar a tarefa pela falta da ferramenta. Af
entao o Dr. Deming agradeceu aos dois diretores, pediu que
0s mesmos se sentassem, foi para a frente do presidente e lhe
disse: “E isso que sua organizacio est4 fazendo com os
executivos e empregados de forma geral. Esta pedindo que
resolvam os problemas sem fornecer as ferramentas”.

Como a mensagem foi muito bem compreendida e a alta
administra¢ao assumiu como sua a responsabilidade de
fornecer as ferramentas para a melhoria da qualidade, a
empresa se recuperou e hoje € uma das maiores do mundo
automobilistico. Aproveite bem essas primeiras tradicionais
ferramentas da qualidade, sabendo que existem ainda dezenas
de outras que poderado ajudar muito na solucio dos
problemas das empresas.

José Ailton Baptista da Silva
TQM - Técnicas de Qualidade e Marketing Ltda.
www.tgm.com.br

tam@tgm.com.br

REGULAMENTO CONCURSO GESTAO EMPRESARIAL |

1-0 Concurso Gestao Empresarial, do Joral A Gazeta, & valido para todo o Estado do Espirito Santo, no periodo de 07 de setembro 3 05 de novembro de 2003. 0 resultado final sera

apresentado até o dia 18 de dezembro de 2003,

2- Para concorrer, o interessado deverd desenvolver um artigo de no méaximo 4 mil caracteres sobre um dos temas das cadernos que serao publicados a cada domingo, de 07 de setembro a 26 de

outubro de 2003,

3- Os temas dos cadernos s3o os seguintes: Planejamento Estratégico, Gestao de Qualidade, Ferramentas da Qualidade, Gestao de Pessoas, Benchmarking, Balanced Scorecard, Marketing e

Gestao Financeira.

4- Apods a publicacao de cada caderno, o participante terd até 10 dias para enviar o artigo referente ao tema da semana.
5- O artigo s6 podera ser enviado pelo endereco eletrnico: www.gazetaonline.com.br/gestacempresarial, apés o preenchimente do cadastro e criagdo de usuario e senha. Se o

leitor ja for cadastrado, ele podera enviar o artigo digitando s6 ususrio e senha 4 criados.

| 8- O contendo académico de cada fasciculo serd preparado pela TOM Consultoria, em parceria com o jornal A Gazeta.
7- A cada caderno, sera selecionado o melhor artigo, eleito através de comissao julgadora formada W

B- 0 autor do artigo selecionado recebera automaticamente uma bolsa de estudos parcial da M.Mur,

8- O resultado com os 8 (oito) selecionados serd divulgado no dia 21 de novembro de 2003,

10- A apresentacao final com os 8 (oito) selecionados acontecerd no auditdrio da Rede Gazeta eritre os dias 08 e 12 de dezembro e contard com uma comissdo julgadora formada por
profissionais da Rede Gazeta, M.Murad/FGV, TQM Consultoria & outros profissionais da drea de Educacao. Para a apresentacio final, os 08 selecionados deverdo realizar apresentagao oral e

poderao utilizar recursos audio-visuais,

11- 0 resultado do vencedor da apresentacao final que recebera a bolsa de estudos integral sera divulgado até o dia 18 de dezembro de 2003,
12- Podera concorrer a bolsas parciais e Integral de estudos da M.Murad/FGV, o candidato que possuir curso superior completo ou em formagio com o término em 2003.

13- A decisdo do juri serd sempre soberana, nao cabendo recursos contra ela.
| 14- Nao poderdo participar funcionarios da Rede Gazeta e respectivos pais, irmaos, fillos e conjuges.

16- 56 poderdo participar pessoas residentes no Estado do Espirito Santo.

GV de 25% em um dos seus cursos de MBA em Vitria-ES para 2004 e participara com as
outros 7 (sete) selecionados da apresentagao final. O vencedor da apresentagao final recebera um upgrade da sua bolsa parcial para uma bolsa de estudos integral. As bolsas de estudos (integral
| & parciais) sdo pessoais e intransferivels e deverao ser utilizadas no cursos oferecidos pela M.Murad/FGY em Vitéria, durante o ano de 2004,

15- O ganhador autoriza, desde j&, o uso de seu nome, imagem e som de voz em midia impressa e elétrénica na comunicagdo do resultado, sem Gnus para a empresa promotora,

| M |
MypaD

Consulona s Treinamanio

da Rede Gazeta, M.Murad/FGV, pela TOM Consultaria e outros.

A GAZETA TS5

é Coordenador de Cadernos Especiais: José Carlos Corréa - jccorreai@redegazeta.com.br | Editor de Arte : Paulo Nascimento | Arte/Diagramacio: Miguel Leite

Publicidade: Vitoria: (27) 3321-8346 / Cachoeiro: (28) 3522-8705 - (28) 3522-8544 / Colatina: (27) 3721-0882 - (27) 3721-4979 / Linhares: (27) 3371-0408 -
(27) 3371-4118 / Guarapari: (27) 3361-1835 - (27) 3362-0448 / S. Mateus: (27) 3763-2567 - (27) 3763-1833 -
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Ferramentas da Qualidade

maior parte das decisdes
A tomadas em uma empresa,

da alta administracao até o
executante de uma simples tarefa,
tém suas bases na estatistica -
definida, a grosso modo, como a
coleta, andlise e interpretacao de
dados. A "estatistica" aplicada
para ajudar as organizagoes nas
tomadas de decisao é o arcabougo
do sistema de gestao pela
qualidade, que pode ser chamado
de modelo de administracdo
cientifica.

