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RESUMO
v

A Qualidade é apontada como um dos fatores determinantes 

da competitividade de empresas fornecedoras de bens e/ou 

s e r v i ç o s .

0 presente trabalho proporciona uma contribuição a estas 

organizações na medida em que traça um perfil do grau de 

estruturação para a obtenção de Qualidade, e recomenda ações que, 

implantadas de forma sistêmica, possibilitarão uma melhor 

utilização dos seus recursos.

A metodologia aborda uma visão moderna de Qualidade, 

baseando-se em princípios de Sistema de Garantia da Qualidade 

devidamente integrados a normas internacionais, elaborando check­

lists para análises das empresas consideradas.

É apresentada a aplicação da metodologia proposta em uma 

das indústrias que serviram de base para o desenvolvimento do 

trabalho, visando levantar conclusões e recomendações relativas à 

sua elaboração e aplicação.



ABSTRACT
vi

Quality is considered as one of the main factors 

responsible for competitiveness of companies involved with goods 

and/or services.

The present study establishes a contribution to these 

organizations once it determines how they are structured to 

obtain Quality, and suggests actions which, implemented in a 

systemic way, will enable an optimization on the use of their 

resources.

The methodology discusses Quality in a modern point of
f

view, and concerns principles of Quality Assurance Systems 

related to International Standards, prdposing check lists for 

analysis of companies.

The application, of the methodology in one of the 

industries considered for the development of the study is 

presented, in order to establish cond l u s i o n s .and recommendations 

concerning to its elaboration and applicability.
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CAPÍTULO I 

1.INTRODUÇÃO

1.1. Origem dfi T r a b a lho

Não se pode negar a crescente exigência, por parte dos 

mercados consumidores, de niveis de qualidade cada vez mais altos 

nos produtos e serviços comercializados. A preocupação em relação 

ao assunto é mais forte na medida em que um pais esteja num grau 

mais avançado de desenvolvimento.

Por outro lado, a competição nestes países é bastante 

acirrada, obrigando os competidores a trabalharem da forma mais 

eficiente possível, como forma de manterem uma posição alcançada, 

ou mesmo de conquistarem novos espaços diante da concorrência. As 

limitações de mercado obrigam as empresas a voltarem suas a- 

tenções para a sua organização interna, buscando melhorias nos 

seus sistemas operacionais, através de otimização na utilização 

de seus recursos.

Isto conduz ao raciocínio de que a competitividade de 

uma empresa tem, hoje, uma relação direta com a qualidade dos 

seus produtos e serviços e a produtividade do seu sistema opera­

cional .

E as empresas nacionais têm necessidade de se tornarem 

mais competitivas, pois, além de muitas delas estarem concorrendo 

no mercado externo, precisam se estruturar para poderem atender 

melhor o mercado brasileiro.



Deming afirma que a alta administração não pode apren­

der, por experiência no trabalho, o que deve fazer para melhorar 

a qualidade, a produtividade e a competitividade. Precisa pedir 

ajuda externa.

Diversos estudos têm sido desenvolvidos, a nivel inter­

nacional, sobre a evolução nos conceitos e técnicas de gerencia­

mento da qualidade, proporcionando hoje uma vasta gama de conhe­

cimentos que podem ser colocados à disposição das empresas nacio­

nais.

0 presente trabalho nasceu assim, da necessidade de se 

dar uma contribuição a estas organizações no sentido de se levan­

tar recomendações quanto à sua estruturação para a qualidade, 

utilizando-se de novos métodos de trabalho desenvolvidos.

1.2. Objetiv o d ü  Trabalho

0 trabalho pretende alcançar os seguintes objetivos:

a) Desenvolver uma abordagem conceituai sobre:

- elaboração e realização de diagnósticos;

- integração de atividades em uma empresa, sob o enfoque
x

sistêmico;

- evolução da atividade de controle da qualidade.

b) Evidenciar a importância do planejamento na administração de 

uma empresa, sobretudo no que diz respeito à qualidade.

(1)

(1) DEMING, W.E. Quality, Productivity and Competitive Position.
Massachussets Institute of Technology, 1882. (prefacio)



c) Enfatizar a idéia de que "a qualidade é produzida durante o 

processo, em vez de controlada após o estágio final".

d) Desenvolver uma metodologia para análise de quão estruturada 

uma empresa se encontra no que diz respeito à obtenção de 

qualidade dos seus produtos.

1.3. Importância do Trabalha

0 Controle de Qualidade ainda é visto, em muitas organi­

zações, sobretudo indústrias, como o departamento responsável 

pela qualidade. As atividades de pesquisa e desenvolvimento neste 

campo, até alguns anos atrás, estavam bastante restritas às 

análises estatisticas para controle e prevenção de defeitos. 

Pouco desenvolvimento e atenção têm sido direcionados ao geren­

ciamento da qualidade. Os setores de qualidade das empresas têm 

sido tratados como "fiscais da produção".

Conceituações mais modernas sobre qualidade têm procura­

do abordar a necessidade de uma maior conscientização e partici­

pação de todos os niveis de uma empresa.

Nota-se que algumas organizações têm apresentado avanços 

neste conceito, ou seja, em sua aplicação. Mas isto ainda está, 

de certa forma, restrito a grandes organizações.

Algumas empresas menores, consideradas pequenas ou mé­

dias, têm seguido um pouco esta tendência, mas o fazem motivadas 

por pressão de clientes industriais de maior porte, geralmente 

multinacionais, que, por força de auditorias realizadas em seus 

fornecedores, estabelecem condições a estes, impulsionando-os a
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implantarem mudanças em seus métodos de trabalho que muitas vezes 

não estão adequadas às condições e limitações destes fornece­

dores .

Em muitos casos os requisitos a serem satisfeitos 

pelos fornecedores não estão integrados, de modo a permitir um 

melhor resultado global.

Faz-se necessário que as mudanças a serem implantadas 

não se constituam em esforços isolados, com o intuito de atin­

gir "determinada pontuação" perante os clientes.

É preciso unir os esforços, no sentido de que o todo 

seja superior à soma das partes.

Torna-se necessário, então, proporcionar meios para que 

estas organizações p o s s a m  fazer uma avaliação do estágio em que 

se encontram e, a partir dai, traçarem um caminho a seguir, 

devidamente planejado e consciente, considerando-se as metas a 

serem alcançadas e as limitações existentes.

Por último, é importante comentar que algumas metodolo­

gias utilizadas para realizar diagnóstico se baseiam em check 

lists originários de Sistemas de Garantia da Qualidade utilizados 

em determinadas organizações. Isto restringe, muitas vezes, è 

análise de aspectos operacionais.

0 presente trabalho parte de uma base conceituai 

fortemente estruturada, proposta pelos primeiros trabalhos desen­

volvidos sobre o assunto.

1.4. Estrutura dn Trabalhe»

0 trabalho é apresentado de acordo com a seguinte es-
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trutura:

CAPÍTULO I - INTRODUÇÃO

Enfoca origem, objetivo, importância e limitações do 

trabalho, além da metodologia para seu desenvolvimento.

CAPÍTULO II - ABORDAGEM CONCEITUAL

Desenvolve uma abordagem sobre diagnóstico, enfoque sis­

têmico e evolução do controle da qualidade.

CAPÍTULO III - 0 SISTEMA TOTAL DA QUALIDADE

Apresenta o modelo de Sistema da Qualidade proposto pelo 

autor A.V. Feigenbaum.

CAPÍTULO IV - METODOLOGIA PROPOSTA

Apresenta um modelo para diagnóstico da qualidade, 

baseado na abordagem desenvolvida no capítulo anterior.

CAPÍTULO V - APLICAÇÃO DA METODOLOGIA

Descreve um teste prático da aplicação da metodologia, 

com considerações e observações sobre a sua aplicabili­

dade e as limitações.

CAPÍTULO VI - CONCLUSOES E RECOMENDAÇOES

Tece comentários finais sobre o desenvolvimento da 

dissertação enumerando recomendações sobre sua utilização 

e de novas pesquisas a serem desenvolvidas.

1.5. Limitações do Trabalho

Torna-se necessário abordar, desde já, algumas res-
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trições que se nos apresentam sobre o trabalho.

1) A metodologia proposta foi desenvolvida visando sua apli­

cação em indústrias, isto é, sistemas operacionais cujas 

saídas são bens. Para a aplicação na área de serviços 

faz-se necessário um ajustamento.

2) 0 propósito do diagnóstico diz respeito à estruturação 

sistêmica das atividades de qualidade de uma empresa, 

fazendo, eventualmente, parte do escopo do trabalho reco­

mendações sobre estruturação organizacional da empresa 

a n a lisada.

3) A aplicação da metodologia se dá em organizações in­

dustriais. Hão tem abrangência generalizada para qualquer 

tipo de sistema.

4) A metodologia pretende ser útil para empresas de pequeno e 

médio porte.

1.6. M etodologia de. Desenvolvimento

A pesquisa foi desenvolvida segundo a sequência:

1) Definição do tema.

2) Pesquisa bibliográfica, enfocando conceituações sobre 

teoria dos sistemas, qualidade, diagnóstico e os modelos 

de avaliação de fornecedores utilizados por algumas empre­

sas no Brasil.

3) Formulação do modelo proposto.

4) Aplicações do modelo.



5) Desenvolvimento de ajustes ao modelo, com reformulação de 

q u e s t õ e s .

6) Desenvolvimento da metodologia de avaliação.

7) Conclusão da aplicação.

8) Elaboração e apresentação de conclusões.

9) Redação e composição.
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CAPITULO II

2. ABORDAGEM CQHCEITUAL

2.1. Introdução

Neste capitulo são desenvolvidas considerações sobre os 

conceitos utilizados no trabalho, que englobam desde a definição 

propriamente dita até sua aplicação por parte, sobretudo das 

nossas indústrias.

2.2. Qualidade

2.2.1. 0 Conceito de. Q u a l idade.

Existe uma idéia bastante difundida de que "quanto mais 

se tem conhecimento sobre um determinado assunto, mais se desco­

bre que se desconhece sobre aquele assunto".

Isto quer dizer que, na medida em que o homem tenta 

aprofundar os seus conhecimentos sobre uma determinada matéria, 

descobre novas alternativas de abordagem da mesma, obrigando-o a 

limitar as considerações por ele desenvolvidas a um determinado

ponto de vista.

Este raciocinio pode explicar as dificuldades que se tem

hoje em se definir o termo "qualidade".(2)
Campos cita uma frase de Walter A. Shewhart (1931), 

onde este afirma que a dificuldade em definir qualidade é a de

(2) CAMPOS, V. F. Gerência da Qualidade Total - Estratégia para 
aumentar a competitividade da empresa brasileira. Fundaçao 
Christiano Ottoni, 1987, Belo Horizonte, contra capa.
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traduzir as necessidades futuras do usuário em características 

mensuráveis, de forma que o produto possa ser projetado e 

transformado para oferecer satisfação a um preço que o cliente 

possa pagar. Isto não ê fácil, e assim que se sente razoavelmente 

^•bem sucedido nesta tarefa, descobre-se que as necessidades dos 

clientes mudaram, outros concorrentes entraram no mercado, 

surgiram novos materiais, alguns melhores que os antigos, outros

piores, alguns mais baratos, outros apreciados.
(3)

Garvin condensou algumas definições de qualidade se­

gundo cinco abordagens.

a) Definição transcendental, na qual qualidade é sinônimo de ex­

celência nata:

- "A qualidade não ê espirito nem matéria, mas uma terceira 

dimensão, independente... Ainda que a qualidade não possa 

ser definida, você sabe que ela existe" (Pirsig).

- "...uma condição de excelência implicando em ótima qualidade 

diferencia-se da qualidade r u i m . .. A qualidade é obtida 

quando se alcança padrões elevados, opondo-se à aceitação de 

elementos fracos ou fraudulentos" (Tuchman).

b) Definição baseada no produto, na qual as diferenças na quali­

dade refletem-se nas caracteristicas possuidas por um produto:

- "As diferenças na qualidade correspondem a diferenças na 

quantidade de certos ingredientes ou atributos" (Abbott).

(3) GARVIN, David. What does “product quality" really mean? Sloan 
Management Review, Massach u s s e t s , 1984, p . 25-43
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- “A qualidade refere-se às quantidades de atributos não valo­

ráveis existentes em cada unidade de atributo valorável" 

(Leff1er).

c) Definipão baseada no usuário, originada na premissa de que a

qualidade está nos olhos do observador:

- "Qualidade é a capacidade de satisfazer desejos" (Edwards).

- "Qualidade é adequação ao uso" (Juran).

- "A qualidade é o quanto um elemento (combinação de produto, 

marca, modelo e vendedor) possui das características deseja­

das" ( M o ynes).

d) Definipão baseada na fabricação, relacionada às técnicas de

engenharia e fabricação:

- "Qualidade significa conformidade com as especificações" 

(Crosby).

- "Qualidade é o grau em que um produto especifico está de 

acordo com um projeto ou especificação" (Gilmore).

e) Definição baseada no valor, enfatizando aspectos de custo e

preço :

- "A qualidade é o grau de excelência a um preço aceitável e o 

controle da variabilidade a um custo aceitável" (Broh).

- "...obtenção do ótimo para certas condipões de consumidores. 

Estas condições são a) o uso real b) preço de venda do 

produto" (Feigenbaum).

•Estas diferentes abordagens, embora possam gerar confli­

tos, são necessárias dentro de uma organização, uma vez que os 

setores componentes de uma empresa possuem pontos de vista d i s ­

tintos sobre cada assunto. 0 importante é que estes diferentes
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enfoques se interrelacionem de modo a proporcionar qualidade do 

produto final.

2.2.2. 0 Custo da Qualidade

Em um modelo econômico capitalista, as análises custo- 

benefício são muitas vezes responsáveis por decisões acerca da 

adoção ou não de determinado método de trabalho. 0 mesmo fator 

pode pesar bastante na política de qualidade adotada por uma 

empresa. Precisamos entender mais sobre o custo da qualidade.
<4 >

Feigenbaum decompõe o custo da qualidade em: custos 

de controle e costos d a  falta de controle, e os esquematiza 

conforme a figura 1.

FIGURA 1 - Di&grana de Composição dos Custos da Qualidade

Os custos de controle podem ser os custos de prevenção, 

ou seja, aqueles relativos às atividades que evitam a ocorrência 

de não conformidades,que estão mais relacionados às atividades de

(4) FEIGENBAUM, A.V. Total Quality Control. New York, McGraw- 
Hill, 1961, p . 110-111
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planejamento de qualidade, ou os custos de avaliação, que se 

referem às avaliações dos niveis de qualidade de produtos e 

serviços, tais como inspeção, testes, auditorias, etc.

Os custos de falta de controle se dividem em: custos de 

falhas internas, que dizem respeito às falhas ocorridas no am­

biente interno das indústrias, tais como sucata, refugo e m a t e ­

rial retrabalhado, ou os custos das falhas externas, associados 

às falhas ocorridas no ambiente externo à indústria, como por 

exemplo falhas do produto na utilização e/ou reclamação dos 

clientes.

Existem correntes de pensamento que estabelecem uma 

relação direta entre nível de qualidade e o custo para se obtê- 

la. Uma outra correate defende que estes dois fatores são inver­

samente proporcionais, baseando-se, principalmente no argumento 

de que os ganhos com o incremento da produtividade beneficiarão a 

qualidade. Na verdade, uma tarefa que está se tornando dificil é 

a separação dos conceitos de qualidade e de produtividade.

0 acompanhamento dos custos de qualidade terá maior 

validade na medida em que estes forem utilizados como apoio para 

o gerenciamento da qualidade, e não para enfatizar análises d e t a ­

lhistas de contabilidade de custos.
cs;}

Feigenbaum cita ainda três considerações sobre o custo 

da qualidade:

1. 0 aumento nos custos de prevenção implicará em redução de não 

conformidades, e, consequentemente, redução nos custos de 

falhas.

(5) FEIGENBAUM, A.V. Op.eit. p . 113
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2. Também serão reduzidos os custos de avaliação, pela redução da 

necessidade das inspeções de rotina e testes.

3. Quando há melhoria de equipamentos da qualidade (utilizados 

para medição da qualidade), métodos de trabalho e pessoal, os 

custos de avaliação são diminuídos.

0 autor cita ainda que experiências têm mostrado que os 

custos de prevenção não ultrapassam a 10% do custo total da 

qualidade, o que evidencia claramente que haverá uma redução no 

custo total da qualidade.

2.2.3. F^volucão do Controle ds. Qualidade 

(6)
Segundo Feigenbaum a evolução da atividade de controle 

da qualidade pode ser caracterizada em cinco estágios:

12 estágio (1900) - Um trabalhador, ou um pequeno grupo, era

responsável pela manufatura de um produto por 

inteiro, permitindo que cada um controlasse a 

qualidade do seu serviço.

2Q estágio (1918) - Com a introdução da divisão do trabalho nas

fábricas, o supervisor se responsabilizava 

pela qualidade do trabalho dos seus subordi­

nados.

3Q estágio (1937) - 0 aumento do número de subordinados de um

supervisor e a complexidade dos sistemas 

produtivos geraram o surgimento da figura do 

inspetor de controle de qualidade.

(6) FEIGENBAUM, A.V. Qp.cit. p . 15-17
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4Q estágio (1860) - Diante de aumentos no volume de produção, há

a difusão do conceito* de amostragem, no 

sentido de se eliminar as inspeções em 100% 

dos itens produzidos. Para isto fez-se uso 

de técnicas estatísticas. Neste estágio as 

atividades de controle de qualidade estavam 

restritas a nivel de piso de fábrica.

5Q estágio (1980) - A dificuldade de se resolver os problemas

da qualidade a nivel de grupos de inspeção, 

supervisores de qualidade ou mesmo engenhei­

ros de projeto determinou a necessidade de 

se criar estrutura para a. tomada de decisões 

e operação da qualidade do produto, envolven­

do setores outros da organização. Isto carac­

teriza o Total Quality Control, com definição 

de atribuições de qualidade para as diversas 

funçSes de uma empresa.

TQS

jESIftTÍSIICftj

iINSPETOR j

IsuperuisorI

OPERftSOB

---- (------------- (------------- |------------- (--- ---------

1939 1916 1937 1966 1986

FIGURA 2 - Evolução do Controle da Qualidade
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2.2.4. Competência para a Qualidade.

Pelo exposto no item anterior, tem-se conhecimento da 

abordagem moderna sobre qualidade. Assim sendo, pode ser feita a 

indagação sobre a existência de entraves para sua utilização.

A dificuldade reside exatamente no fato de que este^

conhecimento não está, muitas vezes, ao alcance das empresas.
(7)

Bouer afirma que "uma das condições necessárias para 

que uma empresa seja competitiva é a de ter competência instalada 

em todos os pontos da organização". 0 autor cita ainda os e s t á ­

gios de Competência propostos por Myron Tribus.

- Incompetência inconsciente, que é não saber da incapa­

cidade de .realizar o que é solicitado.

- Incompetência consciente, que é a incapacidade de 

atender uma solicitação, embora saiba o que deve ser 

feito.

- Competência consciente, isto é, saber fazer o que deve 

ser feito, desde que devidamente orientado e/ou trei­

nado .

- Competência automática, ou seja, saber fazer o que 

deve ser feito, automaticamente, contribuindo para que 

toda a organização aja desta forma.

0 que seria então a competência para a qualidade?

Em muitas ocasiões, as empresas não sabem como se

(7) BOUER, Gregório. Qualidade Total - Estratégia para melhorar a 
posição competitiva da empresa. Fundamentos, Fundação 
Carlos Alberto Vanzolini, São Paulo, 1988, p.37-38
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estruturar para produzir qualidade no seu processo de produção.
( 8 ) '

Scherkenbach afirma que os fabricantes costumavam

dividir sua atividades em três etapas: Projete, Produza e Tente

vender, esquematizadas na figura 3:

PROJETE PRODUZA TENTE VBOER

FIGURA 3 - Divisão das atividades feita pelos fabricantes

A partir disto, o autor propõe uma quarta etapa, que 

inclui a participação do usuário, e uma rotina ciclica de ativi­

dades .

1. Projete o produto (con acoupanhaitento de testes apropriados).
2. Produza (con testes na linha e eu laboratórios).
3. Coloque à disposição do nercado.

4. Realize o teste eu uso. Descubra o que o usuário pensa do 

produto, e porque o nâío usuário não adquiriu o seu produto.

(8)
FIGURA 4 - Os quatro estágios da atividade de Manufatura

(8) SCHERKENBACH,W .W . The Dening Route to Quality and 
Productivity - Road Maps and Roadblocks. Washington D.C., 
Ceep Press Books, 1986, p.9-10
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Mas se é tão simples, por que não é feito?,

Temos duas alternativas para responder a esta questão.

1. As empresas não estão preocupadas em satisfazer as expectati­

vas do usuário, ou pensam que o usuário está satisfeito com o 

atual padrão de qualidade.

2. As empresas estão ansiosas por introduzir melhorias na 

qualidade dos seus produtos e serviços, mas o fazem através de 

esforços isolados por assunto ou por departamento. Ou muitas 

vezes tomam ações corretivas de efeito curto, como por 

exemplo intensáficação de atividades de inspeção, que na 

verdade não eliminam a causa de determinado problema.

(9 )
Neste sentido, recorremos novamente a Crosby , que afirma: 

"Qualidade é balé, não futebol", isto é, o conjunto das técnicas 

aplicadas de forma planejada e dentro de um método sequencial de 

trabalho permitirá atingir um resultado satisfatório para o eon- 

. junto. 0 próprio futebol já tem, atualmente, características 

diferentes em método de trabalho do que até alguns anos atrás.

Pode então ser dito que a competência para a qualidade 

passa pela definição das atividades de qualidade a serem desem­

penhadas pelas diversas fundões componentes de uma empresa.

E é exatamente esta contribuição que deve ser levada às

empresas.

(9) CROSBY, P.B. Qualidade é investimento. Rio de Janeiro. Livra­
ria José Olympio Editora S.A., 1985, p . 29



2.2.5. A  Responsabilidade pela Qualidade

(1 0)
Campos defende a satisfação total do consumidor como 

"a base de sustentação para a sobrevivência da empresa", e que 

esta satisfação é um misto de três componentes:

a. qualidade ampla, como a qualidade dos produtos e serviços 

(ausência de defeitos e presença de características que irão 

agradar o usuário) aliada à qualidade de organização das 

empresas, que se refere à estruturação interna para produzir 

com qualidade, isto é, modelo de administração, objetivos, 

pessoal e treinamento, etc. A empresa que tiver estes itens 

bem estruturados proporcionará segurança ao cliente.

b. custo de produto-ou serviço, uma vez que, do ponto de vista do 

consumidor, quanto mais baixo for o custo, tanto maior será a 

satisfação.

c. atendimento no prazo, quantidade e local certos funciona como 

o terceiro componente para a satisfação total do consumidor.

Mas quem vai proporcionar isto? 0 departamento de con­

trole de qualidade?
t

Dentro da conceituação moderna, a responsabilidade pela 

função qualidade não pode mais ser atribuída a um departamento ou 

setor, mas sim que cada setor proporcione sua parcela de contri­

buição para o alcance da qualidade pela organização.

18

(10) CAMPOS, V.F. O p . c i t . p . 15-18
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2.3. Sistemas

"0 especialista conhece cada vez mais em relação a 
cada vez menos, até chegar à perfeição de saber quase tudo 
sobre nada; ao passo que o generalista conhece cada vez 
menos em relação a cada vez mais, até saber praticamente 
nada sobre tudo"

Ralph Barton Perry

É na.tural do ser humano agir no sentido de alcançar 

determinada recompensa. A sensação de obter certo beneficio m o t i ­

va as pessoas a atuarem desta ou daquela forma. A individualidade 

de cada um se não impede, pelo menos dificulta que as decisões e 

ações sejam tomadas bm conjunto.

Analogamente os problemas nas empresas são tratados de 

forma setorial, ou départamentalizada. Na maioria das vezes os 

problemas são encarados iíomo específicos de determinada área, e 

as soluções aplicadas têm efeito curto.

Torna-se necessáriò assim, a adoção dé uma visão global 

da organizaçao, que permita a visualização das interrelações 

entre as várias partes ou setores que constituem uma empresa.

Origina-se assim a necèssidade de utilização do enfoque 

sistêmico para abordagem geral de problemas de planejamento e 

gerenciamento das atividades empresariais.

2.3.1. Q. Conceito djs. Sistema

Há uma figura clássica à qual sempre podemos recorrer 

para definir a idéia de sistema, ainda que de uma forma simplis­

ta, mas bastante funcional.
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I N I X ft * A P R O C E S S O *  S fi 1 5  ft

FIGURA 5 - Conceito de Sistema

A figura define um sistema simples através dos seus três 

elementos básicos:

ENTRADA: como o conjunto de recursos, de qualquer ordem, que 

servirão de ponto de partida para a operação do sistema. 

SAÍDA: resultado final de todas as atividades do sistema, podendo 

estar na forma de bens e/ou serviços.

PROCESSO: como a operação em si do sistema, isto é, o conjunto de 

atividades que transformarão todas as ENTRADAS em 

SAÍDAS.

Há um quarto elemento de fundamental importância na 

operação de um sistema: o FEEDBACK, que serve como realimentação 

das entradas do sistema, atuando como controle que permita dire­

cionar o rumo das atividades (FIGURA 6).

c*
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FIGURA 6 - A introdução do feedback como elemento de suporte para 

o gerenciamento de um sistema.

integração de atividades. Isto se evidencia quando o sistema 

assume um porte tal que se faz necessária a sua decomposição em 

partes menores, surgindo então os subsistemas, que nada mais são 

do que pequenos sistemas, simples, com todos os elementos, compo­

nentes de sistemas maiores e mais complexos (FIGURA 7).

Mas a grande contribuição do enfoque sistêmico é a

r

r

L. t E K T j S f i & l  I

PROCESSO — ► SftIMj
r 'á.......1

t I t

L. •J SUBSISTEMA 2

FEEPBSCK

L.

FIGURA 7 - A decomposição de um sistema grande em sistemas 
menores (subsistemas) e a integração das atividades.
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Note-se a integração entre os subsistemas, a fim de que

se tenha bom funcionamento de todo o sistema. As atividades 

precisam estar em sintonia, a fim de que subsistemas predeces­

sores não prejudiquem o desempenho dos subsistemas subsequentes.

torna-se necessária a introdução de um novo elemento: as FRONTEI­

RAS, ou LIMITES, de atuação de cada parte, no intuito de que cada 

subsistema tenha bem delimitada a abrangência de sua área de 

atividade, e possa conhecer a sua contribuição para com o todo.

total, "representado por todos os objetos, atributos e relações

necessários à realização de um objetivo, dado um certo número de
(11) 

restrições".

2.3.2. Q. Enfoque Sistêmico

Quando se considera determinada área de uma empresa para 

se resolver uma situação problema, corre-se o risco de, ao anali­

sar aquela área especificamente, desconsiderar aspectos de impor­

tância relativa que afetem outras áreas.

situação. Após isto, pode-se desenvolver um comparativo da con­

dição real encontrada com um modelo sistêmico proposto, identifi-

À medida em que um sistema é decomposto em subsistemas

0 conjunto de todos os subsistemas constitui o sistema

Mas como então podemos analisar o todo?

É exatamente esta a contribuição da abordagem sistêmica.

0 método sistêmico para análise de uma organização

propõe, em a identificação e análise geral da

(11) OPTNER, Stanford. Análise de sistemas empresariais. Rio de 
Janeiro. Livros Técnicos e Científicos, 1981. p.37
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cando-se então os eventuais pontos falhos da organização.

Esta linha de raciocínio se enquadra na metodologia para
<12)

Análise de Sistemas proposta pelo autor Checkland, que se oompoe 

das seguintes etapas:

1. ANÁLISE: onde se realiza uma avaliação da situação problema,

levantando a estrutura existente, processos de pl a n e ­

jamento e execução em utilização, e as interrelaçoes 

entre estes.

2. DEFINIÇÃO DE SISTEMAS RELEVANTES: que é o estabelecimento dos

sistemas que representam contribuição maior para a 

consecução dos objetivos globais.

3. CONCEITUALIZAÇAO: caracterizada pela definição de um "modelo

conceituai” que estabelece as atividades mínimas 

necessárias ao bom funcionamento geral.

4. COMPARAÇAO E DEFINIÇÃO: onde se desenvolve um comparativo

entre as etapas 1 e 3, originando então um leque de 

mudanças possíveis.

5. SELEÇÃO: através da qual, e com a participação de elementos

pertencentes à organização, se faz uma avaliação das 

mudanças viáveis para alterar a situação encontrada 

na etapa 1.

6. PROJETO E IMPLEME N T A Ç A O : definindo as necessidades para se

implementar as mudanças escolhidas na etapa 5, e 

planejando a implementação propriamente dita.

(12) CHECKLAND, P.B. Towards a systems-based methodology for 
real-world problem solving. Lancaster: Department of 
Systems Engineering, University of Lancaster, England, 
1972.
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7. AVALIAÇÃO: com a finalidade de se fazer uma avaliação das 

mudanças implementadas, e a efetividade alcançada. 

Esta etapa atua como verdadeiro Feedback, 

realimentando o processo de análise de sistemas.

✓
E importante frisar a preocupação do enfoque sistêmico 

com a idéia de realimentação de informações. Isto evidencia a 

ênfase na busca constante por melhorias para a organização.

Na medida em que se desenvolve a etapa de avaliação, 

tem-se oportunidade de questionar sempre as causas que impedem 

melhores níveis de desempenho, e, quanto mais se envidem esforços 

para derrubar tais barreiras, tem-se a possibilidade de se desen­

volver um processo de aperfeiçoamento contínuo.

2.4. Diagnóstico

2.4.1. Definição de Ob.ietivos

"0 Diagnóstico em Administração de Empresas se constitui

num método de levantamento e análise, através de questionários e

dados quantitativos, em um dado momento, das causas da baixa

produtividade, do desempenho da Administração e da potencialidade

da empresa, identificando deficiências e desequilíbrios, com

vista à elaboração de um programa de reorganização e facilitar a
(13)

tomada de d e c i s õ e s”.

Esta definição de diagnóstico nos dá uma idéia clara das 

entradas e saidas pretendidas com a realização do referido traba-

(13) PINA, V. D. et al. Manual para Diagnóstico de Administração 
de Empresas. São Paio. Atlas, 1979
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lho.
(14)

Kubr defende que "o propósito do diagnóstico organiza­

cional é de considerar os recursos do cliente, examinar as ativi­

dades que estes recursos proporcionam, avaliar o desempenho e 

identificar oportunidades para melhorar os resultados obtidos".

A necessidade de se realizar um Diagnóstico está, como 

propõe a definição inicial, muitas vezes ligada a desempenho não 

desejado em alguma atividade. Ainda assim, os autores do referido 

manual propõem outros objetivos que se atingem como consequência 

do Diagnóstico:

- tomar medidas corretivas se a empresa estiver numa situação 

critica;

- facilitar o crescimento da empresa em expansão;

- controlar periodicamente o funcionamento da empresa;

- verificar os fatores que limitam o desenvolvimento da empresa;

- tornar clara a situação da empresa para todos os seus 

responsáveis;

- comparar a empresa com similares.

'p-X>èr7- r'.'< ■
2.4.2. A Metodologia para Realização de Diagnóstico

(15)
KUBR afirma que "a idéia essencial, ao se fazer um 

diagnóstico, é ter uma visão dinâmica e global da organização, 

seu ambiente, recursos, metas, atividades e realizações", e pro­

põe umà linha básica de pensamento a ser seguida durante um 

diagnóstico:

(14) KUBR, M. Consultoria - um guia para a profissão. Rio de
Janeiro. Editora Interamericana Ltda., 1980, p.54

(15) KUBR, M. Op.cit. p . 55
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FIGURA 8 - Enfoque do consultor num diagnóstico organizacional

0 autor com isto defende inicialmente a visão geral,

para depois partir para a particularização dér'setor'es, em se tra-

M,.í^diagnostico organizacic

aP•er setores, <

tando de um^diagnóstico órgarTizacior(áí'Tv  Prossegue^ainda o autor: 

enfoque\ abrangente e global significa que'o consultor estudará

a organização como um tçdo-,_ aind-a-^que o p r o b l e m a — aparente" se

relaçioite— com uma certa área funcional" .

Em que pese a proposta do autor estar ligada a um 

diagnóstico de amplitude organizacional, a conceituapão básica e 

linha de atuação se aplicam a um trabalho mais especifico, em 

que se enquadra a proposta desta dissertação. .. . *
cie) _ ^  •

f . 0 autor (Pina) propoe cinco etapas para a realização 

d e ^  d ia g r í â i ? ío o  : f

----------- -- Sfl4â7K ' ! i;
(16) PINA, Vitor D. et al. Manual para Diagnóstico de Adminis­

tração de empresas, São Paulo: Atlas, 1979, p . 18-26
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^eaLização_de_ um diagnóstico-:-

1. Preparação, como uma etapa preparatória ao levantamento de

dados a ser efetuado, incluindo assim elaboração 

de questionários e a formação de uma imagem glo­

bal da empresa.

2. Levantamento de dados, basicamente através de observações,

entrevistas e consultas a relatórios ;e arquivos.

3. Análise, a partir das informações coletadas. Constitui

etapa de fundamental importância para a elabo­

ração das conclusões. sucesso desta etapa está 

bastante ligado ao grau de conhecimento de quem 

está realizando o diagnóstico.

4. Quadro Geral- da Empresa, onde se atribui uma nota ao

desempenho proporcionado pelos vários setores da 

organização.

5. Relatório Final, constituindo-se de elaboração e apresen­

tação de relatório conclusivo.

2.4.3. D q í s  T í p q s  Básicos ds. Postura

(17)
KUBR enuncia dois tipos básicos de forma de atuação 

por parte do consultor responsável pelo diagnóstico:

CONSULTOR DE RECURSO, onde este transfere conhecimento à 

organização cliente, fornecendo informação técnica ou reco­

mendando um programa de ação, esperando com isto uma mudança 

de comportamento que altere o desempenho da organização.

