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RESUMO

Apresenta-se, aqui, uma proposta basica de um projeto de sistema de Garantia de Qualidade
desenvolvido e implantado em uma empresa téxtil de médio porte, situada em Santa Catarina.
A abordagem sistémica, e, em particular, a metodologia de Checkland [1982] foi empregada
para o desenvolvimento de uma estrutura organizada que deve responsabilizar-se pela
garantia de qualidade de produtos da empresa. Ao tempo em que relata uma aplicagao
pratica de uma metodologia tedrica, o presente trabalho procura apresentar alternativas
viaveis para a fixacio de estratégias que visem a estruturar Sistemas de Garantia de Qualidade
em empresas industriais.

ABSTRACT

A basic project for a quality control for a medium-size textile industry is shown here. Both the
-development and implantation of the system are also discussed.

The systems approach, and the Checkland’s methodology (1) in particular, is used to analyze the
development of an organized structure which will be responsible for the quality assurance of the
product and scrvices offered by the industry.

In this article, we want not only to show a pratical application of a system theoretical nuthodologlfbut
also to present feasible options to select strategies for the quality system organization in industrial
companies.
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Introdugao

Esteartigo procura desenvolvera propos-
ta de estrutura de um Sistema de Garantia
de Qualidade em uma empresa industrial
das etapas pelas quais passa seu desen-
volvimento. Utiliza-se, para tanto, aaborda-
gemsistémicae,em particular, ametodologia
estruturada por Checkland [1982]. Aimplan-
tagao experimental da proposta ocorreu em
uma empresa que fabrica produtos téxteis
(malhas e confecgoes), situada em Santa
Catarina, com cerca de 750 funcionarios.

O uso da metodologia em questiojustifi-
ca-se pela necessidade de se buscar uma
visdo abrangente de todo o processo de
producao e controle de qualidade, além de
permitir que sejam estabelecidos passos
légicosnodesenvolvimentodetodo trabalho
de estruturagio do sistema.

| Metodologia utilizada

Por razbes de espago, a metodologia de
Checkland naosera descritaaqui. Sua estru-
tura podera ser percebida no préprio texto
do artigo. Informagoes adicionais podem
ser obtidas nas referéncias’listadas (1) e (2).
O desenvolvimento do presente. projeto
adota as 5 fases propostas por Checkland
[1982] e pode ser visto, esquematicamente,
na Fig. 1.

Observa-se que, inicialmente, identifi-
cam-se os principais problemas do atual
Controle de Qualidade (fase 1). A seguir,
partindo-se de um Sistema Basico, sioiden-
tificados dois supersistemas e quatro sub-
sistemas (fase 2), todos com caracteristicas
proprias. Definido o sistema, monta-se o
modelo conceitual, onde sio identificadas
asentradas, saidase propriedades gerais do
sistema (fase 3). Um modelo geral mostra
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como serido transformadas as entradas em
saidas e descreve o roteiro de agdo a ser de-
- senvolvido pelo sistema. Uma estrutura in-
terna para o Controle de Qualidade, dentro
deste novosistema, é, entao, apresentada. De
forma suscinta, compara-se a situagao atual
comasituagao desejada (fase 4). Antes de to-
mar alguma agao, define-se quais seriam as
possiveis alternativas a empregar, sua via-
bilidade e, finalmente, uma anilise de pos-
siveis reagOes as mudangas ¢ feita (fase 5).

Reconhecimento da
situacao problema

E tarefa dificil, em geral, definir com
clareza o que ¢ e como deve funcionar um
sistema de garantia de qualidade. Em geral,
estas dificuldades sdo derivadas de um
confinamento imposto ao controle de quali-
dade, a partir do qual sua agao fica restrita a

+ &rea fisica do Departamento de Controle de
Qualidade. Este equivoco compromete a
agdo de todo o Controle de Qualidade,
definido, a priori, como um esforgo amploe
abrangente, queenvolvetodaafibrica. Estas
dificuldadesestaopresentesna empresa sob
estudo e podem ser, de uma forma mais
objetiva, estruturadas em seis questoes
basicas:

a) Faita de coordenagio do esfor¢o pela
qualidade, quera nivel de setores, quera
nivel de pessoas;

b) Indefinicio de responsabilidades pela
qualidade (ou seja, fungoes especificas);

¢) Relages confusas dosistema de qualidade

com o meio ambiente;

d) Principios gerais de funcionamento nio
fixados para o Controle de Qualidade;

€) Modelo administrativo impreciso;

f) Confusio entre sistema de qualidade e
departamento de controle de qualidade.

