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Resumo. Atualmente podemos perceber que a globalização tem estimulado uma maior competição no mercado entre as organizações. Diante deste contexto, as organizações estão em uma busca incessante por aumentar a qualidade em seus processos (internos e externos) com o objetivo de manterem-se vivas e mais competitivas no mercado que atualmente encontra-se com clientes mais exigentes. Neste sentido, este artigo adotou como metodologia de pesquisa uma revisão da literatura com o objetivo de evidenciar os principais conceitos, ferramentas, bem como as principais lacunas da área de qualidade. 
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1. Introdução

Nos últimos anos, as organizações têm vivenciado uma busca incessante por Qualidade Total, seja de produtos, seja de serviços, como fator de sobrevivência e competitividade. 

Muitos autores, Deming, Crosby, Juran, Barçante, Campos, entre outros têm buscado de forma intensa a melhoria da qualidade, fazendo a mesma passar por vários estágios de forma a manter-se numa significativa evolução, sobretudo nos últimos anos.  Esta evolução deve ser analisada no contexto mundial. Para Kaoru Ishikawa (apud CARAVANTES, 1997) “a qualidade é uma revolução da própria filosofia administrativa, exigindo uma mudança de mentalidade de todos os integrantes da organização, principalmente da alta cúpula”.


A evolução histórica da administração com suas teorias que marcaram décadas de gerenciamento têm sido apresentadas por diversos olhares ou perspectivas
. De acordo com a administração, e pelas perspectivas da psicossociologia e da qualidade, a evolução do movimento da qualidade vem buscando caracterizar ou enfatizar o lado humano da qualidade na visão de Moller (1999).

Ao apresentar as teorias da qualidade, organizamos de forma a apresentar ao leitor uma visão de síntese no que tange a qualidade na área de administração versus qualidade de software. Sendo assim, será apresentado no artigo: a evolução e conceitualização, princípios históricos da qualidade, as principais ferramentas e finalmente alguns fatores que podem levar ao sucesso a implantação de um programa de qualidade nas organizações com o intuito de sanar as lacunas apresentadas por várias organizações.


Este artigo esta organizado da seguinte forma: 
Iniciamos fazendo referência às diferentes abordagens da Qualidade e sua evolução histórica no Japão, Brasil e Mundialmente, mostrando sua abrangência e aplicação. Em seguida colocam-se, as definições da Qualidade diante a visão de seus gurus e fundamentamos seus métodos. Além disso, foi feita uma descrição das Ferramentas de Gestão e por fim mostram-se os conceitos e viabilidade da Qualidade Software voltada para, Qualidade Produto, Qualidade de Processo e Qualidade dos Produtos de Software, na busca de uma estabilidade empresarial.

2. As Diferentes Abordagens da Qualidade

As empresas têm a sua existência vinculada à satisfação das necessidades sociais. Inicialmente, busca-se identificar as necessidades de todas as partes interessadas pelo desempenho da empresa. Elas são posteriormente classificadas e são definidos os meios para satisfazê-las:

· Abordagem transcendental: A qualidade dificilmente pode ser definida com precisão, ela é uma característica que torna o produto aceitável, não pela análise feita, mas pela prática e muitas vezes pela experiência. Assim pode-se dizer que a qualidade é apenas observável pela sua estética, mas não pode ser definida. Esta abordagem tem muito a ver com a beleza, o gosto e o estilo do produto.
· Abordagem baseada em manufatura: Este conceito preocupa-se em fazer produtos ou proporcionar serviços que estão livres de erros, correspondendo precisamente às suas especificações de projeto.
· Abordagem baseada no usuário: assegura que o produto ou serviço está adequado ao seu propósito, considerando a conformidade às especificações e a sua adequação às expectativas do consumidor.
· Abordagem baseada em produto: vê a qualidade como um conjunto mensurável e preciso de características, que são requeridas para satisfazer o consumidor.

· Abordagem baseada em valor: define a qualidade em termos de custo e preço, defendendo que qualidade seja percebida em relação ao preço.
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A figura 1 exemplifica a melhoria da qualidade, que exerce forte influência sobre o bom desempenho da produção e aumento dos lucros. As receitas podem ser incrementadas por melhores vendas e por preços mais altos no mercado. Os custos, por sua vez, podem ser reduzidos pela melhor eficiência, produtividade e uso do capital.

FIGURA 1: Efeito da qualidade sobre receitas e custos, FONTE: SLACK (1999, p. 413)

A figura 1 mostra as etapas a serem seguidas para o bom desempenho da produção e aumento dos lucros, podendo assim ser reduzidos para melhor eficiência, produtividade e uso do capital, gerando uma melhoria de qualidade. Esta melhoria é decorrente das dimensões a serem seguidas pelas organizações, que buscam maior competitividade a partir da realização e cumprimento da análise dos cinco objetivos de desempenho básico, descritos na figura 2. 
Objeto de Desempenho da Organização
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FIGURA 2: Objetivos de desempenho da organização, FONTE: SLACK (1999, p. 60)

As dimensões básicas citadas na figura 2 favorecem a apresentação dos objetivos de desempenho das organizações relacionadas com os pontos abaixo, que permitem interações e trazem diversas vantagens às organizações:

· Qualidade reduz custo e aumenta a confiabilidade;
· Rapidez reduz estoques e reduz riscos (previsões erradas, obsolescência, etc.);
· Confiabilidade economiza tempo (instalações preparadas, peças disponíveis, etc.), economiza dinheiro e fornece estabilidade (aumenta o nível de confiança nas operações);
· Flexibilidade agiliza as respostas a alterações do ambiente ou da condição da empresa; maximiza o aproveitamento do tempo (ao se adaptar rapidamente a novas situações); mantém confiabilidade (mantendo a operação dentro do programado quando eventos imprevistos perturbam os planos);
· O custo, por sua vez, é afetado por todos os demais objetivos de desempenho. 

Estes objetivos de desempenho exercem diversos efeitos sobre o ambiente externo, decorrentes da interação entre todos os objetivos de desempenho, como tempo de entrega reduzido, preço baixo, entrega confiável e atendimento às especificações do cliente. 

2.1 A Evolução Qualidade

Ao longo do século XX, vários foram os enfoques dados ao gerenciamento da qualidade nas organizações, conforme exposto em MARTINS (2001):

· Controle da Qualidade (a partir 1900): consiste no desenvolvimento de sistemas que monitoram o projeto, o processo de fabricação e a assistência técnica de um produto ou um serviço;
· Controle Estatístico de Processos (1945): controle da qualidade realizado utilizando-se técnicas estatísticas;
· Zero Defeito (1960): Entre 1950 e 1960 em plena atividade da Escola de Recursos Humanos e com trabalhos de Maslow, McGregor e Herzberg no estudo da motivação humana, vários trabalhos foram publicados no campo da qualidade. Mais uma ferramenta foi criada, a prevenção e as técnicas foram além das ferramentas estatísticas, incluindo conceitos, habilidades e técnicas gerenciais. Os quatro principais movimentos que compõe esta era são: A quantificação dos custos da qualidade; controle total da qualidade; as técnicas de confiabilidade; programa Zero Defeitos de P. Crosby e o sistema de gestão da qualidade desenvolvido por Philip Crosby, (1990);
· Círculos de Controle da Qualidade (1962): reunião de pessoas que investigam problemas de qualidade, desenvolvido por Kaoru Ishikawa, (1995);
· Controle da Qualidade Total (1980): sistema de gestão empresarial baseado na qualidade, abrangendo toda a organização, desenvolvido por Juran, Kaoru Ishikawa e F. W. Deming;
· Qualidade Assegurada (1980): consiste em oferecer uma garantia ao cliente, assegurando que o produto ou serviço oferecido é confiável;
· Sistema ISO 9000 (1987): sistema para a garantia da qualidade de produtos e serviços;
· Excelência empresarial (1987): sistema de avaliação da empresa, envolvendo múltiplos aspectos. 

