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MODELO DE DESDOBRAMENTO DA FUNÇÃO QUALIDADE ADEQUADO A
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LAILSON RODRIGUES DE MIRANDA

Julho/2006

Orientador : Reidson Pereira Gouvinhas
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RESUMO

A presente dissertação representa uma contribuição na resolução dos problemas
que se apresentam no setor das indústrias de cerâmica vermelha, apresentamos um
modelo, baseado na estratégia do QFD (Desdobramento da Função Qualidade),  na
qual associa os requisitos dos consumidores na elaboração dos projetos do produto
e dos processos de produção. A qualidade do produto é avaliada tanto no aspecto
interno(especificações técnicas) quanto no aspecto externo (qualidades exigidas
pelos clientes). A pesquisa mostra, além da realidade que vive o setor das indústrias
de cerâmica, a importância e os atributos da qualidade definidos pelos consumidores
relativo aos tijolos cerâmicos de vedação. O trabalho também mostra os resultados
da aplicação do modelo numa das empresas do setor, através de desdobramentos
da qualidade exigida, se estabelece a qualidade planejada, mostra ainda a posição
da empresa em relação aos concorrentes em função do desempenho do produto.
Procura-se ainda, através de sugestões de melhorias, atacar os problemas das
falhas na qual geram o desperdício.

Palavras – chave:  Qualidade;  QFD; melhoria do processo.
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Abstract of Master Thesis presented to UFRN/PEP as fullfilment of  requirements to the

degree of Master of Science in Production Engineering

July/2001

Thesis Supervisor : Reidson Pereira Gouvinhas

Program: Master of Science in Production Engineering

ABSTRACT

The present thesis represents a contribution in the resolution of the problems solving
in the section of the industries of red ceramic, It is presented a model, based on the
strategy of QFD (Quality Fuction Deployment), in the which associates the
consumers' requirements in the elaboration of the projects of the product and of the
production processes. The quality of the product is evaluated based on the internal
aspect (technical specifications) as in the external aspect (qualities demanded by the
customers). The research shows, that besides the reality that lives the section of the
ceramic industries, the importance and the attributes of the quality defined by the
consumers relative to the ceramic bricks for sealihs. The work also display the results
of the application of the model in an of the companies of the section, through
unfoldings of the demanded quality, it settles down the planned quality and, it still
shows the position of the company in relation to the competitors in function of the
acting of the product. It is still sought, through suggestions of improvements, to attack
the problems of the flaws in the which they generate the waste.

Keywords: Quality; QFD; Improvement of the process
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capítulo  1

INTRODUÇÃO

1.1 –  A situação atual do setor de cerâmica vermelha no Estado do Rio

Grande do Norte

      As indústrias do setor cerâmico são de fundamental importância para a estrutura

econômica e social desse Estado, visto que constituem um dos principais fornecedores de

matéria – prima básica para o setor da construção civil, assim como um absorvedor

bastante significativo de mão– de – obra. Setor este que vem crescendo significativamente

nos últimos 18 anos com um tempo médio de funcionamento das empresas de 7,5 anos .

      O Centro de Apoio à Pequena e Média empresa (CEAG-RN)  junto com a federação

Norteriograndense das indústrias–FIERN, realizaram um estudo diagnóstico desse setor

(1989), onde identificou-se a existência de aproximadamente 100 empresas gerando em

torno de 4000 empregos diretos, a região do Baixo Assu compreende 40% dessa mão–de

–obra, o número de empresas foi dividido em 8 regiões correspondente as bacias

hidrográficas existentes no Estado como definido na tabela  1-1  que se segue:
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R E G I Õ E S
Nº  DE

EMPRESAS
%

 -   Bacia do Ceará – mirim

- Bacia do Potengi

- Bacia do Trairí/Jacu

- Bacia do Curimataú

- Bacia do  Piranhas ( Baixo Assu)

- Bacia do Seridó

- Bacia do Apodi (chapada do Apodi)

- Zona Centro e Serrana

03

14

14

05

35

15

15

04

2,9

13,3

13,3

4,8

33,3

14,3

14,3

3,8
T O T A L 105 100, 0

      Apesar de existir  uma grande variedade de produtos cerâmicos, a maior produção se

restringe a fabricação de tijolos e telhas, com percentual em torno de 90%, ficando o

restante destinado a produção de blocos e outros produtos. A Bacia do Potengi é

responsável por 40% da produção de tijolos, seguido do Baixo Assu com 18% da

produção. Enquanto que, na fabricação de telhas, o Baixo Assu é o maior responsável pela

produção.

     Na estrutura organizacional, observa-se que a forma jurídica das empresas do setor é,

em sua grande maioria, constituídas de sociedade por quotas de responsabilidade limitada,

seguindo-se da forma individual, sendo que a composição diretivas das cerâmicas do

Estado são de natureza eminentemente familiar, ou seja, são empresas onde, a concessão

da diretoria está ligada ao fator hereditário, onde os valores institucionais da firma

identificam-se com um sobrenome de família ou com a figura de um fundador.

      No aspecto da organização, a formalização se encontra pouco presente, onde se

predominam os procedimentos informais e empíricos, as funções são definidas de forma

verbal, uma vez que, em mais de 90%  das empresas não há existência de organogramas.