(17) KUBR, O p . c i t . p . 13-14



CONSULTOR DE PROCEDIMENTO, em que o consultor procura ajudar 

a organização a resolver os seus problemas através de aná­

lises realizadas a partir dos métodos e valores transmitidos 

por aquele a elementos internos, havendo assim um trabalho 

paralelo entre as duas partes.

0 moderno conceito de consultoria admite serem estes 

dois papéis de mútuo apoio.

28
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CAPITULO III

3. O SISTEMA TOTAL DA QUALIDADE

3.1. Introdução

"As crenças sobre o controle na corporação eram de que 

as responsabilidades pela qualidade estavam distribuídas por toda 

a organização: a Engenharia fazia tudo o que podia em estudos de 

confiabilidade de uns poucos produtos. Conpras discutia a impor­

tância da qualidade com fornecedores, mas não dispunha de um 

esquema para medir o desempenho da qualidade produzida por estes 

fornecedores. A Produção, com o seu alto número de empregados e 

elevado turnover, estava dando o máximo para conscientizar o seu 

pessoal da importância da qualidade, mas não tinha um programa de 

controle de processos sistemático para tornar isto efetivo. A 

Inspeção seguia um programa extensivo de verificação do recebi- 
*

^  mento de materiais e produtos acabados, mas o nível de insatis­

fação com os produtos estava aumentando. 0 Controle de Qualidade 

desenvolvia um planejamento da qualidade para tantos produtos 

quanto possivel, mas era incapaz de dar cobertura satisfatória

para tal. Não havia coordenação do trabalho de qualidade e seu
(18)

custo era elevado."

A afirmação acima, extraida de um exemplo citado pelo 

autor ilustra a necessidade de se desenvolver um trabalho plane­

jado e organizado, de forma sistêmica, e serve de base para o 

Sistema de Qualidade proposto pelo autor.

(18) FEIGENBAUM, A.V. Op.cit. p .88
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O presente capitulo mostra a proposta de Feigenbaum para 

o estabelecimento do Sistema Total da Qualidade, que serve como 

ponto de partida para a proposição da metodologia para diagnósti­

co, mostrada no capitulo IV.

3.2. E s t abelecendo o. Sistema Total da Qualidade

(19)
Feigenbaum define o Sistema Total da Qualidade como 

"uma estrutura operacional que integra toda a organização e 

fábrica, documentada em procedimentos tecnicamente e 

gerencialmente efetivos, para direcionar coordenadamente as ações 

da força de trabalho, máquinas e informações de toda a companhia 

da forma mais eficiente e prática, de maneira a garantir satis­

fação do consumidor a  baixos c u s t o s " .

Os subsistemas propostos pelo autor para compor o Siste­

ma Total da Qualidade estão ilustrados na figura seguinte e serão 

melhor detalhados posteriormente:

(19) FEIGENBAUM, A.V. Gp.cit. P . 78

i
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CONT ROL E TOTAL DA QUALIDADE

1. AVALIAÇÃO BA QUALIDADE 4. AVALIAÇfiO E CONTROLE DA 

DE PRÉ-PRODÜÇÃO QUALIDADE DE PRODUTO I

PROCESSO

2. PLANEJAMENTO DA QUALIDADE 

BE PRODUTO E PROCESSO

3. PMNEJAMüNIO, AVALIAÇÃO E 18. ESTUDOS ESPECIAIS 

CONTROLE DA QUALIDADE BE DE QUALIDADE 

MATERIAIS ADQUIRIDOS

<«--------------------- 5. REALIMENTAÇãO DE INFORMAÇÕES DA QUALIDADE ---------------------- W

<<----------------------6. EQUIPAMENTO DE ZNFOfgfAÇ&ES DA QUALIDADE----------------------- ►>

<«---- 7. TREINAKEMTO, ORIENTAÇÃO E DESENVOLVIMENTO DA FORÇA DE TRABALHO DA QUALIDADE-------►)

(«------------------------8. ATENDIMENTO A CLIENTE APOS PRODUCAO------------------------ M

<4--------------------------- 9. GERENCIAMENTO DA QUALIDADE-----------------------------»

FIGURA 9 - Os suhsistenas que constituen o Sistema Total da
(20)

Qualidade, proposto por Feigenbauit

Em termos de elementos dos sistemas, temos, para o 

Sistema Total da Qualidade:

O B J E T I V O :

Definição e integração de todas as atividades co-respon-

(20) FEIGENBAUM, A.V. Op.cit. p .95

i
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sáveis pela Qualidade em uma organização, d© modo que estas 

possam interagir otimizando a utilização de seus recursos no 

sentido de proporcionar a satisfação do usuário.

E N T R A D A S :

- informações;

- equipamentos;

- recursos humanos;

- tecnologia.

SAIDAS:

- definição da Politica da Qualidade;

- definição dos Objetivos da Qualidade;

- definição das-Estratégias da Qualidade;

- integração das atividades em toda a organização;

- delegação de responsabilidades pela Q u a l i d a d e ; ,

- especificação das atividades de controle de fornecedores;

- identificação dos equipamentos da Qualidade;

- definição do fluxo, processamento e controle das infor­

mações da Qualidade;

- motivação e treinamento para a Qualidade;

- acompanhamento do desempenho da Qualidade;

- efetividade de ações corretivas;

- auditoria periódica das atividades do sistema;

- programa de aperfeiçoamento da Qualidade.

FRONTEIRAS:

Dentro da conceituação moderna de Qualidade, pode-se 

dizer que suas fronteiras se confundem com as da própria empresa,



uma vez que este começa no cliente, interage com as diversas

atividades da empresa, e finaliza retornando ao cliente,

originando um verdadeiro ciclo. Para tanto, considere-se aqui as 

atividades relacionadas à Qualidade.

3.3. Definição dos Su b s iste-mas-

Feigenbaum define os dez subsistemas da Qualidade atra­

vés de suas saidas, da seguinte forma:

3.3.1. A v a liação da. Qualidade, aa. Pré-Produpãa

Procedimentos para analisar projeto de produto e de 

processo, visando assegurar satisfação do usuário:

- revisão do projeto de produto;

- revisão do projeto de processo;

- avaliação do produto sob condições de uso;

- identificação de características importantes da Qu a l i ­

dade e priorização;

- revisão de especificações para clareza, compatibili­

dade e economia;

- localização e eliminação de problemas potenciais de 

fabricação;

- identificação de ajustes de produto e/ou processo para 

torná-los compatíveis.

3.3.2. Planejamento da Qualidade de Produto e Processo

Durante as fases de projeto de produto e processo, devem
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ser formalizados planos para medir, atingir e controlar a quali­

dade desejada:

- determinação das características a serem medidas;

- planos de inspeção (o que medir, quando, onde, como, 

quanto);

- determinação do pessoal necessário;

- métodos para registro de dados da Qualidade;

- manutenção preventiva de equipamentos em geral;

- padronização, calibração e manutenção de equipamentos 

de medição;

- procedimentos para movimentação e armazenagem de mate­

riais;

- auditorias de produto e processo;

- manualização das atividades de Garantia da Qualidade.

3.3.3. RIane.iamen.tQ i Avaliação e. Controle de. Materiais 

Adquiridos

Procedimentos para controlar os materiais adquiridos:

- definição clara dos requisitos de Qualidade para for­

necedores;

- priorização clara dos requisitos de Qualidade para 

fornecedores;

- avaliação de fornecedores;

- inspeção de recebimento;

- testes e ensaios de laboratório;

- integração com setor de compras.



35

3.3.4. Avaliarão. e_ Controle da. Qualidade ■ ds. Produto, e. 

Processa

Procedimentos para implementação do Planejamento da 

Qualidade de Produto e Processo:

Para o pessoal do piso de fábrica:

- definir e priorizar características de qualidade para

o pessoal da fábrica;

- estabelecer verificações de Qualidade e monitorar d e ­

sempenho;

- assegurar meios de medição;

- atualizar planos de inspeção.

Com o pessoal do Controle de Qualidade:

- realizar avaliação da qualidade no processo, assegu­

rando conformidade de componentes;

- realizar testes com componentes e submontagens para 

assegurar montagem final e funcionalidade;

- realizar auditorias, inclusive de processo;

- avaliações e inspeções em finais de linha;

- avaliações e testes em finais de linha;

- auditorias de produtos; avaliações de confiabilidade;

- estabelecimento de indices de desempenho;

- prover serviço de medição da qualidade;

- avaliação e disposição de materiais não totalmente 

conforme especificações;

- monitorar desempenho do controle de produto e proces­

so, recomendando eventuais ações corretivas.
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Relativo à manutenção de equipamento:

- operar e acompanhar sistema para manutenção de ferra­

mentas, dispositivos e gabaritos;

- planos de calibração e manutenção de equipamentos de 

medição.

Sobre procedimentos analíticos:

- análises de fabricação; programas de redução de 

c u s t o s ;

- análises de atrasos;

- análises de desempenho do pessoal da qualidade;

- correlacionar desempenho de fábrica com campo;

- estabelecer programas de análise e redução de recla- 

mações sobre padrões da qualidade;

- manter padrões para uso na fábrica;

- estabelecer limites de controle de processo;

- revisar periodicamente desenhos e especificações.

Âlém da determinação de outros trabalhos:

- disposição de não conformidades;

- determinação de ações corretivas e acompanhamento 

destas;

- desenvolver e estabelecer programas de certificação de 

q u a l i d a d e .

- manutenção de indices de qualidade.

3.3.5. Subsistema ás. Infoxpagãa d a  Qualidade.

Supre as necessidades de informação da Qualidade das
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pessoas 

para :

mações. '

3.3.6. Equipamento Informação. da. Qualidade.

Determinação do equipamento para medição e controle da 

Qualidade:

- estudo das necessidades a longo prazo, baseadas em 

novos produtos e processos ou alterações destes;

- novas técnicas de medição;

- projeto e utilização de equipamentos;

- manutenção e atualização de equipamentos;

- instruções de operação e manutençao;

- meios de acompanhar o desempenho da atividade.

chave nas várias áreas funcionais, com procedimentos

- análise das necessidades de informações de Qualidade 

em todas as posições, d e s d e  fornecedores até clientes;

- coleta, análise e distribuição de dados: material 

adquirido, qualidade de processo, qualidade de 

produto, confiabilidade, refugos, auditoria de produto 

e processo, falhas de campo, reclamações, relatórios 

especiais, custos da qualidade e relatórios de 

desempenho do sistema;

— revisão periódica deste subsistema de informaçao,

— desenvolvimento de planos de automatizaçao das infor—
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3.3.7. O r i entação. Treinamento e Desenvolvimento- do. Pessoal 

dâ. Qualidade

Procedimentos para desenvolvimento da capacidade do 

pessoal requerida para operacionalizar o sistema:

Pessoal diretamente envolvido com o controle de quali­

dade:

- princípios básicos de controle de qualidade;

- rodízio de pessoal;

- designação de "trainees'';

- avaliação de desempenho;

- participações em cursõs;

- participações eaí entidades de classe;

- programas de promoção do pessoal;

- treinamento continuo através de informativos, periódi­

cos, etc.

Pessoal não diretamente envolvido com o controle de quali­

dade:

- conhecimento do produto;

- conhecimento da função controle de qualidade;

- instruções sobre métodos e técnicas de CQ para pessoal 

de fábrica;

- orientação sobre gerenciamento da qualidade;

- educação especializada em CQ para engenheiros de pro­

duto, engenheiros de processo, compras e outras áreas 

especif icas;

- avaliação dos conhecimentos do pessoal de fábrica;
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- programas de conscientização da qualidade para 

trainees, fornecedores e grandes indústrias clientes.

3.3.8. Serviço ás. Qualidade após Produção

Procedimentos para responder a reclamações e fazer a- 

justes, visando satisfazer o usuário:

- revisão de garantia de produtos;

- estabelecer limites de responsabilidade para a empre­

sa;

- concessões sobre critérios de garantia;

- testes comparativos com produtos similares;

- comunicação com setores de Marketing, Engenharia e 

Fabricação;

- planos de garantia e certificação de qualidade;

- auditorias em revendedores;

- elaboração de manuais de instruções de instalação, 

operação e manutenção;

- revisão de durabilidade de produto e componentes e 

técnicas para reparos;

- -acompanhamento dos custos da atividade;

- acompanhamento das falhas de campo;

- correlação: falhas internas x falhas de campo.

3.3.9. Gerenciamento d a  Qualidade

Procedimentos para planejamento, organização e acompa­

nhamento de Qualidade:
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- gerenciamento dos custos da Qualidade;

- acompanhamento da qualidade de produto e processo;

- programas de melhoria do nivel de qualidade;

- estabelecimento de objetivos, metas e programas para 

organização da Qualidade, e divulgação destes;

- organização da Qualidade; integração de atividades e 

pessoas;

- determinação de responsabilidades;

- comprometimento das pessoas;

- medição da contribuição da qualidade no resultado 

final da empresa.

3.3.10. Estudos Especiais da Qualidade

Procedimentos para identificar e solucionar problemas 

específicos da Qualidade:

- análises de capabilidade de máquinas e processos;

- análises de capabilidade de equipamentos de medição;

- redefinição de tolerâncias;

- análises de altas perdas; áreas contribuintes;

- avaliação de novos métodos, processos e materiais;

- otimização da relação capabilidade de processo x 

características do produto;

- diagnóstico de problemas de qualidade e efetividade de 

ações recomendadas.
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CAPÍTULO IV

4. METODOLOGIA PARA O DIAGNÓSTICO DA QUALIDADE

A metodologia aqui apresentada compõe-se de duas grandes

etapas:

I - SisteffiatJLSAcão para o. Diagnóstico da Qualidade

Nesta etapa é desenvolvido um modelo conceituai, com 

características gerais de um Sistema de Qualidade, * que servirá 

como referencial para o levantamento de dados e realização de 

análises. Os itens 4.1 e 4.2 contêm o detalhamento desta etapa.

1 1 . Preparação g. Aplicacão d a  Diagnóstico da. Qualidade

Aqui são propostas as atividades de planejamento, pr e p a ­

ração e efetiva realização da coleta de informações, análises e 

elaboração de recomendações. 0 detalhamento desta etapa é 

apresentado no item 4.3.

A primeira etapa, em função de seu cunho conceituai e 

genérico, pretende ser consistente o bastante para ser aplicada 

em diferentes sistemas de operações. Para tanto, ela não necessi­

tará de ser refeita quando da aplicação da metodologia em outras 

oportunidades e organizações, consideradas as restrições do sis­

tema operacional dentro do qual ela foi desenvolvida.

A segunda etapa, por seu turno, propõe o planejamento 

necessário à aplicação do método e, assim sendo, constitui-se dos 

pontos a serem cumpridos, de forma ordenada e sequencial, neces-
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sários para se atingir os objetivos desejados.

4.1. Sistematização para o. Diagn ó s t ico, d a  Qu.alid.adLg-

0 Sistema desenvolvido tem como ponto de partida o 

Sistema Total da Qualidade proposto por Feigenbaum, já mostrado 

no capitulo anterior do presente trabalho. Algumas alterações 

foram introduzidas, como redefinição de subsistemas, visando 

atualização e aplicabilidade do método para diagnóstico. Os 

elementos ob.ietivo e fronteiras são uma contribuição à proposta 

de Feigenbaum. Algumas entradas e/ou saidas foram também 

acrescentadas ao modelo do autor mencionado. No desenvolvimento 

do sistema foram consideradas as normas brasileiras NBR 8593, NBR 

8594, NBR 8595, N B R --8596 e NBR 8597 para programas de garantia da 

qualidade e as normas internacionais ISO 9000, ISO 9001, ISO 

9002, ISO 9003 e ISO 9004.

Outras literaturas foram consultadas no sentido de enri­

quecer a definição de cada um dos Subsistemas.

Antes de iniciar a definição dos subsistemas, faz-se 

necessária a identificação do Sistema Geral:

Sistema: Sistema da Qualidade

Objetivo: Definição e integração de todas as atividades co- 

responsáveis pela Qualidade em uma organização, de modo 

que estas possam interagir otimizando a utilização dos 

seus recursos, proporcionando satisfação do usuário.
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SAÍDAS

DffRA&AS

Infontacftes
. Estratégias de eupresa 
. Tendências Mercadológicas 
. Solicitações de clientes 
. LiNitaçoes de recursos 
. Besenpenho da Qualidade

Recursos Hunanos 
. Disponibilidade de pessoal 
. Política de Recursos Huitanos

de equipa-tisponibi] 
nentos

. Atualização de equipaitentos

Tecnologia 
. Atual ,
. Inovaçttes disponíveis 
. Inovações en andanento ,

O

Política da Qualidade

Objetivos da Qualidade

Estratégias da Qualidade

Integração das atividades de organi- 
z acao

Educação e conscientizacáo da Qualidade

Delegação de responsabilidades pela 
Qualidade

Flanejanento das atividades de Qualidade

Especificação das atividades de controle 
de fornecedores

IdentificacSo de equipamentos de NediçXo 
da Qualidade

Fluxo, prooessawento e controle de iit- 
lomaçoes da Qualidade

Motivaç&o e treinanento para Qualidade

Medição da Qualidade obtida

Análise de desvios e deterninaçSo de 
correções

Pregrana de aperfeiçoanento da Qualidade 

Assistência aos clientes 

Auditoria das atividades do Sistena 

Manual de Qualidade

________ FEEMACK_________

HedioSo da Qualidade obtida 

Auditoria do Sistena

FIGURA 1 0 - 0  Sistena da Qualidade

Fronteiras: 0 Sistema abrange todas as atividades relacionadas à 

produção da Qualidade necessária à satisfação do 

cliente final da organização sem deixar, entretanto, 

de proporcionar o atendimento às necessidades dos 

clientes intermediários.
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A seguir é apresentado um diagrama esquemático da 

integração dos subsistemas da Qualidade.

FIGURA 11 - Integração dos Subsistemas da Qualidade
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4.2. Hef ini gão. das. Subsistemas da. Qualidade

0 modelo conceituai aqui proposto envolve os subsistemas 

apresentados na figura 11.

A seguir são apresentados em detalhe cada um dos 

subsistemas, de uma forma padrão, constando dos seguintes itens:

- identificação;

- objetivo;

- figura esquemática, contendo: entradas, saidas e 

f eedback-;

- fronteiras.

4.2.1. Gerenciamento da Qualidade

Objetivo: Proporcionar ao sistema gerencial da empre­

sa condições para que este possa atuar 

sobre todo o sistema, intervindo em ativi­

dades de planejamento, organização, inte­

gração e controle das operações.
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EKTRftDftS

Estratégias da Expr-esa

. Definição de »cursos 
disponíveis

DeseKpente da Qualidade

Política de Recursos 
ttuitanos

Desenvolvinento tecno­
lógico

G
Ef,
E
K
C D
I A
a
n q
E 8
N A
I L
© í

D
A
D
E

FEEDBACX

O

SftIDflS

. Importância e conscientização da 
Qualidade

. Política da Qualidade

< Objetivos e estratégias

. wrganizaçao da Qualidade

. Organização do Controle de Qualidade

. Descrição de responsabilidades

. CoNpronetinento dos indivíduos

. Integração de todos da organização,

. Aconpanhaitento do áeseMpenho da 
Qualidade

. ftcoMpanhanento de custos da Qualidade

. Estabelecimento de programs de redu­
ção de custos de Qualidade

. Planes de trabalho

. Frogranas para a Qualidade (nediçXo e 
aperfeiçoamento)

. Manual ização das atividades de Quali­
dade

. Liberação de recursos 

. Decisões

Acompanhamento do Desempenho da Qualidade -4

FIGURA 12 - Subsistema Gerenciamento da Qualidade

Fronteiras: O subsistema atua sobre todas as ativi­

dades que, de forma direta ou indireta, 

possam contribuir para a Qualidade final 

da organização, seja esta a nivel de 

produto ou serviço.
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4.2.2. Qualidade no Plane.iamenta s. Projeto ds. Prodüt.a 

Objetivo: Assegurar o atendimento às expectativas do usuá­

rio, numa etapa anterior ao inicio da produção de 

bens ou serviços, através da análise de projetos 

de produto e processo.

FIGURA 13 - Subsistema Qualidade do Planejamento e Projeto do 
Produto

Fronteiras: 0 subsistema se atém a verificar a efetividade 

de atividades de outros subsistemas, conforme 

planejamento em que tem participação, sem no 

entanto se responsabilizar pela execução destas. 

Estabelece uma ponte entre as necessidades do 

usuário e o planejamento para atendimento d e s ­

tas. Para tanto, envolve desde a área comercial,
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e eventualmente contato eom o cliente, até p l a ­

nejamento e organização para inicio de operação 

do ciclo de fabricação de produtos.

4.2.3. Planejamento da Qualidade díl Pxodllka

Objetivo: Garantia e conformidade final dos produtos através 

do desenvolvimento e formalização de planos para 

medir, atingir e controlar a qualidade desejada, 

durante a fase de elaboração do projeto do p r o ­

duto .

EKTRftPtiS

. Projeto do produto

. Projeto do processo

. Pessoa!

. Equipanento disponível

. Noroas de qualidade

. Produtos sinilares

. Planos e Métodos de 
trabalho já existentes 
(referencial)

p ft
L L
ft I
N B
E ft
J B
ft E
K
E B
K ©
r
0 P

F
D ©
A B

ü
I
0

FEEBBftCX

SftÍBftS

Beterninaçao das características do 
produto a sereit Medidas

Planos de inspeção
- o que nede
- onde nede
- quando nede
- cone nede
- quanto nede

Padronização e ManutençSio dos planos 
de inspeção

Necessidades de pessoal, treinanento 
e desenuolvinento

Métodos de controle de docunentaçSo

Métodos para processanento dos dados 
(coleta e análise)

Planos para testes e ensaios finais 
(inclui atualisaçttes)

Planos para auditoria de produto (in­
clui atualizações)

Referências dos planos de inspeç&o e 
anostragen a nomas de qualidade

Apresentação dos planos de inspeção 
para aceitação dos clientes

Planos de açao para levantanento e 
identificação de náo-confomidades

Planos de açáo para tratanento de náo 
confornidades e reconendaçoes de 
acoes corretivas

. índices de desenpenho da Qualidade 

. ftáequaçCes dos planos e Métodos de trabalho

FIGURA 14 - Subsistema Planejanento da Qualidade do Produto
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Fronteiras: A atividade parte das necessidades levantadas 

pelo cliente transmitidas de forma direta, ou 

indireta via área comercial e abrangendo o 

estabelecimento de meios e condições para 

obtenção e monitoração da qualidade desejada.

4.2.4. Planejamento da Qualidade d a  Processo

Objetivo: Garantir a manutenção de processos sob 

controle, através do desenvolvimento e 

formalização de planos para medir, 

atingir e controlar a qualidade desejada, 

durante a fase de elaboração do projeto 

do processo.
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BffBAPAS

Projeto do produto

Projeto do processo

Características a sere* 
Medidas

Planos de inspeção

Pessoal

Equipaxentos

No mas de Qualidade

Tecnologia

Planos e Métodos de 
trabalho Já existentes 
(referencial)

A
p L
L I
A D
N A
E D
J E
A
M D
E 0
N
I P
0 R

0
D C
A E

S
S
0

: >

SAÍDAS

. Identificação das características do 
processo a sereu controladas

. Planos para controle de processo

. Métodos para controle de docuaentaçJU»

. Métodos para processaMento dos dados

. Necessidades de pessoal, treinamento e 
desenvolviNento

.Métodos para Manuseio, MoviMentacao, 
an*azenaMento e expedição de itens

. Métodos para identificação e rastrea- 
bilidade de itens

. Métodos para identificação da sitoaçlo 
de inspeção de produtos e eoKpoeentes 
eM qualquer fase do processo onde se 
faca necessário

. Planos de acto para detecçáo e identi­
ficação de desvios de processo

. Planos de açáo para tratanento de des­
vios do prooesso e reconendaçfies de 
açnes corretivas e preventivas

. Necessidades de Manutenç&o dos equipa- 
Mentos eM geral

. Padronização, calibracáo e Manutenção 
de equipanentos de nediçSo

. Planos para auditoria de processo

. Adequação de instalações para garantia 
da qualidade do processo

. MonitorixaçSo de processos especiais

FEEDBACX

. índices de deseMpenho da Qualidade

. AdequaqOes dos planos e Métodos de trabalho

FIGURA 15 - Subsistema Planejamento da Qualidade do Processo
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Fronteiras: A atividade serve como principal elo de 

ligação entre o projeto do produto e a 

fabricação, sendo estas então suas 

fronteiras básicas. 0 nivel de decisão 

alcança todas as definições de condi­

ções para a fabricação de produtos e/ou 

serviços visando conformidade com os 

requisitos especificados de projeto.

4.2.5. Plane.iamento da Qualidade dos Materiais

Objetivo: Garantir a conformidade com os requisitos 

de materiais a serem adquiridos de 

terceiros permitindo assim sua utilização 

nos diversos processos de produção.

Á
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ENTRADAS

. Especificações de mate­
riais (matéria-prima e 
componentes) ^

. Fornecedores

. Equipamentos
%

. Normas de qualidade

. Planos e métodos de 
trabalho existentes 
(referencial)

0

li
A

P L
L I
A D
N A
E D
J E
A
M D
E E
N
I M
0 A

I
E

D R
A I

A
I
S

; >

SAÍDAS

. Definição clara dos requisitos de Qua­
lidade para fornecedores

. Identificacão de itens adquiridos

. Método para inspeção de recebimento

. Ne todos para ensaies e testes de nate- 
riais

. Integração c o m  atividade de compras

. Integração con fornecedores

. Planos para acompanhamento do desempe­
nho de fornecedores

. Planos para avaliação de fornecedores 
(inclui Auditoria)

. Desenvolvimento de fornecedores

. Desenvolvimento de programa de forne­
cedores con qualidade assegurada

. Métodos para controle de documentação

. Métodos para processamento dos dados

. Necessidade de pessoal, treinamento e 
desenvolvimento

. Há todos para manuseio. movimentaçSo, 
armazenamento e expediç&o de itens

. Métodos para identificação e rastrea- 
bilidade de itens

. Métodos para identificação da situaçXo 
de inspeção de materiais em qualquer 
fase do processo onde se faça necessá­
rio

. Planos de ação para detecçSo e identi­
ficação de itens nio conformes

. Planos de açXo para tratamento de nío 
conformidade e recomendações de açoes 
corretivas e preventivas

FEEDBACX

. índices de desempenho da Qualidade

. Adequaç&es dos planos e métodos de trabalho

FIGURA 16 - Subsistema Planejamento da Qualidade de Materiais
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Fronteiras: A atividade interliga o projeto de 

produto ao contato com fornecedores para 

fornecimento de materiais e/ou serviços. 

As decisões podem ir até a determinação 

de fornecedores e/ou sugestões de 

alterações.

4.2.6. Equipamentos para Informação da. Qualidade

Objetivo: Prover os meios para determinação, 

utilização e manutenção dos equipamentos 

capazes de levantar as medidas solicitadas 

no planejamento da qualidade de produtos, 

processos e materiais.
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B ff R f e P A S  .3

Planosáe inspecSo de.: 
produto f processo e m .- 
teriais:-risi í

EquipaKsntos r c»

A ltéraç&es de.produto,; 
processo ou materiais >

N o m a s ' d e  Q u a l i d à d e H

Recursos.disponíveis •

Novas técnicas de medi­
ção i

D

i:
N 
r ■

E
r ■ 
0

q K
0 N
I A
p C
A K
R 0
-E •>- ;
N D
-I A:
$
S

8
P í
A L
K I
A D

A
D
E

S ft IMS

. Necessidade de equipamentos para pro­
dutos e processos novos e/ou alterados

. Identificação de equipamentos pro- . 
prios. alugados .ou fornecidos por ■>: 
clientes ;

. Projete e.utilizaç&olde equipamentos -?

. InstruçSes de operacao,: calihraçso e 
manutenção'.

. Begistros:de equipamentos e caiibraç&o

. Análise do.sistema de qualidadelpara? j 
determinar meio e equipamento mais e-- 
ficiente ,f, preciso para-medir quali- 
ctade

. Atualização dos eqtÜFattentos (novas.nc 
tecnologias)

. Assegurar, preservação. e -armazenamento 
de equipamentos e* condiçoes que nac 
afetem suas ?£racteristicas:funoicnais

. Provermeics para:meáir efetiviáade dá
atividade;-r?

. Aferição, cal ibraçSo.e manutenção' de:;, 
equi pamen tos ,-t1 es

FEEDBACK

Desempenho dos! equipamentos 

Adequação de;equipamentos - 

Desempenho, do*subsistemaii . J  *

FIGURAGI7&-1Subsistema E q u i p a m e n t o s a p a E t a p I n f L o r m a ç ã o a d à  Qualidade iac

Fronteiras : .Asatividádèiabrange^decisões> relativas i v à s  è 

defiriiçãoi"idos d ,equipamentos as s e r e m . c j~ 

u t i lizados, ioassim-iscomo dos Imétodós• .Ide de 

aferição*', ealibraçêo e. manutenção .dos 

mesmos. ,Df
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4 . 2 . 7 .  D e s e n v o l v i m e n t o  d ê .  R e . e i t X - S . Q 5 .  H m a n o s

Objetivo: Organização das atividades de treinamento e 

desenvolvimento de pessoal para operaciona- 

lizar o sistema da qualidade, bem como do 

gerenciamento, de forma geral, dos recursos 

humanos da empresa.

ENTRADAS

. Política de RH da em­
presa (objetivos, metas 
diretrizes)

. Pessoal

. Cursos
\

. Instrutores

. Recursos disponíveis

Dï
S
£ R
K E
V C
0 l)
L R
V S
I 0
K
ï

S
L
K H
T If
0 M

A
D N
E 0

S

O

SAÍDAS

* Organização àa area de recursos humanos

. Programas participativos

. Programas áe desenvolvimento organizacional

. Desenvolvi«9nío do pessoal diretamente en­
volvido co» a Qualidade:

. Princípios de Controle de Qualidade

. Programas de rotatividade e trainee

. Treinamento continuo

. Participação em associações de classe

. Programas para promocao do pessoal

. Avaliação de desempenhe do pessoal

. Desenvolvimento do pessoal nao diretamente 
envolvido com a qualidade;

. Conhecimento do produto

. Conhecimento da função Controle da Qualida­
de

. Métodos e técnicas de Controle da Qualidade 
para piso de fábrica

. Orientação e gerenciamento da Qualidade

. Educacao especializada em Controle da Qua­
lidade para pessoal técnico graduado

. Avaliação de conhecimentos do pessoal de 
fábrica

. Conscientização da Qualidade para trainees,' 
fornecedores e grandes clientes

FEEDBACK

Desempenho da atividade de RH 
Desempenho do pessoal 
Satisfacao do pessoal 
Desenvolvimento proporcionado

FIGURA 18 - Subsistema Desenvolvimento de Recursos Humanos
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Fronteiras: A atividade abrange tudo o que diz 

respeito à capacitação e aprimoramento de 

habilidades do pessoal em geral, valori­

zando o homem como elemento de maior 

importância para o sucesso da organi­

zação .

4.2.8. Acompanhamento da. Qualidade dias. Materiais

Objetivo: Garantir a não utilização de materiais 

adquiridos que apresentem não conformidade, 

através da efetiva aplicação das atividades 

determinadas no subsistema Planejamento da 

Qualidade de Materiais.
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ffiTEADSS

. Definiç&o dos requisitos 
de Qualidade

. fktér-ias-priítas e compo­
nentes

. Serviços executados

. Planos e nétodos de traba­
lho: iríspecáo de recebi­
mento, controle de éocu- 
(esentaçsor processaKenio de 
dados, ítanoseio, soviseit- 
taeSo, amazenaisentc e ex-

r?diçâc de itens, identi- icacao e rastreabilidade, 
identificaç&o de situação 

de inspeçãof detecção de 
nao confcrnidaàes e c tra­
tamento destas, ensaios e 
testes de nateriais

. Pessoal

. Equipamentos

. InstrucSes sobre utiliza­
ção e àanutenç&o de equi­
pamentos

n

C >

A
A L
C I
0 D
R A
P D
A E
N 0
H
A D
K E
I
fí K
Î A
0 ï

E
D F
A I

A
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FEEDBACK

sfeE&as

. êviliação da capacidade do fornecedor

. Avaliacáo do Sistema de Qualidade do 
fornecedor

„ Inspeção de recebi«ento

. Identificação da situação de inspeção

, Realização de ex&tses laboratoriais

. ftrf.vazena?eft, preservação e identifica­
ção adequada de materiais

, ficoRpanhàKsnto do desempenho dos for­
necedores

. Envio de relatórios a fornecedores

, Avaliação de prazos de fornecedores

. Centrole de docunentos

. Frocessanento dos dados sobre quali­
dade de nateriais

. AçBes corretivas sobre nao eonfomida- 
des

. Índices de qualidade dos nateriais

. Rediçâe da efetividade da atividade

Desempenho de fornecedores 

Desenpenho dos nateriais 

Desenpenho da atividade

FIGURA 18 - Subsistema Acompanhamento da Qualidade de Materiais

Fronteiras: A atividade se restringe a colocar em 

prática aquilo que foi pré-determinado 

pelo planejamento, realimentando aquele 

subsistema para eventuais correções de 

rumos. Tem um contato externo, na medida 

em que realiza comunicações a 

fornecedores sobre seus desempenhos e 

necessidades de tomada de ações.
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4.2.9. Acompanhamento ds. Qualidade do. Processo

Objetivo: Assegurar a qualidade dos processos de 

fabricação pela verificação do atendimento 

às diretrizes estabelecidas no planejamen­

to da qualidade do processo.