2.2 A Evolução da Qualidade no Japão 
Até o meio do século XX, os produtos japoneses eram conhecidos como de baixa qualidade e baratos, e não gozavam da boa reputação que têm hoje em dia. Naquela época, a qualidade no Japão era obtida através de inspeção, Bueno, 2010.
Com o término da Segunda Guerra Mundial, o Japão era um país pobre, arruinado e totalmente destruído. Dispunha apenas de um recurso, sua gente, sua poderosa força humana, que levantou a nação e a colocou no topo do mundo econômico. Havia um grupo de jovens empresários que queria se dedicar à construção de uma nova nação. O mundo conhece as marcas destes empresários: Nikon, Sony, Toyota, Yamaha, Honda, entre outras, que se tornaram sinônimos ou benchmarking de qualidade.
O Japão perdeu a guerra militar, mas tem ganhado a guerra econômica de maneira absolutamente notável, a ponto de muitas nações e empresas ocidentais buscarem ansiosamente copiar o modelo japonês. Tentativa essa infrutífera para muitos países, que não conseguiram perceber o invisível na sociedade organizacional japonesa.

Barçante(1998) destaca também alguns fatores quanto a evolução da Qualidade no Japão que de forma indireta influenciou muitos países:

• a contribuição dos experts americanos w. e. deming e j. juran;

• a criação e ação da japanese union of scientist and engineers (juse);

• a padronização ampla dos produtos;

• a ampla comunicação e educação pública;

• a liderança e direção centralizada;

• envolvimento e comprometimento da alta administração empresarial;

• o desejo de elevar a qualidade à condição de tópico de importância nacional;


O Japão agregou valor ao conhecimento recebido do ocidente e desenvolveu as seguintes abordagens:

• A participação dos funcionários de todos os níveis da empresa.

• Foco no cliente, com uma cuidadosa atenção à sua definição de qualidade.

• Melhoria continua (kaizen) como parte do trabalho diário de todos os funcionários.


Pode-se sintetizar que o que aconteceu no Japão foi um grande e envolvente movimento organizacional, através de um processo amplo difundido nas empresas japonesas, cujas características fundamentais são as mesmas apresentadas na era da Gestão da Qualidade Total (TQM –Total Quality Management). Inicialmente conhecido no Japão como CWQC – Company Wide Quality Control, e atualmente é conhecido como TQC – Total Quality Control.

Vive-se hoje na busca incessante da Qualidade em todos os tipos de organização, seja de produtos, seja de serviços, como fator de sobrevivência e competitividade. O que o mercado exige, as empresas têm que atender. 


A qualidade experimentou uma evolução significativa, sobretudo nos últimos cem anos. Esta evolução deve ser analisada no contexto mundial, separadamente no Japão e no Ocidente. Sendo assim, descrevemos cada contexto evolutivo.
2.3 A Evolução da Qualidade no Brasil 

No Brasil o movimento da Qualidade é mais antigo que no Japão
, porém faltou o mesmo envolvimento e comprometimento. A partir de 1990, o Brasil teve um crescimento gigantesco em direção à Qualidade, que remonta à década de 80, quando foram lançadas as bases deste movimento. Até meados da década de 90, um movimento coordenado no âmbito global ainda era incipiente, e aconteciam ações isoladas em alguns segmentos empresariais, em especial nas empresas multinacionais, que recebiam orientação de suas matrizes no exterior. 


O Brasil tem instituições ligadas à Qualidade desde 1876, portanto a muito mais tempo do que o Japão, e até mesmo os Estados Unidos. O Brasil realiza um congresso nacional sobre Qualidade e Produtividade desde 1991, coordenado pela União Brasileira de Qualidade – UBQ. Através da Fundação Nacional para Prêmio da Qualidade, desde 1991 são premiadas empresas que possuem padrão de excelência mundial, a exemplo do que acontece no Japão desde a década de 1950 , e com o Prêmio Malcolm Baldrige nos Estados Unidos. 


O Brasil se destaca por obter a maioria dos requisitos, e por ter um sistema nacional da qualidade com direção desde 1876, quando recebeu treinamento com os maiores gurus mundiais da qualidade (Deming, Juran, Feigenbaum, Crosby e Ishikawa
, entre outros), onde, criou-se a ABNT que cuida da normalização geral, e criou o Inmetro, que é o órgão acreditador das normas ISO e representa o Brasil junto aos organismos internacionais. 


O Brasil tem mais de 12.000 certificados ISO 9000 emitidos e mais de 1.000 na ISO 14.000, e tem produzido material e principalmente recursos humanos de padrão mundial na área da qualidade, com vários auditores brasileiros credenciados por organismos internacionais. Empresas brasileiras foram premiadas pelo PNQ (Prêmio Nacional da Qualidade), com um padrão de excelência mundial.
2.4 A evolução da Qualidade no mundo


Após a década de 1980 até os dias atuais, com o sistema de comunicações cada vez mais eficiente e dentro dos padrões mundiais, intensificou-se o intercâmbio de informações e conhecimento aprendido entre o Ocidente e o Japão, tornando-se mais unificado o processo de evolução da Qualidade a nível mundial.


Os diversos prêmios nacionais da Qualidade em diversos países refletem o estado da arte da moderna Gestão da Qualidade Total em vigor na comunidade técnica internacional.


Pode-se observar na Figura 1 como a Qualidade evoluiu no mundo ao longo dos anos, desde a Era da Inspeção até os dias atuais. A Qualidade evoluiu sobre três eixos centrais:

• Evolução das áreas afins;

• Evolução das técnicas;

• Evolução do conceito Qualidade.


A evolução da Qualidade foi generalizada em nível mundial, por todos os tipos de negócios e segmentos, tipos e tamanhos de organização, produtos e serviços. Essa evolução foi consequência da mudança ocorrida nas teorias administrativas e no avanço de toda as áreas do conhecimento humano.


Conforme o The Economist, nada mudou mais em 10 séculos de vida humana do que o mundo do trabalho. A maioria das atividades praticadas atualmente não existia há 250 anos.


A mudança de enfoque relativo à Qualidade também tem seguido o mesmo modelo de mudança de enfoque nas teorias administrativas desde a época de Taylor no inicio de 1900. A tendência é de abertura, abrangência, dinâmica, sinergia, foco no futuro e no mesmo sentido da teoria da complexidade citada por MORIN (1996).

2.4.1 Definições de Qualidade:


Qualidade tem se tornado uma palavra-chave nos dias atuais e passa a fazer parte dos objetivos e políticas das empresas, do Programa Brasileiro de Qualidade e Produtividade, discursos, contratos, publicidade, slogans e manuais do usuário, Barçante (1998) cita as principais conceituações como mostra abaixo:

· 1949 - Ishikawa: Rápida percepção e satisfação das necessidades do mercado, adequação ao uso dos produtos e homogeneidade dos resultados do processo (baixa variabilidade);
· 1950 - Deming: Qualidade é sentir orgulho pelo trabalho bem-feito. Aprimoramento da Qualidade eleva a produtividade. Máxima utilidade para o consumidor;
· 1951 - Feigenbaum: Qualidade é uma maneira de se gerenciar os negócios da empresa. Aprimoramento da Qualidade só pode ser alcançado em uma empresa com a participação de todos. Perfeita satisfação do usuário;
· 1954 - Juran: Qualidade é adequação ao uso. Satisfação das aspirações do usuário;
· 1979 - Crosby: Qualidade é conformidade com especificações, com os requisitos do cliente;
· 1990 - Cerqueira Neto: Qualidade é sempre resultado de esforços inteligentes; Qualidade não é só para companhias. Indivíduos podem esforçar-se por excelência em seu dia-a-dia.