26



Projeto de Sistema de Garantia de Qualidade para uma Empresa do Setor Téxtil

Em termos de estrutura, hoje, a agao do
controle de qualidade na empresa limita-se
a trés atividades basicas:

1 - Inspecdo de produtos (nao se aplica ao
processo);

2 - Emissao de relatorios;

3 - Avaliagao superficial de fornecedores.

Sao as seguintes as caracteristicas da
estrutura do setor de controle de qualidade
da empresa hoje:

a) Estrutura fisica: o setor funciona em um
conjuntode duassalas, sendoque 80% da
area € tomada pelo laboratério de fibras
etecidos. Assalassido “internas” a fabrica,
situando-se proximasaslinhas de produ-
¢ao. '

b) Estrutura hierdrquica: a administragao
do setor € exercida por um supervisor,
que se reporta ao Gerente Industrial. O
supervisor tem dois subordinados - o
chefe de laboratério e o chefe de inspegao
- cada um com um conjunto de técnicose

" inspetores, respectivamente, ligados a
eles. O apoio € exercido por duas secre-
tarias e um office-boy.

c) Relatérios formais: sdo trésos documentos
basicos emitidos pelo setor: (1) Relatério
deexame (R.E.), que contém osresultados
dos testes feitos em laboratério;
(2) Relatério de inspegao (R.I.), que
envolveosresultados dasinspecoes feitas
em linha; (3) Avaliagio de fornece-
dores (A.F.), que relata os niveis de
qualidade observados nos produtos
adquiridos.

d) Eficacia das informagdes fornecidas: Os
R.E.’s sao divulgados com atraso, por
causa da demora dos testes. Ha muita
reclamagao porcausadisto. OsR.1.’ssdo
imediatos, mas vém com uma linguagem
muito confusa. A A.F. é um documento
do qual ndo se ouvem reclamagoes.

Indiscutivelmente, porém, é uma
avaliagdo muito parcial (e fraca) de
fornecedores.

Quanto ao processo produtivo, tem-se:

a) Planejamento: praticamente inexiste. Uma
vez definido o plano de produgio, defi-
nem-se as inspegoes e testes que serao
necessarios. As A.F.saoemtidiasexclusi-
vamente sob solicitagio.

b) Execugao: rotinas prontas indicam como
. executarostestes, inspe¢deseavaliagdes.

c) Registro de dados: os relatérios, rotinas e
outros documentos relativos aos resul-
tados dos testes sio emitidos em 2 vias,
uma destinando-se ao setor envolvido e
outra sendoarquivada no préprio depar-
tamento. Ha ainda registros de patrimo-
nio, estoque de produtos para testes,
pessoal emétodos de trabalho. Estesficam
noarquivo B; os primeiros, noarquivo A.

d) Agoes de controle: as inspegdes e testes
sdo checados pelo processo da contra-
prova. Auditoriasperiédicas saotambém
empregadas para avaliar o desempenho
de inspetores.

Ha, ainda, outros aspectos a destacar:

a) A agao do controle de qualidade fica
restrita as suas atividades basicas, sem
qualquer agao sobre a produgio;

b)Niaohd umarelagio direta entre o setorde
Controle de Qualidade e os setores
produtivos da fébrica; '

¢) Apesar de existirem rotinas de trabalho,
considera-se que o funcionamento do
departamentodependedo momento, sem
se identificar um principio geral de a¢3o.

d) O Controle de Qualidadelimita-seaagoes
muito particulares.
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Observa-se, em geral, queestes problemas
podem facilmente ser reduzidos as seis
questdes anteriormente listadas.