Planos e Métodos de traba­
lho! controle de processo, 
controle áe documentes, 
processamento dos daáos, 
auditoria de processo, Ma­
nuseio, Movimentação, ar- 
mazenamento e expedição de 
itens, identificação e 
rastreabilidade de itens, 
identificação da situação 
de inspeção, detecção e 
identificação de desvios 
de processo, tratamento e 
recoNendacão de açOes cor­
retivas/preventivas sobre 
desvios ae processo, ade- 
quacao de instalações, Mo­
nitoração de processos es­
peciais

; >

A A
C L
0 I
K 1
P A
A &
K £
H
A I
K ©
E
N P
I R
0 0

C
9 E
A S

s
ô

SMD&S

Conhsciiwnto das características de 
qualidade pelo pessoal de f&brica 
IstabeleciMento/cuNpriMento de con­
trole de processo  ̂ , 
Existência de planos para controle 
áe pwscessc
Heios e condicôes para execução da 
tarefa .. ,
Manutenção e atuaiizacão dos planes 
de controle .
Avaliação de desempenhe do processo 
através de índices
Sé todos para manuseio, Movimentação, 
antazenage» e expedição _ . 
Identificação e rastreabilidade de
i tens . .
Identificação da situação de inspeção 
Betecção e identificação de desvios 
no processo
AçOes corretivas para desvios no

Utilização de ferraNenta estatística) 
CEP
Monitorização de processos especiais. 
Adequacao de instalações para garantia 
da qualidade no processo 
Necessidades de Manutenção dos equipa- 
nentos eu ?eral
Padronização, calibração e Manutenção 
dos equipaMentos de Medição,
Utilização de Métodos estatísticos 
Coleta, análise e arquivamento dos 
dados
Auditoria de processe , , . 
Avaliação de desempenho do controle de

Avaliação de deseMpenho do pessoal do 
controle de processo _____________

FEEPBACK

Avaliação de deseMpenho do controle do processo 

Avaliação de deseMpenho do pessoal

FIGURA 20 - Subsistema Acompanhamento da Qualidade do Processo

Fronteiras: A atividade abrange a verificação da 

conformidade dos processos estabelecidos
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seguindo planos definidos, participando 

da monitorização dos processos e também 

da análise e sugestões de alterações 

eventualmente necessárias.

4 . 2 . 1 0 .  A.c.PJBR.&DÍi-8JBtfento  d a  Q u a l i da d e  às. Pr o d u t o

Objetivo: Assegurar a qualidade dos produtos fabrica­

dos através da verificação da efetiva 

execução das diretrizes estabelecidas no 

planejamento da qualidade de produtos.

ENIRADAS .......— /
Planos de inspeção do pro­
duto
. o que se Mede 
. onde 
. quando 
. quanto
. COMO

Planos e Métodos de traba­
lho: controle de documen­
tação, processaMento dos 
dados, testes e ensaios 
finais, auditoria, identi­
ficação de itens, detecção 
.e disposição de não con- 
fomidades, açOes correti­
vas e preventivas

Pessoal

EquipaNentos para ne dição 
da Qualidade

Nomas de Qualidade

A A
C L
0 I
N »
P A
A »
N E
K
A »
M 0
E
N P
I R
0 0

»
D U
A I

0

FEEDBflCX

SAÍDAS

. ConheciMento das características de 
qualidade pelo pessoal do piso de fa­
brica

. EstabeleciMento de inspeções - cuMpri- 
nento dos planos 

. Meios para operadores e inspetores 
fazereN aediçOes 

. Manutencao e atualização dos pianos de 
inspeção ,

. EstabeleciMento e acoKpanha*ento de ín­
dices de deseMpenbo 

. Avaliação de coNPonentes e subnontasen 

. Inspeção eN fiM de linha 

. lestes e ensaios eN fiM de linha 

. Avaliação de caMpo 

. Auditoria

. AvaliaçSo e disposiçSo de itens n£o 
confomes

. SecoMendaçSes de açtfes corretivas e 
preventivas e sua efetividade 

. Análise dt atrasos 

. Manutenção de padrões para uso cm fá­
brica

. Revisão de desenhos e especificaçBes 

. Coleta, análise t arquivaMento de dadas 

. Controle de docuMentação ,

. Utilização de técnicas estatísticas 

. Avaliação do deseNpenho do controle de 
produto

. Avaliação de desenpenho do pessoal

SeseMpenho do controle de produto

índices de deseMpenho da qualidade 
do produto

FIGURA 21 - Subsistema Acompanhamento da Qualidade do Produto
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Fronteiras: Sendo uma atividade de execução de proce­

dimentos planejados, abrange todos os 

assuntos pertinentes à estrita verifi­

cação de conformidade do produto (serviço 

fabricado com os requisitos estabeleci­

dos). Patticipa eventualmente nas revi­

sões, análises e sugestões de alterações 

de especificações de produtos.

4.2.11. Acompanhamento d á  Qualidade .iuntQ fifl. Usuária

Objetivo: Assegurar a satisfação do usuário, através 

de um atendimento voltado a dar orien­

tação, dirimir dúvidas e esclarecimento 

das reclamações assim como encaminhamento 

de providências necessárias.
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EflTRÃPftS

. Especificações e desenhos 
do produto

. Instruções sobre funciona­
lidade do produto

. Pados de confiabilidade do 
produto

. Produtos

. Infomaçffes de falhas 
(caxpo, internas, fabrica- 
çao,ensaios e testes,etc)

. Necessidades do usuário

. RecIanaçUes

. Pessoal

. Equipanento
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SAÍDAS

. Planos de garantia e certificação de 
qualidade

. Orientação sobre utilização de produtos 
e serviços (K&nual do usuário)

. Estabeleciwento de linites de responsa­
bilidade para a enpresa

. Revisão de garantias de produtos/servi­
ços

. Concessões sobre critérios de garantia

. Testes couparativos con produtos síní- 
lares

. InterrelacionaMento e*-._ i:50es de 
Marketing, Engenharia e Produção

. SeposiçSb de peças

. AcoNpanhanento de falhas de caxpo

. Correlacionar falhas de caitpo x falhas 
de fábrica

. Levantanentos de custo dessa assistên­
cia

. Auditoria de estoque nos revendedores

. Coleta e análise de dados

< Atendinento a reelanaçfies

. Encamnhanento de aeoes corretivas

FEEDBACK

índices de desenpenho (reclaitaçBes, atendinentos, custos) 

Adequaçtto dos planos de garantia

FIGURA 22 - Subsistema Acompanhamento da Qualidade junto ao 

Usuário
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Fronteiras: Este subsistema, apesar de estar mais 

próximo a projeto de produto e clientes, 

praticamente atua em todos os pontos da 

organização. Muito embora o seu nivel de 

decisões esteja limitado a responder a 

consultas e reclamações dos clientes, 

tem a função importante de recomendar 

revisões e alterações de produtos/pro­

cessos, pois é o subsistema que repre­

senta a imagem externa da empresa.

/•

4.2.12. Desenvolvimento da Qualidade

Objetivo: Identificar e solucionar problemas 

específicos de qualidade, determinar 

possibilidade de melhorar características 

de qualidade, assegurar que ações 

corretivas e de melhoria sejam sempre 

praticadas, e desenvolver estudos que 

propiciem o aprimoramento continuo da 

Qualidade.
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FIGURA 23 - Subsistema Desenvolvimento d a  Qualidade

Fronteiras: A atividade abrange todo o sistema de 

Qualidade, não tendo portanto restrição 

de área de atuação. Como se trata de uma 

atividade mais voltada a estudos, cabe- 

lhe recomendar implantação de medidas 

corretivas para problemas detectados, ou 

sugerir programas de melhorias, que não 

necessariamente serão implantados.
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4.2.13. Indicadores da Qualidade

Objetivo: Suprir as necessidades de informação do 

sistema, que auxiliem no gerenciamento da 

Qu a l i d a d e .

EHTRADAS

Inforoaçbes gerais d* Qua­
lidade

Tecnologia

Pessoal

Equipamento

FEEDBACK

SAÍDAS

ProcediHentos para coleta, 
e análise de dados

tabulação

Relatórios:
- Avaliação da qualidade de Materiais 
adquiridos

- Avaliação da «uaiidade no processo
- Avaliação de fiit-de-linha
- Avaliaçáb de confiabilidade de 
produto

- Perdas de produção
- Auditoria de processo
- Auditoria de produto
- Falhas no campo
- Reclanaç0es
- Estudos especiais
- Custes de qualidade

Análise das infomaçtfes dei
- Fornecedores, eonpradores, controle 
de produção, supervisores, operado­
res, PCP, engenheiros de produção, 
engenheiros de C.Q. e equipanentos, 
supervisores de C.Q., pessoal do C.Q. 
engenharia do produto, planejanento 
do produto, vendedores, assistência 
técnica, usuários e gerentes

- Revisáo periódica do sisteiu de in- 
fontaçSes

Levantanento de necessidade e/ou viabi­
lidade de inforMatizaçáo de dados

Revisão periódica do subsistem de in- 
fornaçffes da Qualidade

Resultados das avaliaçOes periódicas do 
subsistena Infomaçoes da Qualidade

FIGURA 24 - Subsistema Indicadores da Qualidade
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Fronteiras: Este subsistema deve, pela própria 

natureza de sua função, interagir com 

todos os demais subsistemas de Quali­

dade, assim como os demais setores e 

funções da organização e também o am­

biente externo, incluindo assim fornece­

dores, clientes, concorrentes, etc.

4.3. Preparação ê. Ap licação d a  Diagnóstico da. Qualidade

A metodologia para o Diagnóstico da Qualidade prevê o 

desenvolvimento de sete etapas, que visam o levantamento de 

sugestões a partir do comparativo entre a situação encontrada 

na organização analisada e o Sistema de Qualidade proposto na 

etapa 4.2. Estas etapas são as seguintes:

4.3.1. Caracterização da Empresa

Nesta etapa propõe-se a identificação da empresa, 

levantamento de dados gerais (como capital, quantidade de 

funcionários, estruturação legal de formação da sociedade, data 

de fundação, etc), caracterização do sistema de produção vigente, 

identificação dos produtos e serviços fornecidos, politica de 

comercialização e distribuição, estrutura organizacional, etc.

4.3.2. Elaboração ás. Questionário

Para o efetivo levantamento de dados e informações 

gerais, deve ser elaborado um roteiro (na forma de questionário) 

que atenda aos vários aspectos enfocados em cada um dos
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subsistemas da Qualidade. Para a elaboração do questionário, 

deve se atentar para as condições e limitações da empresa, sem 

deixar, no entanto, lacunas quanto às condições minimas exigidas 

em cada subsistema. Um exemplo de questionário adotado será 

mostrado no Capítulo V deste trabalho, quando da descrição dos 

resultados obtidos com a aplicação da metodologia.

4.3.3. Sistema de Avaliação

Visando permitir objetividade na análise das questões 

levantadas, deve-se elaborar um sistema de avaliação que 

classifique a empresa quanto ao grau de atendimento aos 

requisitos (saídas) do Sistema de Qualidade, em dois níveis:

1) A nível de questão é atribuída a seguinte ponderação:

VALOR GRAU SE ATENDIMENTO

8 REQUISITO TOTALMENTE INSATISFEITO

3 REQUISITO PARCIALMENTE INSATISFEITO

5 REQUISITO SATISFEITO DE FORNA REGULAR

8 REQUISITO SATISFEITO DE FORMA CONSIDERADA BOA

18 REQUISITO SATISFEITO DE FORNA EXCELENTE

Deve ser desenvolvida uma ponderação que ilustre a 

importância relativa de cada questão dentro do subsistema 

considerado.

2) A nível de sistema completo, é feita uma ponderação baseada 

na importância relativa de cada um dos subsistemas, de modo 

que o total integralize 100. Isto deve ser feito em função do 

sistema de produção vigente, política de comercialização,
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politica de desenvolvimento de projeto de produto, etc.

4.3.4. Preparação para Aplicacão

Esta etapa objetiva elaborar um roteiro para aplicação 

dos questionários, onde deve constar: pessoas a serem 

entrevistadas, dados a serem solicitados, relatórios a serem 

anexados, visitas necessárias, acompanhamento de atividades 

operacionais, agendamento dos compromissos, etc.

Um ponto interessante nesta etapa é relacionar quais 

questões deverão ser formuladas a quais pessoas. Isto é 

importante por dois motivos: em primeiro lugar, cada questão 

deverá ser feita pelo menos a duas pessoas diferentes, 

preferencialmente a pessoas de setores diferentes, em que um 

destes setores seja cliente do serviço prestado pelo outro. Em 

segundo lugar, a definição prévia das questões a serem formuladas 

agiliza o processo da entrevista.

Este cruzamento questões x entrevistado é fundamental, 

uma vez que os subsistemas propostos não correspondem de forma 

integral à estrutura organizacional vigente nas empresas.

4.3.5. A. Aplicacão

Uma vez concluída a fase de preparação, pode se proceder 

à efetiva aplicação, que corresponde ao levantamento de dados das 

diferentes formas possíveis e planejadas.

Esta etapa requer grande parte do tempo total necessário 

para a realização do diagnóstico. Paciência, conhecimento e
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astúcia são elementos indispensáveis ao responsável pela coleta 

das informações.
(2 1 )

Segundo Ishikawa "o auditor pode possuir uma pilha de 

fórmulas e check lists, mas sem o conhecimento baseado em 

experiência, ele não conduzirá bem sua função".

4.3.6. Análise e. Elaboração, ds. Re.g.fliPendacõe.s.

A fase seguinte é o processamento das informações e 

opiniões levantadas para análise e levantamento das recomendações 

de mudanças ou melhorias a serem implementadas na organização. 

Deve-se tomar o cuidado de fundamentar as recomendações sugeridas 

em dados levantados, sempre que possível.

0 levantamento das recomendações será feito a nível de 

subsistema, mas estas deverão estar departamentalizadas, em 

função da estrutura organizacional presente na organização.

4.3.7. Elaboração de Relatório Conclusivo

As recomendações sugeridas devem ser documentadas 

através de um relatório elaborado pelo consultor responsável pelo 

Diagnóstico.

As recomendações devem ser colocadas de forma que fique 

clara a relevância de cada uma. Isto se evidencia ao se 

estabelecer prioridade de execução para cada sugestão levantada a 

partir das análises efetuadas.

(21) ISHIKAWA, K. TQC - Total Quality Control: estratégia e 
administração da qualidade. São Paulo. IMC International 
Sistemas Educativos, 1986. p .88
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0 relatório deve ser ajustado às condições e limitações 

da empresa, mas deve ser imparcial, pois representa a situação 

diagnosticada por um elemento externo à organização.

4.3.8. Apresentação dos Resultados

Os resultados finais do Diagnóstico, com as recomen­

dações constantes do relatório conclusivo, devem ser apresentados 

pelo consultor em reunião com o corpo diretivo da organização.

Nesta etapa podem ser discutidos aspectos circunstan­

ciais da empresa, que poderão até justificar algum tipo de falha 

detectada.

A partir desta discussão, pode surgir um plano de 

trabalho, que deve ser elaborado em conjunto pela administração 

da empresa, através de sua diretoria e gerência, assistidas pelo 

consultor. Este deve ponderar os aspectos técnicos de um 

sequenciamento das atividades a serem planejadas, com as 

restrições impostas pela empresa."

4.4. Q. Sistema da. Qu a lidada a  Normalização.

Algumas normas para Programas de Qualidade têm sido 

adotadas e/ou discutidas em empresas ou entidades de classe.

Entre estas podemos citar as Normas Brasileiras NBR 

8593, 8594, 8595, 8596 e 8597 e as Normas Internacionais ISO 

9000, 9001, 9002, 9003 e 9004.

Visando um enquadramento do Sistema de Qualidade 

proposto nesta dissertação, será desenvolvido um comparativo
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entre as diretrizes básicas deste Sistema com as das referidas 

n o r m a s .

0 comparativo (ver quadro 1) será realizado de forma 

direta com as normas NBR 8593 e ISO 9001, em função de serem 

estas as mais completas, e que englobam todos os aspectos aborda­

dos pelas outras (NBR 8593 contém NBR 8594, NBR 8595 e NBR 8596 

enquanto ISO 9001 contém ISO 9002 e ISO 9003).
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SISTEMA DE QUALIDADE NBR 8593 ISO 9881

i. GERQ4CIAMENTO DA QUALIDADE ORGANIZADO l.ORGANIZACftO/POLÍTICA 
2.SISTEMA DA QUALIDADE

2. QUALIDADE NO PLANEJAMENTO E 
PROJETO DO PRODUIO

1.REVISfiO DE CONTRATO
2.GARANTIA DO PROJETO
4.CONTROLE DE DOCUMENTOS

3.REVISffO DE CONTRATO
4.CONTROLE DO PROJETO
5.CONTROLE DE DOCUMENTOS

3. PLANEJAMSÍIO DA QUALIDADE DO 
PRODUTO

3. PLANEJA MENTO DA INSPEÇfíO
4.CONTROLE DE DOCUMENTOS
7.IDENTIFICACflO/RASTREABIL. 
11.INSPEÇÃO MIRANTE PRODUÇÃO
17.MANUSEIO E ARHftZENAMEHÍO
18.PRESERUAÇSO,EMBALAGDÍ E 

EXPEDIÇÃO
19.REGISTROS DA QUALIDADE
20. AUDITORIA

4.CONTROLE DE DOCUMENTOS 
8. IDBfflFICAÕÍO/RASIREABIL. 
10.INSPEÇÕES E TESTES 
12.SITUAÇÃO DE INSPEÇÃO
15.MAfâSEI^AR^ZENA MENTO, 

EMBALAGEM EEXPEDIÇAO
16.REGISTROS DA QUALIDADE
17.AUDITORIAS INTERNAS DA 

QUALIDADE

4. PLANEJAMENTO DA QUALIDADE 
DO PROCESSO

3.PLANEJAMENTO DA INSPECfiO
4.C0NTR0P DE DOCUMENTOS 
10.PRODUÇ3O E CONSTRUÇÃO 
ll.INSPEaO DURANTE A

PRODUÇÃO 
12.PROCESSOS ESPECIAIS 
13.SITUACAO DE INSPEQflO 
14.INSPEÇÃO FINAL 
20.AUDITORIA

4.CONTROLE DE DOCUMENTOS 
8.IDENTIFICACAO/RASTREABIL. 
9.CONTROLE DE PROCESSOS 
10.INSPECOES E TESTES 
12.SITUACTODE INSPECAO 
15.^NUSEIO-ARMAZENA MENTO, 

EMBALAGEM E EXPEDIÇÃO

5. PLANEJAMENTO DA QUALIDADE DE 
MATERIAIS

3.PLANEJAMENTO DA INSPEQÍO 
5.AQUISIÇÃO
6.ITENS FORNECIDOS PELO 
COMPRADOR 

7.IDENTIFICACAO/RASTREABIL. 
9.INSPEÇÃO DE RECEBIMENTO
17.MANUSEIO E ARMAZENAMENTO
18.PRESERVAÇBO,EMBALAGEM E 

EXPEDICBô
20.AUDITORIA

6.AQUISIÇÃO
7.ITENS FORNECIDOS PELO COMPRADOR 
8.IDENTIFICAO$0/RASTREABIL.
10.INSPEÇÕES ETESTES 
12.SITUAÇAO DE INSPE<SO 
ÍS.MANUSEI^ARMAZENAMENTO, 

EMBALAGEM E EXPEDIÇÃO 
17.AUDITORIAS INTERNAS DA 

QUALIDADE

6. EQUIPAMENTOS DE INFORMAÇfiO 
DA QUALIDADE

3.PLANEJAMENTO DA INSPEÇffO 
8.EQUIPAMENTO DE MEDICO E

ensaio
19.REGISTROS DA QUALIDADE

4.CONTROLE DE DOCUMENTOS^ 
11.EQUIPAMENTOS DE INSPEÇffO, 

MEDICO E TESTE 
16.REGISTROS DA QUALIDADE

7. DESENVOLV. DE RECURSOS HUMANOS --- 18.TREINAMENTO

8. ACOMPANHAMENTO DA QUALIDADE 
DE MATERIAIS

7.IDB4TIFICACBO/RASTREABIL. 
9.INSPEÇÃO DE RECEBIMENTO " 
13.SIIUACS0 DE INSPECAO 
15 .HfíO CONFORMIDADE 
16.AÇÕES CORRETIVAS
19.REGISTROS DA QUALIDADE
20.AUDITORIA

8.1DB4TIFI CAtíSO/RASTREABI L. 
10.INSPEÇÕES E TESTESV 
12.SITUAÇAO DE INSPEtfíO 
13 .CONTROLE DE ITENS ÜAO 

CONFOJMES 
14.AÇ0ES CORRETIVAS
16.REGISTROS DA QUALIDADE
17.AUDITORIAS INTERNAS DE 

QUALIDADE

9. AC0MPANHA9ENT0 DA QUALIDADE 
DO PROCESSO

7. IDENTIFICA qfiO/RASTRpSIL. 
10.PRODUÇÃO E CONSTRUÇÃO 
ll.INSPEÇfO DURANTE A 

PRODUÇÃO 
12.PROCESSOS ESPECIAIS 
13.SITUAÇÃO DE INSPECAO
15.NSO CONFORMIDflDES
16.ACOES CORRETIVAS
19.REGISTROS DA QUALIDADE
20.AUDITORIA

8. IDENTIFICA OTO/RASTREABIL.
9.CONTROLE DE PROCESSOS 
10.INSPEÇÕES E TESTES 
12.SITUAÇHO DE INSPEÇIÍO
13.CONTROLE DE IIENSNAO 

CONFORMES
14.AÇ0ES CORRETIVAS
16.REGISTROS DA QUALIDADE
17.AUDITORIAS INTERNAS DE 

QUALIDADE

18. ACOMPANHAMENTO DA QUALIDADE 
DO PRODUTO

7. IDENTIFICA ÇSÍO/RASTREABIL. 
11.INSPEÇÃO DURANTE A 

PRODUTO 
13.SITUADO DE INSPEÇfiO 
14.INSPEÇÃO FINAL
15.NAO CONF*3NIDADES
16.AÇOES CC .RETIVAS
19.REGISTROS DA QUALIDADE
20.AUDITORIA

8.1DENTIEICAdiO/RASTREAB!L. 
10.INSPEÇÕES E TESTES 
12.SITUAÇÃO DE INSPECAO
13.CONTROLE DE ITEíS NAO 

CONFORMES
14.AÇ0ES CORRETIVAS
16.REGISTROS DA QUALIDADE
17.AUDITORIAS INTQftAS DE 

QUALIDADE

11. ACOÍSPANHAKENTO DA QUALIDADE 
JUNTO AO USUÁRIO

--- 19.ASSISTÊNCIA TÉCNICA

12. DESBWOLVIHENTÔ DA QUALIDADE 15.I&0 COfffOJffilDAMS 
16.AÇÕES CORRETIVAS

13.CONTROLE DE ITENS K&õ 
CONFORMES

14.AÇ9ES CORRETIVAS 
18.IREINAMBfirO „ 
20.IECNICAS ESTATÍSTICAS

13. INDICADORES DA QUALIDADE 19.REGISTROS DA QUALIDADE 16.REGISTROS DA QUALIDADE

QUADRO 1 - Comparativo entre o sistena proposto, a noraa brasileira NBR 8593 e a nonta internacional ISO 98S1
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A análise do comparativo mostrado no QUADRO 1 permite os 

seguintes comentários:

- a ISO 9001 é mais abrangente que a NBR 8593;

- o sistema proposto atende às duas Normas, tendo, em, 

alguns pontos, amplitude maior que estas;

- a ISO 9001 se aproxima mais do sistema proposto, em 

que pese o conteúdo de alguns itens estarem aquém da 

proposição do modelo apresentado;

- qualquer sistema que atenda aos requisitos minimos do 

sistema proposto satisfará, sem dúvida, as exigências 

das duas Normas aqui consideradas.
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CAPÍTULO V

5. APLICAÇAO

Este capítulo tem como objetivo apresentar uma aplicação 

da metodologia proposta, que será desenvolvida conforme sequência 

apresentada no capitulo anterior.

A metodologia foi sendo, na medida em que seu 

desenvolvimento ocorria, objeto de aplicação, avaliação e 

ajustes. Estas aplicações, que podemos denominar de parciais, 

foram efetuadas em empresas distintas, o que permitiu que se 

fizesse um comparativo da adequação da metodologia para 

diferentes tipos de organização.

A aplicação aqui apresentada entretanto, tem como 

objetivo ilustrar a análise global de uma determinada 

organização. Para tanto, optou-se por uma das empresas analisadas 

e discute-se, a partir dai, os resultados e conclusões para 

aquela organização, analisada de maneira isolada, isto é, sem as 

eventuais análises e conclusões desenvolvidas para as outras 

organizações consideradas.

5.1. Sistematização para o. Diagnostica d &  Qualidade

0 sistema apresentado no capitulo anterior serve de base 

para o levantamento de dados e elaboração de análises.

Na elaboração de questionário serão detalhados dois 

subsistemas:

- Acompanhamento da Qualidade do Processo (4.2.9)

- Acompanhamento da Qualidade do Produto (4.2.10)
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5.2. Preparação e. Aplicacão do. Diagnóstico, da Qualidade.

5.2.1. Caracterização. da empresa

A empresa objeto de aplicação da metodologia é uma 

indústria do setor de auto-peças, com sua matriz, localizada na 

Grande São Paulo, e contando com uma unidade fabril em outro 

lugar, fora da região citada. A empresa conta com cerca de 25 

anos de existência, tendo hoje aproximadamente 600 funcionários.

Cerca de 60% da produção é comercializada com a 

indústria automobilística (representada por todas as grandes 

montadoras), 30% é comercializada com o mercado de reposição, e 

10% são exportados.

A produção é composta por um setor de fabricação de 

componentes, subdividido em 4 seções, e um setor de montagem, 

subdividido em duas seções.

Organizacionalmente a empresa se encontra dividida, uma 

vez que a direção e a administração geral se encontram em São 

Paulo, incluindo-se ai os setores comercial, financeiro, compras, 

engenharia do produto, parte do setor produtivo, recebimento de 

materiais e assistência técnica. Na unidade distinta encontra-se 

a maior parte do setor produtivo, onde há uma gerência industrial 

que responde pela administração geral da unidade, da qual fazem 

parte os setores de planejamento da produção, controle de 

estoques e almoxarifado, setor pessoal, parte do setor financei­

ro, controle de qualidade e setor técnico (manutenção, processos 

e ferramentaria).
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A situação, no momento da aplicação da metodologia, se 

apresentava da seguinte forma:

- A  empresa vinha recebendo visitas de avaliação técnica 

por parte de clientes (grandes montadoras), em que se 

levantavam listas de recomendações a serem 

implementadas na companhia.

Estas recomendações diferiam de cliente para cliente,

em alguns pontos, uma vez que havia coincidência em

muitos aspectos e sugestões levantadas. As

prioridades, entretanto, eram muitas vezes

conflitantes, causando dificuldades para serem

implantadas, com constantes redirecionamentos de

esforços. Isto proporcionava desorganização e confusão 
/•

na coordenação das atividades.

A contribuição do diagnóstico realizado visou 

exatamente levantar as reais necessidades da empresa e elaborar 

um plano de ação devidamente ordenado e sequencial, permitindo 

uma implantação de modificações sem atropelos, procurando sempre 

preencher os requisitos necessários à execução de alterações 

p r e v i s t a s .

5.2.2. Elaboração de Questionaria

Uma vez decidida a aplicação do Diagnóstico da 

Qualidade-, partiu-se para a elaboração do questionário para 

levantamento das informações, de acordo com o conteúdo de cada 

subsistema. Serão mostrados aqui os subsistemas Acompanhamento da 

Qualidade do Produto e Acompanhamento da Qualidade do Processo.



A escolha destes dois subsistemas foi feita em funçao de 

serem bastante próximos da idéia tradicional de Controle de 

Qualidade, o que permite uma visualização comparativa com as 

atividades normalmente existentes nas empresas brasileiras.

A seguir são apresentados os questionários relativos 

aos subsistemas.

a) Subsistema: Acompanhamento da Qualidade do Processo

Este subsistema se refere ao acompanhamento da qualidade 

durante a fabricação. Ás questões não são sempre totalmente 

elucidativas, havendo, eventualmente necessidade de melhor escla­

recimento por parte de quem esteja realizando o diagnóstico.

1. Existe a atividade de controle de processos?

2. As características de qualidade do processo são de conhecimen­

to do pessoal de fábrica?

3. 0 controle de processos é feito baseado somente nas caracte­

rísticas do produto ou inclui parâmetros dos processos?

4. As inspeções ao longo do processo são feitas conforme planos e 

métodos pré-estabelecidos?

5. São fornecidos meios e condições para inspetores e/ou opera­

dores fazerem as medições estabelecidas?

6. Há um trabalho de manutenção e atualização dos planos de 

inspeção?

7. São estabelecidos índices de desempenho para qualidade do 

processo?
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8. Durante o manuseio, movimentação e armazenagem de itens são 

tomadas precauções para se evitar vibrações, choques, corrosão 

e quaisquer outras condições que causem danos aos mesmos?

9. Os itens armazenados sào regularmente avaliados sobre suas 

condições, a fim de que sejam detectadas possíveis deterio­

rações?

10. Os itens são identificados em qualquer etapa do processo? É 

possível rastrear os itens, permitindo localização de even­

tuais desvios nos processos?

11. As inspeções têm seus resultados devidamente identificados, 

de forma clara e precisa, ao longo do processo?

/*

12. H á  uma sistemática de-trabalho para detecção e identificação 

de desvios no processo?

13. Existem planos de ação para o tratamento dos desvios do 

processo? Ações corretivas e preventivas?

14. Existem cartas de controle junto ao local de trabalho, e são 

as mesmas devidamente preenchidas?

15. São feitas análises de gráficos de controle?

16. São pré-estabelecidos ajustes para correção de desvios 

ocorridos no processo, e detectados pelos gráficos?

17. Há um controle mais rígido dos processos considerados 

especiais, de modo que os itens não apresentem falhas quando 

do seu uso?



18. São mantidos padrões para utilização na fábrica?

19. Qual a condição geral dos equipamentos utilizados?

20. Há uma integração com o setor de manutenção, identificando 

necessidades de ajustes e correções dos equipamentos?

21. São feitos acompanhamentos de calibração e manutenção dos 

equipamentos de medição?

22. Os métodos estatísticos utilizados são eficientes?

23. São feitas análises sobre os métodos estatísticos?

24. As coletas, análises e arquivamentos de dados são feitos de 

forma satisfatória?

25. São realizadas periodicamente auditorias de processo?

26. São realizadas avaliações de desempenho do controle de pro­

cessos?

27. São realizadas avaliações de desempenho do pessoal de con­

trole de processos?

b) Subsistema: Acompanhamento da Qualidade do Produto

Este subsistema se refere ao acompanhamento da qualidade 

do produto com ênfase nos parâmetros do produto. Visa abordar 

mais o produto acabado (ou semi-acabado).

Para melhor compreensão do conteúdo das questões, haverá 

eventualmente, necessidade de esclarecimento por parte do consul­

tor responsável pelo diagnóstico.

78
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1. As características de qualidade do produto são de conhecimento 

do pessoal da fábrica?

2. As inspeções dos produtos são realizadas de acordo com os 

métodos de inspeção estabelecidos?

3. São fornecidos meios e condições para inspetores e/ou operado­

res fazerem as medições estabelecidas?

4. Há um trabalho de manutenção e atualização dos planos de 

inspeção?

5. São estabelecidos objetivos de desempenho para qualidade do

produto? Há um acompanhamento destes índices de desempenho?

/»

6. São feitas inspeções de componentes e subnontagens?

7. São feitas inspeções em fim-de-linha? São feitos testes e 

ensaios de produtos acabados?

8. Os testes e ensaios realizados com os produtos seguem normas 

técnicas atualizadas e métodos pré-estabelecidos?

9. São feitas avaliações do desempenho do produto no campo? ^

10. São realizadas auditorias periódicas dos produtos acabados?

11. São realizadas análises a partir das auditorias e dos regis­

tros das inspeções com o objetivo de se obter uma rápida ação 

corretiva em relação ao produto?

12. É realizada uma avaliação de não-conformidade dos produtos?



13. A avaliação de não-conformidade é feita por pessoal competen­
te?

14. Há uma sistemática para recomendação de ações corretivas a 

partir das não conformidades detectadas? Qual a sua efetivi­

dade?

15. A empresa faz classificação de atrasos, atribuindo causas à 

qualidade?

16. Há padrões de qualidade em uso na fábrica?

17. São feitas revisões de desenhos e especificações?

18. Os procedimentos para coleta e análise de dados são satisfa­

tórios? São cumpridos?

19. A documentação técnica é controlada conforme métodos estabe­

lecidos?

20. Os métodos estatísticos utilizados são eficientes?

21. São feitas análises sobre os métodos estatísticos?

22. São realizadas avaliações do desempenho do controle de produ­

tos?

23. São realizadas avaliações do desempenho do pessoal do contro­

le de produto?

A correspondência entre as questões propostas e o
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conteúdo de cada susbsistema está ilustrada nos quadros 2 e 3.



CRITÜRIO PESO QUESTÃO PESO y  
QUESTÃO

1. CONHECIMENTO CARACT.QUAL. 
PELO PESSOAL SE FABRICA

5 2 5

2. ESTABELECIMENTO DO CON­
TROLE DE PROCESSO

18 1 18

3. PLANOS P/CONTROLE DE 
PROCESSO

8 3
4

2
6

4. MEIOS E CONDIÇÕES P/ 
EXECUÇÃO DA TAREFA

7 5 7

5. NANT. ATUAL. DOS PLANOS 5 6 5

6. AVALIAÇÃO DE DESEMPENHO 
ÍNDICES

7 7 7

?. MÉTODOS P/MANUSEIO, MO­
VIMENTAÇÃO, ARMAZ. E EXP.