Desde a visão simplista da época da inspeção da Qualidade no inicio dos anos 1900 até os dias atuais a percepção de como obter a tão desejada Qualidade evoluiu no sentido da visão holística e sistêmica.
2.5 Metodologias para o Gerenciamento da Qualidade


Juran, Deming, Crosby, Feigenbaum e Ishikawa fizeram parte de um seleto grupo de especialistas na área de gerenciamento, são considerados os maiores gurus ou mestres da qualidade em nível mundial.


Alguns dos autores citados podem ser considerados, verdadeiros missionários da Qualidade, seus conceitos, modelos, têm percorrido o mundo orientando as empresas sobre o melhor método de administrar a qualidade. O que aconteceu na área administrativa/organizacional por Taylor, Fayol, Mayo, Maslow, McGregor, Herzberg e outros também se repetem na área da Qualidade. 
No entanto, é preciso destacar que é muito provável que quase nada do que tem acontecido no campo inovador da Qualidade seria possível se não tivesse ocorrido à tarefa árdua, persistente e critica dos pesquisadores das diversas Teorias Administrativas.

2.6 Os Métodos dos Gurus da Qualidade

Deming foi o pioneiro mais atuante e inovador, propôs uma transformação gerencial com base em 14 princípios como mostra, que são adotados em todos os níveis da organização no mundo inteiro. O método Deming não se preocupou só com a qualidade de produtos e serviços, mas também com a qualidade de vida das pessoas. Deming com sua proposta do saber profundo foi o primeiro a se preocupar com o lado humano da qualidade.

São os seguintes:

1º princípio: Estabeleça constância de propósitos para a melhoria do produto e do serviço, objetivando tornar-se competitivo e manter-se em atividade, bem como criar emprego;

2º princípio: Adote a nova filosofia. Estamos numa nova era econômica. A administração ocidental deve acordar para o desafio, conscientizar-se de suas responsabilidades e assumir a liderança no processo de transformação;

3º princípio: Deixe de depender da inspeção para atingir a qualidade. Elimine a necessidade de inspeção em massa, introduzindo a qualidade no produto desde seu primeiro estágio;

4º princípio: Cesse a prática de aprovar orçamentos com base no preço. Ao invés disto, minimize o custo total. Desenvolva um único fornecedor para cada item, num relacionamento de longo prazo fundamentado na lealdade e na confiança;

5º princípio: Melhore constantemente o sistema de produção e de prestação de serviços, de modo a melhorar a qualidade e a produtividade e, consequentemente, reduzir de forma sistemática os custos;

6º princípio: Institua treinamento no local de trabalho;

7º princípio: Institua liderança. O objetivo da chefia deve ser o de ajudar as pessoas e as máquinas e dispositivos a executarem um trabalho melhor. A chefia administrativa está necessitando de uma revisão geral, tanto quanto a chefia dos trabalhadores de produção;

8º princípio: Elimine o medo, de tal forma que todos trabalhem de modo eficaz para a empresa;

9º princípio: Elimine as barreiras entre os departamentos. As pessoas engajadas em pesquisas, projetos, vendas e produção devem trabalhar em equipe, de modo a preverem problemas de produção e de utilização do produto ou serviço;

10º princípio: Elimine lemas, exortações e metas para a mão-de-obra que exijam nível zero de falhas e estabeleçam novos níveis produtividade. Tais exortações apenas geram inimizades, visto que o grosso das causas da baixa qualidade e da baixa produtividade encontram-se no sistema, estando, portanto, fora do alcance dos trabalhadores;

11º princípio: Elimine padrões de trabalho (quotas) na linha de produção. Substitua-os pela liderança; elimine o processo de administração por objetivos. Elimine o processo de administração por cifras, por objetivos numéricos. Substitua-os pela administração por processos através do exemplo de líderes;

12º princípio: Remova as barreiras que privam o operário horista de seu direito de orgulhar-se de seu desempenho. A responsabilidade dos chefes deve ser mudada de números absolutos para a qualidade; remova as barreiras que privam as pessoas da administração e da engenharia de seu direito de orgulharem-se de seu desempenho. Isto significa a abolição da avaliação anual de desempenho ou de mérito, bem como da administração por objetivos

13º princípio: Institua um forte programa de educação e auto-aprimoramento

14º princípio: Engaje todos da empresa no processo de realizar a transformação. A transformação é da competência de todo mundo. 

Fonte: DEMING, W. E. Qualidade: A Revolução da Administração. Rio de Janeiro: Marques Saraiva, 1990.


As variações no processo, por sua vez, podem ter origens em diversos momentos, conforme ilustra a figura 3:
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FIGURA 3: Origens das Variações no Processo de Produção, Campos, 1998
           Para conduzir e operar com sucesso uma organização, é necessário dirigi-la e controlá-la de maneira transparente e sistemática. O sucesso pode resultar da implementação e manutenção de um sistema de gestão que é concebido para melhorar continuamente o desempenho. A norma NBR ISO 9000:2000 identifica oito princípios de gestão da qualidade:
a) Foco no cliente: Organizações dependem de seus clientes e, portanto, é recomendável que atendam às necessidades atuais e futuras do cliente, os seus requisitos e procurem exceder as suas expectativas.

b) Liderança: Líderes estabelecem a unidade de propósito e o rumo da organização. Convém que eles criem e mantenham um ambiente interno, no qual as pessoas possam ficar totalmente envolvidas no propósito de alcançar os objetivos da organização.

c) Envolvimento de pessoas: Pessoas de todos os níveis são a essência de uma organização, e seu total envolvimento possibilita que as suas habilidades sejam usadas para o benefício da organização.

d) Abordagem de processo: Um resultado desejado é alcançado mais eficientemente quando as atividades e os recursos relacionados são gerenciados como um processo.

e) Abordagem sistêmica para a gestão: Identificar, entender e gerenciar os processos inter-relacionados, como um sistema contribui para a eficácia e eficiência da organização no sentido desta atingir os seus objetivos.

f) Melhoria contínua: Convém que Melhoria contínua do desempenho global da organização deve ser um objetivo permanente.

g) Abordagem factual para tomada de decisão: Decisões eficazes são baseadas na análise de dados e informações.

h) Benefícios mútuos nas relações com os fornecedores: Uma organização e seus fornecedores são interdependentes, e uma relação de benefícios mútuos aumenta a capacidade de ambos de agregar valor.


As ideias de Deming têm um caráter revolucionário, pois exigem profundas mudanças no relacionamento e gerenciamento entre a empresa e seus clientes, fornecedores e empregados. Deming é um defensor da participação do trabalhador no processo decisório e (apud BROCKA & BROCKA, 1994) salienta que o gerenciamento é responsável por 94% dos problemas da qualidade, apontando que é a tarefado gerenciamento que auxilia as pessoas a serem mais eficientes ao invés de difíceis. 


A transformação para a qualidade sugerida por Deming (1990) exige mudanças profundas na política organizacional, podendo somente ser realizada pelo homem.


Os administradores que negam a seus empregados dignidade e autoestima reduzem drasticamente a motivação intrínseca (MASLOW,2000) criando o medo, autodefesa e perda de credibilidade interna na organização.


É necessário mudar radicalmente esta visão obsoleta de gerenciamento autoritário e persecutório para liberar a potencialidade genial das capacidades humanas represadas nos porões da mente e das emoções.


Motivação esta que vem de dentro para fora. O ser produz de acordo com a vontade própria, não dependendo de nenhuma vontade externa (DEMING, 1990).


O PDCA criado por Deming, conforme Figura 4, tem sido uma poderosa ferramenta universal de gestão da qualidade para todo tipo de organização.


O PDCA é um método de controle. Método é, por definição, um caminho para se atingir a meta. O ciclo PDCA tem quatro etapas, que produzem os resultados esperados de um processo.