A estatistica nesse sentido
pode ser entendida como um
conjunto de ferramentas que
ajudam a resolver problemas.
Esse conjunto de ferramentas
utilizadas no dia-a-dia da gestdo
das empresas é chamado de
Ferramentas da Qualidade.

As Ferramentas da Qualidade
precisam ser usadas normalmente
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pelas pessoas que estao
trabalhando no dia-a-dia nas
organizagoes e nao somente por
técnicos altamente
especializados.

Embora possa ser util conhecer
as Ferramentas da Qualidade, é
muito mais importante saber
como aplica-las e interpretar o
que elas estdo nos informando.

Outro fator importante no uso
das Ferramentas da Qualidade é a
facilidade com que as pessoas
podem aprender a usa-las.

A confianca nos resultados
obtidos no uso das Ferramentas
da Qualidade esta diretamente
relacionada com a facilidade com
que podemos utiliza-los.

Em muitas situacoes dentro
das organizacoes € necessario que
as pessoas trabalhem em equipes
para a solucdo de problemas.
Nessas circunstancias, as

i Ligue hojg meas

Fs0acal

Ferramentas da Qualidade ajudam
as pessoas a trabalhar juntas e a
buscar a solugao 6tima para todos
(clientes, acionistas, empregados
e sociedade).

Cada Ferramenta deve ser
usada na proporgao que se
mostrar necessaria e titil como
auxiliar no levantamento,
registro e anilise de dados e
posterior formulagdo das
alternativas de solucao dos
problemas. Assim, nao ha
obrigatoriedade de valer-se de
todas as Ferramentas na busca da
melhor alternativa de solucao.

Existem algumas divergéncias
entre os especialistas na
identificacao das ferramentas
basicas. As Ferramentas
relacionadas a seguir sao as
mais utilizadas e conhecidas
como as 7 (sete) Ferramentas da
Qualidade.

opars ne Bzl
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 Estratificacdo

% Folha de Verificacao

Grafico de Pareto

Diagrama de Ishikawa

Histograma

a

Diagrama de Dispersao

Grafico de Controle
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Conceitos basicos

stratificagcao, uma das Sete Ferramentas da Devemos estratificar as informagoes sob varios 3
Qualidade, consiste na divisdo de um grupo em pontos de vista, tais como:

diversos subgrupos com base em fatores apropriados, » Tempo: Os resultados relacionados ao problema -

0s quais sao conhecidos como fatores de estratificacio. sao diferentes de manhi, a tarde, a noite? s

As principais causas de varia¢do que atuam nos » Local: Os resultados sdo diferentes nas diferentes

processos produtivos constituem possiveis fatores de linhas de produgao da industria ou nas diferentes

estratificacao de um conjunto de dados. Em outras regides do Pais onde o produto é comercializado?

palavras, os fatores equipamentos, insumos, pessoas, » Tipo: Sdo obtidos diferentes resultados

meétodos, medidas e condi¢bes ambientais sdo fatores dependendo do fornecedor da matéria-prima utilizada?

naturais para a estratificacao de dados. Alguns = Sintoma: Os resultados diferem em funcao dos

exemplos de fatores de estratificacao bastante diferentes defeitos que podem ocorrer?

utilizados sdo turno, tempo (dia, semana, més), A # Individuo: Diferentes operadores estdo associados

operador, lote de matéria-prima e maquina (tipo, a resultados distintos?

fabricante).

tratificacao

% wrll |_pi

Veja na folha de verificagao um exemplo de
- estratificagao para classificacdo de produtos

- defeituosos: arranhio, trinca, revestimento
. inadequado, etc.

A.- -*

A estratificaca
consiste no agru

insumos, pess
métodos, medidas e
condi¢oes ambientais
sao categorias naturais
para a estratificacao
dos dados. '




Hd22£57 <

21 de setembro de 2003 / gestdo empresarial

Folha de Verificacao

Conceitos basicos

Folha de Verificacdo é a
A Ferramenta da Qualidade

utilizada para facilitar e
organizar o processo de coleta e
registro de dados, de forma a
contribuir para otimizar a
posterior anilise dos dados
obtidos. Uma folha de verificacdo
bem elaborada é o ponto de
partida de todo procedimento de
transformacao de opinides em
fatos e dados.

Uma folha de verificagao é
um formulario no qual os itens
a serem examinados ja estdo
impressos, com o objetivo de
facilitar a coleta e o registro
dos dados.