2 8
9

1
1

8. IDENTIFICAÇÃO E RASIREA- 
BILIDADE DE ITEKS

3 18 3

9. IDOfTIFICAÇftO DA SITUAÇÃO 
DE INSPEÇÃO

5 11 5

18. DETECCIÍO E IDENTIFICACftO 
DE DESVIOS NO PROCESSO

6 12 6

11. AÇOES CORRETIVAS P/DES- 
VÍOS NO PROCESSO

6 13 6

12. CEP 6

14
15

2
2

16
18

1
1

13. MONITORIZAÇÃO DOS PROCES­
SOS ESPECIAIS

2 17 2

14. ADEQUAÇAO DE INSTALAÇÕES 
P/GARANTIA DA QUALIDADE 
NO PROCESSO

2 19 2

15. NECESSIDADES DE MANUTEN- 
ÇAO DOS EQUIP. EM GERAL

2 28 2

16. PADRONIZ. CALIBRAÇÃO E 
NANUTENCAO DE EQUfPS. 
MEDIÇÃO

1 21 1

17. UTILIZAÇÃO MÉTODOS ESTA­
TÍSTICOS

4 22
23

3
1

18. MÉTODOS P/PROCESSAMBIIO 
DOS DADOS

6 24 6

19. AUDITORIA DE PROCESSO 4 25 4

28. AVALIACfiO DE DESDtPQHO 
DO CONTROLE DE PROCESSO

6 26 6

21. AVALIAÇAO DO DESEMPBHO 
PESSOAL DO CONTROLE DE 
PROCESSO

3 27 3

QUADRO 2 - Correspondência entre questBes e conteúdo do 
Subsistema Acompanhamento da Qualidade de 
Processo



CRITÉRIO FESO QUESlSO FESO V  
QUESTÃO

1. CONHECIMENTO CARAÇT.QUAL. 
PELO PESSOAL DE FABRICA

5 1 5

2. ESTABELECIMENTO DE INS­
PEÇÕES

18 2 18

3. CONDIC0ES P/REALIZAÇÃO 
DE INSPEÇÕES

7 3 7

4. MANUTENCftO E ATUALIZADO 
DOS PIANOS DE INSPEÇfiO

S 4 5

5. ÍNDICES DE DESEMPEMIO 7 S 7

6. AVALIAÇ80 DE COMPONENTES 5 6 5

7. INSPEÇÃO FIM DE LINKA 5 7 5

8. TESTES E ENSAIOS FIM DE 
LINHA

4 7 3

8 1

9. AVALIAÇAO DE CAMPO 5 9 5

18. AUDITORIA DE FRODUTO 5 18 3

11 2

11. AVALIftÇRO DISP. ITÍJ5 
NfiOCOfff. 6

12 4

13 2

12. AÇOES CORRETIVAS 5 14 5

13. ANALISE X ATRASOS 2 15 2

14. PADRÕES P/USO NA FABRICA 2 16 2

15. REVISftO DO DESEMPDffiO E 
ESPECIFICAÇAO

3 17 3

16. COLETA, AVALIAÇÃO E AR­
QUIVAMENTO DE DADOS

7 18 7

17. CONTROLE DE DOCUMENTOS i 19 3

18. UTILIZAÇÃO DE TÉCNICAS 
ESTATÍSTICAS 4

28 3

21 1

19. AUALIAÇSO DE DESEMPENHO 
CONTROLE DE PRODUÇÃO

7 22 7

28. AUALIACffO DE DESEMPB8Í0 
DO PESSOAL DE CQ

3 23 3

QUADRO 3 - Correspondência entre questões e conteiído de 
Subsistena AcoHpanhaMento da Qualidade do Produto



É importante frisar que as questões propostas têm como 

objetivo servir de roteiro para o levantamento de informações, no 

sentido de checar o atendimento aos requisitos constantes de cada 

subsistema.

Na aplicação do questionário podem, eventualmente serem 

feitas outras questões, desde que atendam ao requisito do subsis­

tema.

Observe-se na tabela a ponderação atribuida aos cr i t é ­

rios de cada subsistema. A ponderação foi atribuida por ordem de 

importância do item relativamente aos outros itens de cada s u b ­

sistema .

5.2.3. Preparação do. Sistema ás. Ã v a l i a ç â Q

Á preparação de um sistema de avaliação correspondente 

ao questionário elaborado é de extrema utilidade, uma vez que 

auxilia na própria formulação das questões por parte do consultor 

entrevistador.

Aqui também se faz necessário observar que o sistema de 

avaliação proposto baseia-se em comportamento verificado nas 

organizações em geral, mas também na empresa considerada. Isto 

nos alerta para o fato de que, embora os niveis de satisfação 

devam ser genéricos, nem sempre haverá uma relação direta entre 

os critérios do sistema de avaliação proposto e a organização 

analisada.
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A seguir se apresentam os sistemas de avaliação propos­

tos :

a) Subsistema: Acompanhamento da Qualidade do Processo

SISTEMA DE AVALIAÇAO

QUESTÃO 1

0 Não há nenhuma atividade de controle dos processos

3 0 controle de processos se resume tão somente à inspeção 

de componentes.

5 0 controle de processos é baseado no acompanhamento e 

tomada de ações a partir das inspeções de componentes.

8 Existe um trabalho efetivo de gerenciamento do processo, 

fundamentado inclusive em ferramentas adequadas (por ex. 

CEP)

10 Além das ferramentas para monitoração dos processos, há um 

planejamento adequado de todas as atividades de processo.

QEEST&Q. 2.

0 Há um desconhecimento total por parte do pessoal da 

fábrica.

3 0 pessoal conhece um pouco sobre especificações de produto.

5 0 pessoal conhece todas as especificações de produto 

necessárias ao controle de processos.

8 Além das características de produto, há conhecimento de 

parâmetros do processo.

10 0 pessoal tem conhecimento sobre os parâmetros do processo
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e sua influências nas características finais do produto. 

QUESTÃO 2.

0 Não existe atividade de controle de processos.

3 0 controle de processos baseia-se tão somente nas 

inspeções de componentes.

5 São utilizadas ferramentas adequadas (CEP), baseadas 

unicamente nos parâmetros do produto.

8 Além do controle sobre os parâmetros do produto, há alguns 

controles baseados em parâmetros do processo.

10 Além do controle sobre parâmetros do produto, há muitos 

(quando possível e/ou necessário) controles baseados nos 

parâmetros do processo.

QUESTÃO ±

0 Há muita discrepância entre o proposto e o realizado.

3 Em parte sim, pois não há muita clareza em partes do 

m é t o d o .

5 Sim, mas há falhas justificadas em cima de falta de m e ­

lhores equipamentos ou pessoal.

8 0 método proposto é seguido à risca.

10 0 método proposto é seguido à risca e as inspeções 

realizadas servem inclusive para revisão do método.

0 Não são dadas as devidas condições para execução da ativi­

dade, inviabilizando-a.

3 A tarefa é executada com várias interrupções de toda 

o r d e m .
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5 A tarefa é executada, mas há grandes barreiras colocadas 

pelo pessoal de produção.

8 A tarefa é executada sem resistência do pessoal de produ­

ção .

10 A tarefa é executada com auxilio do pessoal de produção.

QUESTÃO 6.

0 Não são realizadas análises.

3 Tem-se como objetivo tão somente o levantamento de 

índices.

5 As análises resumem-se a identificar responsáveis.

8 As análises resumem-se a identificar responsáveis e 

recomendar correções das falhas levantadas.

10 São realizadas análises aprofundadas, no sentido de 

detectar a causa das falhas e implementar ações que evitem 

por completo a reincidência do problema.

QUESTÃO T
V

0 Não são feitas avaliações de não-confomidades.

3 Sim, relativas a aspectos de funcionalidade.

5 Sim, relativas a aspectos funcionais e de segurança.

8 Sim, relativas a aspectos funcionais, de segurança e esté­

tica .

10 Sim, relativas a aspectos funcionais, de segurança, e s t é ­

tica e confiabilidade.

QUESTÃO Q_

0 Não são tomadas precauções. Os cuidados ficam a cargo 

individual.
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3 São dadas instruções gerais sobre cuidados com manuseio.

5 São tomadas precauções que evitem danos por choques, de 

maneira informal.

8 São tomadas precauções que evitem danos por causas ambien­

tais, de maneira formal, mas não devidamente cumprida.

10 São tomadas precauções que evitem danos por quaiquer ou­

tras causas que possam afetar os produtos, de maneira 

formal e cumprida a contento.

QUESTÃO a

0 N ã o .

3 Desvios são detectados por acaso.

5 São feitas avaliações, mas sem seguir um plano *

8 São feitas avaliações regulares devidamente planejadas.

10 São feitas avaliações regulares devidamente planejadas, 

além de constar em itens de auditoria.

QÜ.ESTgQ III

0 Só é feito algum tipo de identificação no estado de 

produto acabado.

3 Os itens são identificados nos estados de produto acabado, 

e matéria-prima, mas não inter-relacionados.

5 Os itens são identificados nos estados de produto acabado, 

semi-acabado e matéria-prima, não inter-relacionados.

8 Os itens são identificados em todas as etapas do processo, 

e são inter-relacionados, permitindo rastreabilidade.

10 Os itens são identificados em todas as etapas do processo, 

inter-relacionados, permitindo rastreabilidade rápida e
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precisa.

0 Não são identificados os resultados das inspeções.

3 São feitas identificações das inspeções finais.

5 São feitas identificações das inspeções finais e de rece­

bimento .

8 São feitas identificações das inspeções finais, de recebi­

mento e algumas intermediárias.

10 São feitas identificações de todas as inspeções iniciais, 

intermediárias e finais realizadas.

QUESTÃO 12.

0 Os problemas são resolvidos com o objetivo de manter o 

processo em funcionamento.

3 Não se verifica uma preocupação de “manter o funcionamento 

a qualquer custo", mas os problemas não são devidamente 

a n a lisados.

5 Há uma preocupação em eliminar causas dos problemas, 

evitando reincidências.

8 As causas das falhas são realmente atacadas, contando 

inclusive com registros de dados que auxiliam neste senti­

do .

10 Há um sistema de análise preventiva das falhas, 

r.esponsável por muitos problemas evitados.

SIÍEâTÃQ. 12.

0 Nada

QUESTÃO 1 1

3 São tomadas ações corretivas somente quando da interrupção
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de processos.

5 São tomadas ações corretivas quando da ocorrência de 

desvios de processos, de forma assistemática.

8 São tomadas ações corretivas quando da ocorrência de 

desvios de processos, de forma sistemática.

10 Além das ações corretivas, são levantadas ações 

preventivas, de forma sistemática.

QUESTÃO. 14.

0 Não existem cartas de controle.

3 Existem em alguns locais criticos.

5 Existem em alguns locais críticos, mas há um plano de 

expansão já estabelecido.

8 Existem cartas em vários locais, com algumas falhas no 

p r eenchimento.

10. Existem cartas em vários locais, preenchidas de forma 

satisfatória.

QUESTÃO. 15.

0 Nenhuma análise.

3 São analisados os pontos fora de controle.

5 São desenvolvidas análises de situações que caracterizem 

falta de controlê.

8 São desenvolvidas análises para detectar tendências.

10 São desenvolvidas análises rotineiras, independentemente 

do comportamento do processo.

QUESIgQ. 13. 
0 N ã o .
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3 Há tão somente a definição de situações em que o operador 

deve consultar o seu superior.

5 Há procedimentos estabelecidos para casos críticos.

8 Há procedimentos estabelecidos para ajustes do processo e 

somente em casos graves e não previstos são consultadas as 

chef i a s .

10 Há procedimentos estabelecidos para ajustes do processo e 

a maioria dos casos graves são analisados pelos grupos de 

participantes.

Q UESTÃQ. 1Z

0 Nenhuma diferenciação é feita em relação a processos 

e s p eciais.

3 Há um maior acompanhamento para processos considerados 

críticos.

5 Os processos especiais são controlados de modo mais 

intenso, mas permite ocorrência de algumas falhas durante 

o u s o .

8 Há um controle de processos especiais que dificilmente 

permite ocorrência de falhas durante o uso.

10 0 controle realizado sobre os processos especiais evita 

ocorrência de falhas durante o uso.

QUESTÃO IS.

0 Não.

3 Somente especificações.

5 Há padrões para características de difícil avaliação, em 

pontos críticos.

8 Há padrões para características de difícil avaliação, em
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vários pontos.

10 Há padrões para características de difícil avaliação, em 

vários pontos, sempre que necessário.

QUESTÃO IR

0 Os equipamentos encontram-se em péssimas condiçoes de 

t r a b a l h o .

3 Os equipamentos encontram-se em más condiçoes de trabalho.

5 Os equipamentos encontram-se em condições regulares.

8 Os equipamentos apresentam boas condições de trabalho, com 

poucas paradas por quebras.

10 Os equipamentos apresentam boas condições de trabalho, com 

raras paradas por quebra.

0 N ã o .

3 As necessidades só são levantadas quando da interrupção do 

p r o c e s s o .

5 As necessidades só são levantadas quando ocorrem processos 

fora de controle.

8 Há uma efetiva comunicação entre os setores sobre a 

influência das condições de equipamentos sobre os 

p r o c e s s o s .

10 Há uma integração das atividades, contando inclusive com 

busca de continuas melhorias nos índices de capacidade de 

processos.

QUESTÃO 21

0 Não.
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3 Só são indicados equipamentos com prazo de aferição venci­

do.

5 Há uma preocupação em se acompanhar a efetiva manutenpão e 

calibração dos instrumentos.

8 Existe acompanhamento formal das manutenções e calibrapões 

dos instrumentos.

10 Não só o acompanhamento, mas há uma integração total entre 

as atividades, inclusive na execução das mesmas.

QÍLESlgQ. 22. •

0 Não são usados métodos estatísticos.

3 São utilizadas amostras iguais para todos os itens, sem 

base cientifica.

5 São utilizadas amostragens diferenciadas de acordo com o 

item, mas sem base cientifica.

8 São utilizadas amostragens com base científica, mas que 

permitem a ocorrência de falhas.

10 São utilizadas amostragens com base cientifica, que mini­

mizam a ocorrência de falhas.

QUESTÃO 22.

0 Não é feita nenhuma análise.

3 São feitas análises sobre a utilização de métodos 

estatísticos.

5 São feitas análises sobre a eficiência dos métodos 

estatísticos.

8 São feitas análises sobre a compatibilidade dos métodos 

estatísticos com o processo.
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10 Além das análises acima, são desenvolvidos estudos sobre a 

introdução de novas técnicas.

0 De forma totalmente desorganizada.

3 Os dados são simplesmente levantados e coletados sem 

a n á l i s e .

5 Os dados são levantados e coletados, analisados, mas não 

se tomam ações.

8 Os dados são levantados, coletados e analisados para 

tomada de ações corretivas.

10 Os dados são levantados, coletados e analisados para toma­

da de ações corretivas e preventivas.

QUESTÃO 2£

0 Não são realizadas auditorias de processos.

3 Somente em caso de extrema necessidade.

5 Esporadicamete (frequência não determinada).

8 Há uma frequência determinada, mas não devidamente 

cumprida.

10 São realizadas exatamente conforme planejado.

questão m

0 N ã o .

3 São feitas avaliações informais.

5 São feitas avaliações formais, sem critérios devidamente 

estabel e c i d o s .

8 São feitas avaliações formais, com critérios devidamente
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estabelecidos.

10 São feitas avaliações formais, com critérios devidamente 

estabelecidos e emissões periódicas de relatórios no sen­

tido de buscar aperfeiçoamento.

QUESTÃO 21

0 Não.

3 São feitas avaliações informais.

5 São feitas avaliações formais, sem critérios devidamente 

estabelecidos.

8 São feitas avaliações formais, com critérios devidamente 

estabelecidos.

10 São feitas avaliações formais, com critérios devidamente 

estabelecidos e emissões periódicas de relatórios no sen­

tido de buscar aperfeiçoamento.

b) Subsistema Acompanhamento da Qualidade do Produto

SISTEMA DE AVALIAÇÃO

QUESTÃO 1

0 Há um desconhecimento total por parte do pessol de fábrica.

3 0 conhecimento do pessoal se restringe a aspectos visuais 

muitas vezes estabelecidos por eles mesmos.

5 0 pessoal de fábrica tem um bom conhecimento de parte das 

especificações dos produtos.

8 0 pessoal de fábrica tem um bom conhecimento de todas as 

especificações dos produtos.

10 0 pessoal de fábrica tem um bom conhecimento de todas as
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especificações do produtos, inclusive de aspectos funcio­

nais dos mesmos.

Q U E S T Ã O : 2

0 Há muita discrepância entre o proposto e o realizado.

3 Em parte sim, pois não há muita clareza em partes do m é t o ­

do .

5 Sim, mas há falhas justificadas em cima de falta de m e ­

lhores equipamentos ou pessoal.

8 0 método proposto é seguido à risca.

10 0 método proposto é seguido à risca e as inspeções realiza­

das servem inclusive para revisão do método.

QUESTÃO 3.

0 Não são dadas as devidas condições para execução da ativi­

dade, inviabilizando-a.

3 A tarefa é executada com várias interrupções de toda ordem.

5 A tarefa é executada, mas há grandes barreiras colocadas 

pelo pessoal de produção.

8 A tarefa é executada sem resistência do pessoal de 

produção.

10 A tarefa é executada com auxilio do pessoal de produção.

QUESTÃO 4

0 Não. Os planos estão totalmente desatualizados.

3 Sim, mas há muitos planos desatualizados (mais que 70%).

5 Sim, mas há planos desatualizados (20 a 70%).

8 Sim, estando quase todos devidamente atualizados.

10 Sim, estando todos perfeitamente atualizados.
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QUESTÃO. 5.

0 Não.

3 Há tão somente um trabalho de acompanhamento dos índices.

5 São pré-fixados objetivos e se procura atingi-los.

8 Os objetivos são determinados a partir dos índices 

alcançados anteriormente.

10 Os objetivos são determinados e há uma política de sempre 

buscar índices superiores.

QUESTÃO &

0 N ã o .

3 Sim, em alguns processos, desordenadamente.

5 Sim, em alguns processos, de uma forma relativamente orga-

r
nizada.

8 Sim, em todos os processos indistintamente.

10 Sim, em todos os processos onde se faça necessário, pela 

análise da capacidade do processo.

QUESTÃO Z

0 Não

3 A atividade se resume a inspeções de fim de linha.

5 São feitas inspeções e alguns testes funcionais com o 

p r o d u t o .

8 São feitas inspeções, testes e ensaios com as 

características principais dos produtos.

10 São feitas inspeções, testes e ensaios com todas as 

características dos produtos.
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QUE Si m  8.

0 Não há nenhum método.

3 Há métodos informais.

5 Há métodos formalizados, mas não integrados com Normas 

T é c n i c a s .

8 Há métodos formalizados, devidamente integrados às Normas 

. Técnicas.

10 Há métodos formalizados, devidamente integrados às Normas 

Técnicas, e que passam por um processo de melhoria 

continua.

QUESTÃO S_

0 N ã o .

3 São coletadas as informações a partir de problemas 

det e c t a d o s .

5 Há um plano para coleta e análise dos problemas levantados. 

8 Há um plano de busca, coleta e análise de dados.

10 Há um plano de busca, coleta e análise de dados com 

recomendação de ações corretivas.

QUESTÃO ia

0 Não são realizadas auditorias de produtos acabados.

3 Somente em caso de extrema necessidade.

5 Esporadicamente (frequência não determinada).

8 Há uma frequência determinada, mas não devidamente cumprida. 

10 São realizadas exatamente conforme planejado.

QUESTÃO 11

0 Não são realizadas análises.
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3 Tem-se como objetivo tão somente o levantamento de indices.

5 As análises resumem-se a identificar responsáveis.

8 As análises resumem-se a identificar responsáveis e recomen­

dar correções das falhas levantadas.

10 São realizadas análises aprofundadas, no sentido de detectar 

a causa das falhas e implementar ações que evitem por comple­

to a reincidência do problema.

QUESTÃO 12.

0 Não são feitas avaliações de não-conformidades.

3 Sim, relativas a aspectos de funcionabilidade.

5 Sim, relativas a aspectos funcionais e de segurança.

8 Sim, relativas a aspectos funcionais,de segurança e estética.

10 Sim, relativas a aspectos funcionais, de segurança, estética 

e confiabilidade.

QUESTÃO 12.

0 0 pessoal pouco capacitado para a atividade.

3 Pessoal com experiência prática.

5 Pessoal com nivel técnico (conhecimentos equivalentes).

8 Pessoal com nivel técnico e bom conhecimento do produto 

(adquirido pelo trabalho em outras áreas).

10 Pessoal com nivel técnico ou superior e excelentes conheci­

mentos do produto.

fiUBSTflQ IA

0 As ações corretivas só são determinadas quando se tornam 

criticas.

3 Há uma procura assistemática em se resolver problemas
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surgidos.

5 Sempre se determinam ações corretivas, ainda que haja 

reincidência de problemas (não há determinação da causa 

fundamental).

8 São feitas análises de causas fundamentais para ocorrência 

dos problemas, determinando-se assim as ações corretivas.

10 Além de ações corretivas, determina-se também ações 

%
preventivas.

QUESTÃO 15.

0 N ã o .

3 Os atrasos são classificados, havendo uma opção para defei­

tos .

5 Os atrasos de qualidade são classificados em mais de um 

t i p o .

8 Os atrasos de qualidade são classificados em mais de um 

tipo, havendo boa definição que permite identificação da 

causa e eliminação do problema.

10 Os atrasos de qualidade são classificados em mais de um 

tipo, havendo boa definição que permite identificação da 

causa e eliminação do problema e um acompanhamento poste­

rior para comprovação e efetividade da solução.

QUESTÃO 1£_

0 N ã o .

3 Somente especificações.

5 Há padrões para características de difícil avaliação, em 

pontos críticos.



100

8 Há padrões para características de difícil avaliação, em 

vários pontos.

10 Há padrões para características de difícil avaliação, em 

vários pontos, sempre que necessários.

QUBSTfiO 12

0 N ã o .

3 Em casos de falhas graves.

5 Ocasionalmente.

8 Regularmente, a partir de problemas procurados, mas sem 

re g istros.

10 Regularmente, com acompanhamento registrado e preocupação 

em buscar melhorias e não só em resolver problemas.

QUESTÃO M

0 Totalmente insatisfatórios.

3 Os procedimentos só prevêem coleta de dados.

5 Os procedimentos prevêem coleta e análise dos dados, mas 

não são cumpridos a contento.

8 Os procedimentos prevêem coleta e análise dos dados, e são 

cumpridos satisfatoriamente.

10 Os procedimentos e o seu cumprimento são satisfatórios e 

são constantemente aperfeiçoados.

0 Nao há nenhum controle de documentos.

3 Há controle de documentos, mas é desordenado.

5 Há controle de documentos, relativamente ordenado, mas 

informal.
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8 Há controle de documentos, relativamente ordenado e 

formalizado.

10 Há controle de documentos devidamente ordenado e 

formalizado.

questão m

0 Não são usados métodos estatisticos.

3 São utilizadas amostragens iguais para todos os itens, sem 

base cientifica.

5 São utilizadas amostragens diferenciadas de acordo com o 

item, mas sem base cientifica.

8 São utilizadas amostragens com base cientifica, mas que 

permitem a ocorrência de falhas.

10 São utilizadas amostragens com base cientifica, que minimi­

zam a ocorrência de falhas.

QUESTÃO 2i

0 Não é feita nenhuma análise.

3 São feitas análises sobre a utilização dos métodos estatís­

ticos.

5 São feitas análises sobre a eficiência dos métodos estatis- 

ti c o s .

8 São feitas análises sobre a compatibilidade dos métodos 

estatísticos com o processo.

10 Além das análises acima, são desenvolvidos estudos sobre 

introdução de novas técnicas.

QUESTÃO. 2jL

0 N ã o .
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3 São feitas avaliações informais.

5 São feitas avaliações formais, sem critérios devidamente 

estabel e c i d o s .

8 São feitas avaliações formais, com critérios devidamente 

e s t abelecidos.

10 São feitas avaliações formais, com critérios devidamente 

estabelecidos e emissões periódicas de relatórios no senti­

do de buscar aperfeiçoamento.

0 N ã o .

3 São feitas avaliações informais.

5 São feitas avaliações formais, sem critérios devidamente 

estabelecidos.

8 São feitas avaliações formais, com critérios devidamente 

estabel e c i d o s .

10 São feitas avaliações formais, com critérios devidamente 

estabelecidos e emissões periódicas dé relatórios no senti­

do de buscar aperfeiçoamento.

5.2.4. Preparação paxa. Aplicação.

Nesta etapa fêz-se um levantamento de todos os setores e 

pessoas que seriam envolvidas em fornecimento de dados, entre­

vistas, estabelecimento de condições, para análise de informa­

ções, etc.

De qualquer forma, foram listados vários relatórios 

possiveis de se encontrar num setor de controle de qualidade de
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uma indústria, e foi feita uma pré-análise de todas as questões 

propostas, no sentido de pré-determinar quem seria responsável 

por quais respostas. Feito isto, procedeu-se ao estabelecimento 

de uma sequência de entrevistados e informações a serem 

levantadas objetivando ordenar as atividades.

5.2.5. L Aplicação.

Esta etapa corresponde à efetiva busca de dados e 

realização de entrevistas.

Foram analisados todos os registros de qualidade 

disponíveis, documentos utilizados, planos de trabalho 

existentes, etc.

Estas informações iam sendo solicitadas na medida em que 

o assunto era abordado em entrevistas com os envolvidos 

responsáveis por determinadas atividades.

Foram consideradas as opiniões e informações fornecidas 

por todos os níveis, desde a gerência, chefias, supervisores, 

encarregados, lideres de grupos e pessoal operacional. Do setor 

de Controle de Qualidade foram feitas entrevistas com o chefe, 

supervisor, encarregados e inspetores, isto é, todos os niveis 

existentes.

5.2.6. Análise g. Elaboração ds. Recomendações.

Esta etapa será apresentada em duas fases:

1. Serãò mostradas as avaliações dos dois subsistemas apresenta­

dos, conforme quadros 4 e 5, que constitui um formulário 

utilizado na aplicação da metodologia, onde as análises e 

levantamento de recomendações ainda estão numa fase interme-
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diária, visto que são listadas imediatamente após a análise de 

cada questão levantada.

2. Serão listadas todas as recomendações levantadas a partir da 

aplicação dos questionários (quadros 6 a 18). Aqui já há um 

refinamento nas recomendações iniciais, apresentando uma aná­

lise resumo a nivel de subsistema com recomendações efetiva­

mente exequíveis.

SUBSISTEMA: ACOMPANHAMENTO DA QUALIDADE NO PROCESSO

No. NOTA SITUAÇÃO RECOMENDAÇÃO

1 5 .HA UM TRABAUIO DE INSPEÇÕES DE C0MP0NEN- 
TES E UM INICIO DE IffLANTAÇB© DE CEP

TORNAR AS INSPEÇÕES DE COMPONENTES MAIS PLANE­
JADAS E CONSEQUENTEMENTE OTEIS. AO MESMO TfXPO 
EM QUE INCREMENTA AS ATIVIDADES DO CEP

2 3 .NfiO SE CONHECE BEM AS ESPECIFICAÇÕES DO 
PRODUTO T 
.DESCONHECE-SE A INFLUÊNCIA DO PROCESSO 
SOBRE 0 PRODUTO, DE FORMA PRECISA

DETERMINAR AS CORREM Ç0ES ENTRE PARãMETROS DO 
PROCESSO X PARAMEIROSDO PRODUTO

3 5 .ALfH DAS INSPEÇÕES DE COMPONENTES, 0 ÇEP 
EM IMPLANTAÇÃO BASEIA-SE NAS CARACTERÍS­
TICAS DO PRODUTO

COM 0 DESENVOLVIMENTO DO CEP. INTRODUZIR GRA- 
DATIVÃMENTE 0 CONTROLE BASEADO NOS PARAMETROS 
DO PROCESSO

4 3 .PLANOS DE INSPEÇÃO INCOMPLETOS 00 INADE­
QUADOS E, CONSEQUENTEMENTE, NDf SEMPRE
SEGUIDOS

ESTABELECER PLANOS DE INSPEÇÃO ADEQUADOS E COM­
PLETOS, O »  TREINAMENTO DE INSPETORES E OPERA­
DORES

5 3 .BARREIRAS DA PRODUÇffO 
.PIANOS DE INSPEÇÃO INCOMPLETOS 
.AUSÊNCIA DE ACOMPAWAMENIO 
•PRESSÕES P/LIBERAÇftO

.PLANOS ADEQUADOS, C/TREINAMENTO „

.TREINAMENTO DO PESSOAL DE PRODUÇÜO SOBRE QUA­
LIDADE „
.FROGRAMAÇffO MAIS ADEQUAM

6 8 .PLANOS DESATUALIZADOS .IMPLEMENTAR ROTINA DE MANUTENÇÃO I ATUALIZAÇÃO 
DE PLANOS

? 8 .NENHUM TRABALHO DE GERENCIAMENTO A PAR­
TIR DOS NIVEIS DE QUALIDADE ATINGIDOS

LEVANTAR ÍNDICES ATUAIS E, GRADATIVAMENTE. IN­
TRODUZIR 0 ACOMPANHAMENTO DESTES OBJETIVO»

8 8 .NENHUMA INSTRUÇÃO A RESPEIIO IMPLEMENTAR PROCEDIMENTOS

5 3 .MiO HA ESTE TIPO DE PREOCUPAÇfiO IMPLEMENTAR PROCEDIMENTOS DE AVALIAÇÕES DE CON­
DI ÇOES DE ARMAZENAGEM, ETC.