2.6.1 As quatro etapas do PDCA de Deming são:

Planejamento (Plan). Consiste no estabelecimento da meta ou objetivo a ser alcançado e do método (Plano) para atingimento da meta. A meta deve ser clara, quantificável, realista, envolvente e contendo um desafio para estímulo e crescimento das pessoas. A falta de uma definição clara da meta é uma das principais razões do insucesso de muitos projetos. O método é a descrição detalhada de uma estratégia para atingimento da meta previamente estabelecida. Um bom Plano de Ação deve conter os chamados 5W2H: o que fazer, quem deve fazer, quando fazer, onde fazer, como fazer, porque fazer e, finalmente, quanto investir. Todos esses elementos são importantes, mas os seguintes merecem cuidado especial: o responsável (quem), o prazo (quando) e o motivo (porque).

Execução (Do). A transição do planejamento para a execução é crítica. PORTER (1996) afirma que a passagem da estratégia para a ação é a parte mais difícil e a razão do descrédito com a estratégia. É o trabalho de explicação da meta e do plano, de forma que todos os envolvidos entendam e concordem com o que se está propondo ou foi decidido. Nesta fase procura-se atingir o intelecto e as emoções das pessoas, para que não apenas saibam, mas se entusiasmem com o projeto. Treinamento. É o desenvolvimento das habilidades necessárias para que o projeto possa ser levado com êxito ao final. Treinar significa ensinar como fazer. O treinamento sem ser precedido de educação não passa de adestramento e inútil para o trabalho dentro do conceito de TQC. Execução. Somente após a educação e treinamento deve-se executar o plano, tomando cuidado para que seja feito de acordo com o que foi realmente planejado. Coleta de dados. Enquanto se executa, deve-se coletar dados, para viabilizar a etapa seguinte.

Verificação (Check). Durante e após a execução, deve-se comparar os dados obtidos com a meta planejada, para se saber se está indo a direção certa ou se a meta foi atingida.

Ação corretiva (Action). A ação pode ser de duas formas distintas: Padronização ou Contramedidas. A padronização é feita quando a meta é atingida. Padronizar é transformar o plano que deu certo na nova maneira de fazer as coisas, fazendo com que o PDCA passe a ser chamado de SDCA (Standard, Do, Check, Action). Ação corretiva consiste em se fazer uma análise para descobrir em que etapa se cometeu um erro (meta, plano, educação, treinamento, execução) e tomar as medidas necessárias para o atingimento da meta.

                            [image: image4.jpg]QUALIDADE MELHOR

Custos de Custos de

Iinagem senvicos refugo e

melhor menores retfrabalho

7 menores
Custos de

inspecdo e
testes menores

Melhores
economias

de escala maior

Receitas
maiores

Custos
menores de
operagcao

LUCROS MAIORES

Produtividade

Estoques
menores

Tempo de
processamento
menor

Custos de
garantia e
reclamagoes
menores

Custos
menores
de capital





Figura 4: Circulo de Deming ou o PDCA: Deming, 1990

Deming insiste em declarar que um dos primeiros passos para o gerenciamento é remover as barreiras que impedem que os trabalhadores façam um bom trabalho; distinguindo entre slogans e ação ou aquilo que tanto falado e pouco realizado: o discurso e a prática. 

2.6.2 O Que é Gerenciar para Deming


Na abordagem da Qualidade a palavra mais importante chama-se “gerenciar”, pois é aí que o milagre acontece. Para gerenciar, é preciso liderar. Para liderar é preciso ter capacidade técnica e conhecimento do comportamento humano e ter seguidores na opinião de Peter Drucker. É mais fácil um administrador preocupar-se com os produtos, falhas, itens defeituosos, estoque, vendas, lucros do que priorizar o atendimento as necessidades humanas. Sem conhecimento do comportamento humano o ato de gerenciar constitui uma administração pelo medo na visão ousada de Deming.


Deming observa que o desempenho de qualquer pessoa é o resultado da combinação de muitas forças: a pessoa, as pessoas com as quais trabalha, o cargo, o material com que trabalha, seu equipamento, seu cliente, seu administrador, sua chefia e as condições ambientais. Todos estes fatores dependem totalmente da ação do sistema e não das próprias pessoas. Assim sendo as pessoas são frutos do ambiente que convivem e se auto realizarão se assim o ambiente lhe permitir, através da ação administrativa.

2.6.3 O gerenciamento do capital humano num programa de qualidade segundo Deming(1990)

Nesta seção apresentamos as oportunidades de melhoria em um programa de capital humano que através da ideologia de Deming podem melhorar o mesmo significativamente conforme a baixo:

1. A participação dos funcionários nas decisões operacionais, no planejamento, na definição de metas e no acompanhamento do desempenho. Os operários são estimulados a fazer sugestões e assumem grau de responsabilidade relativamente elevado pela performance global;

2. O trabalho em equipe é fundamental na empresa como um todo. O objetivo de uma equipe é o de melhorar as entradas e as saídas de qualquer estágio. Uma equipe pode muito bem ser composta de pessoas de diferentes setores da empresa. Uma equipe tem um cliente que pode ser externo e interno. Todos os membros de uma equipe têm a oportunidade de contribuir com ideias, planos e números, mas qualquer um deve esperar ver algumas de suas melhores ideias submergirem em face do consenso da equipe. Poderá ter nova oportunidade, em outra retomada do ciclo.

3. Valorização do trabalhador, fazendo este orgulhar-se do trabalho que realiza. A realização profissional proporciona a mão de obra a oportunidade de trabalhar com satisfação e empenho.

4. O Estado de confiabilidade entre mão de obra e administração gera comprometimento e envolvimento de todos, traduzidos em prazer e satisfação para o bem da empresa.

5. O líder deve ter papel de colega aconselhando e conduzindo as pessoas no dia a dia, aprendendo com e junto delas.

6. O comprometimento com a qualidade e a coerência dos atos gerenciais traduzem o sucesso das atividades empresariais. 

7. A melhoria da qualidade e produtividade é um processo que sofre aperfeiçoamento contínuo.

8. A absorção de uma dificuldade econômica repentina pela empresa deverá ter o sacrifício de todos. Os cortes deverão ser feitos de cima para baixo na hierarquia das funções.

9. O controle estatístico da qualidade é fundamental pois detecta a causa que gerou o erro, podendo assim criar-se um sistema que minimize erros futuros. Um homem que ainda não atingiu o controle estatístico de seu trabalho, mais treinamento lhe será útil.

10. As inspeções não devem ser excessivas. Inspeções mal feitas provocam: frustração dos operários, interpretação errada de pontos de gráfico de controle e produtos defeituosos entregues ao consumidor.

11. A comunicação deve ser clara e fluir naturalmente, pois esta é fundamental para o relacionamento humano.

12. Proporcionar treinamento a todos. 

2.7 O Método Juran


Joseph Juran foi o segundo revolucionário da qualidade e seu livro Quality Control Handbook, publicado em 1951, tornou – se a bíblia da qualidade nos Estados Unidos, Japão e no mundo. Foi ainda codesenvolvedor do primeiro controle estatístico de processo ao lado de seu mestre Walter Shewhart que foi discípulo de Clarence Ervin Lews o criado da “Teoria Pragmática do Conhecimento” que construiu a arquitetura critica e visionária para os gurus da Qualidade pudessem ver o óbvio sem perder a noção do saber critico W. Shewhart, tendo ficado conhecido por ensinar o Princípio de Pareto e as cartas controles (Caravantes(1997), Brocka & Brocka (1994)).


Juran acredita que o conceito de Qualidade tem mudado, e que o mundo ocidental precisa aprender a adotar os princípios da Qualidade japonesa. Para que possa ocorrer é necessário três pontos:

1- Um programa anual, bem estruturado, visando ao aprimoramento da Qualidade dos produtos: pode permitir resultados rápidos. Inclui o desenvolvimento de um senso de responsabilidade para participação ativa, de habilidades especificas para esse aprimoramento e criar o hábito do aprimoramento anual.