      Chega-se também a detectar, em observância ao setor de recursos humanos, que 95%

do pessoal está destinado ao setor da produção e, entre esses, apenas 15% é considerado

Fonte: CEAG/RN – FIERN (1989)

Tabela  1-1 – Distribuição do N° de Empresas por Região
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qualificado. Em relação aos proventos,  mais de 95% do pessoal ganham variando de 1 à 3

salários mínimos.

1 . 2 – Justificativa

      Analisando as indústrias de cerâmica vermelha no Estado do Rio Grande do Norte,

observa-se a grande necessidade das empresas fazerem melhorias nas metodologias de

desenvolvimento dos processos e dos produtos, para que possam se manter no mercado

atual que está com um nível de velocidade de informação cada vez mais acelerado. O

mercado exige que a produção seja inerente as necessidades dos clientes, fazendo com

que exista a interface entre produção e o marketing. Esta pressão gerou modelos de

administração que tem produzido efeitos bastante positivos na garantia da qualidade.

Marcon (2002)

      São bastante comuns os principais problemas existentes na maioria das empresas do

setor que, independentemente das regiões do país, são:

- Atraso no processo tecnológico;

- Inexistência de controle de qualidade;

- Desconhecimento de normalização do produto final;

- Desperdício de matéria – prima , energia e combustível e;

- Falta de planejamento.

      Em acordo com estudos e pesquisas realizadas pelo SEBRAE (1993, p20), entre as

micro e pequenas empresas do Brasil , conclui-se que: 40% não planejam a produção;

65% não usam avaliação produtiva; 60% não utilizam sistema de controle de qualidade;

80% não treinam funcionários e 50% não planejam vendas .

      Falando mais especificamente no Estado do Rio Grande do Norte, e em acordo com

estudos realizados pelo Centro de Apoio à Pequena e Média empresa do Estado – CEAG

– RN (1989), entre as indústrias de cerâmica vermelha, e considerando os defeitos mais

comuns como peças com  bolhas, quebradas e trincadas,  observa-se  que  esses  defeitos

variam em torno de 0 – 20% da produção  em 70% das empresas do Estado, enquanto as

demais tem esse percentual variando de 20 – 40% de defeitos no processo de produção.

Observa-se também que 60% das empresas realizam controle de qualidade em todas as

etapas do processo de produção e que 10% delas realizam esse controle apenas na  matéria
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– prima (apesar desses dados serem do final da década de oitenta, em várias visitas as

cerâmicas do Estado, constatou-se que tal situação não foi alterada). Outro aspecto

importante diz respeito ao grau de ociosidade dessas empresas, que atinge 33% em

períodos normais, chegando ao patamar de 63% em períodos chuvosos, aspecto

problemático considerando que, nesse estado, mais da metade do ano é correspondente ao

período chuvoso.

1.3 -  objetivos:

1.3.1 – Objetivo Geral:

Propor  um modelo de adequação do processo de produção da cerâmica  vermelha de

acordo com as necessidades dos consumidores a partir da aplicação de ferramenta do

Desdobramento da Função Qualidade.

1.3.2 – Objetivos Específicos:

      O objetivo geral corresponde a um conjunto de objetivos específicos que são:

- Conhecer as necessidades e características de qualidade do produto sobre o ponto de

vista do cliente;

- Estabelecer os parâmetros da produção de cerâmica considerados importantes para o

mercado;

- Estabelecer os parâmetros pertinentes ao processo produtivo da cerâmica vermelha;

e

- Estabelecer critérios para determinação do processo crítico visando sua melhoria .
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1.4 – Estrutura do trabalho

      O presente trabalho compõe-se de 6 capítulos que detalhamos a seguir:

      No segundo capítulo apresenta-se a fundamentação teórica onde se fala dos aspectos

referentes  a gestão da qualidade, relata os conceitos de qualidade definidos por vários

autores como também os pontos estratégicos dos programas de qualidade, tece ainda, de

forma generalizada, do modelo do QFD(Quality Fuction Deployment – Desdobramento

da Função Qualidade), que consiste num conjunto de ferramentas, que de forma

sistemática e científica, envolve as informações do mercado no planejamento dos projetos

do produto e dos processos.

      O terceiro capítulo corresponde à metodologia da pesquisa, classifica o tipo das

pesquisas quanto ao fim e aos meios, à definição do processo de amostragem e da técnica

de coleta e análise dos dados.

      No quarto capítulo, apresentamos, de forma sucinta, o processo de produção da

cerâmica vermelha, apresenta-se ainda, um modelo de QFD adequado para aplicação nas

indústrias de cerâmica de forma que, qualquer administrador, empresário do setor possam

a vim fazer uso do mesmo.

      Os resultados de uma aplicação do modelo, numa determinada empresa, são

mostrados no quinto capítulo.

      O sexto e último capítulo, apresenta-se as considerações e conclusões, incluindo

sugestões e delineamentos de futuros trabalhos.
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capítulo  2

 FUNDAMENTAÇÃO TEÓRICA

2.1 – Introdução:

      Neste capítulo serão abordados os aspectos conceituais e definições do termo qualidade

compreendido por vários autores, além de conceitos que se tornaram fundamentais para

compreensão do tema.