Definicao do sistema,
subsistemas e supersistemas

_ Os seguintes elementos basicos relativos
ao problema em estudo podem ser identifi-
cados:

a) Sistema: Sistema de Garantia de Quali-
dade da Empresa.

a.1.Dominio:aempresaeaadministragdo
industrial.
Ao primeiro caso, agrega-se a admi-
nistracio da empresa (conselho) e,
ao segundo, as pessoas do diretor e
do gerente industrial.

a.2. Atores: técnicos, pessoal de apoio e

administragio do setor.

a.3. Transformagao: elaboragao de diag-
ndstico (reconhecimento de situa-
¢oes). Hoje o processo de transforma-
GAao se resume a isto.

a.4.Clientes: setores produtivos; geréncia
industrial; compras; diretoriacomer-
cial.

b) Supersistemas: Empresa e Area Indus-
trial

Toda a agao da sistema deve ser guiada
pelas decisoes e politicas da empresa, em
geral, e, em particular, da administragao
industrial. Os elementos seguintes podem
ser considerados como restrigdes impostas,
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ao sistema, pelos supersistemas:

- AgOes esperadas (ou delegadas) pela
administragcao da empresa ou da diretoria
(geréncia) industrial;

- Recursos materiais e financeiros para
funcionamento do sistema;
- Fluxo deinformagdes entre o supersistema
(empresa) e o setor, bem como entre a
administragio industrial e o setor;

- Recursos Humanos alocados no setor;
- Espago fisico;

¢. Subsistemas: Técnico, Administrativo e
Apoio, ou seja:

- Administrativo: supervisor e chefe (labora-
tério e inspegaon).

- Técnico: pessoal, equipamentos, informa-
¢oes, métodos, materiais e ambiente de
realizacoes dos testes. [dem para a
inspecao, excluindo-se, é claro, cambiente,
que é a prépria fabrica.

- Apoio: secretaria, office-boy, manutengao
e rede de comunicagio.

Ha, ainda, um subsistema adaptativo

responsavel pela previsao das atividades a
desenvolver.

Concepgao do modelo

Deforma esquematica pode-se descrever
os elementos do modelo proposto como

segue:
a) Definigao do Sistema de Qualidade:

“Sistema dindmico que envolve, direta
ouindiretamente, todos ossetores daempre-
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sa, com o intuito de melhorar e assegurar
economicamente, aqualidade de produtose
servigos da empresa”. (Paladini, 1990).

b) Desenvolvimento do Modelo Conceitual:
b.1. Saidas:

- Criar uma estrutura abrangente, que co-
ordene o esforgo pela qualidade, identifi-
cando, com clareza, responsabilidades pela
qualidade, bem como agbes integradas a
serem desenvolvidas por todos os setores
produtivos.

- Direcionara agdo do controle de qualidade
parafins preventivos,aoinvés de, simples-
mente, trabalhar com diagndsticos.

- Racionalizar o fluxo de informagfoes que
afetam a qualidade.

b.2. Entradas:
- Politica daempresaem termos dequalidade;

- Procedimentos basicos de inspegiao e
analise;

- Produtos e servigos a serem avaliados.
b.3. Outras propriedades basicas:

- Objetivos: promover adequada avaliagao
do nivel de qualidade dos produtos e
servigos da Empresa e, a0 mesmo tempo,
desenvolver uma mentalidade voltada
para a prevencao dos defeitos detectados
(as saidas operacionalizardo estes obje-
tivos).

- Medidas de desempenho: a avaliagdo de
pardmetros basicos como nivel de quali-
dade aceitavel, a fragio defeituosa tolera-
vel e os riscos (do produtor e do consu-
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midor) representard a medida do nivel
de qualidade do produto em termos das
respostas oferecidas aos estimulos do
sistema de qualidade. Por sua vez, os
resultados das auditorias periddicas que
serao feitas nas linhas de produgido e no

_laboratério, mostrarao o grau de desem-
penho do sistema em termos de avaliagao
da qualidade. ’

- Ambiente: os setores produtivos da fébrica
e os fornecedores.