2- Um sólido programa de treinamento para a qualidade. A ciência da Qualidade inclui os métodos, ferramentas e técnicas usadas para manter a função da Qualidade.

3- Alto nível de motivação, medição e avaliação dos resultados e compromisso com a

Qualidade durante todo o tempo na empresa.


A responsabilidade dos itens acima é da alta direção da empresa. Juran não acredita no Programa Zero Defeito proposto por Crosby. Juran defende que deve ser gasto um tempo suficiente para que todos entendem o compromisso com a Qualidade em todos os níveis da organização.

2.7.1 A fundamentação teórica é conhecida como A Trilogia de Juran:

1- Planejamento da Qualidade; 2- Controle da Qualidade; e 3- Aprimoramento da Qualidade .

· Planejamento da qualidade: preparação para encontrar as metas da qualidade

· Controle da qualidade: encontro das metas da qualidade durante as operações.

· Aprimoramento/Melhoria da qualidade: rompimento da situação atual. 

Essas três áreas compõem a Trilogia da Qualidade, mostrada na tabela 1:

TABELA 1- Componentes da Trilogia de Juran (QUALIDADE, 2003)

Juran estabeleceu quatro categorias da definição da qualidade:

· Qualidade do projeto: Pesquisa de mercado, concepção do produto e especificações do projeto.

· Qualidade da conformidade: Tecnologia, potencial humano e gerenciamento.

· Disponibilidade: Confiabilidade e manutenibilidade.

· Serviço de campo: Pontualidade, competência e integridade.

2.8 O Método Philip Crosby – Zero Defeito

Philip Crosby é certamente a pessoa mais associada com a idéia de defeito zero e com a abordagem centrada nos custos da (não)Qualidade. Crosby está associado com o conceito de Zero Defeito, criada por ele em 1961. Para Crosby, qualidade é a conformidade com as especificações, a qual é medida pelo custo da não conformidade. Utilizar essa abordagem significa que o objetivo do desempenho é o zero defeito (Brocka & Brocka,1994). Crosby apresenta quatro conceitos da qualidade:

1- Qualidade é definida como conformidade as especificações, tencionando-se fazer certo da primeira vez, todos devem saber o que isto significa;

2- Qualidade se origina da prevenção. Vacinação é a rota para prevenir o desastre organizacional. Prevenção se origina do treinamento, da disciplina, do exemplo, da liderança e de outros aspectos;

3- Padrão de desempenho da qualidade é o zero defeito, não níveis de qualidade aceitáveis;

 4- A qualidade é medida pelo preço da não conformidade, e não por índices;

Para Crosby (1990), as organizações mudam sua política através de três fases:

1- Há uma mudança de convicção, quando uma pessoa ou uma liderança da organização chega à conclusão de que o problema que a empresa enfrenta é real e que é chegada a hora de tomar alguma providência a respeito.

2- É o compromisso, exigindo demonstração de seriedade.

3- É a fase de conversão, onde o convertido permanece convertido, ou seja, onde a mudança assume uma nova forma de gerenciar não voltando mais aos erros do passado.

Crosby destaca também que o conceito da qualidade é bem aceito pelo mundo empresarial, mas a sua implementação não caminha como se espera nos programas de qualidade. Muitas pessoas ainda pensam que é um problema técnico, não um problema das pessoas. Na opinião de Crosby as características para o sucesso dos programas de qualidade são: dedicação e compromisso da alta administração; confiabilidade na empresa e nos conceitos de gerenciamento da qualidade; envolvimento de todos; mudança de cultura; prevenção e não avaliação; filosofia voltada para as pessoas; objetivos comuns; política clara sem incoerências; integração com fornecedores; reconhecimento pelo trabalho realizado; participação e padrão de desempenho zero defeito.  Crosby também se preocupou em satisfazer o cliente, foi o motivo pelo qual criou a concepção zero defeito e popularizou o conceito de fazer certo desde a primeira vez. Produtos realizados de acordo com as especificações satisfazem os clientes e evita o retrabalho e evita-se custos desnecessários.

Para Crosby os japoneses alcançaram excelência nas áreas da alta produção, pois aprenderam a fabricar 1000 peças para terem 1000 para ser vendida, ao contrário do povo americano que fabrica 1000 peças para serem comercializadas 800. No Brasil segundo as poucas estatísticas se produz 1000 peças e comercializam em muitos casos menos de 700 peças.  Crosby comenta que o que faz com que os japoneses atendam os requisitos da qualidade é o comprometimento da alta administração e de todo o seu corpo funcional. 

No Brasil ainda são poucos os empresários que despertaram a consciência total para a Qualidade. Muitos ainda pensam primeiro no lucro e depois se haver tempo pensa-se na Qualidade, quando já se provou que deveria ser exatamente o contrário. Crosby é duramente crítico, quando comenta que as falhas dos programas de qualidade acontecem porque muitas organizações insistem na condução do Programa da Qualidade sem o compromisso efetivo da alta administração (apud Crosby 1990). É necessária ação gerencial.

Os japoneses conseguem a conformidade através do entendimento do processo e trabalhando duro no sentido de melhorá-lo.  A maioria dos especialistas em qualidade firma que, qualidade é acima de tudo é uma abordagem cultural que envolve o poder e as pessoas, “a cultura é imutável”. O primeiro sinal de mudança de cultura é quando as pessoas começam a sorrir mais, e ao mesmo tempo em que as disputas pelo poder começam a reduzir os conflitos da organização. Os sentimentos de frustração e insatisfação no trabalho cedem lugar à auto realização e a uma nova maneira de perceber o trabalho tornando-o significativo e importante.

Na perspectiva de uma mudança cultural cria-se um ambiente organizacional baseado no reconhecimento, no respeito e na confiabilidade no ser humano. “Não adapte o processo de melhoria da qualidade; mude a cultura para que esta se conforme ao que é melhor. Aprenda do passado, mas não viva nele” (apud Crosby, 1990).


As organizações que desejam implantar um programa de qualidade com sucesso devem facilitar que os funcionários devem entender o seu propósito, o por que eles estão sendo convidados a participarem de tal programa. O que eles irão ganhar por participarem e o que deixarão de ganhar se não participarem. É necessária uma comunicação franca, transparente e verdadeira.

O propósito de uma organização deveria ser o de propiciar às pessoas uma vida digna através de um trabalho significativo e desafiador, prestando uma contribuição de valor social. As pessoas precisam conhecer e entender a missão da empresa e da qualidade porque desejam, não porque o chefe os obriga (Crosby,1990).


Crosby destaca que quando um indivíduo (Crosby, 1990), está voltado para as pessoas, nunca as vê como ameaça, somente como esperança. Ele observa ainda que o problema da qualidade pertence ao gerenciamento. Todos os grandes gurus da Qualidade referenciam que o maior problema consiste na arte de gerenciamento.


Algumas funções do gerenciamento da qualidade segundo Crosby são: decidir, informar e conscientizar a todos pela estratégia do zero defeito; anunciar claramente a política da qualidade aos membros da sua equipe de trabalho; comprometer-se de forma coerente com a qualidade; educar para a qualidade; eliminar as oportunidades de transigir com a conformidade; relacionamento parceria com fornecedores, chefes, subordinados e clientes; convencer a cada membro de sua equipe de que todos dependem uns dos outros; descrever com exatidão as tarefas de cada um e reconhecer seus méritos.


Uma mensagem muito importante de Crosby é : “Se eu tivesse de pegar um único ponto de dificuldades para implementação de um programa de qualidade eu diria que o mais difícil para todos ou todas as pessoas tem sido entender que a qualidade é o resultado de uma política operacional (gerenciamento), não uma questão de aplicação de técnicas” (Crosby,1990). Infelizmente muitas organizações preferem o caminho mais fácil que é o da técnica, só que é um processo frustrante e continuado. 