      Ainda neste capítulo são abordados as diversas teorias e princípios norteadores da

qualidade. Fala-se também do controle, da garantia e do planejamento da qualidade,

observa-se ainda que as idéias – chave  que serão apresentadas, com uma visão orientada à

prática da gestão com foco na qualidade, e desta forma mostra, de maneira bastante clara, a

justificativa da metodologia adotada (QFD).

2.2 – O conceito de qualidade

      A palavra qualidade vem do latim  qualitas, vem de qualis, representando “como é

constituído” e significa como a coisa  realmente é, como exemplo o caso da água na qual

definimos a qualidade em termos de suas propriedades físicas e químicas, como insípida,

inodora e incolor, como tendo a densidade unitária à 4 C°, com um calor de vaporização de

540 calorias à 100 C° ( Shewart, 1980).
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      Nunca se falou tanto em qualidade como nestas últimas décadas, seja em reuniões de

dirigentes ,em seminário de treinamentos, em pesquisa de mercado,  em meios acadêmicos.

O tema qualidade tem sido extenso e intensamente explorado, fala-se muito em qualidade,

mas, afinal , o que é qualidade?

      Quando analisamos a nossa concepção de qualidade, vimos que o termo pode ser usado

de várias e diferentes maneiras. A palavra qualidade tem vários significados e depende de

como é utilizada, como citado por Deming (1990, p125): a qualidade só pode ser definida

em termos de quem a avalia, quem é o juiz da qualidade? Para um engenheiro a palavra

qualidade significa aderência perfeita e conformidade às especificações  juntamente com os

padrões de referência do projeto do produto, já para um estatístico a palavra qualidade

significa menor desvio padrão possível em relação a média aritmética, mediana ou qualquer

medida estatística de posição, para um administrador de fábrica a qualidade significa

produzir a quantidade planejada e atender às especificações, para o operário ele produz

qualidade na medida em que puder se orgulhar do seu trabalho, no entanto, para a dona de

casa, a qualidade tem um outro significado completamente diferente, ela quer um produto

que satisfaça as suas necessidades pessoais, algo que resolva os seus problemas.

      O gerente, o engenheiro, o estatístico, o administrador ou mesmo o operário trabalham o

conceito de qualidade no qual o utilizam internamente dentro da organização para a

produção dos produtos ou serviços, mas de nada adianta se o cliente ou consumidor não

estiver satisfeito com o produto ou serviço que utiliza. Aí percebe-se que o conceito de

qualidade é muito complexo e bem abrangente, pois envolve duas concepções, interna e

externa à organização. Porém vale salientar que, sem a qualidade interna, não se pode

construir e manter a qualidade externa.

      Segundo Feigenbaum (1994, p8), a qualidade é definida como sendo “ A combinação de

características de produtos e serviços referentes a marketing, engenharia, produção e

manutenção, através das quais  produtos e serviços em uso corresponderão às expectativas

do cliente”.

      Ainda de acordo com o autor, o propósito da maior parte das medidas da qualidade está

em determinar e avaliar o grau ou o nível  com o qual o produto ou serviço corresponda a essa

combinação total. Ele ainda cita outros termos que por vez são empregados como definições
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de qualidade, como a confiabilidade, a  acessibilidade e a manutenabilidade, ou seja, o

produto deve ter a repetitividade de suas funções em acordo com o que é solicitado durante

seu ciclo de vida, o produto deverá ter aparência atrativa conforme as exigências do cliente e

ser assegurado um grau apropriado de assistência e manutenabilidade, assim, ele cria um

termo como  “ qualidade apropriada”  e o define como sendo a combinação que desempenha

as funções estipuladas dentro da maior economia total, considerando, entre outras coisas, a

obsolescência do produto e de sua assistência. Ele sugere ainda que o conceito de

“qualidade”, orientado para a satisfação total do cliente seja devidamente controlada.

      O padrão A3 – 1987 da ANSI\ASQC  (apud Juran, 1991) reconhece os múltiplos

significados da qualidade e adota o conceito padrão como sendo “A totalidade das

característica de um produto ou serviço relacionadas com suas habilidades em satisfazer às

necessidades implícitas ou declaradas” .

      A enciclopédia Soviética (apud Juran, 1991, p15), define qualidade de um produto

como:    “ o conjunto das propriedades de um produto que determinam sua habilidade em

satisfazer às necessidades para as quais ele foi criado ”.

      A palavra qualidade , nas últimas décadas tem tomado diferentes significados dentre os

quais destacamos dois(Juran.J,1991), “A qualidade consiste nas características do produto

que vão ao encontro das necessidades do cliente e dessa forma proporcionam satisfação em

relação ao cliente”;  outro, muito mais objetivo!“A qualidade é a ausência de falhas ”.

      Na primeira definição, se entende por produto como sendo o resultado de qualquer

processo, e por características, como as propriedades que um produto possui  e que visa

atender a certas necessidades do cliente. Essas características podem assumir diversas

formas, podem estar relacionados a aspectos tecnológicos tais como consumo de

combustível, dimensões de componentes ou mesmo outras formas – por exemplo, rapidez na

entrega, facilidade de manutenção, cortesia do serviço. Tais características são

freqüentemente chamadas de características da qualidade .