Portanto, os principais
objetivos da construgao de uma
folha de verificacao sao:

m Facilitar a coleta de dados.

m Organizar os dados durante
a coleta, eliminando a

necessidade de rearranjo manual
posterior.

O tipo de folha de verificagao
a ser utilizado depende do
objetivo da coleta de dados.
Normalmente a folha de
verificacao € construida apos a
definicdo das categorias para
estratificacdo de dados. Alguns
tipos de folhas de verificacao
mais empregados sdo:

m 1. Folha de verificac¢do para a
distribuicao de um item de
controle de um processo
produtivo.

= 2. Folha de verificagao para
classificar.

® 3. Folha de verificagdo para
localizagdo de defeitos.

® 4. Folha de verificagdo para
identificacao de causas de
defeitos.

Folha de verificacdo para classificagao

de produtos defeituosos

Produto: Lente
Estagio de fabricacao: Inspecdo

Tipo de defeito: Arranhdo, Trinca, Revestimento Inadequado, Muito Grossa ou Muito

Fina, Ndo acabada

Total inspecionado: 700
Data: 03/01/2003

Secdo: PROLENTES
Inspetor: HANS SCHEFIELD
Observaces: 12 Semana

DEFEITO CONTAGEM

Arranhdo aarr

Trinca U v [ | v | v v a |
Revestimento Inadequade BPRRREBERRRREA

Muito Grossa ou Muito Fina A A1

Nao acabada
Outros m
Total
Total Rejeitado 7 | 7 | 2 | ot | 2t | |
P | 7 | Ve § v ) 2 | v |

Folha de verificagdo para classificacdo de lentes defeituosas

ESPECIALIZACAC

MBA em Gestao Empresarial.
MBA em Meio Ambiente e Gestao de Recursos Hidricos.

Direito Empresarial.

Direito Pblico.
Direito Civil. -

- Direito Processual Civil.
- Direito Penal e Direito Processual Penal.

_ Direito do Trabalho e Direito Processual do Trabalho

Campus | (Colatina) (2?) 3723-3000

unesc

Centro Universitério
do Espirto Santo

O L (S
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Grafico de Pareto

Conceitos basicos

grafico de barras verticais

que dispde a informagao
de forma a tornar evidente e
visual a priorizacdo de temas.
A informacao assim disposta
também permite o
estabelecimento de metas
numéricas viaveis de serem
alcancadas.

0 Grafico de Pareto é um

O Gréfico de Pareto

. dispde a informacao de
modo a tornar evidente e
visual a priorizagio de
‘problemas e projetos.

O Principio de Pareto
estabelece que os problemas
relacionados a qualidade
(percentual de itens
defeituosos, nimero de
reclamacoes de clientes,
modos de falhas de maquinas,
perdas de producio, gastos
com reparos de produtos
dentro do prazo de garantia,
ocorréncia de acidentes de
trabalho, atrasos na entrega de
produtos, entre outros), os
quais se traduzem sob a forma
de perdas, podem ser
classificados em duas
categorias: os "poucos vitais" e
os "muitos triviais". Os pouco
vitais representam um
pequeno numero de
problemas, mas que no
entanto resultam em grandes
perdas para a empresa. Ja os
muitos triviais sao uma
extensa lista de problemas,
mas que apesar de seu grande
numero, convertem-se em
perdas pouco significativas.
Em outras palavras, o
principio de Pareto estabelece
que se forem identificados,
por exemplo, cingiienta
problemas relacionados a
qualidade, a solucdo de apenas
cinco ou seis destes problemas
ja podera representar uma
reducdo de 80 ou 90% das

perdas que a empresa vem
sofrendo devido a ocorréncia
de todos os problemas
existentes. ‘

O principio de Pareto
também estabelece que um
problema pode ser atribuido a
um pequeno nimero de
causas. Logo, se forem
identificadas as poucas causas
vitais dos poucos problemas
vitais enfrentados pela
empresa, sera possivel
eliminar quase toda as perdas
por meio de um pequeno
nimero de a¢des. Ou seja, em
um primeiro momento
devemos concentrar nossa

atencao sobre os poucos vitais,

deixando de lado os muitos
triviais, para que os problemas
possam ser resolvidos da

Grafico de Pareto para
0s defeitos de lentes

forma mais eficiente possivel.
O principio de Pareto foi
inicialmente estabelecido por
M.]J. Juran, que adaptou aos
problemas da qualidade a
teoria para modelar a
distribui¢io de renda
desenvolvida pelo socidlogo e
economista italiano Vilfredo
Pareto (1843 - 1923). Pareto
mostrou, em 1897, que a
distribui¢ao de renda é muito
desigual, com a maior parte da
riqueza pertencendo a muito
poucas pessoas. Juran foi o
primeiro a notar que esta
mesma idéia se aplicava aos
problemas da qualidade - a
distribuicdao dos problemas e
de suas causas é desigual e
portanto as melhorias mais
significativas poderdo ser

Grafico de pareto para os Tipos de Defeitos de Lentes

obtidas se nossa atencao for
concentrada, primeiramente,
na direcao dos poucos
problemas vitais e logo a
seguir na direcao das poucas
causas vitais destes problemas.