-Recursos: pessoal, equipamentos, informa-
¢oOes, canais de comunicagdo, métodos e
rotinas de trabalho e materiais. Recursos
financeirose deespacofisico paraoperagao
do sistema sdo também relevantes.

- Processo decisorio: definigio de aceitagao
(e, portanto, liberagao) e rejeigao (e,
portanto, retengio) dos materiaisinspecio-
nados deve equivaler a uma decisao a ser
adotada pela fébrica. Outras decisdes de
natureza operacional ficardo restritas ao
sistema em si (por exemplo, métodos de
inspecio a adotar).

- Fronteiras: embora limitado as atividades
técnicas especificas e centrado em agdes
quevisamainduzirocontrole preventivo,
o sistema deve alcangar toda a fabrica e
envolver, também, agoes do Setorde Com-
pras,queguiar-se-4 pelas A.F.’snaselegio
de fornecedores.

A transformacgio das entradas em saidas
sera possibilitada por um conjunto de
atividadesespecificas (Fig.2). Esteé omodelo
conceitual dosistema. Sua agdo dar-se-a por
um processo reflexivo (ver figura 3). Final-
mente, sua estrutura interna sera especifica
(ver figura 4).

Comosepercebedomodelo,asatividades
bésicas para atingir as saidas sio:
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O Quadro abaixo compara o modelo conceitual e a situagao-problema:

SITUACAO EXISTENTE

SITUACAO PROPOSTA

1 | Acdorestritado Controle de
Qualidade. o

2 | Enfoque corretivo.

3 | Acgoesisoladas em prolda
Qualidade.

4 | Responsabilidades

identificadas.

5 | Fluxoimperfeito de
informacoes.

6 | -Confusio entre setor e sistema
-de Qualidade.

Acao abrangente, envolvendo
toda a fébrica

Enfoque preventivo.

Acles integradas, coordenadas
e motivadas pela administragao
do sistema.

Definicao clara de funcoes/
responsabilidades.

Fornecimento de informacgdes
corretas, adequadas e em
tempo hébil, via canais
eficientes.

Setor de Qualidade: 6rgéo de
apoio a acdodo Sistema de
Qualidade.

1. Organizagdo do sistema;

2. Defini¢ao das fungdes a exercer;
3. Administracao do sistema;

4. Motivagao a qualidade;

5. Planejamento de atividades.

1

Definic¢io de
possiveis mudangas

Para sua implantagao, foram requeridas
alteragdes significativas nas atividades da
fabrica, sendo as mais relevantes as que
dizem respeito a agao do Controle de Quali-
dade sobre a fabrica (produtos comprados/
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fabricados dependem de liberagiao do Con-
trole de Qualidade), alteragio da mentalida-
de de controle (motivar para a prevengio),
abrangéncia daagaodo Controle de Qualida-
de (setores produtivos sdo co-responsaveis
pela qualidade), integracdo de esforgos
(atividades integradas produgio/qualida-
de), estruturagio de sistema especifico de
informagbes para a qualidade, definigdo da
natureza técnica das atividades do setor de
qualidade, diagnéstico (mais rapidos e pre-
cisos, estrutura hierdrquica (controle de
qualidade com status de Geréncia) e avalia-
¢io de fornecedores.

Um cronograma detalhado determinou
as agoes ja implantadas e aquelas que em
periodo especifico deverao ser viabilizadas
para que possam ser efetivadas todas as
mudangas previstasnoPlanodelmplantagio
do Sistema. Estima-se em 2 anos o tempo
requerido para a execugao de todo o Plano.

Algumasdas mudancas propostas, ainda
que plenamente vidveis do ponto de vista
pratico, trardo modificacdes consideraveis
nas atividades rotineiras da fabrica. Entre
essas destacam-se:

a) Dependéncia de liberagdo de produtos
comprados ou produzidos por um dado
setor, pelo Controlede Qualidade. A agao

ativa dos inspetores tanto podera inco-.

modar gerentes e chefes de setores como
trara reflexos em termos de estoques e
planejamento e controle da produgao.

b) Novo status do encarregado do Controle
de Qualidade,” que passa para o nivel
igual ao do Gerente Industrial;

¢) Modificagdo nos procedimentos comer-
ciais relativos a compra de matérias-
primas. Agora, além de prego e prazo,
niveis de qualidade serao relevantes; isto
requer novas posturas do pessoal de
compras;

1

d) A médio prazo, haverd a cobranga dos
gerentes, porparte daaltaadministragio,
por resultados em termos de qualidade.
Sdonovasagoesetarefasqueelesterdode
desenvolver.