      Na segunda definição, encontramos as falhas que correspondem as deficiências de um

produto que podem aparecer na forma de atrasos na entrega, falhas em serviço, erros na

fatura, sucata ou retrabalho e mudanças no projeto. Todos esses casos causam transtornos

aos clientes externos (aqueles que sofrem o impacto do produto e que não fazem parte da
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companhia), e como conseqüência dessas deficiências teremos um cliente insatisfeito, que

irão expressar essa insatisfação na forma de reclamações, queixas e devoluções. Se a

resposta a essa insatisfação é inadequada ou se a insatisfação é intensa o cliente pode parar

de comprar o produto.

      Cada uma das duas formas de qualidade é medida na sua própria maneira. Juran (1991)

generaliza pela expressão:

      O numerador pode ser exemplificado por números de defeitos, número de erros, horas de

retrabalho e custo da má qualidade e o denominador toma a forma de, por exemplo, número

de unidades produzidas, total de horas trabalhadas e faturamento das vendas.

      A deficiência de um produto pode tanto atingir aos clientes externos quanto aos internos

(integrantes da empresa e que são receptores nas interfaces departamentais), e neste caso, as

conseqüências serão: deterioração da cooperação entre os departamentos; acusações mútuas,

moral baixo etc. Tudo isso pode contribuir para diminuir as vendas, aumentar os custos,

diminuir a pontualidade da entrega, diminuir a produtividade etc.

      Albrecht (1999, p12) trás uma concepção diferente e mais moderna para o aspecto da

qualidade, e a define como a entrega de um pacote de valor para o cliente no qual ele define

este pacote como sendo “Uma combinação de coisas e experiências que cria, no cliente, uma

percepção total do valor recebido”, ou seja, a qualidade está nos olhos e na mente do

observador, a inteira experiência do cliente determina sua percepção de qualidade, essa

percepção é afetada pelo “produto” (combinação de tangíveis e intangíveis), pelos processos

e práticas da organização em comparação com as expectativas do cliente.

      Segundo este autor, não existe distinção entre a produção de um bem com a produção de

um serviço, ele os associa e define como “produto”, e percebe que está na hora de ir além da

antiga concepção de serviço como efeito secundário da venda de mercadorias, já não basta

tratar  o cliente com simpatia, com sorriso  e amabilidade, é necessário ter a visão de criação

de uma experiência holística, total, para o cliente, deve-se procurar progredir na definição de

Medida de Qualidade    =         freqüência de deficiência
                                            Oportunidade para deficiências
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qualidade como sendo a medição e contagem de coisas físicas, indo até uma nova visão de

entrega de valor para o cliente.

      As empresas centralizadas no cliente o vêem como ponto de partida, posto de escuta e

árbitro final para tudo aquilo que fazem. Elas partem das necessidades e expectativas do

cliente – os atributos que são desejados. Então desenvolvem e aperfeiçoam produtos ou

serviços para satisfaze-las.

2.3 - Bases teóricas da gestão pela qualidade

2.3.1 – Princípios que norteiam o controle da qualidade

      Nos anos de 1948 e 1949, as administrações de várias empresas japonesas verificaram

que a melhora da qualidade dá lugar, natural e inevitavelmente, a um aumento de

produtividade. O preceito fundamental ensinado aos japoneses da década de 1950 por

Deming foi o de que a introdução da qualidade num produto acarreta custos mais baixos e,

portanto, melhora a produtividade e, a posição competitiva, da vez que ele categoricamente

afirmara que: “Os executivos devem fazer os outros trabalharem melhor, e  não apenas

mais”; Seus preceitos são demonstrado na figura  2-1 do fluxograma abaixo (Deming ,

1990).

Diminuição de custos e re-
trabalho; menos erros;
menos atrasos e
obstáculos; melhor uso de
tempo/máquina e insumos

Melhor
qualidade

Melhor
Produtividade

Captação de
mercado com
melhor qualidade
e menores preços.

Manutenção
dos negócios

Ampliação
do mercado
de Trabalho

Fonte: Deming , 1990
Figura de  2-1   Fluxograma dos preceitos de Deming



11

      Deming, como estatístico, tinha a missão de atuar na preparação de engenheiros

aplicando a estatística no controle de qualidade em empresas americanas, para tanto ele

formulou uma filosofia básica de administração nos quais os métodos estatísticos fossem

compatíveis, Deming chegou aos “Quatorze Pontos” que, segundo ele, “é muita coisa em

comparação com o que conseguiria de outra forma”.

     Os 14 pontos da administração, também conhecidos como 14 Princípios da Qualidade,

segundo Deming (1990), são apresentados a seguir.

1. Estabeleça constância de propósito para a melhoria do produto e do serviço, objetivando

tornar a organização competitiva e manter-se em atividade, assim como criar novos

empregos.

2. Adote uma nova filosofia de estabilidade econômica. O administrador deve despertar

para o desafio, ter consciência de suas responsabilidades e assumir a liderança no

processo de transformação.