() graflco de Pareto é um
grafico de barras no qual as
barras sao ordenadas a partir
da mais alta até a mais baixa e
é tragada uma curva que
mostra as percentagens
acumuladas de cada barra.




P222€ 4 _ 7  21desetembro de 2003 / gestio empresarial

Diagrama de
Causa e Efeito

Conceitos basicos

eqiientemente, o resultado de

interesse do processo constitui

um problema a ser solucionado e
entao o diagrama de causa e efeito é
utilizado para sumarizar e apresentar
as possiveis causas do problema
considerado, atuando como um guia
para a identificacido da causa
fundamental deste problema e para a
determinacao das medidas corretivas
que deverao ser adotadas.

A Figura apresenta a estrutura de
um diagrama de causa e efeito. Como
a sua forma lembra um esqueleto de
um peixe, o diagrama também é

O Diagrama de Causa e Efeito é
uma ferramenta utilizada para
apresentar a relacao existente entre
o resultado de um processo (efeito)
€ os fatores (causas) do processo
que, por razoes técnicas, possam
afetar o resultado considerado.

conhecido como
Diagrama de Espinha de
Peixe. Uma terceira
denominag3o para este
diagrama ¢ Diagrama de
Ishikawa, em

Diagrama de espinha de peixe (Ishikawa)

Maguina

homenagem ao Professor Kaoru
Ishikawa, que construiu o primeiro
diagrama de causa e efeito para
explicar a alguns engenheiros de
uma industria japonesa como os
varios fatores de um processo
estavam inter-relacionados. E
também chamado de 6M porque as
causas mais comumente utilizadas
comeg¢am com a letra M. Pode ser
conhecido também por Diagrama de
Fatores de Producao.

]

ALTO
CONSUMO DE

Maao de obra

COMBUSTIVEL
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Histograma

Conceitos basicos

A s caracteristicas da qualidade
associadas a todos os produtos
resultantes de processos de producio e
de servicos apresentam variabilidade. No _
entanto, se o processo estiver sob 7
controle estatistico, ou seja, se estiver

estavel, apesar dos valores individuais

assumidos pelas caracteristicas da

qualidade variarem de um para o outro,

eles seguirao um padrao, o qual é

conhecido como distribuigdo. A figura Sl L
ilustra o conceito de distribuicdo e a sua padrio de

populagio e distribuicio sio
intercambiaveis.

relacdo com a estabilidade do processo. oeorréncia dos
E importante ressaltar que a distribuico “lmsdem
representa o padrao de variacao de determinada
todos os resultados que podem ser populagio.

gerados por um processo sob controle e
portanto ela representa o padrao de
variagao de uma populacio. Por este
motivo, em Estatistica os conceitos de

Historigrama simétrico ou em forma de sino

Com o objetivo de conhecer as

-caracteristicas da distribuicdo associada

a alguma populacio de interesse,
retiramos uma amostra desta populacao
e medimos, para os elementos da
amostra, os valores assumidos pela
variavel considerada. Esta claro que
quanto maior for o tamanho da amostra,
maior serd a quantidade de informacio
obtida sobre a distribuicao mas, ao
mesmo tempo, também maior serd a
dificuldade de percepgao das
caracteristicas gerais desta distribuicdo
a partir da grande massa de dados que
sera gerada. Portanto, uma ferramenta
que nos permita resumir as informacdes
contidas em um grande conjunto de
dados sera muito ttil neste contexto.

O histograma é uma grafico capaz de
cumprir este objetivo

) peqnmos ihtefvédos,
apresenta\os valores |

Quando todos os intervalos nos quais
o eixo horizontal é dividido tém o
mesmo tamanho, o que representa a
situacao mais comum, para construir o
histograma basta fazer a altura de cada
barra proporcional ao nimero de
observagdes na amostra que assumem
valores no intervalo correspondente.




Diagrama de D

Conceitos basicos

para a visualizacdo do tipo de relacionamento

0 Diagrama de Dispersao é um grafico utilizado

existente entre duas variaveis

O entendimento dos tipos de
relacbes existentes entre as
variaveis associadas a um processo,
contribui para aumentar a
eficiéncia dos métodos de controle
de processo, para facilitar a
deteccdo de possiveis problemas e
para o planejamento das agoes de
melhoria a serem adotadas. O
Diagrama de Dispersao ¢ uma
ferramenta muito simples que
permite o estudo de algumas
destas relacdes, e por este motivo
ele é amplamente utilizado.