18 3 .Só HA ALGUM TIPO DE IDENTIFICAÇÃO PARA 
MATERIA-PRINA E PRODUTO ACABADO

ESTABELECER ATIVIDADES QUE PERMITAM RASTREABI- 
LIDADE

11 5 .SÓ SfiO FEITAS IDENTIFICAÇÕES PARA MATÉ- 
RIA-PRIHA E PRODUTO ACABADO

INSTITUIR IDENTIFICAÇfiO PARA COMPONENTES

12 3 .OS DESVIOS SfiO DETECTADOS APÓS,CERTO 
TEMPO, 0 QUE PODE CAUSAR PREJUÍZO

ESTABELECER SISTEMATICA PARA DETECÇÃO E IDENII- 
FICAÇ80 DE DESVIOS NO PROCESSO

13 5 .PRATICAMENTE AS AÇOES Só S&O TOMADAS 
QUANDO HA PEÇAS FORA DE ESPECIFICAÇÕES

DEFINIR PRECISAMENTE Ç MOMENTO DE INTERVIR NOS 
PROCESSOS. COM SISTENATICA DE AÇOES CORRETIVAS 
E PREVENTIVAS

14 5 .HA UM TRABALHO DE UTILIZAÇÃO DE GRÁFICOS 
DE CONTROLE EM FASE INICIAL

AGILIZAR 0 PROCESSO DE EXPAHSftO DO CEP P/OUTRAS 
AREAS

15 3 SISTEtílICA PARA ANALISE DOS GRÁFICOS 
AINDA MUITO INCIPIENTE

ESTABELECER ROTINA PARA A tá LI SE DO COMPORTAMEN­
TO DOS PROCESSOS

QUADRO 4 - LEVANTAMENTO INICIAL DE RECOMENDAÇÕES PARA 0 SUBSISTEMA ACOMPAffflAMENTO DA QUALIDADE DO PROCESSO
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SUBSISTEM; ACOMPANHAMENTO DA QUALIDADE NO PROCESSO

No. NOTA SITUACfiO RECOMENDADO

16 3 .EM FASE DE IMPLANTAÇÃO AGILIZAR PROCESSO DE IMPLANTADO

17 e .NAO HA DIFERENCIADO SOBRE PROCESSOS 
ESPECIAIS

ANALISAR NECESSIDADE DE TRATAMENIO ESPECIAL P/ 
ALGUM PROCESSO

18 5 .PADR5ES..COH FINALIDADE DE AUXILIAR NAS 
AVALIAÇÕES

DESENVOLVER ANALISE DE NECESSIDADE DE PADR0ES, 
A PARTIR DE ESPECIFICAÇÕES CLARAS E PRECISAS, 
E SUA DISPOSIÇÃO

19 5 .Há EQUIPAMENTOS MUITO RUINS, E OUTROS EM 
CONDIÇÕES RAZOtíUEIS

COM A EXPANSffO DO CEP. IR FAZENDO GRADATIVAMEN- 
TE REVISÕES DOS EQUIPAMEMIOS

28 5 ,H<( UM MISTO DE INTERRUPÇÕES E DE PROCES­
SOS FORA DE CONTROLE

SISTEMATIZAR AS INFOBtACOES DAS ANALISES DOS 
GRÁFICOS DE CONTROLE PARA AÇOES DE MAKJTENÇ80

21 3 .OS RESPONSÁVEIS PELA METROLOGIA NffO 
EXERCE» UM CONTROLE EFETIVO SOBRE AS 
ATIVIDADES

FAZER CCHÜÜE OS RESPONSftUEIS PELA FUNÇflíO TE­
MIAM UM MELHOR CONTROLE DAS ATIVIDADESTESTABE­
LECER SUPERVISÃO MAIS ATUANTE

22 3 .UM GNICO TAMANHO DA AMOSTRA, QUALQUER 
QUE SEJA 0 TAMAMIO DO LOTE

ESTABELECER PROCEDIMENTOS P/DETERMINAÇRO DO TA­
MANHO DA AMOSTRA UTILIZANDO PRINCÍPIOS ESTATÍS­
TICOS

23 e .NEKHUM TIPO DE ANALISE QUANDO DA UTILIZADO DE PRINCÍPIOS ESTATÍSTI­
COS, DEVI-SE ESTABELECER ROTINAS PARA AVALIA- 
ÇfiO DOS MESMOS

24 3 .OS DADOS SÓ SffO CHECADOS PARA DETECTAR 
NEGLIGENCIAS NO SEU LEVANTAMENTO

IMPLEMENTAR ANALISE (ACOMPAIWAMENTO) DOS DADOS

25 8 .NENHUMA ATIVIDADE DE AUDITORIA DE PRO­
CESSO

ESTABELECER AUDITORIA DE PROCESSO

26 8 .NffO HA NENHUMA AVALIAÇffO DA EFETIVIDADE 
DA FUNDO

0 ESTABELECIMENTO DE AVALIAÇÃO DE DESEMPENHO DO 
CONTROLE DE FROCESSOS J O D M  SER EFEIIVADO 
QUANDO DA REESTRUTURAÇÃO DA FUNÇfiO

27 8 .NENHUMA AVALIAÇÃO DA EFICIÊNCIA DO PES­
SOAL

0 ESTABELECIMENTO DE AVALIADO Dl DESEMPENHO DO 
CONTROLE DE PROCESSOS PODER* SER EFETIVADO 
QUANDO DA REESTRUTURADO DA FUNÇfiO

QUADRO 4 (CONT.) - LEVANTANDfFO INICIAL DE RECOMENDAÇOES PA KA O SUBSISIEMA ACOMPANHAMENTO DA QUALIDADE 
DO PROCESSO
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SUBSISTEMA: ACOMPANHAMENTO DA QUALIDADE DO PRODUTO

No. NOTA SITUAÇftO RECOMENDAÇfiO

1 3 •CONHECIMENTO DE ASPECTOS VISUAIS E OU­
TROS QUANTITATIVOS, COM CERTO GRAU DE 
INDEFINIÇÕES

•ELIMINAÇSO DAS DÚVIDAS (ENGENHARIA)____
.DIVULGAÇAO ATRAVÉS DE PLANOS DE INSPECAO

2 3 .PLANOS DE INSPEÇÃO SfiO INCOMPLETOS E NffO 
SfiO SEGUIDOS

•MONTAR PLANOS DE INSPEÇffO ADEQUADOS 
•TREINAMENTO DOS INSPETORES

3 3 .BARREIRAS DA PRODUÇfiO (EDUCAÇAO DE ENC.) 
.PLANOS DE INSPEÇÃO INCOMPLETOS 
.AUSÊNCIA DE ACOMPANHAMENTO 
.PRESSÕES PARA LIBERAÇfiô

.PLANOS ADEQUADOS COM UM EFETIVO ACOMPANHAMENTO 
•TREINAMENTO DO PESSOAL DE PRODUÇÃO S/IMPORTAN­
CIÃ DA QUALIDADE 
.PROGRAMAÇAO MAIS ADEQUADA

4 8 .PLANOS DESATUALIZADOS .IMPLEMENTAR ROTINA DE MANUIENÇflíO E ATUALIZAÇÃO

S 8 •NENHUM TRABALHO DE GERENCIAMENTO A PAR­
TIR DOS ÍNDICES DE DESEMPENHO

•LEVANTAR NÍVEIS ATUAIS SE QUALIDADE EGRASATI- 
VAMENTE INTRODUZIR A IDEIA DE OBJEIIVOS

6 5 .FREQÜÊNCIA fíSO É OBEDECIDA A CONTENTO AS 
VEZES fffiO SAO FEITAS 
•TODOS OS SETORES SAO INSPECIONADOS. UM 
OU OUTRO PROCESSO fflO E INSPECIONADO

•ESTIPUIÜR 0 CUMPRIMENTO DAS FREQÜÊNCIAS 
ESTABELECIDAS CONFORME PLANOS MIS COERENTES

tf

7 8 •NAS NffO HA REGULARIDADE NA REALIZACfiO 
DOS MESMOS, NEM ACOMPANHAMENTO DOS RE­
SULTADOS

.ESTABELECER ACOMPANHAMENTO E AN^ISE DOS RE- 
SULTADOS, A FIM DE DIFUNDIR A IMPORTANCIA DA 
TAREFA

8 5 .MÉTODOS tâO PERFEITAMENTE ADEQUADOS OU 
FORMALIZADOS

.REVER MÉTODOS

9 3 QUANDO OCORREM PROBLDWS, ESTES SfiO TRA­
ZIDOS A EMPRESA P/ENCAMINHAMENTO DE SO- 
LUÇOES

.ESTABELECER PLANO GRADATIVO PARA COLETA, 
ACOMPANHAMENTO E ANALISE DOS DADOS

18 3 .HA UM TRABALHO DE REINSPEÇfiO 
(DENOMINADA AUDITORIA)

.m o £ EXATAMENTE 0 ESPÍRITO DE AUDITORIA

.ESTABELECER PLANO DE AUDITORIA DE FROKJTOS, 
DESVINCULADO DA IDEIA SE REINSPEÇAO

11 5 .EXISTE A INDICAÇBO DOS PROBLEMAS DETEC­
TADOS, SEN UMA ANALISE MAIS PROFUNDA

.ESTABELECER ANALISES A PARTIR SOS RESULTADOS 
DAS AUDITORIAS

12 5 .DE FORMA ASSISTEMATICA, A PARTIR DE RE­
CLAMAÇÕES

•TORNAR A ATIVIDADE UMA ROTINA

13 8 .0 PESSOAL £ DE NÍVEL BASTANTE SATISFATÓ­
RIO, MAS A FALTA DE ESPECIFICAÇÕES DO 
PRODUTO M O  PERMITE EXCELENTES CONHECI­
MENTOS DO MESMO

•REESPECIFICAR 0 PRODUTO

14 5 .ATIVIDADE INEXISTENTE •ESTABELECER ROTINA PARA A ATIVIDADE

15 5 •HA UM LEVANTAMENTO QUE ATRIBUI OS MOTI­
VOS DE DEFEITOS DE QUALIDADE

•ABRIR MAIS OPÇÕES PARA CLASSIFICAÇÕES (DENTRO 
DOS DEFEITOS.lUAIS ACONTECERAM)

16 5 •PADRÕES COM FINALIDADE DE AUXILIAR NAS 
AVALIAÇÕES

•DESENVOLVER ANALISE CRITERIOSA DA NECESSIDADE 
DOS MDROfs, A PARTIR DAS ESPECIFICAÇÕES E CO­
LOCA-LOS A DISPOSIÇÃO

17 5 .QUANDO SURGE* PROBLEMAS. MAS A DOCUHEN- 
TAÇAO NDí SEMPRE £ FORMALIZADA

• IMPLANTAR PROCEDI«XTOS PARA TORNAR A ATIVI- 
SASE ROTINEIRA

18 8 .SÓ EXISTE NA VERDADE, LEVANTAMENTOS DE 
DADOS SOBRE AVALIAÇÕES DE PRODUTOS

•ESTABELECER ROTINA P/ARQUIVAMENTO E ACOKPft- 
PANHAMENTO SOS SASOS

19 18 .CONSIDERANDO OS DOCUMENTOS EXISTENTES, 0 
CONTROLE PODE SER DITO BASTANTE SATIS­
FATÓRIO

28 3 .UM ÚNICO TAMAÍfflO DE AMOSTRA, QUALQUER 
QUE SEJA 0 TAMANHO DO LOTE

•ESTABELECER PROCEDIMENTOS P/SETERMINAÇAO DO 
TAMAltiiO BA AMOSTRA UTILIZANDO PRINCÍPIOS ES­
TATÍSTICOS E/OU NORMAS

21 8 .NENHUM TIPO DE ANALISE •A PARTIR SO NOMENTO EM QUE SETENHA UNA UII- 
LIZAÇbO MAIS CRITERIOSA SOS MÉTODOS ESTATÍS­
TICOS? DEVE-SE ESTABELECER UMA ROTINA SE AVA­
LIAÇÃO SOS MESMOS

22 8 .NAO EXISTE A ATIVIDADE •0 ESTABELECIMENTO DE AVALIAÇÕES DE DESEXPf- 
NHOS DO CONTROLE DE PRODUTOS DEVERA ACONTE-
dF eB o0 M  RSSIRyTÜRÂÇao M S  atividades

23 8 •NfiO EXISTE A ATIVIDADE ,0 ESTABELECIMENTO DE AVALIAÇÕES DE DESEMPE­
NHOS DO CONTROLE DE PRODUTOS SEVERA ACONTE­
CER QUANDO DA REESTRUTURAÇÃO DAS ATIVIDADES 
DA FUNÇ80

QUADRO 5 - LEVANTAMEHIO INICIAL DE RECOMENDAÇÕES PftRÔ O SUBSISTERA DE ACOMPANHAMENTO DA QUALIDADE DO 
PRODUTO
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SUBSISIEKAi GERENCIAKQffO SÁ QUALIBABE

SITUAÇAO R£CC:?S®»D0

l.IftPORT&NCIA E COfiSCIENTIZAÇAO SA QUALIBABE

. CQ fSO TER AUXOHOMIA Bf RELAÇSO A SUAS DECI­
SÕES

. ATUALMENTE ESTA SE BESHWOLUENBO URA COttS- 
CIENTIZAÇBO SA IKPORiI nCÍA SA QUALIDADE 
PARA 0 SUCESSO SA ORGANIZADO

.INSTITUIR GERDCIAKENTO RAIS ATUANTE BO CQ, 
COM URA BOA BASE BE SABOS

.DESENVOLVER CONCEITO DA IKPORTANCIA E RESPON­
SA BI LI WÜE PELA QUALIDADE, SOBRETUDO C08 PES­
SOAL BE PROBUCAO

2.POLÍTICA DA QU ALI BABE 

. NfiiO EXISTE POLÍTICA FORKALIZADA 

. AUSÊNCIA SE OBJETIVOS E ESTRATÉGIAS

. FORBALI2AR POLÍTICA BA QUALIDADE

. INSTITUIR OBJETIVOS, ESTABELECENDO ACOffPA- 
NHAKENTO E GERENCIAMENTO D M  HESROS

3. ORGANIZADO BA QU ALI SABE

. NÍVEL SA CKEFIA BO CO SATISFATÓRIO, E KfiO 
EXERCE OUTRAS nJNÇOES

. CONFUSÃO SOBRE FUNDO E OBJETIVOS BO SETOR 
BE CQ

. CONFUSÃO SOBRE FUNCOES E OBJETIUOS DAS PES­
SOAS BO CQ. A ESTRUTURA ffiO ATEKBE AS NECES­
SIDADES

. AUSÊNCIA BE ATIVIDADES BE PLANEJAffBiTO

. tâO SE CONHECE A PARCELA BE CONTRIBUÍDO SE 
CABA SETOR BE EKPRESA PARA COH A QUALIDADE

. PRESIRCA BE CONFLITOS QUE IKPEBiK ÜR TRABAI1ÍO 
RAIS EFETIVO PARA SE ATINGIR QUALISABE

. INEXISTÊNCIA SE HANUAL SE QUALIBABE

. PARA AS CONDIC$ES BA EKPRESft, A ORGANIZADO 
ATENDE (ESTATICAMENTE)

. REDEFINIR CONCEITO BE HISSfiO SO SETOR

. REESTRUTURAR 0 SETOR (PESSOAS E FUNCOES). RE­
DEFINIR RESPONSABILIDADES

. IMPLANTAR SfôENHARIA DA QUALIDADE COS A FUK- 
QBO SE PLANEJAHENTO BA QUALIDADE GLOBAL DA 
EMPRESA

. DESENVOLVER TRABALHO DE EBUCAC80 E CONSCIÊN­
CIA BA QUALIDADE, EH TODOS OS NÍVEIS

. IHPLANTACftO BE SISTERA SE GARANTIA SA QUALI- 
SABE

. ELABORAR íffiNUAL SE QUALIMBE ABRANGENTE, COfí 
REVISÕES PROGKARADAS

4.PROGRABAS FARA A QUALIDADE

. BA9ICAH0ÍTE OS PLANOS EXISTENTES SfiO OS PLA­
NOS SE IN3PEDO

. DESENVOLVER PROGRAHAS P/APERFEICOftKENTO SA 
QUALIBABE (SGQ NUHA PRIKEIRA FASE)

. ACOSPpiAR CUSTOS SE QUALIBABE E ESTABELECER 
REDUÇÕES

QUADRO 6 - ANALISE DA SITÜfiCfiO E ELABORADO SE RECOSENDACÔES PARA O SUBSISIEKA GERDttlAHDÍTO
DA QUALIDADE

SUBSISTEHA: QUALIBABE NO PLAKEJAfSNTO E PROJETO SE PRODUTO

SITUADO RECOHENDADO

ER FUHCfiO SA PRÓPRIA SISTEKATICA SE RELACIONA- 
KENTO CLIQUE X EKPRESft. A ATIVIDADE BE SESEN- 
UOLVIKEKTO BE PROJETO QUASE INEXISTE.

BE QUALQUER F0RSA, PODE-SE DIZER QUE. EMBORA 
HAJA UH RAZOAUEL TRABALHO BE CONTROLE BE DO­
CUMENTOS, PRSTICAKENTE SATISFAZENDO AS NECES­
SIDADES BA EKPRESA. ALGUNS PROCEDIMENTOS PARA 
CONTROLE BA QUALIBABE HA FASE ANTERIOR AO INI­
CIO DA PRODUÇÃO SUO FALHOS, COBO;

,OUASE NEfêfUBA ATIVIDADE BE PLANEJAMENTO BAS 
ATIVIDADES RELATIVAS A PROJETO.

.f&O EXISTE PROJTTO BE PROCESSO FOCALIZADO 
NA EKPRESA.

.NfiO SfiO FEITAS ANALISES SOBRE COMPATIBILIDADE 
PRODUTO X PROCESSO.

. AUSÊNCIA BE QUAISQUER DIRETRIZES SOBRE IDBf- 
TIFICADO SE CARACTERÍSIICAS CRITICAS BE PRO­
DUTOS.

. NfiO Kà UNA ATIVIDADE BE BUSCA BE GARANTIA BE 
ATEKDIHENTO BAS MECESS IDADES BO CLIENTE, Alff- 
BA NA FASE BE NEGOCIAÇÕES PARA FORNECIMENTO

.INSTITUIR PLANEJAKENTO E ACOMPANHAMENTO BAS 
ATIVIDADES BE PROJETO.

.CRIAR SETOR BE ENGENHARIA BE KÉTOBOS E PROCES­
SOS. ESIRUTÜRAKDO A FÜNCAO.GRADAIIVAHENTE, I 
ATUALIZANDO 0 PAPEL SO PROJETO DO PROCESSO, 
IDENTIFICANBO NECESSIDADES BE COMPATIBILIZAR 
PROCESSO X PRODUTO.

.INSTITUIR ATIVISABES BE REVISÃO SE CONTRATO. 
ISTO E, GARANTIR A CAPACIDADE BE ATENDIMENTO 
SOS REÜUISIIOS BO CLIDffE ANTES BE EFETIVAR 
0 COBPROfilSSO DE FOKffiCIREHTO.

QUADRO 7 - AKáLISE BA SlIüfiÇítO E ELAEORAÇ&O SE RECOffENBAÇCES PARA O SUBSIST03* QUALIBABE 
HO PLANEJAKEHIO E PROJETO BE PRODUTO
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SUBSISTEM: PLANEJARIKTO DA QUALIDADE DO PRODUTO

SIIUAÇSO RECOMENDAÇfiO

.KA ALGUKSS DtíUIDAS SOBRE COf&ECIfíENÍO PRECISO 
DftS CARACTERÍSTICAS DO PRODUTO.

.PLANOS DE INSPEÇÃO FALHOS E INCOMPLETOS.

.PLANOS DE INSPEÇfíO DESATUALIZADOS.

.HA CERTA COKFUSSO SOBRE 0 QliE SAO INSPEÇÕES 
E TESTES FINAIS.

.Ké UMA ATIVIDADE DE INSPECRO DE PRODUTO, QUE 
NAO EAUDITORIA. KESBO PORQUE NAO HA NENHUM 
PLANO PARA SUA REALIZADO.

.INEXISTÊNCIA DE PROCEDI KBfTOS PARA m u m i -  
KAÇSO.DO TAKSfôlO DA AMOSTRA USANDO PRINCÍPIOS 
ESTATÍSTICOS.

. NffO Há UR TRABALHO PLANEJADO PARA DETECÇfiO E 
TRATAMENTO DE f@0 CONFORMÍDADES.

.ESCLARECER DSÏVVIDAS RELA TH'AS AS ESPECIFICA­
ÇÕES DOS FRODUIOS.

•REVER PLANOS, TORKAHDO-OS COMPLETOS.

.IHSTITUIR ATIVIDADE DE ATUALIZAÇfiO CONSTANTE 
DOS PLANOS Dl INSPEÇÃO.

.ESCLARECER OJUE SfíO INSPECTES I 0 DUE SfiO 
TESTES ATRAVÉS DE PLANOS DE IiíSFEÇSO RAIS 
EFICIENTES.

.ESTABELECER PLANOS PARA AUDITORIA DE PRODUTO.

.ESTABELECER PROCEDIMENTOS PARA DETEESINAÇfíO 
DO TAgfifêiO DA AMOSTRA CRIANDO PRINCÍPIOS 
ESTATÍSTICOS.

• IKPLBÍDÍTAR PROCEDI KENTOS E A ATIVIDADE.

QüADRO 8 - ANALISE DA SIIUAÇSO E ELAB0RAC80 CS RECOM0ÍDAÇ5ES PARA O SUBSISTIA 
PLANEJAHiNTO DA 0UALIDADE DO PRODUTO.

SUBSÏSÎEUA: PMNEJAKBíTO DA QUALIDADE DO PROCESSO

SIIÜAÇãO RECOSKIXiÇSO

FABRICfiCSO DO PRODUTO

.MÉTODO DE TRABSUfO DO PRODUTO FAUO

•LAY-OUT DA FABRICA COM BUITAS IFftERSOES DE 
FLUXO.

.PIANO DE INSPEÇSO FALHO.

•KETODO DE ARSASBiARBíTO E TRANSPORTE INDJIS- 
IBíTE.

.FOLHAS DE PROCESSO INCOMPLETAS.

.ESTABELECER PROGRSBA DE MELHORIA DE INSIRÜCOES 
COR IKPLANTAÇSO ACWAfüADft DE IREINAKENTO DOS 
ENVOLVIDOS.

.PRECISA SER INPLEKEHTADO FROGRABA DE RIDANÇAS.

•REELfiBORAR E ADEQUAR OS MESMOS COS DEM IMS 
ESPECIFICAÇÕES.

.CRIAR E IKPLANÎAR PROCEDIKENTOS.

.COMPLETAR E IMPLANTAR FOLHAS DE PROCESSO.

NANUTENÇAO

.KANUTENÇAO PREVENTIVA H&Q. OU EQUIPAMENTOS 
m  FASE INICIAL.

.HANUTIHCaO CIVIL E ELÉTRICA FAUtAS (BOA RAS 
TRABALHANDO DE FORMA CORRETIVA).

.KANUTD4CAO PREVENTIVA DE FEKRAKEKfAS E PRO­
CESSOS INEXISTÍNTE.

.Já EXISTE UM TRABALHO DE IMPLANTACAO. 
NECESSITA SER INPLEKENIADA MAIS RAPIDAMENTE.

.IKPLSNTAR PROGRAMA PARA TRAKSFORKAR I» 
PREVENTIVA.

.IMPLANTAR UM SISTEMA DE MANÜTENÇfiO PREVENTIVA 
PARA FERRAMENTAS E PROCESSOS.

ORGANIZAÇÃO

.ORDDt E LIMPEZA DEFICIENTES Df ALGUNS 
SETORES.

.ATOS IHSE&íROS DOS FUNCIONÁRIOS.

.MONTAR UM PROGRAMA DE ORSANIEAÇâO.

.PROGRAMA DE TREINAMENTO VISANDO SANAR TAIS 
DESCUIDOS.

QUADRO S - ANÁLISE DA SITUADO E ELAB0RAC80 BE RECOMIHSAÇOES FARA O SUBSISTO» 
PLâNEJAKQHO DA QUALIDADE DO PROCESSO.
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SUBSISTEMA: PLANEJAMENTO DA QUALIDADE DOS KATERIAIS

SITUAÇRO RECOfiEKDftÇfiO

.FALTA DE INFORMAÇÕES AO FORNECEDOR. .ESTABELECER INSTRUÇÕES ADEQUADAS PARA . 
FORNECEDOR; DESENHOS, PLAÍtóS DE INSPEÇfiO,
itens críticos.

.INFORMAÇÕES SOBRE FORNECEDORES. .CQ --> INF0J3ÍAR A COMPRAS 0 I.Q.F. DO 
FORNECEDOR. _
.COMPRAS ESCOLHER FORNECEDOR ATRAVÉS DE UH 
CRITÉRIO ESCRITO DE QUALIDADE (CONFIABILIDADE) 
.CRIAR FORNECEDORES CO» QUALIDADE ASSEGURADA 
.CRIAR AUDITORIAS DE FORNECEDOR.
.ESTABELECER PROCEDIMENTOS PARA APROUAÇfiO DE 
AMOSTRAS.

.QUALIDADE DOS MATERIAIS DE PEÇAS RECEBIDAS. .PLANEJAMENTO PARA REALIZAR ENSAIOS £ TESTES 
DOS MATERIAIS
.PLANEJAMENTO PARA ACOMPANHAMENTO DO DESEHP. 
DOS MATERIAIS/PECAS ADQUIRIDOS.

.INFORMAÇÕES DEFICIENTES DO C.Q. RECEBIMENTO .REUER E CORRIGIR CRITÉRIOS DE AMOSTRAGEN DO 
RECEBIMENTO.
.CRIAR SISTEKA DE RASTKEABILIDADE DAS PEÇAS. 
.REUER E ATUALIZAR PLANOS DE INSPEÇÃO.

QUADRO 18 - ANALISE DA SITUACAO £ ELABORACAO DE RECONENDACOES PARft O SUBSISTE») 
PLANEJAMENTO DA QUALIDADE DOS fiAIEKIAIS.

SUBSISTEMA: EQUIPAMENTOS PARA IHKHMftÇKO DA QUALIDADE

SITUACftO RECOKENDAÇfiO

.AÜSlJíCIft. DE INSTRUÇÕES ADEQUADAS PARA 
UTILIZAÇÃO DE EQUIPAMENTOS.

.ESTABELECER INSTRUÇÕES PARA UTILIZACSO DE 
EQUIPAMENTOS DE KEDIÇAO DA QUALIDADE.

,r®0 Há PROCEDI KBfTOS PARA CONTROLE DE 
EQUIPAMENTOS, COS CONSEQUENTE DESATUALIZACffO 
Dl DOOÍKENTAÇfiO E REGISTROS CORRESPONDENTES.

.ESTABELECER INSTRUÇÕES PARA CONTROLE DO 
EQUIPAMENTO Dl KEDIÇAO DA QUALIDADE (MftNUT. 
E CALIBRADO), CONT$>LE DA DOCUKENTAÇfiO E 
DOS REGISTROS M S  AFERIÇÕES EFETUADAS.

,f$0 HA UR ACOMPANHAMENTO DO DESEMPENHO DOS 
EQUIPAMENTOS DE MED1C80 DA QUALIDADE, CONSE­
QÜENTEMENTE, INEXISTE UMA PRIOCUPACÍÍO ER SE 
REALIZAR ESTUDOS PARA APERFElCOAfSHTO DOS 
MEIOS DE NID1C30 DA QUALIDADE,

.ESTABELECER ATIVIDADE DE ACOMPAffflAMENTO DA 
EFICIÊNCIA DOS EQUIPAMENTOS DE NEDI<$0 DA 
QUALIDADE. DE RODO A POSSIBILITAR KELHORIAS 
DOS MESBOS,

QUADRO 11 - ANáLISE DA SITUAÇRO F ELABORAÇffO DE RECORDAÇÕES PAI» O SUBSISTEMA 
EQUIPAMENTOS PARA IKFORmÇfiO DA QUALIDADE.
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SUBSISTEM: PESEWOLVIKEhTO DE REOíRSOS HUMANOS

SITUAÇfiO RECONDUÇÃO

PESSOAL DIRETAKEKTE LIGADO A CQ

. m r n V m n  qualidadí descomíeci&os

.RÔIAÇHO INIERNA NAO INCiMIVADft 

.AVALIAÇftO DE DESQÍPENHO IKEXÍSTE

.FAZER DIVULGAÇÃO DA POLÍTICA DA QUALIDADE.

.CRIAR PROGRAMA DE ROTAÇÜO E TRAINEE DE INS- 
PETORES

.CRIAR PROGRAMA DE AVALIAÇfíO DE DESBíPENHO.

PESSOAL INDI RETA RENTE LIGADO AO CQ

.DOUTRIRAÇfíO DA RINCÃO CQ

.AUSÉWCIA DE CURSOS DE ESPECIALIZADO

.CRIAR FFOGABA DE TREINABENTO E DIVULGAÇffO DA 
QUALIDADE.

.FORNECER CURSOS PARA PESSOAL INDIRETAMENTE 
LIGADO AO CQ (COMPRAS, ENG.)

GERAIS

. ORGANIZAÇfiO DA ÁREA DE RH. .CRIAR SISTEMA DE AVALIAÇSO W S  FUNCIONÁRIOS. 

.POLÍTICA DE CARGOS E SALÁRIOS.

.CURSO DE TREINAIÜMTO.

.CRITÉRIO DE SELEÇgO/RECRUIAKENTO.

QUADRO 12 - AftéLISE DA SITUAÇÃO I ELABORACfiO DE RECOHENDAC&ES PARA O SÜBSISTERA 
BESHWOUFIKENTO DE REOJRSCS HUSANOS.

SUBSISTStA; ACOifPAíffiAKENTO DA QUALIDADE DE HATERIAIS

SIIUAÇAO RECOKBíDAÇfiíO

AVALIAÇSO DE FORNECEDORES

,N?*0 HA ÜR ACOKPAfSÍANIMO EFETIVO DO 
BESEKPENHÔ DOS FORHECEDORES.

.ESTABELECER ACOHPAMÍAKENTO FORRAL E SISTDíA- 
IICO DO DESIHPENHO DOS FORNECEDORES.

.ESTABELECER AUDITORIA DE FOÍB4ECEDORES.

IHSPEÇfiO DE RECEBIKSiTO

.PLANOS Dl INSPEÇfiO INADEQUADOS. 

.AHOSTRAGEH INADEQUADA.

.ESTABELECER PLANOS RIRA INSPECSO DE RECEBI­
MENTO ADEQUADOS, COg DETE^IHACAQ DO TA8ANK0 
DA ABOSIRA USANDO TÉCNICAS ESTATÍSTICAS, 
INCLUINDO TESTES E EXAMES LABORATORIAIS, 
TOIKANDO A INSPEÇÃO KAIS CONFIÁVEL.

REGISTROS DAS INSPEÇÕES

. KA A ATIVIDADE DE REGISTRO M S  INSPEÇÕES 
DE RECEBIMENTO, fSAS FALTA UK IRABALHO DE 
ANALISE E ACOMPANHAMENTO DOS DADOS.

.ESTABELECER ROTINA PARA UTILISACfiO DOS REGIS­
TROS. ACOKPfiHHfiKDO DESDtPEÍSIÔ, REALIZANDO 
ftHaLISES, ELABORANDO RELATORIÔS, ETC.

QUADRO 13 - ANALISE DA SITUAÇSO E ELABORAÇÃO PE RECOMENDAÇÕES PARA O SUBSISTDÍA 
ACOífFAKHAKENIO M  QUALIDADE DE MATERIAIS.
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SUBSISTO»; ftC^Pfi^fiSBíIO DA QUALIDADE DO PROCESSO

SITUAÇBO RECOHEKBftÇflO

CARACTERÍSTICAS DE QUALIDADE

.EXISTI» DÚVIDAS SOBRE ESPECIFICAÇÕES DE 
PRODUTOS.

.Há UH DESCONHECI KENTO DA CORRELftÇfiO BfTRE 
PALHEIROS DO PROCESSO E CARACTERÍSTICAS 
DO PRODUTO.

.ESCLARECER DÍVIDAS SOBRE ESPECIFICAÇÕES DE 
PRODUTO.

.DETERMINAR INFLUÊNCIAS,DOS PA 1$METROS DOS 
PROCESSOS NAS CARACTERÍSTICAS DOS PRODUTOS.

PLANOS DE CONTROLE

.PLANOS DE INSPEÇRO INADEQUADOS E/OU DESATUA­
LIZADOS.

.INSTRUÇ5ES N3t SüfFRE SSO SEGUIDAS.

.BARREIRAS DE PRODUÇfíO (LIBERAÇSO DE itáOUINAS, 
PROGRARACBO DE ATIVIDADES, COffecIENTIZAÇfiO, 
ETC.)

.AHOSTRAGEH INADEQUADA

.ELABORAR PIANOS DE INSPEÇffO ADIMUADOS. 

.INSTITUIR ATIVIDADE DE KAHUTEfpO E ATUALIZA- 
CffO DE PLANOS DE INSPEÇRO.
.PROPICIAR TREINAMENTO PARA EFETIVO CUHPRIHQf- 
TO DOS PLANOS (QUALIDADE E PRODUTO).

•TREINAMENTO SOBRE "EDUCAÇfíO PARA A QUALIDADE”.

.INIEGJ&ÇÍÍO DAS ATIVIDADES COM FROGRAHACfiO DA 
FR0BUÇ80.

.UTILIZADO DE PROCEDIffiKfOS ESTATÍSTICOS

ÍNDICES DE QUALIDADE

.KSO t FEITO UH TRABALHO EFETIVO DE ACOHPft- 
NHAHSCTO DOS ÍNDICES DE QUALIDADE.

.f&O £ FEITA AVALIACftO DE BESEKPEMfô DA 
ATIVIDADE DE CONTROLE DE PROCESSOS.

.LEVANTAR ÍNDICES ATUAIS E INSTITUIS, GRADft- 
TIVAMBffE, GERBÍCÍAÉCEHTO POR 
OBJETIVOS.

.ESTABELECER AVALIAÇÃO DE DESERPSfflO PARA A 
ATIVIDADE, PESSOAS; ETC.

CONTROLE DE PROCESSOS

. Há UH TRABALHO DE INSPEÇfiO DE COMPONBffES.

. INEXISTÊNCIA DE AUDITORIA DE PROCESSO.

.CEP
.EH IHPLANTACÍO (AREA PILOTO) , 
.SISTEHãTICft PARít ANALISE DE GRÁFICOS EH 
FASE INCIPIBíTE.

•TORNAR AS INSPEÇÕES DE COMPONENTES HELHOR 
PLANEJADAS £, CONSEQUENTEMENTE PAIS UTEIS.

•ESTABELECER AUDITORIA DE PROCESSO.

.AGILIZAR EXPANSÃO PARA OUTRAS áREAS. 

.INCREHfHTAR SISTERATICA PARA ANALISE DE 
CORPORTAHBÍIO DOS PROCESSOS.
.AGILIZAR PRE-ESTABELECIfiBiT0 DE AJUSTES 
PARA CORREÇOES DE PROCESSO.

KÉTODOS DE TRABALHO

•NfO Hft INSTRUÇÃO SOBRE KANUSEIO^IfiEHTAÇfiO 
E ARBAZENARENTO DE ITINS.

.A IDENTIFICAÇÃO Qf USO f&O FERHITE RASTREA- 
BILIDADE.

-SITUACffO DE INSPEÇÃO NSO É IDENTIFICADA DE 
FORHA ADEQUADA.

.BETECÇfiO DE DESVIOS HO PROCESSO. IDENTIFI- 
CACffO E RECOSENBACAO DE.AÇOES CORRETIVAS 
FEITA DE FORMA ASSISTEfôtlíCA.

.COLHA E ANALISE DE DADOS £ FEITA RASitòO 
ÍBí RUI TA SERVENTIA, URA V O  QUE A ANALISE 
E ASSISIEHATICA.

.ELABORAR E INPLOfENTAR PROCEDIMENTOS.

.ELABORAR E IKPLEMENTAR PROCEDIKEHTOS.

.ELABORAR E IKPLEKEMAR PROCEDIMENTOS.

.ELABORAR E IHFLDíENTAR PROCEDIfíBíTOS 
(INTEGRADO COS CEP)

.PROVIDENCIAR GERENCIAMENTO POR OBJETIVOS, 
RELATORIOS, ETC.

INSTAIAÇÜES

.EQÜIPAkS tOS EH CONDIÇÕES RAZOÁVEIS E/OUmim,

.INTEGRAÇEO COH RANUIEHÇao E FALHA

.INTEGRAÇÍO CO* METROLOGIA E PRODUÇffO N£0 É 
ADEQUADA.

.COS A KPftNSJíO DO CEP PROVI DBÍCIAR REVISSES 
REFORRAS E/OU HELHOR!AS.

.AGILIZAR COHUNICAÇAO SOBRE FALHAS PARA SETOR 
DE RAKUTEHÇfiO, POR PARTE DA FROD.(CEP,P.EX.)

.FAZER CtíKPRIR OS PIANOS PARA AFERIÇffO DE 
INSTRUMENTOS DE KEDIÇÜO.

QUADRO 14 - AHALISE BA SITUftÇíO £ ELABORACfiO DE RECOKEK&AÇGES PARA O SÜBSISID^ 
ACOKPANHAHEHTO BA QUALIDADE DE PROCESSO.
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SUBSISTEMA: ACOMPANHAMENTO DA QUALIDADE DO PRODUTO

SITUAÇRO RECOMENDA ÇJÍO

ESPECIFICAÇÕES

.pÜÍÕÃl dÍ fÃÍRICA m O  Tl» PLENO CONHECIMENTO 
DAS ESPECIFICAÇÕES DE PRODUTO.

.ESCLARECIHENTO DAS DÚVIDAS. ATRAVÉS DE „ 
DEFINIÇÃO CLARA E PRECISA DAS ESPECIFICAÇÕES 
E A COÜNI.CAÇAO DESTAS ATRAVÉS DE PIANOS 
DE INSPEÇÕES.

PLANOS DE INSPEÇffO

.PLANOS DE INSPEÇftO INADEQUADOS E HfíO SEGUIDOS

.RESISTÊNCIAS AO CUfíPRIKEKTO DOS PLANOS DE 
INSPEÇÃO.

.NE» SEHPRE ÊE FAZEM AS INSPEÇÕES VOLANTES. 

.PLANOS DE IN3PEÇB0 DESATUALIZADOS.

.PRESSÕES PARA LIBERísÇSO DE PRODUTOS.

. AH0STRA61» INADEQUADA

.REESTRUTURAR PLANOS DEINSPEÇfiO ADEÜUADOS.COfl 
ATIVIDADE DE MANUTENÇÕES E ATUALIZAÇÕES PRO­
GRAMADAS.
. IREI SENTO DE PESSOAL PARA OPERACIONALIZAÇfiO 
E AUXILIO NA EXECUCBO DOS PLANOS DE INSPIÇAO.