3. Acabe com a dependência da inspeção em massa. Elimine a necessidade de inspeção

para atingir a qualidade. Faça qualidade do produto desde o início.

4. Acabe com a prática de aprovar orçamentos apenas com base no preço. Ao contrário,

procure minimizar o custo total. Desenvolva um fornecedor para cada item, num

relacionamento de longo prazo, fundamentado na lealdade e na confiança.

5. Melhore constantemente o sistema de produção e de prestação de serviços, de modo a

melhorar a qualidade e a produtividade, assim como reduzir sistematicamente os custos.

6. Treinamento no local de trabalho é uma prática necessária. A administração precisa de

treinamento para conhecer a empresa, desde o recebimento de materiais até o cliente.

7. Adotar e instituir a liderança. O objetivo da administração não é supervisionar, e sim

liderar.

8. Afaste o medo, de modo que todos trabalhem de forma eficaz para a empresa. Ninguém

pode dar o melhor de si a menos que se sinta seguro, sem preocupações, sem cuidados

ao exprimir suas idéias e sem temor de fazer perguntas.

9. Rompa as barreiras entre os diversos departamentos. Todos os setores devem estar

engajados, de modo a preverem problemas de produção e de utilização do produto e

serviço.
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10. Elimine lemas, exortações e metas que exijam nível zero de falhas. Estabeleça novos

níveis de produtividade. As exaltações apenas geram inimizades, com resultados

negativos. A causa de baixa produtividade e qualidade, na sua grande maioria, é do

sistema, fora do alcance dos trabalhadores.

11. Elimine as cotas numéricas. Estas são padrões de trabalho. Constituem-se as cotas em

fortalezas contra a melhoria da qualidade e produtividade. Nivela o trabalhador pela

média. Quem está abaixo pressiona os que estão acima, gerando insatisfação, perda,

caos e rotatividade. Elimine a administração por objetivos ou cotas, substitua pela

administração por processos através da liderança.

12. Remova as barreiras que privam as pessoas do justo orgulho pelo trabalho bem

executado. A responsabilidade dos chefes deve ser mudada de números absolutos para a

qualidade. Abolir a avaliação anual de desempenho ou mérito e da administração por

objetivos. Substitua pelo trabalho em equipe, pelo mérito do todo.

13. Institua um forte programa de educação e auto-aprimoramento. A organização não

precisa só de bons funcionários, mas também de gente em contínuo aprimoramento,

pois qualquer progresso competitivo terá raízes no conhecimento.

14. Tome a iniciativa de realizar a transformação. Engaje todos no processo de

transformação da empresa. A mudança é da competência de todos. A administração terá

que ter a coragem de romper com a tradição, mesmo que enfrente a rejeição de alguns.

Institua um plano de ação.

      Estes 14 princípios fundamentaram os treinamentos ministrados aos altos executivos do

Japão em 1950 e anos subseqüentes. Deve-se ter consciência de  que as pessoas não estão

interessadas apenas no dinheiro, elas querem mais, querem oportunidades crescentes de

contribuir para a sociedade.

      Deming, talvez pensando no grande avanço dos japoneses, afirmava que “a

administração terá que mudar para poder frear a decadência das indústrias ocidentais. E esta

mudança não ocorrerá somente com a aplicação dos “quatorze pontos”, mas se as pessoas se

envolverem e se comprometerem.
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      Deming (1990, p4) afirmava que:

“A abundância de recursos naturais não constitui pré-

requisito para a prosperidade. A riqueza de uma nação

está no seu povo , na sua administração e em seu

governo, mais do que em seus recursos naturais”.

      Isto quer dizer que somente o elemento humano é capaz de proporcionar as

transformações. Não serão máquinas, equipamentos modernos, computadores, automação,

que executarão tal tarefa. O homem é o elemento chave e sem sua sabedoria e competência

nada acontecerá. Entretanto, o seu trabalho isolado será inútil. Para que haja constância nos

esforços, é preciso que o trabalho seja executado em equipe juntamente com o

conhecimento” (DEMING, 1990).

      Segundo Deming, os 14 princípios de administração constituiriam um novo estilo de

gerenciar, mas não eliminariam as graves doenças que podem afetar uma organização no

percurso das mudanças. Assim, seria imprescindível encontrar o remédio adequado para a

cura das enfermidades das organizações. O remédio seria amargo, exigindo dos dirigentes

profundas mudanças, tanto de postura quanto no estilo de administrar (Deming, 1990).

      Com isso, a reconstrução total da tarefa de administrar implica a eliminação das cinco

doenças fatais que, segundo Deming,  debilitariam as organizações. Essas doenças seriam:  a

falta de objetividade constante e em longo prazo; a ênfase em lucros em curto prazo; a

avaliação anual dos empregados que destrói o trabalho em equipe; a mobilidade da

administração que gera a falta de raízes na empresa, e por fim, a administração que utiliza

somente os números visíveis não levando em consideração números desconhecidos como o

efeito multiplicador de um cliente satisfeito.