Ainda que as mudangas listadas signifi-
quem agoes de conscientizagdo e chamadas
a participagio do pessoal no processo, parece

. inevitdvel o aparecimento de resisténcias as

mudangas que serdo introduzidas.

Uma analise de problemas em potencial
devera ser, entao, desenvolvida. Pela expe-
riéncia em casos semelhantes, entretanto,
pode-se definir, preliminarmente, umalinha
de estratégias a seguir:

- pretende-se mostrar que o novo sistema
procurara tornar os recursos humanos da
fabrica em agentes ativos do processo de
melhoria da qualidade; nao existea idéia
de descarta-los, mas sim envolvé-los
sempre mais. Assim, primeiro deseja-se
sua participagdo nosistema; a seguir, sua
adesdo a ele.

Além disso, a implantagdo do processo
serd feita considerando-se 4 aspectos basicos
prioritéarios:

1 - A alta administragdo da Empresa niao
apenas apd6ia, mas participa ativamente
da implantagao do novo Sistema. Este
fato terd ampla divulgagao.

2 - Os beneficios do novo sistema sido ine-
gaveis e deverao ser convenientemente
demonstrados. Pretende-se, assim, con-
vencer as pessoas de sua utilidade,
conveniéncia e, acima de tudo, adequa-
¢do a realidade da empresa.

3 - Mudangas a serem introduzidas serao
feitas de forma lenta e gradativa; nem
tao rapido que parega impacto, nem tio
lento que nao cheguem a ser percebidas.

»
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Assim, a miao-de-obra serd envolvida

por elas.

4 - Procurar-se-a evidenciar que o sistema
" merece crédito; as pessoas podem (e
devem) colocar suas fichas nele.

Assim, procurar-se-a obter aliados na
fabrica; ndo se deseja, de forma alguma,
inimigos-declarados ou nao-que, em futuro
proximo acabem por sabotar o sistema. -

Finalmente, cabeobservarque, aindaque
se busque participacdo e apoio as novas
atividades;ainda que elas sejam lentamente
introduzidas;ainda que se desejeenvolvera
todos, com consciéncia, no processo, as mu-
dangas serdo implantadas por decisdo da
administracdo da empresa. Desta forma, em
uma etapa posterior, cabe esperar que, no
interesse da organizagdo, as pessoas se
adaptem a elas. Fora disto, ndo restardo
muitas opgoes. '

ConclusoOes

Resultados preliminaresmostrama plena
viabilidade do sistema proposto e ressaltam
a necessidade e conveniéncia de sua
implantagdo. Em particular, a participagio

1

de toda méao-de-obra no esforco pela quali-
dade, a integracdo da Alta Administragdo
da empresa no esforgo pela qualidade e os
beneficios praticosadvindosdaimplantagao
dasmudangas propostas sioelementos vitais
a serem conquistados.

Fica, assim, evidenciada a adequacao da
metodologia proposta ao problema especifi-
co em questao, identificando-se para ela,
nova aplicagdo e, para o problema de
estruturacao desistemasdequalidade, uma
nova abordagem, cujos resultados iniciais
indicam sua utilidade e relevéancia.

Bibliografia

1. CHECKLAND, P.B. Towards a Systems-
Based Methodology for Realwold
problem Solving.SystemsEng., v.3,n.
2,1972.

2.CHECKLAND, P.B. Systems Approach to
Management. Systems Eng., v. 3, n.1,
1972.

3.PALADINE, E.P. Controle de Qualidade:
Uma Abordagem Abrangente. Sio
Paulo, Editora Atlas, 1990.

32