2.9 O Método Feigenbaum

Armand Feigenbaum o criador do TQC: Total Quality Control. O trabalho de Feigenbaum em Gerenciamento da Qualidade Total.

A proposta de um sistema eficiente para integrar o desenvolvimento, manutenção e aprimoramento da qualidade através de esforços dos vários grupos que formam uma organização tais como marketing, engenharia, produção e serviços a fim de atingir e satisfazer as necessidades do consumidor, da maneira mais econômica possível.


Distanciou-se de Crosby, e sua filosofia aproximou-se mais da concepção de Deming.


Empregando a noção do custo da qualidade procurou mostrar aos administradores que os investimentos feitos em qualidade geravam retornos maiores do que os realizados em outras áreas. Ele introduziu o termo Controle de Qualidade-TQC Total nos Estados Unidos. Controle da Qualidade Total trata a qualidade como uma estratégia que requer a participação efetiva de todos na organização. A qualidade se estende além dos defeitos no chão de fabrica; é uma filosofia e um compromisso para com a excelência.


Feigenbaum define Controle da Qualidade Total como: qualidade total significa ser guiado para a excelência, em vez de ser guiado pelos defeitos (Brocka & Brocka, 1994). Feigenbaum defende que, é o cliente externo que tem a palavra final, e os fatores que afetam a Qualidade podem ser divididos em duas categorias distintas:

1-Tecnológicos: máquinas, materiais, insumos e processos.

2-Humanos: tempo e pessoal (considerados por Feigenbaum como os mais importantes).

Brocka & Brocka cita que Armand Feigenbaum apresenta três passos para a Qualidade:

1-Liderança para a Qualidade. A qualidade deve ser planejada em termos específicos. Essa abordagem é guiada para a excelência em lugar da tradicional abordagem com foco nas falhas. Excelência significa manter foco constante na manutenção da qualidade.

2-Tecnologia moderna da qualidade. Todos os membros da organização devem ser responsáveis pela qualidade de seus produtos e/ou serviços, Isto quer dizer, todo o pessoal do escritório no processo como os engenheiros e os trabalhadores do chão de fabrica deve trabalhar integrado num só objetivo. O trabalho deve estar livre de erros e deve ser o objetivo de novas técnicas quando apropriadas. Aquilo que é aceitável hoje em nível de qualidade para um cliente hoje poderá não sê-lo amanhã.

3-Compromisso organizacional. Exige motivação contínua. Para Armand Feigenbaum a qualidade é um modo de vida corporativa; um estilo de gerenciamento. O Controle da Qualidade Total produz impacto por toda a empresa.

Segundo Feigenbaum é a participação e o apoio entusiástico de todos os indivíduos na organização, ou seja o comprometimento de forma positiva com a qualidade é a razão do sucesso. A resistência do pessoal da empresa à um programa de controle da qualidade total é uma atitude normal e defensiva, a menos que seja adequadamente introduzido. A resistência geralmente é causada pela falta ou falha de informação sobre os procedimentos e objetivos do programa. Um fator importante na obtenção e manutenção do comprometimento com a qualidade é a clareza nos processos de comunicação. Feigenbaum uma considera parte do processo de aprendizado na qualidade, atitudes, conhecimentos e habilidades acontecem: de forma bastante informal, através da experiência vivenciada, dos contatos diários entre operador e chefia e da discussão entre colegas. O autor complementa, as contribuições e idéias dos funcionários devem ser seriamente consideradas e colocadas em operação quando se revelarem eficientes e relevantes; assim sendo é muito importante conseguir a participação e envolvimento do funcionário em âmbito organizacional. O sucesso do programa da qualidade japonês deu-se em boa parte pelo programa de sugestões eficientemente implantado.

2.10 O Método Ishikawa-Kaoru Ishikawa O Nobre da Qualidade Japonesa

O Kaoru Ishikawa foi o nobre japonês da Qualidade
. Desde 1946 já estudava e pesquisava a Qualidade nas empresas japonesas. Definiu sete ferramentas como instrumentos fundamentais de auxílio nos processos de controle da qualidade, podendo ser utilizadas por qualquer trabalhador. Ishikawa redefiniu o conceito de cliente e criou os famosos círculos de controle da qualidade -CCQ.


As sete ferramentas básicas de Ishikawa são: Gráfico de Pareto; Diagrama de Causa e Efeito; Estratificação; Folha ou Lista de Verificação; Histograma; Diagrama de Dispersão e Gráficos de Controle. Para Brocka & Brocka (1994), Ishikawa é a figura mais importante no Japão na defesa do controle da qualidade, Kaoru recebeu muitos prêmios em sua vida, incluindo o Prêmio Deming e a Segunda Ordem do Tesouro Sagrado, uma altíssima honraria do governo japonês.

As ferramentas da qualidade foram estruturadas, principalmente, a partir da década de 50, com base em conceitos e práticas existentes. Desde então, o uso das ferramentas tem sido de grande valia para os sistemas de gestão, sendo um conjunto de ferramentas estatísticas de uso consagrado para melhoria de produtos, serviços e processos.

As ferramentas da qualidade são técnicas  utilizadas  nos  processos  de gestão  da  qualidade  que  permitem  análises  de  fatos  e  tomada  de decisão  com  base  em  dados,  dando  a  certeza  de  que  a  decisão  é realmente a mais indicada para a organização.

3. Ferramentas e Métodos
 Diagnóstico dos Problemas: Ferramentas Básicas 

 Planejamento da Qualidade: Ferramentas Gerenciais



3.1 Ferramentas de Gestão:

As ferramentas da qualidade são técnicas utilizadas com o objetivo de analisar, definir, mensurar e propor soluções para os problemas de gerenciamento organizacional. São instrumentos metodológicos da Prática Administrativa, que busca atingir a eficiência e/ou eficácia na realização de uma determinada Tarefa ou Processo. 
3.1.1 Ferramentas para soluções e gerenciamento da qualidade:

1.  5W2H

2.  Diagrama de Afinidades

3.  Diagrama de Relações

4.  Diagrama de setas

5.  Diagrama em Matriz de priorização

6.  Técnicas de Priorização

7.  Diagrama PDPC

8.  Diagrama da Rede de Atividades

3.2 Ferramentas Básicas da Qualidade: Ela tem por objetivo eliminar ou reduzir as fontes de variação controláveis em produtos e serviços, são também utilizadas para a resolução de problemas, e com vistas na otimização dos processos operacionais da empresa. São sete as ferramentas que fazem parte de um grupo de métodos estatísticos elementares, que devem ser de conhecimento de todas as pessoas envolvidas com a empresa, do presidente aos colaboradores, e, por isso, devem fazer parte dos programas básicos de treinamentos das organizações. As empresas hoje precisam reconhecer através da política e ações que fazer qualidade e buscar a satisfação dos clientes em primeiro lugar. O reconhecimento deste princípio levou muitas empresas de sucesso a dominar o mercado de produto e serviço nos últimos anos. Estas ferramentas foram largamente difundidas, porque elas fazem com que as pessoas envolvidas no controle de qualidade vejam através de seus dados, compreendam a razão dos problemas, e determinem soluções para eliminá-los.