      Juran (1991) calculou, no começo da década de 50, que cerca de 15% dos problemas de

uma organização se devem a causas comuns que poderiam ser modificadas pelos

trabalhadores, ou seja, isto deixa a administração com responsabilidade sobre 85% dos

potenciais de mudanças no sistema.
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      A função qualidade ao nível da empresa surge do fato de que a qualidade do produto é

resultado do trabalho de todos os departamentos, cada um desses departamentos tem uma

atividade voltada para a qualidade, a qual deve ser executada juntamente com a função

principal. Portanto, chamamos de “função qualidade” o conjunto de atividades através das

quais atingimos a adequação ao uso, não importando em que parte da organização essas

atividades são executadas.

      Juran( 1991) já afirmava que:

“A superioridade japonesa na gestão pela qualidade

deve-se ao empenho do topo, formação em qualidade

para todos os trabalhadores, a sua participação nas

decisões e a adoção de objetivos de qualidade”.

      Para Juran ( 1991), a administração para a qualidade se faz através de três processos que

ele o chama de “trilogia da qualidade” que são: planejamento, controle e aperfeiçoamento.

Planejamento da qualidade:

      O planejamento da qualidade é a atividade de desenvolvimento de produtos que atendam

às necessidades do cliente. Para tanto, se estabelecem objetivos e se desenvolvem meios

para realizar esses objetivos, o processo de planejamento envolve uma série de etapas

consideradas universais, Juran ( 1991, p18), define essas etapas como sendo:

1. Determinar quem são os clientes.

2. Determinar as necessidades dos clientes.

3. Desenvolver características para o produto que atendam as necessidades

       dos clientes.

4. Desenvolver processos capazes de produzir as características do produto.

5. Transferir o resultado do planejamento para os grupos operativos.
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Controle da qualidade:

      O controle da qualidade se processa pelos grupos operacionais como auxílio para atender

aos objetivos do processo e do produto, o termo controle de qualidade tem vários

significados. Por exemplo, um deles consiste em avaliar o desempenho operacional real, em

seguida, comparar o desempenho real com os objetivos, e por último, agir com base nas

diferenças encontradas. Uma outra definição consiste em ser uma parte do processo

regulador, ou seja, a inspeção do produto, um outro seria o departamento que se dedica em

tempo integral à função qualidade. Por último podemos ainda definir como sendo os

instrumentos, habilidades ou técnicas por meio dos quais são executadas algumas ou todas

as funções da qualidade.

      Cada um dos processos da trilogia é essencial para o gerenciamento para a qualidade,

entretanto, as empresas variam quanto à efetividade de aplicação desses processos,

dependendo de qual requer atenção primeiro e quais podem ser mantidos. Ishikawa

(1993,p43) caracteriza um estágio ideal de controle de qualidade de uma forma sucinta

quando conclui que:

“Um estágio ideal do controle da qualidade é aquele em

que o controle não mais depende da  verificação

(inspeção)”.

      Ishikawa (1993, p55) já demonstrava sua recusa aos padrões de controle de qualidade

quando afirmava que o controle da qualidade não pode apenas ser implantado simplesmente

seguindo padrões nacionais e internacionais, ele também precisa ter como objetivos maiores

o atendimento aos requisitos dos consumidores e a criação da qualidade que os satisfaça.

      Nos anos 50, o controle de qualidade moderno ou o controle de qualidade estatístico

tornou-se usual nas fábricas japonesas. Porém, métodos estatísticos tais como gráfico de

controle e a inspeção por amostragem criaram vários problemas como: reclamações de
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operários que se apoiavam em suas experiências e senso comum; falta de padrões

normativos para os níveis de tecnologia, trabalho e inspeção; carência de dados e dificuldade

na obtenção destes de forma compatível; desconfiança dos operários aos dispositivos de

medição e registros automáticos.

      Todos esses aspectos serviram para que Ishikawa chegasse as conclusões tais como:

“Tínhamos educado demais pessoas, dando-lhes métodos sofisticados quando bastaria ter-

lhes mostrado métodos mais simples” ou mesmo “Muitas pessoas pensam que

padronização significa usar regulamentos para tolher as pessoas”.

Aperfeiçoamento da qualidade:

      O aperfeiçoamento da qualidade tem por objetivo atingir níveis de desempenho sem

precedentes – níveis significativamente melhores do que qualquer outro no passado. É no

aperfeiçoamento que se combate o desperdício crônico, fazendo-o reduzir-se a nível bem

abaixo do originalmente planejado.

      Na maioria das empresas, de um modo geral, tem-se um grande número de processos

operacionais com deficiências, fato este extremamente ligado a deficiente abordagem do

planejamento da qualidade, surgindo contudo, processos operacionais antieconômicos, e

nesta oportunidade, sugere-se então várias mudanças tais como: revisão de prioridades para

os planejadores; uma abordagem mais estruturada do planejamento da qualidade e um banco

de dados mais amplo derivado de lições aprendidas com problemas encontrados e

solucionados durante o processo de controle e especialmente durante o processo de

melhoria. Tudo isso consiste no desempenho das seguintes atividades:

• Estabelecer a infra-estrutura necessária para assegurar um melhoramento

         da qualidade atual;

• identificar as necessidades específicas para melhoramentos;

• responsabilizar uma equipe para cada projeto, aumentando as possibilidades de que se

torne bem sucedido;



17

• fornecer recursos, motivação e treinamento necessário às equipes para: diagnosticar as

causas, estimular o estabelecimento de uma solução e estabelecer controles para manter

os ganhos.