A expressao tipo de relacao
existente entre duas variaveis
significa qual a alteragdo devemos
esperar em uma das variaveis,
como conseqiiéncia de alteragGes
sofridas pela outra variavel.
Poderemos estar interessados, por
exemplo, em saber como o

FUNDACAD
GETULIO VARGAS

"’URAD

Consultoria e Treinamento

rendimento de uma aplicagio
financeira ira variar em funcao
de mudangas sofridas pela
variagao do délar. Em outra
situagao, o objetivo podera ser
controlar a resisténcia a tracao
de pecas de aco produzidas por
uma industria sidertirgica. Como
o ensaio realizado para medir a
resisténcia a tracio é destrutivo,
é desejavel substituir a medida
de resisténcia por uma medida de
dureza, a qual pode ser avaliada
por meio de ensaios nao
destrutivos, mais rdpidos e mais
simples que o ensaio de tragio.
Para que esta substitui¢do possa
ser realizada, sera necessario
conhecer a relagdo existente
entre a resisténcia e a dureza. O
diagrama de dispersdo é muito
util em estudos deste tipo.

Uz22é54 4
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VARIAVEL 2

ersao

Um possivel aspecto de um
diagrama de dispersao é
apresentado na figura. Observe que
neste grifico os pontos
representados formam um padrio
de agrupamento, o qual indica que
o aumento na variavel 1 implica um
aumento na variavel 2.

- B
@
£
o %o
....
w
oo ©
® o
PSR
® e 0
VARIAVEL 1 X

I FGY Executiva Jr.

| ,]-p oes de Ascensdo
. Académica na FGV

As duas
variiveis

apresentadas em

um diagrama de
dispersao podem
ser:

% Uma causa
e um efeito de
um processo. Por
exemplo: o
tempo da
corrente elétrica
em um condutor
(causa) e o
aumento de
temperatura
(efeito), no
processo de
transmissao de
energia elétrica.

Recomendado para

B HBAPas Graduagio Espocilitagia

B B MBA Executivo Internacional

B B 5 MBAPleno - Master of Buiiness Administration
feortaficudu QWi Unaversity - ELIR)

£ FGVCED

IR 10 FGV CEQ Intmrmacional (Casvertids sm MBA FGY CEO pels
ruakteagiie dy dcpings dapaniva serevéy do FGV on-fine oo Arauil)
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Graficos de controle

Conceitos basicos

uando fabricamos um produto (ou
ornecemos um servico), as

caracteristicas destes irdo
apresentar um variagdo inevitavel,
devido a variacoes sofridas pelos fatores
que compdem o processo produtivo.
Como ja sabemos, estas variagoes
podem resultar de diferencas entre
maquinas, mudancas nas condicoes
ambientais, variacoes entre lotes de
matéria-prima, diferencas entre
fornecedores, entre outras. Apesar de
um esforco consideravel ser
especificamente direcionado para
controlar a variabilidade em cada uns
desses fatores, existira sempre a
variabilidade no produto acabado de
cada processo de uma empresa.
Portanto, é importante que esta
variabilidade também seja controlada,
para que possam ser fabricados
produtos de boa qualidade. O mesmo
conceito se aplica para o fornecimento
de um servico.

Os graficos (cartas) de
controle sio ferramentas
para o monitoramento da

variabilidade e para a
avaliagﬁo da estab ﬂade de

E importante verificar a estabilidade
dos processos, ja que processos
instaveis provavelmente irdao resultar
em produtos defeituosos, perda de
producdo, baixa qualidade e, de modo
geral, em perda da confianca do cliente

Existem dois tipos de causas para a
variacdo na qualidade dos produtos ou
servicos resultantes de um processo:

= Causas Comuns ou Aleatorias.

= Causas Especiais ou Assinalaveis.

A variacido provocada por causas
comuns, também conhecida como
variabilidade natural do processo, é
inerente ao processo considerado e
estara presente mesmo que todas as
operacdes sejam executadas
empregando métodos padronizados.
Quando apenas as causas comuns estdao
atuando em um processo, a quantidade
de variabilidade se mantém em uma
faixa estavel, conhecida como faixa
caracteristica do processo. Neste caso,
dizemos que o processo esta sob
controle estatistico, apresentando um
comportamento estavel e previsivel.

Ja as causas especiais de variacao
surgem esporadicamente, devido a uma
situacao particular que faz com que o
processo se comporte de um modo
completamente diferente do usual, o
que pode resultar em um deslocamento
do seu nivel de qualidade. Quando um
processo esta operando sob a atuagao
de causas especiais de variacao
dizemos que ele esta fora de controle
estatistico e neste caso sua
variabilidade geralmente é bem maior
do que a variabilidade natural. As
causas especiais de variacao devem ser,
de modo geral, localizadas e
eliminadas, e além disto devem ser
adotadas medidas para evitar sua
reincidéncia. No entanto, na situagio
especial em que a atuagdo da causa
especial é benéfica, melhorando o nivel
de qualidade, deve ser estudada a
viabilidade da incorporacao ao
processo desta causa especial de
variacdo. Alguns exemplos de causas
especiais de variacao sao a admissao de
um novo operador para a realizacdo de
uma tarefa, ocorréncia de defeitos nos
equipamentos, a utilizacdo de um novo
tipo de matéria-prima e o

descumprimento dos padroes
operacionais.

Um grifico de controle
permite a distin¢do entre os
dois tipos de causas de
varia¢io, ou seja, ele nos
informa se o processo esta ou
ndo sob controle estatistico

E importante destacar que um
grafico de controle ndao " descobre"
quais sao as causas especiais de
variacao que estdao atuando em um
processo fora de controle estatistico,
mas ele processa e dispde informagoes
que podem ser utilizadas na
identificacdo destas causas.