As principais Ferramentas Básicas da Qualidade são: 
· Diagrama de Pareto

· Diagrama Ishikawa (Espinha-de-Peixe) ou Diagrama de Causa e Efeito

· Lista ou Folha de Verificação

· Histograma
· Diagrama de Dispersão

· Gráfico Linear

· Gráfico de Controle ou Carta de Controle

· Fluxograma

Conforme a experiência, a maioria dos problemas existentes numa empresa poderá ser resolvida com o auxílio destas ferramentas. Cada ferramenta tem sua própria utilização, sendo que não existe uma receita adequada para saber qual a ferramenta que será usada em cada fase. Isto vai depender do problema envolvido, das informações obtidas, dos dados históricos disponíveis, e do conhecimento do processo em questão em cada etapa. A seguir apresentamos um resumo das utilidades das principais ferramentas da qualidade: o que é, e para que utilizar as principais ferramentas da qualidade. 
Diagrama de Pareto - o gráfico de Pareto é definido no Japão segundo Karatsu and Ikeda (1985) do seguinte modo: "É um diagrama que apresenta os itens e a classe na ordem dos números de ocorrências, apresentando a soma total acumulada." Nos permite visualizar diversos elementos de um problema auxiliando na determinação da sua prioridade.  O Diagrama de Pareto tem como finalidade mostrar a importância de todas as condições, a fim de: escolher o ponto de partida para solução do problema; identificar a causa básica do problema e monitorar o sucesso. O mesmo é representado por barras dispostas em ordem decrescente, com a causa principal vista do lado esquerdo do diagrama, e as causas menores são mostradas em ordem decrescente ao lado direito. Cada barra representa uma causa exibindo a relevante causa com a contribuição de cada uma em relação à total. Essa é uma das ferramentas mais eficientes para encontrar problemas. Para traçar, devem ser repetidas várias vezes para cada um dos problemas levantados, tomando os itens prioritários como problemas novos. Este diagrama de Pareto descreve as causas que ocorrem na natureza e comportamento humano, podendo assim ser uma poderosa ferramenta para focalizar esforços pessoais em problemas e tem maior potencial de retorno.

Diagrama Ishikawa (Espinha-de-Peixe) ou Diagrama de Causa e Efeito - esta ferramenta foi desenvolvida, por Kaoru Ishikawa em 1943 na Universidade de Tóquio, sendo melhor definida como sendo uma representação gráfica que permite a organização das informações possibilitando a identificação das possíveis causas de um determinado problema e seu efeito. Também conhecido como diagrama de espinha de peixe ou diagrama de Ishikawa.

Esta ferramenta tem como finalidade explorar e indicar as causas principais de uma ação ou problema especifico as quais dirigem para as sub causas, levando ao resultado final. Ele usou isto para explicar como vários fatores poderiam ser comuns entre si e estar relacionados.

Lista ou Folha de Verificação - as folhas de verificação são tabelas ou planilhas simples usadas para facilitar a coleta e análise de dados. O uso das folhas de verificação economiza tempo, eliminando o trabalho de se desenhar figuras ou escrever números repetitivos. Registram os dados dos itens a serem verificados, permitindo uma rápida percepção da realidade e uma imediata interpretação da situação, ajudando a diminuir erros e confusões. São formulários planejados, nos quais os dados coletados são preenchidos de forma fácil e concisa. Registram os dados dos itens a serem verificados, permitindo uma rápida percepção da realidade e uma imediata interpretação da situação, ajudando a diminuir erros e confusões.
Histograma - o histograma tem como finalidade mostrar a distribuição dos dados através de um gráfico de barras que indicando o número de unidades, ou a variação sobre uma faixa especifica. Um histograma é um gráfico de representação de uma série de dados. É uma ferramenta que nos possibilita conhecer as características de um processo ou um lote de produto permitindo uma visão geral da variação de um conjunto de dados. A maneira como esses dados se distribuem contribui de uma forma decisiva na identificação dos dados. Eles descrevem a frequência com que variam os processos e a forma de distribuição dos dados como um todo.

Diagrama de Dispersão - o Diagrama de Dispersão mostra o que acontece com uma variável quando a outra muda, para estar possíveis relações de causa e efeito. O diagrama de dispersão é a etapa seguinte do diagrama de causa e efeito, pois verifica-se se há uma possível relação entre as causas, isto é, nos mostra se existe uma relação, e em que intensidade. Visa também identificar a existência de tendência na variação conjunta (correlação) entre duas ou mais variáveis.

Gráfico Linear - consiste em um gráfico com pontos sucessivos que mostre a distribuição de uma variável em função do tempo sendo ligados por meio de linhas retas, posto que nenhuma informação é dada sobre a população durante os anos intermediários. Motivo esse que leva esse gráfico a ser denominado de gráfico linear.

Gráfico de Controle ou Carta de Controle - Walter Shewhart propôs em 1926 o primeiro gráfico de controle que permitia formular um caminho para tomar dados de um processo, permitindo nos informar se a variação do processo é estável, eliminando uma variação anormal e estimando seu significado e desvio padrão.

São gráficos para examinar se o processo está ou não sob controle. Sintetizam um amplo conjunto de dados, usando métodos estatísticos para observar as mudanças dentro do processo, baseado em dados de amostragem. As Cartas de Controle são usadas para mostrar as tendências dos pontos de observação em um período de tempo. Os limites de controle são calculados aplicando-se fórmulas simples aos dados do processo. As cartas de controle podem trabalhar tanto com dados por variável (mensuráveis) como com dados por atributo (discretos). Esta ferramenta pode nos informar em determinado tempo como o processo está se comportando, se ele está dentro dos limites preestabelecidos, sinalizando assim a necessidade de procurar a causa da variação, mas não nos mostrando como eliminá-la.

Fluxograma - é um tipo de diagrama, tem como finalidade identificar o caminho real e ideal para um produto ou serviço, e pode ser entendido como uma representação esquemática de um processo, muitas vezes feita através de figuras que ilustram de forma simplificada porem sequencial todas as etapas da transição do processo, mostrando como cada etapa é relacionada, entre elementos que o compõem, o objetivo é de identificar os desvios. Podemos entendê-lo, na prática, como a documentação dos passos necessários para a execução de um processo qualquer. 

3.3 Ferramentas para identificação da causa de raiz dos problemas: São processo dirigido por evidências que, no mínimo, revela causas obscuras sobre eventos adversos passados e, desta forma, expõe oportunidades de melhoria duradouras.
1. PDCA

2. Brainstorming ou Tempestade de Ideias; 

3. Diagrama de Ishikawa (também conhecido por Diagrama de Causa-Efeito); 

4. A Árvore dos Porquês (ou técnica de why-why); 

5. Diagrama de Pareto; 

6. Cartas e gráficos de Controle; 

7. Fluxograma

8. Histograma

9. Diagrama de Dispersão

4. Qualidade de Software
          







A qualidade de software é uma área de conhecimento da engenharia de software, seu objetivo é garantir a qualidade do software através da definição e normatização de processos de desenvolvimento. Existem modelos aplicados na garantia da qualidade de software, principalmente no processo, mas o principal objetivo é garantir um produto final que atenda e satisfaça às expectativas do cliente, dentro daquilo que foi acordado inicialmente.

         Segundo a norma ISO 9000 (versão 2000
), a qualidade é o grau em que um conjunto de características inerentes a um produto, processo ou sistema que cumpre os requisitos inicialmente estipulados para estes.

          No desenvolvimento de software, a qualidade do produto está diretamente relacionada à qualidade do processo de desenvolvimento, desta forma, é comum que a busca por um software de maior qualidade passe necessariamente por uma melhoria no processo de desenvolvimento.

4.1 Qualidade do Produto X Qualidade do Processo


Uma das evoluções mais importantes no estudo da qualidade está em notar que a qualidade do produto é algo bom, mas que qualidade do processo de produção é ainda mais importante. No caso do software, por exemplo, podemos dizer mais sobre a qualidade observando como o software foi desenvolvido do que somente analisando o produto final.  Portanto, você não consegue ter certeza da manutenibilidade ou fidedignidade apenas usando o produto. 