•TREIHANOfTO COR TODOS SOBRE EDUCAÇÃO PARA A 
QUALIDADE.
.HELKOR PROGRARACAO DAS INSPEÇÕES, INTEGRANDO 
COR A PROGRAMA ÇHO DE PRODUÇÃO.

.UriLÍZAÇSO DE PROCEDIMENTOS ESTATÍSTICOS

ÍNDICES DE QUALIDADE

.AUSÊNCIA Dl OBJETIVOS PARA DESSíPEHHO DA 
QUALIDADE.

.EXISTEM BASTANTE INFORMAÇÕES, RAS f®0 DEVI­
DA RENTE UTILIZADAS.

.ISO HA HEI OS PARA SE MEDIR EFICIÊNCIA DA 
ATIVIDADE CONTROLE DE PRODUTOS.

.OS ACOMPANHAMENTOS DOS ATRASOS NAO REFERÊNCIA 
DE FORMA APROFUNDAM OS PROBLERAS DE 
QUALIDADE.

.LEVANTAR ÍNDICES ATOAIS DE DESBÍPENHÔ, 1 
INSTITUIR GERENCIAMENTO POR OBJETIVOS.

.ESTABELECER AVALIAÇfíO DE DESIHPBfte PARA A 
ATIVIDADE, PESSOAS; ETC.

.ESTABELECER AVALIAÇÕES DO DESERPUSfO DO 
CONTROLE DE PRODUTOS, PESSOAS ENVOLVIDAS, ETC.

.DESENVOLVER ACOMPANHAMENTO. COS CONFECCÍSO DE 
RELATÓRIOS SOBRE 15011 VOS DOS ATRASOS.

AVALIAÇÕES DO FRODUTO

.MÉTODOS PARA ENSAIOS E TESTES FINAIS 
INADEQUADOS E/OU NSO FORMAL!2ADOS.

.tâO SRO FEITAS AVALIAÇÕES DE CAMPO.QUANDO 
SURGI» PROBLOíAS SAO RESOLVIDOS RAS ffiO 
SE DESEHVOLVE UR TRABALHO INTEGRADO DE 
AVALIAÇBO DE DESDfPQffiO DE CAKPO.

.KfiO SRO FEITAS AUDITORIAS DO PRODUTO (HOJE HA 
UNA REINSPEÇSü NAO DEVIDAMENTE REALIZADA)

.AVALIAÇÕES DE f®0 CONFQRSÍDADES SSO FEITAS,
Dl FORMA ASSITEHATICA, A PARTIR DE RECLAMA- 
COES. í®0 SE BUSCA A J busa FUNDAKEÍTAL DOS 
PROBLEMAS S, p  FUNCfiO DISTO. AS AÇÕES COK- 
RETIVAS NfiO SAO DEFINITIVAS (OCORRER REINCI- 
DíMCIA DE PROBLEMAS).

.INSTITUIR MÉTODOS COERENTES,
ELABORAR MÉTODOS PARA TODOS OS PRODUTOS.

.IMPLEMENTAR SISTEfêkTICA PARA AC08PANHAMEHI0 
DO DESEMFENHO DO PRODUTO NO CAMPO.

.ESTABELECER AUDITORIA Dl PRODUTO DEVIDAMENTE 
FORBALIZADA. COM ANALISE DE RESULTADOS PARA 
TOMADA DE AÇfíô.

.ESTABELECER ROTINA PARA ANALISE DAS NAO 
COHFORNIDADES (QUEM, 0 QUE, QUANDO, OKDE I 
COHO) E A RECOMENDAÇÕES DE ACOES CORRETIVAS 1 
PRFvEHIÍVAS,

DOCUMENTOS.

. 0 CONTROLE DE DOCUMENTOS DE FOR® GERAL É 
BOM (Hfi TODO UM ARQUIVAMENTO E CONTROLE m  
FUNCIONAI^OKMAS f®0 HA' UH EFETIVO TRA­
BALHO DE REVISÕES Dl DESENHOS E ESPECIFI­
CAÇÕES PROGRARADAS. ISTO VALE CONSIDERANDO 
A DOai«HTAÇftO m  USO ATUAL.

.TORNAR AS REVISÕES UMA ROTIffê QU1 INDEPENDA 
DO SURGIMENTO DE PROBLEMAS.

QUADRO 15 - ANÓLISE Dft SITUAÇ&O E ELABORAÇBO SE RECOMENDAÇÕES PAI» O SUBSISTO» 
ACOMPANHAMENTO DA QUALI&ftBE DE PRODUTO.
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SUBSISTEMA: ACOMPANHAMENTO DA QUALIDADE JUNTO AO USUáRIO

SITUAÇÃO RECOMENDADO

.NftO HA AVALIADO DOS CONCORRENTES. .FAZER TESTES COM PRODUTOS CONCORRENTES PARA 
LEVANTAR INFORMATIVOS,COMPARAIIVOS TÉCNICOS E 
COMERCIAIS.

.FALTA ACOMPANHAMENTO E REGISTROS DE FAIÜAS 
NO CAMPO.

.FAZER REGISTROS PARA CORRELADO ENTRE AS 
FAMAS DE CAMPO X FALHAS DO PROCESSO.

.NAO SE SABE OS CUSTOS DA ASSISTÊNCIA TÉCNICA 
(AUDITORIAS DE REVENDEDORES).

.CRIAR RELATORIOS DE VISIIA TÉCNICA VISANDO 
DETECTAR"
-IMAGEM PERANTE CONSUMIDORES, REVENDEDORES 
-CUSTOS DA FALIA DE QUALIDADE.

.INEXISTÊNCIA DE ATIVIDADE DE ORIENTAÇftO AO 
USUÁRIO

.DESENVOLVER ORIENTAÇÕES BÓSICAS.

.NfiO HA U M  INTEGRADO MUITO CLARA ENTRE . 
MARKETING, EMNGENHARIA DE PRODUTO E PRODüDO.

.INTEGRAR SETORES (SGQ).

.ATENDIMENTO A RECLAMAÇÕES FEITO DE FORMA 
ASSISTEMATICA E NAO REGISTRADA.

.ESTABELECIMENTO DE PROCEDIMENTOS PARA ATIVIDA­
DE E REGISTRO DE OCORRÊNCIAS.
.ESTABELECIMENTO DE PROCEDIMENTOS PARA LEVANTAR 
PROBLEMAS DE CAMPO.

QUADRO 16 - ANALISE DA SITUADO E ELABORAÇÃO BE RECOMENDAÇÕES PARA O SUBSISTEMA 
ACOMPANHAMENTO DA QUALIDADE JUNTO AO USUÁRIO.

SUBSISTEMA: DESENVOLVIMENTO DA QUALIDADE

SITUADO RECOMENDADO

.NAO HA ANALISE DE CAPACIDADE DOS FROCESSOS, 
MAQUINAS E EQUIPAMENTOS.

.EFETUAR AS ANALISES DE CAPACIDADE PARA SE 
DETERMINAR AS AREAS CRITICAS.

.ESTUDOS DE REESPECIFICADO DAS TOLERÂNCIAS OU 
MUDAND DO PROCESSO TORRANDO MAIS ECONOMICA.

.MO EXISTE ESTUDO OU AVALIADO DE NOVOS 
MÉTODOS, PROCESSOS OU MATERIAIS*

.PESQUISAR NOVOS MÉTODOS VISANDO MELHORAR A „ 
QUALIDADE/PRODUTIVIDADE E SEU CUSIO EM RELAÇflO 
A QUALIDADE.

QUADRO 1? - ANALISE DA SITUADO E ELABORAQfiO DE RECOMENDAÇÕES PARA O SUBSISTO* 
DESENVOLVIMENTO DA QUALIDADE.

SUBSISTEM: INDICADORES DA QUALIDADE

SITUADO RECOMENDADO

.FALTA DE PROCEDIMENTOS PARA COLETA, TfiBULAÇfiO 
E ANALISE DE DADOS, PARA EMISSÃO DE INFORMA­
TIVOS DA QUALIDADE PARA DIVULGADO POR TODA 
A EMPRESA.

.ESTABELECER PROCEDIMENTOS PARA COLETA E ANÍÍLI- 
SE DE DADOS E RELATORIOS INFOHfAIIVOS DA 
QUALIDADE, EX TODAS AS AÉREAS.

.PODE-SE DIZER QUE HA BASTANTE INFORMAÇ&ES 
(TALVEZ m  SUFICIENTES) M S  f@0 SRO UTILI­
ZADAS DE FORMA SISTEHAIÍCA PROPORCIONANDO UM 
EFETIVO GERENCIAMENTO.

.MONTAR UM SISTEMA DE INFORMAÇÕES DA QUALIDADE 
COM FLUXO DAS MESMAS, ÍNDICES DE DESEMPENHO 
RELATORIOS DE ACOMPANHAMENTO, MEIOS DE DIVUL- 
(BÇBO DAS MESMAS, ETC.

QUADRO 18 - AtóLJI^^SITUAJfiO^aftBORAÇJÍO DE RECOMENDAÇOES PARA O SUBSISTEMA
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5.2.7. Elaboração dü Relatório Conclusivo

A confecção de um relatório com os resultados do 

diagnóstico e a enumeração das recomendações constitui a 

penúltima etapa do trabalho, e objetiva documentar as análises 

desenvolvidas para servir de base para análises internas e 

elaboração de planos de trabalho, conforme interesses da 

administração da organização.

0 relatório elaborado compõe-se de duas grandes etapas:

1) Ponderação dos resultados do Diagnóstico, onde aparecem os 

quadros 19, 20 e 21 com a tabulação final dos resultados.
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CRITÉRIO PESO QUESTÃO PESO P/ 
QUESTÃO

NOTA NOTA
PONDERADA

1. CONHECI HEHTO CA RA ÇT. QUAL. 
PELO PESSOAL DE FABRICA

5 2 5 3 15

2. ESTABELECIHENTO DO CON­
TROLE DE PROCESSO

18 1 18 5 58

3. PLANOS P/CONTROLE DE 
PROCESSO

8 3
4

2
6

5
3

18
18

4. REIOS E CONDICOES P/ 
EXECUÇÃO DA TAREFA

7 5 7 3 21

5. KflNT. ATUAL. DOS PLANOS 5 6 5 8 —

6. AU ALI AdiO DE DESEKPENHO 
ÍNDICES

7 7 7 8 —

7. BÉTODOS P/WANUSEIO, KO- 
VINENTAÇaO, arhaz. e e x p.

2 8
9

1
1

8
3 3

6. IDENTIFICAÇÃO E RASTREA- 
BILIDADE DE ITENS

3
18 3 3 9

9. IDENTIFICAÇfiO DA SITUAÇBO 
DE INSPEÇÃO

5 11 5 5 25

ie. DETECÇÃO E IDOITIFICAÇAO 
DE DESüIOS NO PROCESSO

6 12 6 3 18

11. AÇOES CORRETIVAS P/DES­
VIOS NO PROCESSO

6 13 6 5 38

12. CEP 6

14
15

2
2

5
3

18
6

16
18

1
1

3
5

3
5

13. KONITORIZAÇftO DOS PROCES­
SOS ESPECIAIS

2 17 2 8 —

14. ADEQUAÇffO DE INSTALAÇÕES 
P/GARANTIA DA QUALIDADE 
NO PROCESSO

2 19 2 5 18

15. NECESSIDADES DE RANUTEN- 
ÇftO DOS EQUIP. EH GERAL

2 28 2 5 18

16. PADRONIZ, CALIBRACfíO E 
RANUTENÇhO DE EQUIPS. 
KEDIÇRO

1 21 1 3 3

17. UULIZAOSO HÉTODOS ESTA­
TÍSTICOS

4 22
23

3
1

3
8

9

18. HÉTODOS P/PROCESSANENIO 
DOS DADOS

6 24 6 3 18

19. AUDITORIA DE PROCESSO 4 25 4 8 —

28. AVALIACftO DE DESERPENHO 
DO CONTROLE DE PROCESSO

6 26 6 8 —

21. AVALIACtâO DO BESEKPEKHO 
PESSOAL DO CONTROLE DE 
PROCESSO

3 27 3 8

TOTAL 273

QUADRO 19 - RESULTADOS COR NOTAS PONDERADAS PARA O SUBSISTERA 
ACOMPANHAMENTO DA QUALIDADE DO PROCESSO
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CRITÉRIO PESO QUESTfiO PESO P/ 
QUESTÃO

NOTA NOTA
PONDERADA

1. CONHECIMENTO CARAÇT.QUAL. 
PELO PESSOAL DE FABRICA

5 1 5 3 15

2. ESTABELECIMENTO DE INS­
PEÇÕES

18 2 18 3 38

3. CONDIÇÕES P/REALIZADO 
DE INSPEÇÕES

? 3 7 3 21

4. MAHUTENCffO E ATUALIZAÇAO 
DOS PLfiffôS DE INSPEÇÃO

5 4 5 8 —

5. ÍNDICES DE DESEMPENHO 7 5 ? 8 —

6. AVALIADO DE COMPONENTES 5 6 5 5 25

7. INSPEÇftO FIM DE LI»IA 5 7 5 8 4t

8. TESTES E ENSAIOS FIM Dl 
LINHA

4 7 3 8 24

8 1 5 5

9. AU ALIADO DE CAMPO 5 9 5 3 15

18. AUDITORIA DE PRODUTO 5 18 3 3 9

11 2 5 18

li. AVALIADO DISF. ITfKS 
fsro CONF. 6

12 4 5 28

13 2 8 16

12. ADES CORRETIVAS 5 14 5 5 25

13. ANALISE X ATRASOS 2 15 2 5 18

14. PADRCfES F/USO NA FrfBRICA 2 16 2 5 18

15. RZVISftO DO DESEMPENHO E 
ESPECIFICADO

3 17 3 5 15

16. COLETA, AVALIADO E AR­
QUIVAMENTO DE DADOS

7 18 7 8 —

17. CONTROLE DE DOCUMBtTOS 3 19 3 18 38

18. UTILIZADO DE TÉCNICAS 
ESIAIISIICAS 4

28 3 3 9

21 1 8 —

19. AVALIADO DE DESEMPENHO 
CONTROLE DE FRODUÇftO

7 22 ? § —

28. AVALIADO Di DESEMPENHO 
DO PESSOAL DE D

3 23 3 8 —

TOTAL 329

QUADRO 28 - RESULTADOS COX NOTAS PONDERADAS PARA O SUBSISTEMA 
ACOMPANHAMENTO DA QUALIDADE DO PRODUTO
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í SUBSISTEMA 1 ! 2 3 ; 4 5 6 }
l 7 8 9 10 11 1

1 12 : 13

! PESO 0 ,1 2 ! 0 ,0 4 0 ,1 0  ! 0 ,1 0 0 ,08 0 ,0 6 1
1 0 ,0 8 0 ,0 7 0 ,0 9 0 ,0 9 0 ,04 I

1 0 ,0 5 ; 0 ,0 8

! CRITÉRIO NP ! NP NP ! NP NP NP i
t NP NP NP NP NP 1

1 NP ; NP

! 1 56 : 18 75 ; 36 30 - 1
1 64 36 15 15 30 1 -

: 2 - : 65 60 ! 45 20 - »
1 - - 50 30 - 1

1 - ; 60

; 3 - í _ 24 ! - 64 30 I

i - 24 28 21 24 *
1 45 i *"

; 4 88 ; 45 56 : 30 18 48 i
i 24 40 21 - - 1

1 - i “

; 5 55 1 _ 
I 30 í - 24 30 > - 40 - - 12 1

{ - i *

; i> 12 ! 60 24 ! - - - 1
t 15 12 - 25 12 I

< - i
i

; 7 o c.i.v> 1 _
t ! - - - 3

1 24 21 3 40 24 1
i 39 >

í 8 15 ; i s 15 ! 20 . - 45 i
: - 56 9 29 12 1 í

■ 0 > - ; 45 ! 25 21 - 1
» 12 - 25 15 24 1

1
t
i

! 10 - 2 2 i  : 24 - - i
i 12 - 18 19 - >• i

í 11 - i
21 ! 24 7ri-JL i

t 18 21 30 36 - 1
i

!
i

» 18 26 15 » - 15 24 25 - i
1 <

; 13 18 1 12 - - - - 10 - J
i

1
\

! 14 32 I
t 24 12 i

»- - - 10 10 24 1
t

(

: i s 15 (
1 15 - i

i - 10 15 18 !
f

1
t

: ífc 32 í
i 20 I

i 3 - f
t

1
t

; 17 i 20 > - 9 30 i
í
í

í 18
i 12 - 18 ç 1

I
>
1

; 19
s
1 - - i

t
1 !
i 1

: 20 1
1 - - 1 t 

I i

; TOTAL 366
1
; 2 9 i 
1

326 : 
_____ _ _  i

281 288 153 169 265 273 329 180 t 84
i 1
I 60 ! 

_» 1

ITüT.PGNB. 43 ,92 ! 10 ,04
1

3 2 ,6 0  ; 28 ,10 23 ,04 9 ,1 8 13 ,52 18 ,55 24 ,5 7 29 ,61 7 ,2 4 ,2
( t 

! 4 ,8  ;

I TOTAL 124?,33 !

QUADRO 21 - Resultados com notas ponderadas para todos os 

subsistemas
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Para a composição da tabulaçao final, foi desenvolvida 

uma ponderação levando em conta a importância relativa de cada 

s u b s i s t e m a .

2) Proposição de recomendaçoes, organizadas da seguinte forma.

ft. ASPECTOS RELATIVOS AO 

PLANEJAHEhTÔ DA QUALIDADE
(

.QUALIDADE NO PLANEJAMENTO E PROJETO DO PRODUTO 

.PLANEJAMENTO DA QUAL, DO PRODUTO 

.PLANEJANSÍTO DA QUAL. DO PROCESSO 

.PLANEJAMENTO DA QUAL, DE RATERIAIS

.EQUIPAMENTOS PARA INFOJStAÇfiO DA QUALIDADE

E, ASPECTOS RELATIVOS A 

ORGANÍZAÇÔO PARA A 

QUALIDADE

.GERENCIAMENTO DA QUALIDADE 

.DESfHVOLVIMENIO DE RECURSOS KlíBANOS 

.IHBICADORES DA QUALIDADE 

.DESENVOLVIMENTO DA QUALIDADE

C, ASPECTOS RELATIVOS A 

AVALIAÇÃO DA QUALIDADE

•ACOMPANHAMENTO DA QUALIDADE DE MATERIAIS 

.ACOMPANHAMENTO M  QUALIDADE DE PROCESSO 

.ACOMPANHAMENTO DA QUALIDADE DE PRODUTO 

.ACOMPÃNHfiMENTO DA QUALIDADE JUNTO AO ÉÍSUARIO
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As recomendações levantadas na análise inicial (quadros 

16 a 18) são condensadas no quadro 22, onde são relacionadas com 

os subsistemas correspondentes, e onde é determinada a prioridade 

para implantação das medidas sugeridas.

No quadro 23, estas recomendações são transformadas em 

plano de trabalho, que constitui o objetivo principal da 

metodologia de diagnóstico.

5.2.8. Apresentação dos Resultados

0 plano de trabalho (quadro 23) foi apresentado à d i ­

reção da empresa para discussão detalhada e tomada de decisão, 

para efetiva implantação, com detalhamento dos recursos nece s s á ­

rios, responsáveis e prazos.

Com a conclusão desta etapa, considera-se completada a 

atividade de diagnóstico.

A partir deste momento, o plano de trabalho proposto ê 

transformado em plano de ação, isto é, um plano para efetiva 

implantação das medidas, definido em comum acordo com a 

administração da empresa.
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Î
v
A
n
t
a
f
i
i
t
r
i
l
i
o
 

c
o
m
 

«31
*»»
 
p
r
 
l
o
i
r
 
i
d
a
d
e
w
 

r 
j
r
e
»
«
»
p
o
i
n
»
i
i
w
»
 
i»
 

f»
 
n
n
v
o
l
v
i
d
o
s
.
 

(
C
o
n
t
1
n
u
A
p
^
o
>



V,
E
20Q-€
3s
h

0 0 0 0
A . < „ 4 v *M \  a \  0- \ Q
2 ff s O' 3 B  3

Q  t o  t 0 t
0 0 0 0
5 k k kZ ft ft ft
h

0

o-
1 e * 
3 
I 
c S

0 0 
<5 * 

34 t 
ft 0 
C fc 
H C.

6 
« t 
t « 
t 4 ■* &* 

i e 
K 3 
O'

0
NCK
ft

««
C K
e g
0 K ZZ

J i 0 IK C G 4 G 0 05 e* 6 t 0 - t 6 t o- < J, A
<£ XE t « t < * £ t < £ o- * «KK * t Ci 1 t 6* 3 c ■*s z < * 4 ■* 3 * 4 « t E ft•«o ft* t 3 ft* ■f 0 w eft : ( : t 0 : P < i (tC« H 3 W 3 k * K 3 < ft cKC O' O' ft Z ff Z 0

O'u O'0

H
P€
fi.
KE0
NSeft

w N N N

yj

c
Q
N

M
H

€

I i e 
-<0 8

i
is

1
$

i i
« e i € C

i
*

i
S

i c ft £ K ? c 1 0 k ( * < { t
e s 0 * 0 C f C 55 C % % •!< £ i
*  * e o I c *  K * £ * e c t  0 ft
P t  6 C £ H t t S 6 £ C C < 6 t C q< <5

£ k 6 * e £ £ & iv i k *  ■*' 3 £ E
t 0 0 ft 1 C ? f 1 e cr < f x O' i  M C 0
•*■ iG'4 ■* «  « D 0 0 (f •# ft « c i t  t t  0 c V
i  H f i t  O' k e k <  « ** « 0 e 3 e C  4 0
t < H S « 3 *  t 4r 6 § * K £ 6 8 0' t g if e- *5 0 *
0 Ci ft 0 0 * i i e- 0 S> 5“ S. i fc 0 ft t  « «■ £ $
C ^ l l e - •X {} C i t I 0 3 « C 5 * < C « a £ e »
fe {* p « u  ; ft c f t k -X * w £ fei5 $ 3 t * 0 £  *#i p i ft
A 1* ■* & &*» *c & fc e &  e i £ 1 C Ch *  If : * *  <m 3 ! ft 6
*  « * « k ft s. P. £ k 0 « ' ft £ 0 & 3 C 3 j ±5

Si s e * f e i t s* % e- « 1 t £ t t o * * w t! 8
t € C ■* 6 k c k ■: « i 1 >. fc £  * k t 0 € 0 £ £■ t 0 £

*  t f t * E i t K 4 *  i t e Ci « *  3 « t  < A ^  J v §
P -  0 65 J "R e > 5 0 S £ Ci * 6 K « C * £ £ ft v e % k £
« i  ( C £ !• *  £ *  5 t C i 3 ■* <K # 3 0 b £ S C O C 0

* t It «  c « t! *  < *  1 *  « * 0 i- *  £ 0 <  0 ft 0 it * c ̂

&  k 6 a A  fe i 0 s t 6 I ftS. s « s 0 8 (Hn £ t « 6 3 0 Z ft

£ « 3 6 £ € k t <M « w  3 £ e c * K ,C ft k G X * s 0 <- fc t 5* c •*
* ft* t ** ft* ft W  k K : *  ft £ K W4 € A K K  i. « 0 s 0 A 0 < R  0

• C * » • <L t e o i P* *

N n
T

Lf- C; M N cn i
m

» e f t ft
c

10 in ui U! l/l v3 vO
Vt

0 N N

QU
AD
RO
 

3?5i
 

— 
Ln
un
n+
.n
nn
n 

ho 
<)n 

nn
co

mn
nd

«q
0«

R 
com

 
«In
f 
lnl

csA
o 

<*.«*
 p

r 
< or
 i 

, r
e*
po
n*
A 

wo 
i n 

« 
Bn

uo
lu

ij
iO

s
(C
i 
m»
 t
. 
I 

) 
| 
b-*z 

|



(6
H
’O
0-
C
3
e
H
CO

S
0

M 0 \
0 e t II
0 •s < H O
M ’S 'S < 4
3 ■ «4 •S 0-fa
■J « * s o
0 ft« « *  'S fa
3 £ 3 ft 4 0
z HO* e s t .
H Sfffa

«
8

t  <
« •s « II

* ’S *  8
8 « m «4 « «
<s e < * E 6
•S (• (8 « 8 h
0"« C 3 A *
H H©

0
N
€
K
fa

08» 
« H  
E ü  
OU
z z

H 
3 

C C
W M
e r
'CO 
fa
m
H 
g

O’
u

a
ü

O'
«

O'
y

a
ü

s
ü

t
et 
*  « 

*  
« *  
a* 
c «
H 3
a

s
y

a
Q

H
A
C
AM
K
0M
g
fa

N N N N W N n

0

Ui

Q
€

Q
H

H

H

<E

1 1
8
*S

1
0

* «
U 0 8

0 t, 
« O f t

ft* C fr*
£ 3 £ < 0-1
3 8 * O H
0 k * 8 *  ft 8

ftO * 0 0 'S
« 1 'S ft£ 4 «
Í, 0 8 « « * O’ 'S
« £ 0 8 « ft
-A4 ’S * « 8 E r*

p( » 'S 'S í t
0 ft 0 8 i. 3
4» *  fa 0 0ft cy
S 8 fr aí 0 C
6 0 « 0 0- S u 8
I X *»* « < ft 'S
« S 0- Si *

? 0 « 8 ft ft 8 0 8
* ¥ * ft 8 4 8
( i l ft 8 4> 8 E tt 0
$•8 0 E £ £ 0 0 3 M
H E 'S X  »4 * 'S 0 'S 'S
• « i

N m T •
N N N p>

« s i 8 1 8 Si
8 8 ! £ ■S 8 0
* E C 3 8 0 8 8 8 <m
« « 'S ~5 8 0 8 0 0 0 8 £
3 £ 0 ’S St’S ¥ * 0
+î £ 8 0 £ 8 f t * £ * 0
«  « 'S ¥ * 0 « 8 8 4
ft 3 0 iri >Ç * 8 8 E £ 0

8 £ 0'S ¥ ftO S. £ * * « «
8 0 8 0 3 4» 0 Si 8 'S £
0 0 0 & ’S 8 ¥  0 A 8 *
* ( * ft 8 0 0 Í *<K « 0 0 8
’S 'S 8 s. ’S ii -S £ ¥ 0 < S
£  fc £04* fa € 3 0 8 Si li­>*.*<»< ^  'S £ 0 ft C 0 8 ft 0 0
3 « 8 0 íí 8 ¥

Í. +» 3 t<0* ’S 0 0 8 i *0 S< ¥  £« * 'S S i * N O «  0 0 « 8 8 8
¥  ¥ « ¥ £ 0 8 S. (i-¥ -ti'p'p ¥ ’S E 8£ 0 St £ 8 r* 0 8 3 3 3 £ 3 « 'S
« £ ft « ft « 0 A Si’S 0<S 8 0 « 4» «» * 3 E s, « 8 0 C O E 8 St « 'S
8 0 6 8 0 ¥ * £ U X  U * X  «  S. —
*5 6  ¥ 4 8 * £ H *  fa H  fa 'S H & V  E
• • 0 t • •

N V N P5

fl P) * * ¥

s
0
0
■s
e
'S

c
8 E
*  Si 

C  0  U (h 
V £

0
*
o-
«
4>
C
S
e
i
o
o
13
»

y)

(<0 1 n * o¥ Ö-4» 
3 « C 
0 ¥ I 
c : £ 
X e *
K  g 'S

Q
U
A
D
R
O
 

2
2
 

— 
L
o
 
u
a
n
+
.
u
n
o
n
-
t
o
 

A
«*
 
R
a
c
o
m
a
n
d
a
ç
ô
a
s
 

c
o
n
 

i
n
l
ç
K
o
 

d
e
 

p
r
l
o
p
i
d
a
d
a
s
,
 
r
e
s
p
o
n
s
e
 
ub
 
I 
a 

**
 
a
n
w
o
l
u
l
d
o
»
.

(
C
o
n
t
 
l
n
u
n
t̂
i
o
 
)



69
H
«

C
3
ÍS
H
«
ffi
0

09
O
A
M
D
n!
O
D
Z
_H_

O
N
«
B
fc

(0 09 
Æ H 
B ü  
O H  
I Z

K
w

« «
H69
B Z
* 0

&
W
H
B

0 « 
8t • « 
4 « * ü 
4 d'*• «4 «t £

4 - i ü
» « e c
S 5 « H

Bffv

1 1 c c 1 1 £
(IS) * « I Ü
3Æ 0 * t 3 <E 8
ffXH « * 0 \H

8 a * 6• * c * • *ï *
« <+*« < « « ¥
a *  « a t  «

crw * e H * «

8
3
4 
«
C
0
Ptü
8u
%
«
8
%
«

s.
c
■X

íl
ft

e
*

0 
*
0-
*<
s

(h
1 
*

£
0
G

«
8
«
o-
«

s
e
I
o
ü
c
B

€

a
C C
* 4 
£ ü- 
8 < 
£ : 
« £
* - 
e *  
« £ 
3 0 
to 
iJ *

N
N

O
B
A
C
3
ff

W
A
<
A
M
B
O
M
fi
fc

N N w

tß
f
«
'S

§
8
«

i
c £ e

li]
*4 0 tf ** 0 £ î.
K * c « o li C «
< í * £ £ 0 ft

A 3 e C « e e
H 8 0 c ï *4 Si 0 6 (S i

«4 •¥. « fi Si 5 * 0 « e

c
< fc 0 í 8 o * C ¥ ü «
* < a c c u u * C S •* ü-

3 í ti p* 0 e u 3 £ <
n 0 8 « 0 4 « u u 0 ü *
H ¥ 3 0 í. 0 1 « 0 £

£ ft t 6 *6 ft(! e h 8

H 6 0 c ft ¥ £ f c ■*
e « u £ d 0 0 « Í.
« « íl 8 fi ü ü i - 0

3
« 0 e ¥ « £ í. « 0 S
c ¥ < ; * ■* * t e £ £ ï« -
< C e « £ o « c 0 £<8 « Si

u A 3 t p* « ft £ K * « * Si'«W £ 1 »* A » £ e a * 3 ft e C 3
6 A £ 8 « * 6 * * £ ■* A 1

H
ü 8 0 M ►4 0 « £ % 0 o e « 3
« < Ct • • » • 6 fe ü 8 P*
1 fc N m ? X ft €  € H Q

€
*
V

• t
wi

•
»<

•
N w t



« 
¥  

. *

X
C
£

6
*
ü-
(¥
?
ï

A
£

«
fa
C
&

t5
;
c
4»

!

ri

«
ft.
C
K
H

K
A
C
A
K
J 0
H «
S o-
€ 6
W fa
z *<
0 A
ft.
H
H
S

«
fi 0
« fi1«« «Ö
X fa 0

0  «
— 0
« ü tf fi
3  ̂*
ff C S « •

< * X
t p4 «p<
X ( f t *■X £ «
« 0* 3

«4 C C
u c
HA (
£ Z 0K
C 3 ¥
fi 0  C <
S Í Í «
?■- £4»
H -  S

1i  » «
« «* fa
Î  Í.0 t1« >0
0 Ü C
4 S « *o- a *

H « (• fi
A +> ft< «
« s E
A « « 0 fiM M *
3 S i £  fa «
H E 0  «■*H M ü SM
C

1

fi
t
«

•e

«
3
G
«
'ï.
C
¥
Z
fi

C £
c «
H •ri
H ü
(4 :
M fi
M fa
A 8
3 t f
(C •

fi

136

H

«
A*
«
H
H

C

«
t

t
3
G

«

Ct
tï
«
t
3¥
3
fa
4»
R
t
0
fa

«
i.
«
%

0
«w<
€
A <
«
fa
H

C y 
*

0
s
e
*
ft.

i

w
N

0
K
0
«
3
ff



0
t

3¥
e
c
ï
eu
a

t

3

c
t

c
t

s
§
a
6

t

e
«
E

"  «- 

■ri 

t  

c 
e
*4

S
4

0-
«
¥
m*
«

A
£

«
St
«
A

«
f
*
4»

i
N

«
A
€
H
H

m f i c I I f i

e « t t t t

£ «ri f i S f i f i

H ■* ü s* t t t t

a <M £ ¥
•ri m o t «ri

<E C « %
rri M pri

a X St 3 « « « f i E f i f i

M 0 f i t t * t 3
■
t 3 3

t J 3  0 0 t s £ a a C ? C ?