Dois exemplos tipicos de graficos de
controle sdo apresentados na figura.
Basicamente, um grafico de controle é
uma representacdo visual de uma
caracteristica da qualidade medida ou
calculada para uma amostra de itens,
grafada em fung¢do do niimero da
amostra ou de alguma outra variavel
indicadora do tempo (ordem
cronolégica).

= Um grafico de controle
consistede: i

» uma linha média (LM);
» um par de limites de !
controle, representados um
abaixo (Limite Inferior de
Controle - LIC) e oulro acima
(Limite Superior de Controle -
LSC) da linha da média;

= valores da caract’eristica
qualldade tra;ados no gréﬂcT




A linha média de um grafico de
controle representa o valor médio da
caracteristica da qualidade
correspondente a situagao do
processo sob controle, isto é, sob a
atuacao de apenas causas de variagdo

21 de setembro de

aleatérias. Os limites de controle LIC
e LSC sdo determinado de forma que,
se o processo esta sob controle,
praticamente todos os pontos
tracados no grafico estarao entre
estas linhas, formando uma nuvem

Exemplos de gréaficos de controle

aleatéria de pontos distribuidos em
torno da linha média. Os valores da
caracteristica da qualidade tracados
no grafico indicam entdo a situacao
do processo no que diz respeito ao
controle estatistico.

A) PROCESSO SOB CONTROLE
B) PROCESSO FORA DO CONTROLE

LIMITE
SUPERIOR
DE CONTROLE
(LSC)

= = EEEE eSS EE SRS R e .

;
i

SUPERIOR
LA R R R R EEREESE RSN LY mm

(Lsc)

‘O processo esti fora de controle quando:
« 0s pontos caem fora dos limites de controle;

» ©0s pontos apresentam algnma configuracio especial (configuracio nao—aleatél:ia). |

smeassss=s=s= DECONTROLE
(Lic)
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Seis Sigma, a busca
da eficiencia - 6 ©

o Brasil uma iniciativa

esta tomando conta do
melo empresarial e
comecando a mudar o
conceito de qualidade. Essa
filosofia nao foi inventada
recentemente, mas esta se
tornando cada vez mais
conhecida e necessaria na
vida das grandes
corporagoes. E atualmente
esta se transformando em um
importante critério de
escolha para adotar uma
empresa como parceira
comercial e para adquirir
seus produtos.

Trata-se do Seis Sigma.

O Seis Sigma comecgou
como uma metodologia de
resolucao de problemas
restrita a area de manufatura
das empresas, que usa
Ferramentas da Qualidade
para fornecer um indice e
indica quantos defeitos por
unidade poderio ocorrer em
um processo. Quanto maior
o valor do Sigma, menor a
possibilidade de o processo
produzir defeitos. Conforme
aumenta o ntimero de
Sigmas, os custos diminuem,
a duracao do ciclo diminui e
a satisfagao do cliente
aumenta.

Para entender o Seis Sigma
€ preciso, primeiramente,
saber que ele pode significar
varias coisas, como, por
exemplo: estatistica,
medidas, estratégia, objetivo,

visdo, benchmarking ou uma
filosofia. Na verdade, ele
traduz um nivel otimizado
de performance que se
aproxima do zero defeito
num processo de confecgio
de um produto ou servigo. O
Seis Sigma nao € uma
metodologia. E um fim, ndo
um meio.

A reducao de variacao de
resultados, objetivo principal
de um programa Seis Sigma,
equivale a taxa de 3,4 falhas
por milhdo ou 99,99966% de
perfeicao.

Os sistemas! de melhoria
estdo relacionados com a
maneira de reduzir a
variacao do processo e o

valor do Sigma (o), desvio
padrdo da estatistica, de tal
forma a ajustar +/- 6 desvios
padrao (Seis ¢) dentro do
Limite Superior de
Especificacao - LSE e Limite
Inferior de Especificagdo -
LIE, em uma distribui¢io
normal. Conforme grafico a
seguir:

A

99,99966% DE PERFEICAO

LIMITE
INFERIOR
ESPECIFICADO
(LIE)

PECAS
DEFEITUOSAS

LIMITE
SUPERIOR
ESPECIFICADO
(LSE)

PE.?AS
DEFEITUOSAS

R e o i e i o e (it e i L s o S et i e e i e | i e

=
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Geralmente, as empresas operam entre 3 e 4 sigmas. O custo dos erros e defeitos nessa faixa }
representa entre 10% a 15% de perda de faturamento. Assim, cada melhoria representa uma
reducdo exponencial de defeitos. Verifique tabela a seguir.