4.1.1 Qualidade do Produto 


A qualidade do produto é o resultado do desempenho de todas as etapas do ciclo de produção. Ou seja, resultante da qualidade de projeto do produto, da qualidade de projeto do processo, da qualidade de conformação e da qualidade dos serviços pós-venda. A figura 5 representa a qualidade de produto como resultante dessas quatro categorias da qualidade.






Figura 5: Qualidade do Produto, Adaptado Slack 1999. 

Las Casas (2004) diz que os serviços passíveis de comercialização podem ser classificados em tangíveis e intangíveis. O primeiro tipo utiliza-se de componentes materiais de comercialização e o segundo utiliza bens abstratos, que têm seu valor no conhecimento agregado. Considerando a prestação de serviços, pode-se dizer que o objeto de comercialização é um misto entre serviço tangível e intangível. O grau tangível ou intangível determina a predominância de um serviço. Gestão da qualidade em prestação de serviços centra-se na relação direta com o usuário, dificultando e confundindo o processo produtivo com a prestação de serviços (PALADINI, 2004). 

4.1.2 Qualidade do Processo

A qualidade de processo corresponde ao nível utilizado na implementação de um processo aceitável e na produção dos artefatos. É a medida não apenas pelo grau de adesão, mas também pelo grau de qualidade alcançado com os produtos gerados pelo processo, esse processo inclui medições e critérios de qualidade.

Hoje em dia, podemos consultar normas e padrões tanto para produtos quanto para processos. Evidentemente, os certificados mais valiosos são aqueles que certificam o processo de produção de um produto e não aqueles que simplesmente certificam o produto
. Entretanto, é comum encontrar empresas que perseguem os dois tipos de padrão de qualidade.

 4.2 Qualidade de Produtos de Softwares:
          A qualidade neste caso só é percebida no primeiro momento quando gera ao usuário facilidade de uso, desempenho e confiabilidade dos resultados e preço, no segundo momento é dependente do desenvolvedor, este deve minimizar as taxas de defeitos, gerar facilidade de manutenção e conformidade em relação aos requisitos do usuário, no terceiro e ultimo momento é dependente da organização, esta deve procurar atender o prazo e a conformidade dos requisitos. 



A ISO publicou uma norma que representa a atual padronização mundial para a qualidade de produtos de softwares. Esta norma chama-se ISO/IEC 9126 e foi publicada em 1991. Ela é uma das mais antigas da área de qualidade de software e já possui sua tradução para o Brasil, publicada em agosto de 1996 como NBR 13596.


ISO/IEC 9126 ou  NBR 13596, estas normas listam o conjunto de características que devem ser verificadas em um software para que ele seja considerado um "software de qualidade". 

Esta norma definiu seis características da Qualidade de Softwares:

1- Funcionalidade - refere-se a existência de um conjunto de funções que satisfazem necessidades explícitas ou implícitas e suas propriedades específicas. Propõe como características relacionadas a funcionalidade: adequação, precisão, interoperabilidade, conformidade em relação a padrões funcionais e segurança;

2- Confiabilidade - capacidade de o software manter seu nível de desempenho, sob condições estabelecidas por um período de tempo. São características relacionadas: maturidade, tolerância e falhas e recuperação;

3- Usabilidade - esforço necessário para se utilizar o software, bem como o julgamento individual desse uso, por um conjunto de usuários implícitos ou explícitos. São características relacionadas: facilidade de compreensão, qualidade da documentação, aprendizagem e operabilidade;

4- Eficiência - relacionamento entre o nível de desempenho do software e a quantidade de recursos utilizados, sob-condições estabelecidas. São características relacionadas: comportamento em relação ao tempo e aos recursos;

5- Manutenibilidade - esforço necessário para fazer modificações específicas no software. São características relacionadas: legibilidade, modificabilidade, estabilidade e testabilidade;

6- Portabilidade - habilidade do software ser transferido de um ambiente para outro. São características relacionadas: adaptabilidade, facilidade de instalação, conformidade aos padrões de portabilidade e capacidade para substituir.

4.3 Qualidade do Processo de Softwares


Os estudos sobre qualidade mais recentes são na sua maioria voltados para o melhoramento do processo de desenvolvimento de softwares. Não é que a qualidade do produto não seja importante, porem, devemos entender que o fato é que, ao garantir a qualidade do processo, já se está dando um grande passo para garantir também a qualidade produto.


E o estudo da Qualidade do Processo de Softwares é uma área ligada diretamente à Engenharia de Softwares. O estudo de um ajuda a entender e aprimorar o outro. Em ambas as disciplinas, estuda-se modelos do processo de desenvolvimento de softwares. Estes modelos são uma tentativa de explicar em detalhes como se desenvolve um software, quais são as etapas envolvidas. É necessário compreender cada pequena tarefa envolvida no desenvolvimento.

Entre os estudos nesta área de maior importância, podemos citar: 

• ISO 9000-3 - Normas para aplicação da série ISO 9000 em processos de softwares 

• ISO 12207 - Processos do Ciclo de Vida do Softwares 

• CMM - Capability Maturity Model 

• PSP - Personal Softwares Process 

• ISO 15504 - SPICE - Softwares Process Improvement and Capability dEtermination 

• Modelo Trillium 

• Metodologia Bootstrap 

• Engenharia de Softwares Cleanroom
5. Considerações Finais

Nesta pesquisa bibliográfica foi possível perceber que é necessário um comprometimento de todas as pessoas que fazem parte da organização conforme o autor Paladini (2005) destaca e comenta: a qualidade total só obterá sucesso quando muito bem entendida, pois muitos dos fracassos são decorrentes dos equívocos no conceito de qualidade, dificuldades originadas pelo confronto entre teoria e prática, falta de confiabilidade nos resultados do programa, resistência a mudança e grande dificuldade dos gerentes se adaptarem a democracia da qualidade, ou seja, só obteremos sucesso quando muito bem entendida e isto envolve implantação a partir de decisões firmes e conscientes da alta administração, prioridade absoluta a clientes, políticas e objetivos claros, adesão e motivação de todos os elementos da organização, melhoria contínua e interação entre empresa e empregado (isto envolve compreensão das necessidades mútuas).


Faz-se necessário o planejamento, implementação, controle e avaliação constante do sistema de gestão da qualidade, em perfeita integração com a estratégia da empresa, concebida com base nos valores culturais para uso adequado dos conceitos e das ferramentas da gestão de qualidade, princípios e pressupostos básicos da organização, e estar afinado com as necessidades do mercado alvo, cliente, e finalmente, escolher a metodologia e ferramentas mais adequada a serem utilizadas na empresa. Somente assim é possível obter um sistema de gestão da qualidade efetivo e que realmente traduza a forma própria e a cultura da empresa. Ela passa a ser distinta em relação ao mercado, ganhando uma verdadeira vantagem competitiva, gerando uma melhoria de qualidade, ou seja, qualidade efetiva. Empresários, Gerentes e Administradores que ainda estão presos a velhos paradigmas deverão ficar mais atentos ao contexto que os cerca e fazer uma profunda revisão de seus conhecimentos e crenças pessoais. Aquilo que funcionou no passado e foi responsável pelo sucesso de determinadas empresas, possivelmente já não garante mais os mesmos resultados.
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�O artigo apresenta muitos conceitos que precisam ser mais bem interligados, principalmente a relação dos conceitos gerais com os conceitos de qualidade de sw.


�Esta frase ficou mal formada


�Você faz um paralelo entre qualidade geral e qualidade de sw?


�De que referência tirou estas definições?


�Não ficou clara a diferença para a abordagem baseada em manufatura.


�Isto ficou meio solto? Estava falando de abordagens de qualidade e de repente passou para melhoria.


�E quando iniciou no Brasil? Como?


�Em 1976 este pessoal não existia.


�Ficou mal escrito


�Por que nobre?


�Isto ficou solto


�Já tem uma versão mais nova.


�Falta correlação com os conceitos apresentados antes.


�Falta referências.


�Por que?
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