      Expandindo o conceito de garantia da qualidade, Ishikawa (1993) utilizou o termo CQ -

controle de qualidade – que é definido como sendo o desenvolvimento, projeto, produção e

assistência de um produto ou serviço que seja o mais econômico e o mais útil,

proporcionando satisfação ao usuário.

      Em dezembro de 1967, o sétimo simpósio do controle de qualidade determinou as

características do controle de qualidade japonês daquele praticado no ocidente como sendo:

Ishikawa (1993,p38)

1. CQ (Controle de qualidade) em toda a empresa; participação de todos os membros da

organização no controle de qualidade.

2. Educação e treinamento no controle de qualidade.

3. Atividades do círculo de CQ.

4. Auditorias de CQ (Prêmio de aplicação Deming e auditoria presidencial).

5. Utilização de métodos estatísticos.

6. Atividades de promoção de controle de qualidade em toda a nação.

         Segundo Ishikawa (1993), o sistema japonês de controle de qualidade, o TQC (Total

Quality Control), constitui uma espécie de revolução da própria administração, de

visualização e de enfoque. Para se entender a visão do autor torna-se necessário detalhar a

definição de garantia da qualidade, controle da qualidade e gestão pela qualidade total.

      Para o autor; Existem três maneiras de se garantir a qualidade de um produto/serviço:

através da inspeção total, por amostragem ou por checagem; através do controle do

processo, e no desenvolvimento de novos produtos. A maior ênfase foi sempre colocada por

ele na garantia da qualidade à montante do processo produtivo.

      De forma mais ampla a qualidade significa qualidade de trabalho, qualidade de serviço,

qualidade de informação, qualidade de processo, qualidade de divisão, qualidade de pessoal

(incluindo operários, engenheiros, gerentes e executivos, qualidade de sistemas, qualidade
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de empresa, qualidade de objetivos etc). ou seja, o enfoque básico é controlar a qualidade em

todas suas manifestações.

     Dificilmente um produto tem apenas uma única característica de qualidade. Normalmente

ele tem diversas características, devendo diferenciar claramente a importância relativa das

diversas características da qualidade que um produto possui. Ishikawa (1993, p51) relata

que:

“ As pessoas geralmente consideram todos os pontos

igualmente importantes, mas a incapacidade de atribuir

a importância relativa resultará na criação de produtos

medíocres.”

      Para Ishikawa (1993,p55), existem dois tipos de qualidade: Qualidade do projeto

(qualidade - alvo) e qualidade da conformidade (qualidade compatível), Quando se aumenta

a qualidade de projeto, os custos aumentam; porém quando se aumenta a qualidade de

conformidade os custos diminuem. Por exemplo, se um fabricante deseja aumentar a vida

útil de uma lâmpada ( de 1000 para 2000 horas) teremos um aumento de custo de projeto;

porém, se o produto não tiver sido fabricado em conformidade com o projeto, significará

defeitos e re-trabalhos e consequentemente mais custos, caso contrário, o aumento da

qualidade de conformidade diminuirá esses custos.

      Assumindo que qualidade refere-se ao produto, ao serviço, ao processo, ao operário, às

pessoas, à própria organização, o CQ de Ishikawa seria o controle de tudo isso que se

relaciona com a qualidade, mas sempre tomando o cuidado que, aqui, a palavra controle

trata da definição do objetivo ou da meta e a maneira ou alternativas para atingi-lo. É

basicamente identificar e corrigir os erros.

      Para implementar a “gestão pela qualidade total” em uma organização, Ishikawa

considerava que, além da utilização dos métodos de controle da qualidade em todos os
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processos da empresa, era necessário que todos estes processos fossem devidamente

gerenciados/controlados. E a melhor maneira para se conduzir o controle da qualidade seria

a  aplicação do Ciclo PDCA, usado de forma contínua. Usado em 6 etapas como visto no

quadro da figura 2-2 que se segue abaixo.

P 1) Definir os objetivos e as metas
2)   Estabelecer os meios que possibilitarão o cumprimento das metas

D 3) Efetuar educação e treinamento
4) Realizar as tarefas

C 5) Certificar-se dos resultados e compará-los com as metas estabelecidas

A 6) Adotá-las

Outra proposta feita por Ishikawa, e que viria a se tornar uma característica marcante do

TQC japonês, foi a criação dos “círculos de controle de qualidade” (CCQ), que tem por

objetivo principal o estímulo ao estudo e o aproveitamento dos conhecimentos adquiridos

para bloquear as reincidências indesejáveis.

      Feigenbaum (1994), com suas preocupações voltadas à qualidade afirmara que: “A

crença de que a qualidade viaja com um único passaporte nacional, ou possui identidade

geográfica ou cultural única, é um mito.”

      Feigenbaum percebera que, apesar dos compradores atuais continuarem concentrando

suas atenções ao preço, eles atribuem grande e crescente ênfase à qualidade, exigindo

produtos aceitáveis a qualquer nível de preço, sendo assim, tanto o preço quanto a qualidade

é que motivam as vendas atualmente, sendo a qualidade o fator que proporciona o retorno do

cliente pela segunda, terceira e outras vezes mais.