M *  * « * e M «  c €  f i f i  C

R ü -  ü - ( r I I - 1 - 1 - 1 f i t f i f i

C D 8 8 « 0 St « St 0 St f i t t t t

w l  i t s< ■ri 0 0 «ri i  t €  X f i  *

z •*( 4 * w( ( i 4 4 0 A * A  - X - c D I I I I

0 A  A A S o - 0 c e - C  - s  - m * * m F *

A
* t • < 8 t f i <8 o  « f i  « f i  f i 0 B 0 0

W S< u ( i St a »  3 a s 3 ( S 3 St i Si Si

H « «ri «ri 1 c ? c o - s e 4» 4» 4» 4*

K ( f A A U H H H S
■

S S

t * • * t r • 0 5 0 0

ü U
e

0
*

u
•

1 *  6 « f i i e

i ) f i  f i  ■ 1 t 1 f i  e
* 1 0  St £  I t

t  s  t  s  o  «  « ' C t  4 f i f i f i  0 o  e

«  C  0 ¥  3  « « ¥ « «  e - « <  1 f i  0 £ 4» (M 0  ' £ 0

t o t  C  S ¥ 0 4 « *  u - î .  0 St St St 4 * 0 C  P 0 X

M —  f i  *  C *< I I St f i *  f i «  t «  o  •• f i  s 0  * t  0 * 4 *  C s

- E  f i  t  f i  f i  f i 4» t 4» S. *  tK a : A < k A  f i t  0 0 0  S  t c

*  0  fi  i  - S * £ « A -  s
■* £ f i % ¥  f i A

s  o  o  c  ¥  e  - M t e £ fi  0 f i  3 f i  f i f i  f i 0  0 St 0 S  £  f i £

B * * 4  E  &  ü 0 ■ri f i «  ü 0 k 0  0 0 A 4 « f i  4 - C  «  0 0

f i  » 0 -  i  « A P< c 1 4» ü ¥  X ¥ r i 0  St A  S E  S  4» f i

«  —  Ç  —  A  1 f i « f  £ C £ C S  3 f i  fi -  0  S f i

t  K  -  ( « 3 « t e  o C ri C  0 C  6 * 0  f i f i  f i fi  -  c t

5  O *  0  C * t S 0 i t £ E f i £ f i 0  f e 0  t f i  0  £

0 ^  5  5  4  0 3 e i *< -  S «ri i r i ¥ 0  S  3 0

i i o t i i r ! 0 f i ■ri £ »  * t  fi *  f i t  f i 0  f i S  0 f i  3  Si t

0 ¥  a o  0 <€' t ¥ e S* f i f i  f i C  A e  o 0 4 » C  4» Si  Cm 4»

«  «  C  U  t  0  U 0 St s« t  St 0  St 0  £ 0  t S £  S f i 0

s o n o  s e « « n a s f i  «  e 0  0 0  f i 0 f i  c ■«  C «  f i  S 4»

* * fi  e  t  a s K t ! fi 0 t  ¥ St t St f i s . 0 St St Pf i  £ í t  t  - £

4» f i  0  C  8  H •ri «ri 0 s f i -  c A f i A f i A * f i 3 f i  f i « o

;  o  V  i ç  e 4 i £ C -  f i 0 t 0 -  f i A t 0 4 * A f i  * £

f i  t  o n t e w f i a s c  « f i  f i f i f i  f i  0 u 0  f i f i  0 f i

« &  1  4» t  S. Í £ n ■c h 0 - 3  C %  i t  0 t  St St f i St Si f i  t  4 Á

ü  ¥  ¥  -  -  4  £ Si 0 0 f  C " « St t f i  ¥ f i  0 A 4 » c  «  o - S

i c  e  e  o  s 0 A 0 3 0  0 0 0 - X  e St t &  3  C f i

C  f i  6  ü  8  *  -  * <« 4» 0 <H £  « 4» ( h 4» 0 ^  » 4  « 4 4  f i E  f i ■"fi a *  a A

0  Si 8> C  C  0  8 f i C t ■e £ S C 4 > s  f i  a s i¥ 0 o  f i £

O Ü S 0 0 Û 3 0 s t f i f i  c I l  f i C  C s o c f i  - t  C e t s 0  f i

A «  U  ( V  ^ £ c t  f i  fe £  "Ö « £  C £ St t  I I f i t  f i  - 0  f i

« s .  c  c  e  « 0 0 4 -  e s * 4 f i -  £ «ri f i n 0  - 0  «  St

H s< «  f i  '  c  a 4  I I « ü 0 C  0  0 0  0 « 0  C  f i 0 0 0  6 4  - 0  f i  I I  4» 0

A «  St «  «  '  £  '  6 o - t 0 f i « 4  U  S 6  4 - e x  6 f i  0  t i  St O ' « A  C  t  I I  St t

€ A 4 »  e  s  c  e  & «  « f i fri K 0 4 *  Í - P4 O - S t -  S  St -  4  i 0 f i  S  f i  o - s «  f i

a e  o  c  *  c  t  t . St t e s f i <ri -  s  a s f i  «  0 e  «  o f i  Ö - - «ri 3  «  I  -  0  8 »  3  0

H 0  O ' d  M 0  - »ri 4 i r i s o t « ■ 6 - 4 » fi  A t fi  -  3 S  f i
i* • ç  p  —  g  C  —  ü

3 t  - ' S  A t  H  9 x  - s s  e « - ü  e j j  pri *< «  £  6 f i  St - «« * t if *  » «  -  t  C  4  ¥  S

M « « í e - s í - s f i  £ 3 4» c i ( K ¥  «S t 4> 0  0 4» f i  0 <K St G O t C N S C O - f i S t

H -  û .  4» C  m  H  -  i -  s « t e  * ¥ e  o  f i f i 3  3 f i  0  f i f i  <M S C  c < « *  -  f i  0  - -  <M Ö

€ A

!

r » H  &

1

A

1

m  a»

i

C

1

A * *

i

H C C

!

H  «  C

1

K  f i  -

1

A  ¥

1

H  O E A  0  A t K f e

f i I

e 0

f i

t

t f i 4 f i

« t 0 t

t « f i * t

* t £ m

V* «ri St f i

« »ri 0 3

s « <M f f

a 3 S

c r M f i

t t

• 6 « f i

* t 0

o f i 4» f i

¥ 0 «ri f i 6 S w t

S 4 * « 0 t C f i

G S «4 4» f i £ *<

€ £ f i St S t f i St

E f i £ f i f i (ri Ä f i

K V* C 4 * £ S 4»

H o n « f i f i f i . f i

SA c f i C A 3 A S

w 6 S
«< < ? £

M { , « f i 3 0 f i

n s K 0 a * f i 0 0

3 t f A ■c H t € t

C *
r

*< U î vS CD

137

N

C
A
C
H
H

I

I
*
«
*

«
*
«>

a
«
t

c
«
e-
c
i,
3¥
3
u
¥
tu
t
t
St

e
t,
«
A

0
X

«

«
Í
H

e
t

0
1 
< 
m 
fk

<n
N

0
a
A
«
3
a



{ fi C
•8 s ■8

« fi fi
K ■8 t
£ <* M
c P4 M M
fi fi 6 c fi fi fi
m 3 ■8 •t * 3 3
ti s 0 S 0
M « fi fi 4
0 fi - fi * fi •* fi o ü- 0 fi fi
Æ ■8 S( 0 St «8 St<8 « £ 4 t ■8
M fi 9 fi « fi fi 0- C tr
z t £ 9 £ t A t  3 * 3 C fi
0 9*. £ fi C * £ * >8 3 *8 p* M
ft 0 C y fi * fi * 0 £ 0 0 0
M U ISO » « 8) fi U fi Si St St
K * £ St £ 3 £ 3 ft L ft * *
ff í

0
ü

Kft•
K O K ff ’»

• • £
0
ü

£
0
U

0
X

* 1 1

s 1 m
* 1! £ ü 0 1 fi 0 *
fi c * C £ £ fi iç 5
( 0 £ C 4* C C 0 fi 0 fi fi <
i £ fi * 0 fi fi t * * £ £ St < fi
t £ £ 9 9 ■8 0 ■tf ü- M £ fi •8
s, o : 3 9 0 « £ fi fi ft B *
ft ft« ■n C « » fi J* fi fi «K ft r*

£ ft fi 0 St e II» < * £ * fi fi
g C £ 0 fi fi fi fi fi 3 fi fi fi 0 G 3
i (S c C S' ft* a ft ft 0 u £ S. fi 3 * » {?

Il ü ■8 & ft fi fi fi fi £ fi -8 ï R
í 4 fi ' e g k fi £ fi ft £ 0 ■8 fi e * fi

Cl 0 0 0 < ü 0 * fi fi t £ * *
c '* * * 4* * 0 f fi 0 fi » * .

{ t e u £ £ 0 0 £ 6 0 * ■8 0 « «8 •8 fi i
■8 it» C « fi 4» fi * St % tr 0 fi 0mte e £ £ 0 £ £ £ £ ftfi fi Cl- £ fi * ü e 3
6 « M »* •** * 6 0 - 0 0 0 fi fi C £ 0 m
ft 0 £ « .0 s * 6 0 •S* 0 St St Cl * (1 fi St a *
c * C £ * 9 6 fi fi ü--«* * * 3 K £ ft* fi

» - fi fi Cl* 0 "0 fi fi 9 £ £ <8 fi £ £
£ * 3 A *8 0 « « 0 3 fi * 4* 3 fi £ £ fi fi St

fi N* «Í » fi S« St « St * fi » IS £ £ £ t ; 0 fi
fi fi « * t ft* St ft* ft fi fi 0 fi fi (M fi
£ e * £ 9 X a fi fi U

c *
St (1 fi fi ft 0 fi £ i

•*< « fi fi 6 fi t m £ * fi * Í
% fi Si I 6 % * ■8 fi fi fi fi fi fi 0 £ G X

i s a s , t  4 C £ •8 * t t  St 3 0 fi U fi
* * 6 u o- O H 0 fi 0 * fi £ 0 0 fi
fi t *4» ftfi 4 «X V # fi 0 0 c * fi m h * fi
«rf K Si C St Ö-* o-o «fi . « afi fi St 0 ft 5<
•8 fi (t * e St S' fi « 0 fias e o-o 0- (T fi S« m fi V fi
f c fi 3 « o * £ 0 * o-« fi fi fi fi fi 3 *4 '* «
£ ® * 4» S< K Ü £ fi fi £ fi *8 » fi 3 K 0 * * fi fi S *8
■* K £ * 0 fi fi fi 0 0 * fi £ * 4 * * 0

» C * ft * « H » (j * ■* * * 0 * * fi fi * fi 6 C *
0 3 i * St ftO 0 ftfc C 0 fi * s< 3 fi * * St

f £ C a e t t k £ * £ <K U <N a fi fi £ fi 0 t
ü-
(
«

c >i * *
1

C ft
t

* fr ft
1

* *  C H  ft
1 i

K
1

C ft
i

.J
1
* w y G C

1

£ C Í
e >8 fi

G»* « >8
ft ■8
£ a fi
* 0 M fi *8
« fi 3

fi Ö- 3 üt i*
u fi Q fi
fi 3 fi 3
a c « >8 ff
**

fi * 0 fi
c c 0 * 0 •8
{j 0 4» £ *
* ü £ fi 3 fi
X V

i «z

6
£
fi

c
fi
a
c

£
fi
«
£

■8
0
S.
ft

G
St
0
■8

N » £ ü fi
0

fi
H « 9 ft ü

C 09 ft Si £ ■8 <*
A M £ ft 0 *8
« M 0 0 11 £
H » ü G € ■8 M
H 3 C * « •

69 • 5 ni
Ch H h

138

N

Q
U
A
D
R
O
 

2
3
 

— 
P
l
a
n
o
 

<5
1*
* 

T
r
*
b
.
*
ï
h
o
 

p
a
r
a
 

r
i
s
w
s
t
r
u
t
u
r
a
ç
Ã
o
 

<*
a 

Q
u
a
 
1 
i
d
a
d
e
 

— 
K
T
A
P
A



e
K
<
ft
ft

0
¥
ft.3
0

g*
0

e-
e

«
P*
A
£

ft
I
A

e
p
£
*K

«

«
A
€
H
H

1
G
¥

f
! e

• *4 3 *  3 s
K P< ’S - O
fi « C C
c í  « ft 3 « 0
a Q"S ft ff-S 'S •Sm «
d « G ■S 8 « 8 « «
m 'S ’S ’S * -  G <H Q
ffl 0 € 0 ft>S ft ’S
« « ft -  G « « ft « S e! i
M •* 4» 8 ft 'S ■* V A 'S A. ’S
Z ft P t « « ft ft P P - P -
0 í  0 í i t « « G G -
ft £ ü  ’S P - A £  y  g a  « a  «
M P \  - 8 - P P \  ’S P 3 P 3
63 G G - a  0 G G G C H S »  s
IX » 'S  £ P 3 a S 'S ’S ■ •

P e 3 &<2 p p « *
H«Öff1 » H -S -

1 1 ï 1
*  1

i G G
i
«

!
<

« « 8 1 e ■rt Ü ft 4» ft (S H ■S
«t P P -  C p 0 « 0 8 4* C •X
G ft ft «G ¥ 0 G ft Cm P U m g
’S G 8 ü ft c P '  G ■* « ft
6 ¥ ¥  (« G ■, e 0 0 -  G ü ¥ G G
’S P X « G G 4» t  e ft c»« es

'S « 3 G P G G * P c
P C « G ft ’S ’S < 'S *  4» Ê 0 4»

ti G G G ’S 'S ft C S G 3 G Í ft G ' C
S ’S 1« E < ■rt -  ftft e 9 S 5  4«'« i « ! G
er « « g * « C 0 ft G e ft A C G g G

'S 'S - c g P ë * £j ■* g +> ft «  *  ft
Í  m *. A 1 3 È <  î  5 Í  G « ft t S 4» P % ¥
■6 >i m g 0 O e G 4* a  «S -s -s G g « e c 0 t  f

Ä (S ■* Tf e « C ft ft *  P G ft 5 0 g P «rt (i o —
C S S ç •rf 'S ö- 0 ’S i G C 4» 0 *  « 0 a •s g a
4>ß‘ e' 8 G ■S « S ft « « e P <m « ft • ' mf 8 ft c
Î f *» » • f ■ Í  ft ? G * G i  ftv  Í G A ft G ft ft 

4̂6 8 8 0"* P< 0 1 w, -  - ü 5 Ê P € 0 'S 4>
e *  «  o « « «p< -s c 8 4» "  8 1 *  Í  ft P 3 8 8 P 8 8
« ■S TÉ 3 t» 4* X X ’S 3 G P 0 ’S ft *  G ’S ’S ’S 8 ’S ’S
«rt i  n  ;  « P « G 3 A *  G 84* (S ft « G g
Í) C Î  t  {  t « ft <S 'S d * G * O’ G 0 G ft(T ft G 

ft 4*'
0 0 G G

: ü o  a Z G 0 « « 4» ft G (5 'G  « 4> Í 4» 4» ¥ ¥
G S ft G ft 0 0 P 4» ft-S G ft ft 3 G P P mim € P P
ft 'S 'S ’S ft •* G 0 c 4» f t * •* © í g 3 ft ß A 'S ■* G G G ft 8 8
G P P ( 0 ■S ¥ P 4» ¥  g P 0 S' f t -  g ’S g g ¥ g g
0  s* *  8 ft 8 e p e G g e e *  % *  ü  G ft G ft «rt «  «

e -s 0 G G G g ' S * *  0 « 0-0'S «4»< G G 0 0 8 0 0
Cá ft ft ft < « < ■■ K :  s *p? ft ft g a G < w C t  (ï¥ t  8 G C G
A *< H 4 0 G 0" G - -  o- 0 e t $ r*. ** ’S 0 D E  € G <* W4 Q rt p*
« 3 4> 4> - 'S « ’S ft ’S 3 i  G 4» 4» G 4* *  15« < ft H 'S ft G G 4  G 8
A 4J P P ft 4» ft 4* G ft ft ’S 0 Q A 1 fcc* G § ft G « G 4 A cr 4  £
M ■* H  << < D G G 0 4» « 0-K « S * a  a -  < 4» « « 0 < «
5 4» 5 5 *  g 'S 4  'S ft Ü 1 P*  ̂ ft ft ¥ ft P ft 0-» 0 -  ft -  4> 0 4» 8 "  4̂  ¥
M » G G ft G * « í  - ft P « ü « « e g £ G g G f t G 4 M ¥ t  8 1
► P m N ü +* g *  « 'S f t * 1 -  ü Q G ¥ -  S g ft f t -  3 A 3 8 0-8 8 G 8 8
€ M

j S i *  ■»1
t r H «H

i
• » ft * • ■

i
€  ■
1

i A ’S * *
t

8
% G
€ 'S
'S «
•rf ’S
1* ■rt
€
3

M
<

O' 3

«
S

■s 0
’S

e
¥ 6

¥p
G P 0

c S 8 4»
c S g 3
H t* « 'S
H » ■n G
« P G ft

G P ft
« ft «
A G P* G
3 0 ft 'S
W

H n

139

n

«
a
c
K
K

G
’S
«
’S
m
t3
O

«
'S

e
o-
«
ft
5
+>3
S.
4*
ts
G
G
ft

€
ft
c
ft

C
AP<
«
A
(
ft
K

G
'S

Ü*
«*4
ft

en
N

O

3(7



c
K
fií
&

C■ii
u30
Ê
s
£

C
«
tf
fi■a
t
(

ft
£ a 
■* 0

f i  t f  

S* f i  

fi 3 
ft£

9 * 
£ £ 
6 C
* 0 
M W

P5
«
ft
«
t*
K

!

! «
■* 3

S i *  f f

A « «
« 1 ( 8 fi 3  « t f f i fi
a t f t f t f t f f f  t f t f t f  .
K « \  f i

4 f i £ « 0 f i «  8 • *  8 f i f i t f
M ■Pt e ■* 6 ■* 0 * -  8 t f  * ( t  t f *f< 8 m  f 8

» S( 0 f c t f (< 0 t f it t f 0 t  « S< t f it t f 8  t f

« f i  « «  « f i  9 £ f i  f i Í  * £ t f f i f i f i  f i X  f i

65 4  9 £  t f A  9 8 A  t f * £  - X t f £ t f  Q t f

Z £  6 £  - X £  8 * £  * it £ 8  « £  - £  ■* U  «

0 C  G £ m 8  (! 3 8  H «  0 f t  « 8 * 8  •*  *  «

A a o »  « »  0 £ f t  f i X ü ( £  3 f t  f i f t  f i  £  f i

K £  U £  3 £  S' « £  3 £  \  t f K f f £  3 £  3  0  3

H K  f t K  f f K  f t E t f  f f 8  8 «
» H  f f W f f O f f

K • • * t * f t t f  t f • i

£  «  *

K  t f  H

1 ! 1 8
1
» S .  ! 1 t

£ ! *  £ 1 m « 0  - G 1 fi

* : f i 0 *  f i 4 0  0 K nt M * fi 8  K

«  0 it 0 £ ■ *  1 £ U  C « $ 0 £ G  *

f t 8 * 0 8  0 Í . *  C! U  «  * 8 it G  *

£  0 * £ « t f  £  : C £  * £ ■< it 3 C • X fi

C  « »■< 0 c r •!< f 0  * C f t  8 G
. .  ^ *  8

o  8 fi f t £ t f £ ( i  0 k *  0  t f G  £ 8  S<

e 8 g  «* "K w 8 fi 4i vt

i  C S 0 * fc 3 C  * € C î  8 8 £ *  f i

t f  o t £ k
w «  0 8 t f  « U * f t t f 8  8 f i  S.

¥  0 f i £ f t  & t f «  *  « i 8 £ C  fi fi £  t f *  f i  f i

e f t * f t f t f i f t 0  -  0  fe f t G 8 T- *  t f •Ä I  it f t

t f 3 !■* E 0 8 «  8  8 * Í £ f i  « 4  8 8  *

«  8  t f 0 € 0  ' t f t f  3  1 8 * t * £ 4 3 8  t f 0  8

«  t  0 * 8 *  8 « 0  «  «  8  e G 0 t f 8  £ * 4 G  f i 0  8  G  G
•rf m

£ t f £  t f t f C  £  -  0  £ £ * 8 f t  8  * 8  t f G  G  £  *  »

3 f  f t  8 8 8  « «rf *  i  & • *  « £ f t G  « fi S;  * *  ■* f i  £  G
>*< ^ £ < £ t f 0 £  0  «  f t ■* ^ 8 G £  8  * 0 £  f t  8  ■*

*  <  0 • * ( £ 0 { ( » S x « 0  f t fc Í . 8  f i  G 6  8 8 ^  f i  £  f i

f i  t f  t f t f K f i | Ç  M 8 £  0  0  t f 0 f t  N £
t
K t f  8 1  G t f -  0

« 6 8 (4 ' g  • * . .  o -  £  0  £ 8  8 8 f i G -  £  t f  £

e G  £ 0 f t f t C  4 0  8 t f  Í  S< -rf G 8  t f t f 8 £  f i 8 G  8 t f  ■>* G  6  8

t f  «  « G  9 £ 0 c  « a s  ; 8  Í» t  f c * Cl t f  fe ^ t  £ 8  U  *  ü

f t G fe 0 it U  8 t f 0  *  f t  f t  t f G  G G f i  it 8 t f G  &  C -  C  8

0 f i  * f t  0 f t f t  it 8  « G  i f e * * G G  * 8  f i G  f i  í

* 0  * e * f t t f it «  8  8  £ f t  £ £ 4i 8  X £ f t t f fe 8  £  f t  0

£ 0 8  8 8 e 8  0 0 f t  it C  t f  * 8 8 £ r t 8 0 f t t f  ■* 8

1  f i ' * t f  0 t f t f  Ê î £  8 C  *  £ 8  £ £ 8  G  8  £ £ G £ U  *
É tf fc 6 0  0 i  e *  3 Í 8  f t  3  G  Í* t f  * £  3 Í  £ P* *  -A 8  G  (t  8  0

« * 8 o í< *  c 0  £ c  u t f t f  A 4  $ G G wi t f f i t f t f  3S 8  0  8

K Ü 0 * J C  f t t f * a í  3 3 f  8  * 8  « «  *  t f * «  6 8 G  «  0  3 8  f i t f *  8  *

A e <  c t f «  í . t f * t f  0 t f  0 0  £  «  8 M p4 m 8  *  t f  * t f  G G  f i  8  *

€ 1 * t f f i f i  8 K < tf * «  o  « «  «  *  K  t f i, 8 6 £  £  f i •rf 4  K  t f  8  8

A C  í  s. (t t f ■X 0 í ,  £ it. 4  f t 0  <M 8  i (  < - G  A A 8 8  * 0  W 0  ■* 4  t f
M í  M 0 £  0 0  8 0  t f  1 e  «  i * *  f t  * *  Æ *  « « 4 £  3 0 0  ■* Ü ■* t *  f i  f i

£ -  0 4  g f i  8 4  3 4  «  (t £  it 8 3  0  b  -X  U • *  4 Í  g 6 »P* N f i  A £  ï . 5  3  -  S* *  0
K *  * «  8 f t  0 £  8 «  0 «  6  « 8  Í .  C  *  « t f  0  3 S  0 * 3  ü  t f  8 f i 8 « 8 * f i 8 «

H 2 «  « «  $ (« 8 X  u * 3 t f i , f t f t S & 3  8 t f  f 0  G  £  «  3 X  3 i  it 3  f t  8  t f

C a  X  £

1

K  t f

!

0  £

1

K f t

í

H  k  t f

i

f t  •

1

i  t »
C  ■

1

f K £  ■*

1

K  t ? f t  •

1

t * (

s 8

' S t f

£ f i

t f
*p< «*<

M

f i f i

3 3

f f f f

fi f i

’S t f

8

6 G ni

* G ■ii f i

£ « £ m.

€ € 9 £ u

z £ 8 £ 8

K « 0 f i *

H ■n 0 • n f i

« e S- 8 E
M £ f t £

w f i fi 0

« P< c G

3 A t f f t t f

CO
» f

* U)

140

n

Q
U
A
D
R
O
 

2
3
 

—
■ 

P 
I
n
i
n
o
 

d
n
 

X
r
«
l
t
>
A
l
)
>
o
 

j
>
«
r
a
 

r
w
í
m
-
t
r
u
t
u
m
t
f
f
l
(
o
 

«ï
« 

Q
u
«
 
1 
M
«
d
e
 

— 
E
T
A
P
A



6
K
«
íi
ft

S
4»
k
3
0

s
3
£

0
*
o-
«ü
£
«
M
Si 
£« 
*  6 

*  

« O- Í « 
« S 
ft£ 
*4

84» 
£ £ 
8 6 
4*0
M V

I

n

c
ft
«
H
H

- II fi
1 m t t
£ C «' «

H N M t t
A u «*4 «»4
« « « « ¥
A * t *4 fi « «
M 0 3 3 3

« « £ t C a ffm * fi * 6 fi £
S (• t («t (i M 0- « «
« « « « « fi ■ t t
es £ t A* ? «
z S * £ * \ M *4 c fi C
0 IIm fi* 0 « 0 i * M
ft 8) « ÖSC $ *4 - £ d 0 0
« £ 3 £ 3 ü-ii <8 b il
H H 0f H O 1 fi 4» ii 4» 4»
K • t Si fi 0 £ £

*4 3 u 0 0
A t •

t ü• u»

i i 1
0
t

1
Pi

1
« i fi 1 1

« t « C •• 1 £ < fi 0 « 8 0
£ « t fi 4» » 0 £ ii fi II 3 4 fi E 6 «
« « 3 *4» 0 £ 0 0 « 0 1 * t te« o- wt 0 ii t ii
(n fi «* 3 « 0 fi* 0 t (m 6 3 0 il fi 3 4» fi 0 «
fi« 04» * £ » 0 fi £ 4» fi 0 4» « ft fi £ 0 <m fi 0
t o-t fi 4» 4» fi « II 0* « ft ̂  fi ft fi ii II 0 £ «

« * <H •• « fi 0 £4»4t « £ o- fi £ £ * 0 4» fi
t» «Ufcfi fi t 4» « £ o- ■> fi * fi * fi *4» 0 i< t
Il S«** t « £4» 0 0 fi « e fi 0 £ fi 0 0 fi fi «
8 «<m 3 fi « 0 11 £ t « 3)fi 0 4>* 04» C 4» II* fi 0 0
c <L* w* t « 4» PO t'* 0 * « t £ <m t £ t £ 04» 0 5«
0 ü « « * ii £ « t 4» C * 3 * C fi fi II II « * fi 0-
T5 B C d £ * « fi £ £ 1)4» £ » £ £ Et fi £ 0 E ii 4» « E «
0 0 ft * ft£ «rf6 ii £ 0 * 3 fi m fit*« «4 fi fi U 0
o-H » fi e fi * D a* o'« t fi O» t ii « t 0 t# fi C £ 0 *
0 £ 0 Hat « fil U £ t 04» ii « i t C « 0 II t C <K tw
£ 6 4» (T fi 0 fi 4» (S s w « £ G £ * 0 3 4» 0 fi £ *
t, £ e c c îi 4» ü ii * 6 ii » fi 0 0 9 0 4» £ 0 0 0 8 04»
o- « c c 4» £ fi 6 £ II « K K ii 0 * Si * C {• < * 0 £ fi
<M t t £ * fi fi ii . t « 0 t 6« ft « « ft 4» ft fi E ft Oft« Il «

fi 0 £ « £ £ « t fi ii £ * « *4 fix 8 fi t 0
6 ü « ft3 K Îi * 0 0 * 0 t « t »4» (« fi fi 4» fi « fi fi ft 0 4» o * *
t 0 8 C E fi t £ £ II 0* t « 0 fi « t 0 0 1 1 fit « £ fi t 4»
il* 0 0 «I fi fi « t * V« ̂ * fi t ii 0 0 £* fi « «X

0 ftO 0 0 0 0 0 P< « « « * * fi * fi 0 « 0 0 4» C 0 * ii 4» fit ii ii
¥ 1 t 0 0 t ftt 4» 3 «* £ « « il fi * *  £ il * ft 0 « 0
i j. t, e î. c * ii £ * fiff 3 « ft 0 0 0 0 0 fi e- « 114» fi ft
1) 8 ft II Ü ü A « il* t 1? 3 il w * «X fi « « £ o « t £ t £ t fi
E 0 fi 0 fi « * 6 «* « e* II 4»* £4» 0* t 4» II fi '«

H « 6 K* 0 £ ü b Ci 0 3 t « 0 fi « £ fi fi £ * ifi £ 0 0 E 0 fi 0
fi £ * « « « & *4 4 ■* es £ t fi fit 4» e £ a fi <■« fi 0 fi aí <4 * (t * *
« £ e « * o o fa ti £ i"4 m 0 t * « £ £ « £* 0 2« £ frt O-t 4» 0 4»
A « A £ il fi <K * 0 * fi 8 « « 0 0 fi t « fi" II fi * Il 4» fi 0-8 3 « 3 fi « i* fi
M Si* fi « 4» fi * fi C « fi 4 * fi £ fi* «* £ ii 8 * 0 8 0 0 * 4»*
D £4» 0 4»4> £ £ « *« « < « 0 4 » * «* 0 *p4* ftfil ftfi ftftfi 8 fi 8 0 Si £ ii
M O M H O H N 1 4» Îi fi t fi 0 4» * 3 3 « £ 0 £ Et 0 K £ O X « X i i f i O e
H 0 I! 0 £ fi 0 t fi t (t fi « II * II (i fi 3* 6 *4 «4t fi * * £ £ * t  8 4 fi fti, 04»
C «

!
t 1 M •

1
H ftft>04»
1

H ff 4»
1

C
1
ii f M •

1
• t »

e fi
0 t

fi fi «
* ii t
« 3 *4
t 0 !■<
•< II «M K 3
« 0s
3 C
0 t «

t
« 0
t 4» 0

fi A £ ¥ fi
0 0 fi £ M
4» « * £ C «
£ ■* 0- *4 £ M

« fi Cl « 3 « il
c £ fi 3 P* A fi
H « 4» £ 0 1! £ 4»
H n « 9 0 « «
« C C 4» £ £ ft C
H £ £ fi « £
ce « fi 0 fi £ 0 fi
A 0 ü fi 3 0 0
3 ft t w A Z € t
M c » •

W N 0

141



«u
ft

0¥
U
i
0

t
i
£

0 
4  (í 
«¥
£
«

ft
E *  
- 0 

4  
« 0- 
(i « 
«  3 
ft  £ 
«rt

84> 
£ £ 
8 0 
4>ÜM V
I

ffl

€
ft€
K
H

8 c 8
1 0 ’S ’S ’S
4̂ « « « « s

H F< ’S £ ’S ’S ’S
ft « e ■ri *4 K
€ j 8 E pá 8 «
ft a 1* « « ’S ’S «
M 0 £ 3 3
t i « it 6 f f O' « « O’
M ■s +» 0 ■* 8 *  8
R £ 8 « « Si 0 ii ’S «
C « e (t ’S ’S « 8 « « ■S
CO *4 P o X iî A ’S
z u \ * s 8 e c £ 8 £ * 6
0 « « « ’S M 8 0 8 * M
ft A « 'S 0 0 a  o ft « 0
os £ it * ft s* il £ (t £ 3 il
H H f t H 0 ¥ ¥ H A HQ1 ¥
K Si'S £ « 4» S £ • • £

£ « 0 3 6 0 0 0
w - s o c  ■ t ft• 0•

0a
0

ft 1 1 8 1 8 1 1
8 •rt II 0 I 0 1 8 0 8
fa 8 0 £ 8 4 8 £ 0 Nrf £ 3 A
0 6 6 1 ¥ « ii 0 ¥ 6 ¥ « 8 8

’S u f t  4 « P* « £ ’S « it £
6 8 9 it C -t» ft 0 E « -  8 -♦> ft *4
0 ’S 8 « ¥ 9 4 « ¥ ¥ 8 0 8
6 8 ft3 8 9 0- it 9 « £ 8 8 4 6 4
£ 0 • t 8 a  t 0 8 a 8 « it « 0 0- ’S  0

" it 8 8 it C « 0 9 ’S ft 0 it 0 « it 8 ’S 8 3
0 0 £ ’S A 4 0 (t 0 8 i* ¥ ft  3 0 A 8 ’S
0 fa it « •• 0 0 ’S ft «4 0 £ ft « 0 ’S *4 0 8 0 0
Si 0 ’S 8 IS « ft ¥  ■* it * 8 ft ¥ £ £ ii
0 6 <M *4 ’S ft « 0 £ g * 0 8 nk £ « A
’S ’S £ g H * 0 8 8 ftft ¥  ’S 0 8 k

8 E *4 • « < 3 0 0 £ E ’S s £ « £ £ 8 A «
0 0 0 A 9 ■*<S 3 £ S, *4 *4 u ft « 6 ’S *< ’S ’S
8 4 0 « 0 i-t -m «  A it it 9 H 8 E * it it 8
£ 0- 8 ¥ « 3 ’S 3 e ft ft 8 0 0 O it «4 M ft A 8 8 0 0
U « 0 it £ 3 3 w *  ’S E 0 £ ’S % ’S * £ 0 0 ’S «
0 ■* 4 V 8 O'’S <M E 3 ’S « 0 8 4 E 3 ’S £ ü
<H * & (9 E 0 £ 0 8 0 « * 8 ■« « 0 « »* U 0 « « 0 «

« « « ■* « t ¥ «  9 8 8 ft 'S ■s 0 8 0 8 * 4  E
6 3 0 it ’S ’S ’S 3 9 *  9 « - « 0 it ii 4  8 « ■* A (r «
t  « 8 ’S « 0 0 0 ii » 8 ’S 4 E ft4> o-o it 3 « it

£ 6 0 9 0 0 ’S 0 it £ « 8 0 811 8 8 £ « 6 6 0 ft
0 8 3 0 t>¥ i< 0 ¥  « ft ü ’S » £ - 8 « ft « ft it 'S ■* 0
¥  ’S E 0 it 0 £ f t O  it £ * *4 « « 'S it 8 * *  it
£ 0 4  ft -  0 3« ft 0 ft 0 0 0 +' 0 ftV £ A 0 0 0 a  f t

8 6 0 o - 4» E  0 0- 0 *  4 4 « 4 X 0 8 *4 4* 4 4 «
E « « it 8 •»* -s « o 8 £ a o 0- 8 « 4 9 £ 0 - 0 «

H « 0 ft 0 « ^  ü £ ’S 8 0 8 8 « it 3 0 0 0 8 0 8 8 « h
ft A « « -  ¥ it 0 0 ■* ’S £ ft4> 8 « ’S ii*»« « 4 0 'S E A+» « E
« £ H K <M £ 0 it 4 E 9 it « 8 £ 0 it 0 « il ^ 0 8 it « 8 £ ii 0
ft « * *4 *  « ¥  « 0 ft 0 m  « :  ; « t  a t K A £ « 8 8 « 8 £ £ « 8 f t u
M ft* ¥  •* Ü *  « 0 it 0 8 ß ■*< ■* * « 6 ft m* >g « 0 8 0 8 0 * 0 8
3 E « *4 £ ft £ 8 0 8  ft84> *  «M {j £ 8 0 8 A t  ¥  0
M 0 1 ft 6 E u o -  e e « « «  it 6 £ -  £ « wi ft<* 0 « « ^ ( t 8 E C £ 4

0 it « ’S * « C i* ’S £ * A ¥ ¥ X « 3 ■* ’S a  « E -  U i^iû^'P'S^ 8 *  0-
« « •

1
• M *

1
0  ■ ■
1

ft  '
1

• • «■s
ï

«  ¥  ft
!