Escala da qualidade seis sigma (6 &)

Nivel Sigma Defeitos por milhdo Custo com a perda de Faturamento
6 Sigma 34 Menos de 10% das vendas
. 109 o)
5 Sigma 233 10% a 15% das vendas
15% a 20% das vendas
4 Sigma 6.210
20% a 30% das vendas
3 Sigma 66.807
30 % a 40% das vendas
2 Sigma 308.537
Produzindo mais pecas -
1Sigma : 690.000 defeituosas do que perfeitas
Na implantacdo dos Seis Sigma, estrutura-se uma estao adotando os conceitos de melhoria continua de
equipe que atua como agente de mudangas. Essa equipe é  processos também na area de servigos.
formada por pessoas treinadas para disseminar o O Seis Sigma tem a missdao de descobrir a causa dos
conhecimento Seis Sigma e dar assisténcia aos demais problemas que permeiam cada processo da empresa, com
integrantes da organizagao, viabilizando a aplica¢io das a funcao de reduzir sua margem de erros. Essa seria a
Ferramentas da Qualidade (métodos estatisticos) defini¢do mais comum. Porém, mais que uma ferramenta
necessarios. de desenvolvimento de solugées - que parte do
Esses agentes de mudanga sdo denominados faixa reconhecimento da origem do problema -, o Seis Sigma
pretas (black belts). deve estar incorporado a linha estratégica de acdo das
Empresas com uma filosofia estratégica avancada e empresas. Essa sera a nova tendéncia da gestao -
uma politica de treinamento especifica de Seis Sigma empresarial.
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EXERCICIO

Departamento de Contabilidade de uma empresa
constatou que estavam ocorrendo muitos erros no
preench1mento das Notas Fiscais - NE. Com o objetivo
de reduzir a ocorréncia desses erros a empresa criou uma
~ "Folha de Verificacao" (figura 1) onde identificou os
principais fatores de "Estratificacdo” que poderiam ser
registrados pelos técnicos ao receberem as Notas Fiscais.
Considere os dados coletados pelos técnicos na 12
semana, nos periodos da manha (M) e da tarde (T),
constantes da figura 1, e por ordem decrescente (Grifico de

Pareto) identifique :

® a) Qual era o tipo de erro que mais ocorria (vital para a
solucdo do problema)?

® b) Que dia da semana mais ocorria "esse erro"?

® ¢) Qual 6rgao emissor de N.F. mais cometia "esse
erro"?

® d) Qual 6rgao emissor de N.E. mais errava?

Tipos de erros

12 SEMANA
‘orgao
emissor segunda-feira terca-feira quarta-feira quinta-feira sexta-feira

M TIM TIM TIM TIM T

‘ N.F. com o CNPJ do cliente errado
D N.F. com o imposto calculado errado
X N.F. com a totalizacdo errada

@ NF sem adata de emissdo

: ¥k * P ¥HE  F* A ¥*
A A b At* L A AAL AA Ad &
XX XX Ak XAX X XXX XXX XX XXX XXX
= XXX Oog oo oo O XX oo oo
] oo ] onoo =
*H ¥ * * * k3 * *
B A A ES A d A A Y Ab
XX XXX XXX XX XX XXX X XX XX
O XX oo o oo a
&
* ¥ * * *
c AN L A Ad 'y ’ N A
XX X XX XX X XX XX XX X XX
ao 0O O O O O ]
e
¥* % 3 ¥* * ¥ 3 L 3*
e AA & A Al AA A
\ D X X X XX XX XX XXX XXX XX XX
a o ao O O oo (]
= ®
. NF com o nome do cliente errado resposta

sola g8 ap |esab (e101 wn wod
WY 10ssia 0eBiQ, (p 'SoLa 67 Wiod .y
Jossiwe ogbig), fa SOUB OF Wod eliay
~BINg, (4 'SOSYD 68 Woo opelss
gpejnojen ojsoduwn o wod I'N, (e




GLOSSARIO

Amostra- Grupo de unidades ou
uma quantidade de material ou ob-
servacdes de uma populacdao mais
ampla de unidades, material ou ob-
servacao. A amostra pode fornecer
informacdes para a tomada de deci-
sdo no tocante & quantidade global.

Brainstorming- E uma técnica de gru-

po simples e eficaz que tem por obje- |

tivo gerar idéias novas e, de preferén-
cia, uteis. Normalmente é utilizada na
melhoria da qualidade para identificar
as possiveis causas de um problema e
sugerir uma série de soluctes depois
que a causa for conhecida. No entanto,
o "brainstorming’ pode ser usado de
muitas outras maneiras, até mesmo na
identificacdo das areas problematicas
e para a listagem das possiveis opor-
tunidades para aperfeicoamento.

Capacidade do processo- Desempe-
nho normal de um processo que opera
em condic6es de controle do processo
estatistico. Este é o comportamento de
um processo livre de causas especiais.
Em producdo, o termo capacidade de
processo indica qual o nivel de toleran-
cia didrio que o processo é capaz de su-
portar em condicdes normais, Estas
variacoes inerentes dao indicagcées
quanto a tolerancia e aos limites natu-
rais do processo.