A '
1

• t

«
E
H
H
69
M
M
A
3
«

«
d

«
•s

o¥
£
C
E
«
£
£
«
ft
E
0
0
c

s

8 1
'S «
« 'S
’S «4
*4

«
« 3
3 B
Of

«
« 'S
'S

0
0 ¥

8 A ¥ £
<•4 0 £ 8
« 4 6 0 E
*4 O ' E 8 «
ii « « 8 £
8 3 A 8 £

+> £ £ 0 «
« « 0 ft
C ¥ ft it E

£ E ft 0
8 0 0 0
0 ü 0 0 €
■S w € ’S i

59

& TÍ

142

W

Q
U
A
D
R
O
 

2
3
 

— 
P
l
a
n
o
 

4
a
 

T
p
a
b
a
l
h
o
 

p
a
r
a
 

r
«
a
»
t
r
u
t
u
r
a
«
p
Â
o
 

d
a
 

Q
u
a
l
i
d
a
d
a
 

— 
K
T
A
P
A



e «
'S 1 1 0 i
6 *  ü *

H 'S «rt
ft ** « 0 « c 0
€ 3 * 3 8 3
fl 0 0  Ü O U C
M 3 C H
U 9 0<* 0 • 0H 'S * 'S * ’S
« 0 9 «
€ 'S S "X 0 ■* 0
« «rt 9 -  8 *>
z t ti 9 *  i« e (i
0 f* 0 « 0 « c 0
A 0 w y X w X
09 fe e * e S
B * C C £ 0 8 8 8
K c »'S Ü ft's ft*

6 s « e c 0 S 0
0> H S K  K-S ■ f K 'S«

1 8
i 0 1 8

e { c 3 8 *
!• e 0 C* ft8
0 'S 0 Ü E E
ft « 0 8

« S 8 'S 8 ■>
0 il 0 8 8
« i  c * «'S *
ü- ft«e 3 8 C
e ’S s e e
ft 0 6 0 ff<S E
8 0 * C u 0 0
e *  S ft ft E 8 4
■rt C 8 8 ii 8 £

C £ 0 t E 8 8 0
« E < 8 Ü « 9 0 îk * ft
•s ■** 6 0-0 0 C 'S E

■S « * 8 0 ■* £ 0
« f ii S'S E 0 8 M 8

• « 0 C * 8 0 C 8 8 0
0 0 S C • > E »'*<* » ’S * »
K *  « « t. e 0 -  « 0 ti * 8 8 8
< 3 *  e f t f t S E I i i  * 0 0 'S *
ii *s ft* e E 8 6 t. e c E X  8
ft 0 3 t » 0 8 *  ü il 8 3 8

(• e -s -s *  a 0 <3 4  « 0 « *  *  0 »
C ft's o *  e ii 0 ft 9<m« 6
* ii C^-S 8 ftfc 0 8 E U *i, O C M Í Í 'S ft* 'S 8 8 E fi 8-
3 ■s « ff 0 'S ti S 8 0 * 0
8 H ff t» 0 * « « ii 8 0 8 E 8 0 ft

ft e « o *  » e 0 ¥  0 E ii ii 8 3 »■< P*
£ « M ii C 0 t E C *  *  *  0 ¥ •> 8 3
2 ft 0 0 H > (  G 8 0  C S  « K S ii 8 b 5
t m ii 4 G*  c - Cm P4 *  0 C *  *  e 0 'S *

3 *  0 'S f t  8 f A  ft3 8 ft *  ii *  0 -'S
0 M £ -  w £ C C 0 E 8 *  8 « ii S 'S 8

H Ü C *  *  *  ü ii *  *  « i< 8 0 8 -  Ä 8
0- € ü « t ft » 1 * • K 8 C - C S
0 f ! i i
1*
P i 1
0 0 0M % 'S 8
f t ft •X 'S
£  « i * 0

K  0 0 0 'S
3 3

0 f f a C
(< 0 0 0
«  3 € 0 •K 3
ft 5 % ■S S. S

<
8 * 8 0 3 0
S Í * e * 8 'S
s c t * A s 3
* ü 8 3 6 8 8w w E ■s * E 0 8

0 6 tï C « ii
1 C X u 0 £ C

c c ft 3 S fi 'S
fl w 0 C 0 * 0

* ft 0 m ft S 8
« W E 'S ¥ E 3 *4
a M 0 £ 0 T 'S
€ 09 8 0 8 0 c
h ffl « 'S 0 « 8 M
W 3 * w t 'S •

W G fl
H

143

fl

Q
U
A
D
R
O
 

2
3
 

— 
P
I
 
a
m
o
 

<3
le
» 

T
r
a
b
a
l
h
o
 

p
a
r
a
 

r
a
e
i
i
t
r
u
t
u
r
a
^
f
t
o
 

d
a
 

Q
u
a
 
1
1
 
d
a
d
o
 

— 
E
T
A
P
A



I
t
e
m
i
a
 

jp
**
.*
*«
* 

i
m
p
 

l
a
n
t
n
ç
Ã
o
 

« 
n
é
d
i
o
 

p
r
n
s
t
c
j

€
0«
«
H
H

0 8 0 1 t
1 1 4* * „ 4> ! 8 8
Í *4 S' \  3 M ' 6 8

K w * 4 *  X M 0 0
A « 0 nt «  0 t 0 0
« « 3 it it *  it 3 i« it
A *4 s ft « O f t a ft ft
M » « it
>1 C tf 0 ff 8 0 4 8 8
M <6 *4 ’S 8 Í X t t •4
0 it ft 0
€ G « « ff 0 « 4 4 4
CO (Î •ft *4 K  8 *4 «c *4 «c
z \  * it it \  0 i  it it í, u
0 0 « « « 0 8 •* S « 4 «
ft «  * £ £ *4 8 0 £ £ £ £
co 0 it c ï & 8 ff ff ff ff ff f
H G 4* G G G 8 0 <8 8 G G 8 8
e & « f t * ft it 0 it ft f t * f t « f t « C

*  3 ff t i *  it 8 ff ff 4 ff 0 ff 0 ft
A  t  K  X W A f t iS W H t « « fci « €

» 1 c c t * • • H
H

0 it ï
4* 0 0 3 1 1

1 ff 8 o •* 1 4* 1 £ 1 1 ff 0
« 8 * 8 1 it 0 8 3 8 8 ff ;ff « it G
0 £ *  * it 8 a * 0 8 £ • I ft *
o- « C 8 4 * 3 ft 0 8 ü 4 » a 0 «

*4 «* 4* 0 8 8 0 t G 0 «  0 « « 8 t
G 0 ff £ < m 3 8 * X  4* 8 * i< 8 * nt

(* c 8 £ 8 8 «  ff <  8 it t 8
it G £ 8 0 8 0 * X  8 X  X ft  « 0 « «
G it « 6 0 * 0 4* -  £ 0 3 « 0 *J4 3
ft 8 ■n 8 * ff £ 0 0 C 4  G « 8 3 it « f f
« ft f < 0 1 0 G G«$ «  ft 6 t  3 0 ff ft nt

ff *  G 4* £ s. e f t * *  * 4 * ' * 0 4
« « c 8 f f * t «  X  * «  3 5 X  0 ff 4* 8 0 ff <4
it it *  «  « E ff » 0 6* 8 *  X G ff X 8 0 G
« 4 G ft 5 * 0 «  8 8 K  0 £ 0 «  4 « 4* 0

• r ft f t * Q m «rf 8 *  t  it 8 C 8 *  0 8 8 Cf** 0 «
8 « G « 4 *  8 t C! t  G G ft 8 t 8 0 4 « ft « ü-

* « «  * * 8 8 8 ff 0 G <  4 * G 0 £  0 i. ff 0 «
« £ £ ■* *  n  G C 3 *  * 8 8 0 « 0 « (  G « * i.

* Í  G H G • f 0 9  A  0 *( <M O' «  0 G X • ( 0 fi 3 f t  f t * « « 3
*4 it X  b « *  0 4* 8 0 8 ii 4 « -  8 X  4 * 0 it 4 it \  8 0 £ X 4»
prf ft  «  ft  3 « 4 * 3 it ff e t( 8 4» Ö *  « « > « 8 í  & K 4* «  it 4 8 3
c O ’«  O f f *  3 •5 ' X C t  ff * % 8 X  8 o- *4 8 0 ft  fc M G (t
3 it *  It tt  « 0 8 8 8 f 4* 8 4 * ff 0 *  g 8 G G * f f * 8 A t 4»

S 0 i t 1«  8 « G 8 « £ t «  0 H ü f t t  4 nt 0 8 ft 0 «
t * it 0 ft  « ft 8 £ 3 £ k *  4* 8 8 3 ¥ X  0 it 0 G

€ i, 3 it 4» ft 41 «  a  o ff 8 0 8 it ft 4* ff ff ff 0 4 * 8 t ft 4* G
x  c a  g « « ff C 0 « 4 » a 0 4* 0 4* 8 «  4 •* «  4 «  £ «  « ff tt

» 5 0 0 8 * *  0 ff 8 4  8 tî * t* « & ff 8 6 8 G
K e *  «  -  4* i t *  £ 4* *  8 t« it ■* ■x 8 8 it «  4 G «  8 C S C t £ 4
A < O U O I ■rt *  0 1  <* £ « «  8 i* 8 -  « m ft X  4* « t o - o - 4 (t
c e » 5 3 3 0 * 9 4 »  E « « ** 9 * 8 8 ff 3 V  c ff 0 «4 3 3 8 4* «
A t s c c o 4» 4» 8 8 G 0 * ff 8 *  it ff it Q f i  frf m 4* 4* e e « it «  it it 8 «  ff ft
M St 8 4» G •*( G ff "?4* G S « 0 4 * « * « 4 > « 3 * - O f f 0 * 0 - 0 ä  4* 4* *  0 «
5 ft  «  S «  8 . 4» C If f t 8 *  8 G *  <k * ff 4* t f t t 4* 4* 8 ff f t f f £  *  8 8 *  «  5 0
w O C H S « 0 " f c *  84* f t 8 < M Í i 8 ( i 8 8 t 6 8 «  £ « £ 8 m 0 ff ff t  «  8 £
n it X  £ *  X ff (t f t f t «  G « £ 8 8 0 * 0 £ G £ f t ff k ■* r* W 4> C í*  ■* <* C G frf
€ 6.

I
* *

1
ft f 9 «  0

1
t • • f

’
H  4* X
1

ft
1

• E
1

• < * C  0
1

• «
AM

8 il
G H

* 6 8 8
« 4* X ’S G
X C « « X
*< 8 X *
P< £ «4 •< 0
« « M ff
3 •n 4 4 4
a 8 0 3 3 Frf

£ 4* G f f ft
€ « 3

■4 r* * « «
ft 0 t * !

0 it
4* 0 ft 0 0 W
f s 4* 4* 0 N
G 0 S 0 ff «

€ £ 8 * 8 8 8 ô
L « * £ 3 £ 8 ff
a •X « 0 4 t 4 0 A
H 0 ■6 4» n 0 T* 0 Æ
CO c «* 6 G i> 8 it 3M 0 r*. n ff ft ff ft f f
CO i< <5 0 < e
a C 3 (« 0 0
3 0 © ft ft t ft *
CO • • * •

N n *

144



It
a

n
s 

pu
r«

 
in

p
la

in
ta

çA
o

 
* 

n
iid

io
 

p
i*

«
*

o

I

?

C
A
€
K
H

1 « 8 8
0 1 t t t i t
c •ri « 4* f 8 •ri 0

H ü Pri t « N ’í t t
fi 0 0 •Pi «ri <6 *< 0
« u s P* (< 3 !■ 6 8 3 M
a A ff « « ff « * 3 ff 0
M 3 £ 3 0 £ 3
a s « ff £ « ff £ e 0 ff
M t * 6 t 4 E t

0O! < ft t (i 3
€ s 0 t £ (6 t 81 0 t
CO ■ri <* H t •rf y m
z « fc 6 \ t (• D \ 8 Ci 8
0 í 0 m4 (9 « « p4 0 0 0 K
04 £ £ 0 « t £ 3 « 8 £ 0
w * £ b ti- £ « 0-fi £ Ci
H i 6 C A- e c ¥ 8 3 6 D 4»
g ft 0 ftt £ E « ftt ■ Ci 0 ftt £

£ 0 £ < 0 0 3 £ « 3 ■* D £ 0 0
w 8 H t•

ü
• UffV H t  U• r

o e
t

H t «
ü
1

1 0 < t
3 í 1 B D 8 *4

s £ C 04» t (i 1 k
« 0 0 « £ £ * «t ) S
•* E E C ■* C 3 3 D 4*
*4 b E t « M b ■*4
% 0 " « 0 6 « t 0 0 t
£ (c 0 f. t A D » t 3
« « 4» ( 6 8- ¥ 0 £ 0 c u

a ts £ A e .. o 0 3 • 36 6 * 4» *• ü •
( « B t 0) c 4» Ö* 3 o- 8 0 £ 8 6 e
t 8 3 £ « S « £ £ 8 E « 8 0 8 8 £ t

0 £ * 0 £ (• (t € 6 K t 8 E C< Ci
( 4Í-W £ Vs- 0 0 £ 0 £ mi 0 0« Q 0
t £ ¥ 6 £ V t * 0 : £ 0 8 0 8 £ t A 0
0 6 £ 0 0 £ C í 1 1 « 8 « mi « A* 8 0 20
t E 0 t E 0 ü c t 0 A0 ft Cl 0 Ci 8 0 8 t V
■* B m ö & « o 6 t (6 0 0 E 4» Ci *4» t 0 Ci 6 t « 3

(5 ■• 4» t «6 £ Si 0 4 S £ 0 £ £ * t ¥ £ s ■ r 0
■*e ¥ s 8 0 e c o t C í ti 0- U 8 8 0 8 0 Ci 0 L. 8 8
4» c ï 0 ü 4 t Ü 36 0 E ft A t « E Ci miE $00 0 E ft 0 X
« 3 S 1 •■ o a fl (h < c N í 0 * 4 Ci <M * 8 i 6
3 a 0 u 0 0 (• « (i * 0 K B A 8 £ £ 8 8 0 k 8 8 *

( íi 5 0 « AK < AM t ft* 1$ M HJ ">4 t 3 8 A 8 ft 0 6
t a (j n a * ti­ t o « ■ 3 V« 8 8 8 t o « U 0

p< t h ll t « u 0 4* 0 9 0 Ci 0 fc <6 k 0 ¥
fi 0 8 At 0 A*t í 0 AC 4» 3 P 8 ¥ 0 ¥ ftft £ CA 8 Ct £
*< « 81 8 3 « S ¥ t £ £ £ t Ci 0 Ci 4« t A 8 6
O £ Ü4> C O * C t ( t « 6 8 8 8 0 Ci 8 £ Ci 0 E Q
<s e Q 0 * 4 4 - ts « c e t E Ci E 0 E 0 t 0 A4* 8 0 t
4> 0 £ £ o- ü- E 0- *4 6 X t mi 4 s E 4* ■* t 0 8

h £ £ 0- ü- e 0 t M C ( t - 0 A 0 0 (M l C" 0 £ -
8
8 8

fi d •* 0 0 t 4> £ ^  « 0 8 0 8 6 E 1 1 £ 8 0 - * 0
€ e É K K £ 6 £ 0 £ I S l-t8 - £ m Cl 0 8 £ E 3 pri 8 0
A E (« * *•« « 0 4 0(6« tflff c c 8 £ 8 1 ftít 0 S 9 A 0 8 ff e fi u
M P* £ £ 0 * a 0 * 0 Aß £ $ û 8 A I 8 &4* £ £ ■* A* ® A
5 a g 0 ■* £ Si £ £ A £ E 4* £ « ü < A «K4i0£tfti3 E A E ¥ ¥
M £ 0 *4» < E 1 « E C 0 « 0 4* 3 P E 4* £ Ci 8 ̂  - ff 0 E 0 t R 9
H •«3 u o H *4 *> IX«¥ 0 0 0 0 Ci 8 8 8 8- A E A A 8 0 * 0 C W t
<E 1 5 • A '

i
A
1

€ •
1

H 4* H 8
1 1

K t ■
1

• • • c <L
1

ü
i

8 8 8
0 0 t t

c 6 4 8 0 0
•6 % o- Ci t t
6 e « 3 •ri mi
•tf t E 0 iri pri
M *4 k 8 0 0

* 0 K 3 3
« < ff ff
s s £ 6
ff ff M t «

t
0
t

0 « 8 0
- *

0
A
o

t

0
*
«p4

t

d 6

4*
£
8

0
4»
£

8mi
0
4»
£

¥ 0 « ¥ < 0 t E 8 0 8 0
£ ts o- £ ■ri ¥ £ mi E »4 E 8

« o «s 0 6 u £ t 3 0 Cl 0 8
£ £ t 3 E c 0 •ri rt

8
À 8 £ 8

(li 0 0 £ « E fri 0 £ 4* £ V
H o *4 n « « c 3 0 0 0 0 0
CO c Cl 4» 6 E A 3 £ £ A E A k
M £ A £ £ ff 8 « E E A
M 0 o « » 3 8 E 0 8 0
B r* o o P* c S' « 0 3 0 0 0 0
3 A t w A t H t fi Z € t € t
CO

f ui O
»
N Z &

145

*

€
AZ
H
K

I

8
t
«
tm<
P*
«
■>

ff

«
t
0 
« 
e- 
c 
í *• » 
+'
5 
b 
4>
1 
8 
8 u
c
Cl
«
6  

c 
£ 
Pri
0
fit
k
H

C
t
c
£
c
A

I

0
K
fi
c
3
ff

i



0
fa
ft

o
*
*•
£

c
e-
0
¥
£
0
iri
ft
£

0
fa
0
ft

8
£
fi
*

c
ft
€
H
H

c fi
i

*5 1 tf 1 i 1 1 1
•ri C «4 \ < •ri •ri " m

w * F* tf M fi 0 M *4 w*.
A 0 •ri « fÇ <* 0 0 0 0
c fri 3 pá 3 < £ .3 3 3 3
A 0 ff 0 ff tf  0 ff ff ff ff
H 3 3 \fi

ff 0 ff « * H 0 0 0 0
M tf tf 8 tf tf tf tf
A « 0 3 «

0€ * D 0 tf 0 ff * 0 0 0
CO < «4 0 M * «ri ■rt
z c í> fa C fa « £ fa fa fa fa
o P* j 0 *4 « tf « 0 0 0 0 0 0
ft o õ X 0 X * 4 X X £ X 3
CO fa * £ (t £ • 0 ff c £ ? £ ü-
w ¥ í 8 fi * 8 fi « * fi fi fi 8 8 s o 8 8 fi
K £ : »tf £ »tf » 0 U »tf »tf »tf »tf fa

o ü £ 0 0 £ « £ « «ri £ 0 £ 0 £ 0 £ 0
0
(

Z
»

W tf
a

ü
•

H tf W C  
• t

At W tf ■
Htf
•

W tfr H tf ■ A•

1 S
0tf fa « ■* 0 1 C i 1

3 •ri U (• £ * 0 fi 8 0 0 8
( H ' 0 0 « C H «<■' ft 0 * fi 0
d : 0 0 £ 3 » 0 < * 0 c 0 3 0 0 0 tf
•ri 3 30 tf <C K «!N fi i •0 ,0 tf fi 0 £ * tf
fri 3 0-* * 3 tf * ff £ 0 0 fi £ « 0 0
t « 0 0 0 £ 0 0 tf fa 3 8 0 tf
£ « d * c S 0 fi « fi * $ fri * fa
C «< fl 0 £ * 0 (S * tf fi 0 * 0 fa c* 0 £ 0

u ¥ a fi C 0 « 0 tf 0 0 fa fi £ fa 8 *
(S 0 3 tf E 4 C i. fi * 0 fa 3 0 0 * 0 £
fa * X tf * 3 « < U X* fi ftB> ft 0 ft 0 tf
15 ft .. * 0 0 ü * fi ft * e * tf 0 0 3
ft 2 (9 € {( 0 o 0 tf £ £ 0 »0 0 0 0 0 O' €
g 3 £ i< * tf o 0 •t 8 0 0 tf 0tf 0 0 3 0 *

« C >) 6 0 fi 0 fi fa * 0 tf 0 tf 0 tf 6 0
ü ü £ fi e fi 0 e 0 0 1 0 « « 3 £ 0 3 0 3 3 (k fa
•* G D tf 0 tf 0

*
* 0 *.<0-0 * * ÿ * * * 8 * fa 0

¥ fa • d ¥ 0 « o cr £ * 3  0- 0 0 0 0 fi a  e
'0 ft « 0 ac c 0 C £ 3 ifi * 0 3 8 0 tf* 8 £ 8 » 8 ft «
e. ft £ 0 * 1 •* 8 0 £ e b <h tf •0 tf <0 0 <E 8 0
e « X fa * h 0 £ fi 0 » 0 £ fi 8 fa 8 0 fi 0 tf
¥ 0 3 0 3 0 0 fa * 6 ■ri 8 fi 0 tf E tf fi tf 0 tf fi £ *
Ë <C ff1«*» tf ¥ 0 * tf tf i. it* £ 8 fri 0 * tf « 4

B fi 0 * ¥ £ 6 0 U £ 0 c 0 tf 8 0 0 0 8 0 0 F* 0
« C fa fa tf £ 0 0 0 * « e * * tf * * * 0 £ * 0 ft 5
tí ( ft 3 C *•0 0 * fi £ tf 0 £ 8 £ £ 0 * £ E 7

fa £ { <E £ 0 u £ fe fi fa C •ri 8 tf 0 8 8 8 fa <K fi 0 fa
e« 8 8 tf Q « * 0 ft 6 fi tf co E 0 0 E tf £ ft E fa 8

¥  £ 1! •e & tf Ch E 0 OS*'«' * tf * •ri * 0 * » 0 *
W £ t « fl 0 fi « U « 0 a( * 3 ü * £ 3 0 3 8 * 3 0 fi c
A 8 ¥ 0 * 0 * 0 E X O' ü- 0 m g 8 0 fi * 30 * 3 * fa tf K 0
<t £ fa 0 (T t* £ 0 £ * t £ « t « 3 * 0 * 0 E 0 0- 0 0 tf 0 ft 0 V E
A fi 0 1 5 0 £ fa fi 3 0 S 0 Í fa £ 0 fi « fi ft0 3 0 3 0 0 3 tf fi C
M fa ft « 0 t * a £ I)In ft* 0 »fi fa g fi 0 ft £ 0 £ tf fa £ fa * « *
3 0 £ t* 6 * ft 3 fi £ E £ û 6 0 0 fttf 0 0 * C * 8 0 ft 8 8 * ¥ R
m £ Q 0 X £ £ 0 ü X 0 0 0 « * C 0 E 0 * 3 et* 0 * 0 0 0 9 *
H •ri 0 £ fi 0 * £ 0 fi 0 Ot ri £ tf 0 fi tf 0 6 9 8 * e t  o 8 8 3 K CO
C * * «

i
Q
1

t A ■
1

C *  H
1 i

H
1

* Ktf 8
1

A 0t
A £ £
1

A *  ff
!

•

c
tf

1
0

(\
« 1 ML

« tf tf «ri fi
tf •ri M tf

fri 0 0
« « 3 tf

« 3 3 ff
5 ff ff 0 M
ff

« «
*
u 0

tf
0
3

0 tf tf * ff
tf

0 0
3
0

0
* 0

Q * 0
*

* 3 £ tf
* /\ £ £ 8

“ £ 0 6 3 fi 0 £ 0
e 0 Î0 £ tf E « t* 6
E 8 0- C 0 « 3 fa

<L « d 0 X fa X 0 M 0
C C s £ ft £ * 0 tf
» £ 0 £ « « £ 3 0

0 0 *< ft 0 ft 3 £ 0
CO ft u 4» £ tf £ n fi fi
M £ ft £ 0 0 0 t f tf
65 0 0 0 fi 0 e 8 0 £
A Ü 0 ü « tf C tf A tf M

3 € tf V t • • _
CO G ri N D

fl ri ri ri 1 ^

3
ff

C
tf

0
3«
o-
«
fa3
¥
3
fa
*
1
I
fi
s.

«
fa
0
ft

0
X
fri
0
*
0 
fa 
K

1
*

0
£
0

n
N

O
«
A
«
3
O



147

CAPÍTULO VI

6. CONCLUSOES E RECOMENDAÇOES

Durante o desenvolvimento deste trabalho, incluindo-se 

ai as fases de preparação e aplicação da metodologia proposta, o 

autor procedeu a leitura de um conjunto de obras relacionadas com 

o assunto abordado. 0 conhecimento proporcionado por esta 

atividade, aliado às experiências vivenciadas em organizações 

industriais, tanto pela participação efetiva na implantação de 

programas da Qualidade como pelo contato próximo com técnicos

especializados em ^Â-udi-toTíria^-de^&oí-H-e-e-edQ^r-es-,- permite que se 

relacione as seguintes conclusões e recomendações:

a) As questões elaboradas visando correspondência com os requisi­

tos de cada subsistema, mostraram-se extremamente úteis para a 

realização de entrevistas e levantamento de informações. 

Observou-se porém, que em muitos casos, durante entrevistas, 

houve necessidade de perguntas e/ou explicações adicionais, a 

fim de que o entrevistado pudesse ter uma perfeita compreensão 

do propósito da questão e, assim sendo, corresponder de manei­

ra fidedigna ao conteúdo desta.

b) Pelo'exposto acima, pode-se dizer que as questões não deverão 

ser, como no exemplo dos subsistemas detalhados no capitulo 

anterior, exatamente aquelas apresentadas. Entretanto, há que 

se ter o cuidado de verificar o atendimento a todos os
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requisitos de cada subsistema.

c) As alternativas pré-estabelecidas para avaliação das questões 

levantadas mostraram-se, em alguns casos, nao totalmente 

adequadas à empresa analisada. Diferentemente, para outras 

organizações, estas alternativas se adequaram de forma 

bastante precisa, fato este constatado de maneira informal 

quando da elaboração das referidas opções de classificação. 

Nos casos de inadequações, foram feitas observações 

adicionais, e a nota atribuída obedeceu aos critérios propos­

tos no Capitulo IV. Desta forma, optou-se pela manutenção das 

alternativas para avaliação conforme pré-estabelecidas de 

inicio.

d) Os pesos atribuídos a cada questão, assim como a ponderação 

relativa entre cada subsistema, foram totalmente sugeridos em 

função da empresa analisada a partir da importância assumida 

por cada subsistema para o resultado da organização. Para 

qualquer outra empresa, cujos sistemas de produção ou forma de 

organização diferenciam daquela, os pesos relativos para q u e s ­

tões e subsistemas deverão ser revistos.

e) A falta de mais dados quantitativos sobre o desempenho da 

Qualidade prejudicou em parte uma análise mais aprofundada 

sobre a eficiência do sistema considerado. Deste modo, as 

análises realizadas tiveram, preponderantemente, um cunho 

qualitativo, o que não inviabiliza o resultado do Diagnóstico.

f) Apesar de não ser um dos propósitos principais da Metodologia 

a sugestão de alterações na estrutura organizacional da empre­

sa, em qualquer que fosse o nível, houve a necessidade de se



propor algumas modificações nesta estrutura, como forma de 

propiciar condições para um melhor funcionamento do sistema.

g) Em função das várias interrelações entre os subsistemas, tor­

na-se inviável a aplicação parcial da Metodologia. Assim sen­

do, os subsistemas ACOMPANHAMENTO DA QUALIDADE DO PRODUTO e 

ACOMPANHAMENTO DA QUALIDADE DO PROCESSO não esgotam, por si 

sós, a análise de um departamento clássico de Controle de 

Qualidade, normalmente existente nas empresas brasileiras.

h) 0 valor quantitativo apresentado como resultado do diagnóstico 

não deve ser visto como um indicativo isolado do desempenho da 

organização. Na medida em que o interesse seja de 

reestruturação de atividades buscando maior eficiência, as 

análises de ordem qualitativa e recomendações levantadas 

assumem real importância no contexto do diagnóstico efetuado.

A nota ponderada servirá para acompanhamento da evolução da 

empresa, na medida em que esta deseje implantar um programa de 

Melhoria da Qualidade.

6.2. Conclusões sobre &. Metodologia

a) A Metodologia tem um caráter generalista, isto é, pode ser 

aplicada em qualquer tipo de indústria. A validade dos seus 

resultados porém, foi verificada em um tipo de organização, 

onde s-tão~pre sentes^ d-oirs ti-pos-de-si-s temas dernradxrçSn .

- continuo— — -> ^ncTs“etor— d-e— mon^agem „ ,

- intermitente repet-ítivo---\  nos, setores de fabricação de
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Outras características presentes na organização devem ser 

observadas para análise da efetividade do método proposto.

b) A Sistematização da Qualidade aqui proposta fundaienta-se em 

conceitos modernos de Organização para a Qualidade. Consequen­

temente observa-se que o grau de estruturação para a Qualidade 

proposto pode ser considerado avançado em relação ao estágio 

em que se encontra boa parte das indústrias brasileiras. Isto,

antes de ser uma inadequação, deve ser visto como um auxílio

i /ém mostrar um caminho para que estas empresas possam se orga­

nizar para atingirem melhores níveis de Qualidade em suas 

op e r a ç õ e s .

c) Grande parte das indústrias nacionais tem como ponto principal 

de sua atividade a tecnologia de fabricação. Em muitos casos 

os produtos nao têm desenvolvimento próprio, existindo mesmo 

casos de cópias de projetos de produto. Exalta-se então, como 

um fator de contribuição, o desenvolvimento de uma mentalidade 

que visa reverter esta situação, incrementando a atividade de 

desenvolvimento do projeto de produto. Isto, com certeza, 

proporcionará ganhos de Qualidade, uma vez que estar-se-á 

tendo melhor conhecimento dos produtos, através de definições 

mais claras e precisas de suas especificações.

d) Como decorrência do item anterior, nota-se a falta de 

importância dada ao planejamento do processo produtivo, o que 

traz como consequência todo um conjunto de falhas de
/

fabricação, muitas vezes atribuídas ao setor produtivo. Urge 

que se faça uma melhor análise dos problemas ocorridos e que
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se dê maior importância ao processo, incluindo-se desde o 

planejamento e projeto até a correta transmissão de instruções 

aos responsáveis pela sua efetiva operacionalização.

6.3. Recomendações

a) Algumas indústrias estão promovendo alterações em suas estru­

turas ou sistemas de funcionamento, muitas vezes por imposição 

de clientes. Isto tem levado a programas de mudanças efetiva­

das de forma assistemática, desvirtuando propósitos de um 

Programa de Qualidade. Recomenda-se assim que, uma organiza­

ção, ao se decidir por uma reestruturação priorizando a Quali­

dade, atente aos seguintes pontos:

- investir em Qualidade deve ser um ato de convicção, isto é, 

deve haver, por parte da alta administração da organização., 

plena consciência da necessidade e validade de tal 

empreendimento.

- a Qualidade é um assunto extremamente dinâmico. E como tal, 

o Sistema de Qualidade deverá ser visto como um processo que

^estará passando sempre por revisões e melhorias, sendo 

implantado então, dentro de uma politica de aperfeiçoamento 

contínuo.

j ---- ti*...i 4'mprescincíiyel o engajamento de todos na

- qualquer atividade em uma indústria estará comprometida se 

não partir do pressuposto de que o elemento mais importante

Sistema. \ Es a

\  ^  pessoas, 'se íye
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para se alcançar eficácia é o ser humano. A valorização 

do homem deve constituir uma diretriz da administração, com 

a busca continua do desenvolvimento do ser humano, e isto 

necessariamente passa por um esforço de se proporcionar 

autonomia e responsabilidade aos integrantes da organização.

b) S e n d o u m  dos propósitos deste trabalho mostrar as diretrizes 

básicas para funcionamento de um Sistema de Qualidade, de modo 

a permitir condições de se realizar um diagnóstico,, recomenda- 

se alguns aspectos no seu encaminhamento:

- o responsável por fazer o levantamento e análises das 

informações necessita satisfazer duas condições mínimas:

* ter bom conhecimento dos conceitos de Qualidade e de 

funcionamento de uma empresa, de modo que se possa fazer 

uma conjugação dos princípios básicos com as atividades 

presentes em tal organização.

* estar entrosado com os demais conceitos apresentados 

neste trabalho e os mecanismos de aplicação da Metodologia 

proposta, evitando assim qualquer desvirtuamento dos 

propósitos básicos do método apresentado.

c) Em se aplicando a metodologia, sugere-se:

- planejar as entrevistas, com uma preparação básica, de modo 

que se tenha uma visão prévia do entrevistado e setor 

correspondente, e programar os encontros, comparecendo da 

forma mais fiel possível aos compromissos assumidos.

- não se prender de forma inflexível às questões e 

alternativas de avaliação sugeridas, mas sim aos requisitos
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mínimos de cada subsistema.

- destinar tempo suficiente para o cumprimento de cada etapa 

da metodologia, evitando superposição de atividades ou com­

prometimento do trabalho como um todo.

- compreender os objetivos e conteúdo de cada subsistema apre­

sentado, sem no entanto se fixar demasiadamente na nomencla­

tura utilizada.

d) A área de Qualidade é muito vasta e dinâmica, sobretudo do 

ponto de vista moderno. Sendo assim, constitui assunto de 

difícil esgotamento. Este fato, aliado à idéia da busca de 

constante aperfeiçoamento, permite que se enumere algumas 

sugestões de trabalhos a serem desenvolvidas, que apresentem 

uma proximidade maior com o trabalho aqui apresentado:

- a aplicação da Metodologia para um conjunto de empresas que 

apresentem como ponto em comum o setor de atuação, ou 

sistema operacional vigente, de modo que se tenha uma 

análise realizada em cima de um grupo de organizações.

- um estudo caracterizando sistemas operacionais e a adequação 

dos sistemas de qualidade com estes.

- uma análise da adequação desta Metodologia para aplicação em 

empresas de serviços.

- a discussão da viabilidade de implementar um Sistema de 

Qualidade em uma empresa do setor público, a partir do 

Diagnóstico.
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