Causa fundamental ou causa prima-
ria- A primeira causa da corrente
causa-efeito que leva ao problema
observado. A solucdo de problemas,
o brainstorming, diagramas de cau-
sa e efeito, etc. sdo ferramentas pa-
ra permitir que a causa fundamental
de um problema seja identificada,
Quando a causa fundamental é re-
movida, o problema desaparecera
automaticamente.

Causas Comuns- Fatores ou variaveis
sempre presentes em um processo. As |
causas comuns afetam a maioria dos
parametros relativos ao resultado (pro-
duto ou servico) do processo.

Causas Especiais- Causas da variacdo
em um processo que aparecem de for-
ma intermitente e imprevisivel. Podem
ser atribuidas a um elemento especifi-
co do processo como equipamento,
material, etc. |

Controle do Processo- Avaliacio sis- |
tematica do desempenho de um pro-
cesso e as acoes corretivas tomadas se |
o desempenho do processo ndo for
conforme com as normas.

Controle Estatistico do Processo -
CEP - Uso de métodos estatisticos a
fim de evitar que o processo de pro-
ducao apresente variacdes indeseja-
das que teriam efeitos adversos so-
bre o produto ou servico gerado. O |
CEP utiliza as informacdes obtidas
através da analise dos dados relati-
VOs ao processo e ao produto. A dis-
persdo (ver Cp) e a centralizacdo
(ver Cpk) dos processos sobre valor |
nominal sdo fundamentais para as |
atividades de controle do processo.
Quando este termo indica uma con-
dicdo do processo (o processo esta
em estado de controle estatistico ou
"sob controle"), o desempenho do
processo nao foi alterado por causas
especiais, sendo seu comportamen-
to previsivel.

Cp- Indice de Capacidade- O indice da
capacidade indica a relacdo existente
entre a especificacao do produto (tole-
rancias planejadas) e a capacidade ou
extens3do do processo (tolerancia natu- |
ral do processo de producdo). O pro-
cesso tem que estar sendo estatistica-
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mente controlado, ou seja, apenas as
causas comuns da variacdo podem es-
tar presentes.

Cpk- O indice Cpk indica o grau de
coincidéncia existente entre o valor
nominal do produto e o valor central
do processo.

Dados- Resposta numérica fornecida
por um instrumento de medicao, sen-
sor ou através de observacdo direta,
quantificando o parametro de um ob-
jeto ou situacdo.

Distribuicdo normal- Histograma si-
meétrico em forma de sino. Numa dis-
tribuicdo normal, 68,26% dos dados
encontram-se do desvio-padrio( +/- 1)
concentrada na média. Cerca de
95,46% encontra-se dentro de dois

desvios-padrao, e 99,73% dentro de

trés desvios-padrao. Este tipo de distri-
buicdo, demonstrada primeiro por
Gauss (por isso também é conhecida
como distribuicdo Gaussiana), é "tedri-

ca ou provavel”, Esta é a forma que es- |

| peramos ver ao criar um histograma

usando dados provenientes de um pro-
cesso isento de causas especiais.

Fora de controle- Condic&o de um pro-
cesso em que o valor de um ou mais
parametros ou variaveis criticos ultra-
passa os limites maximo ou minimo
estabelecidos. Se houver um ponto fo-
ra do limite, esta condicdo pode ser
atribuida a uma causa especial.

Gerenciamento por fatos- Tipo de ge- |

renciamento que baseia decistes e
acbes em dados verificaveis ao invés
do instinto ou opinido. O gerenciamen-
to por fatos exige uma atmosfera de
abertura para encorajar que os proble-
mas sejam levantados e precisa de ge-
rentes que insistam em obter dados e
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questionem os mesmos.

Informacdes- Conhecimentos tteis
obtidos através dos dados relativos a
um objeto, situacdo ou problema.

Limites de Controle- Os valores limi-
trofes (Limite Superior de Controle -
LSC e Limite Inferior de Controle - LIC)
definidos no grafico de controle. O LSC
e o LIC, derivados do ponto de vista es-
tatistico, sdo tipicamente determina-
dos em algum muiltiplo dos desvios-pa-
drao. Indicam que é necessario tomar
acoes corretivas quando o ponto repre-
sentado graficamente excede os limi-
tes definidos. Os valores também sao
uteis para fornecer uma indicacdo so-
bre se o processo esta em estado de
controle estatistico,

Populacdo- O ntimero total de objetos,
elementos de dados ou pessoas sendo
analisados através de uma amostra de
avaliacao.

Processo - Uma seqtiéncia planeja-
da e repetitiva de etapas e ativida-
des através da qual um produto ou
servico claramente definido é en-
tregue. Tanto os processos de pro-
ducao quanto os processos de ne-
gocios tém ( ou deveriam ter )
fronteiras definidas, um ou mais
insumos e um ou mais resultados
quantificaveis. 2

Variabilidade- A diferenca (mesmo que
minima) encontrada na medicdo de va-
rios objetos do mesmo tipo, produzidos
pelo mesmo processo.

Variacdo Anormal- Variabilidade no
desempenho de um processo atribuida
a causas especiais. Em caso de causas
espaciais, o processo estara fora de
controle.
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