      Para cada dólar gasto em engenharia planejada, produção e assistência técnica, um

grande número de indústrias está perdendo dólares adicionais, tendo isto como consequência

de práticas com qualidade inferior durante a engenharia e a fabricação ou após a colocação

de produtos no mercado (Feigenbaum,p6).

Fonte: Ishikawa, 1986.
Figura 2-2   O  Ciclo do PDCA contínuo Proposto por Ishikawa
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      Produtos que podem apresentar falhas imediatamente após a sua colocação no mercado

nem sempre são descobertos na fábrica. Estas condições não podem ser toleradas por

nenhum empreendimento industrial que deseje manutenção e melhoria de sua posição

competitiva.

      A obtenção e a manutenção de níveis aceitáveis de satisfação do consumidor com a

qualidade de produtos e serviços são, atualmente , determinantes fundamentais para a saúde,

o crescimento e a viabilidade econômica dos negócios.

      Com ou sem garantia, produto não confiável gera consumidor insatisfeito. Esta política

descreve a correção de falhas em vez de refletir na liderança da qualidade(Feigenbaum).

      É justamente a qualidade que Feigenbaum diz ser o ponto de apoio mais poderoso para,

simultaneamente, obter satisfação total dos consumidores, liderança em recursos humanos e

menores custos. Esta é a estratégia para se obter tanto parte do mercado como boa

lucratividade.

      Segundo o autor, companhias que apresentam sistemas da qualidade total, têm

proporcionado a seus clientes a alta qualidade por eles desejada, segundo três aspectos-

chave:

controle:  por intermédio de procedimentos padrões e atuações bem ajustadas no escopo da

organização; comprometimento:  responsabilidade dividida e rápida ação corretiva

em direção à qualidade;

confiança:  progresso mensurável da qualidade.

      Feigenbaum (1994 , p6 ) define o controle de qualidade total como sendo: “Controle da

qualidade total é um sistema eficiente que visa integrar esforços para desenvolvimento,

manutenção e aperfeiçoamento da qualidade de vários grupos numa organização, de forma

a permitir marketing , engenharia , produção e assistência dentro dos níveis mais

econômicos e que possibilitem satisfação integral do consumidor”.

      Para se obter este Controle da Qualidade Total na atual situação de consumidores tão

exigentes, seria necessário a aplicação de dez princípios fundamentais que, segundo

Feigenbaum, são a chave para a excelência. Estes princípios são apresentados a seguir.
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1. Qualidade é um processo extensivo a toda a empresa. A qualidade não deve ser uma

função somente de um departamento, mas sim um processo sistêmico que envolve o

consumidor e deve ser total e rigorosamente implementado por toda a empresa  e

integrado com os fornecedores.

2. Qualidade é o que o consumidor julga ser. Se deseja saber sobre a sua qualidade,

questione o consumidor.

3. Qualidade e custo são soma e não diferença. Qualidade constitui estratégia comercial

fundamental e excepcional oportunidade para alto retorno sobre investimento, para o

qual identificação criteriosa de custos da qualidade é diretriz essencial.

4. Qualidade exige zelo individual e de conjunto. Qualidade é atribuível a todos da

empresa.

5. Qualidade é um modo de gerenciamento satisfatório. Este significa liderança pessoal no

fortalecimento de conhecimento sobre qualidade, habilidades e atitudes de cada

elemento da organização. Gerar qualidade satisfatória é tornar tudo satisfatório na

empresa e para todos.

6. Qualidade e inovação são mutuamente dependentes. A chave para lançamentos bem-

sucedidos de novos produtos é associar a qualidade ao desenvolvimento de produtos

desde o início.

7. Qualidade é ética. O objetivo de excelência é motivador emocional de pessoas, que é o

mais forte em qualquer organização e constitui o fator básico na liderança real na

qualidade.

8. Qualidade exige aperfeiçoamento contínuo. Qualidade é uma meta cujo movimento

ascendente é uma constante.

9. Qualidade é o caminho mais efetivo em custo e menos intensivo em capital no rumo à

produtividade. As empresas mais fortes do mundo alteraram o antigo conceito de

produzir mais para o de  produzir bem. Endossaram esse conceito com a aplicação

consciente de ampla série de novas técnicas da qualidade.

10. Qualidade é implementada com sistema total associado a clientes e fornecedores. A

aplicação ininterrupta da metodologia sistemática é que torna possível uma empresa

gerenciar sua qualidade em vez de deixá-la apenas acontecer.
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2.3.2 – Garantia  da Qualidade (GQ )

Enfoques:

     A implantação de programas de qualidade tem como propósito suprir as necessidades do

ser humano, e como conseqüência, eles visam gerar satisfação às pessoas envolvidas, no

caso, clientes, funcionários, acionistas e outros. Portanto é necessário que as organizações

sobrevivam , gerando lucros e assim remunerar adequadamente os funcionários e acionistas

como também garantir que o cliente possa comprar um produto ou serviço com confiança e

usufruí-lo satisfatoriamente por um longo tempo.

     Historicamente são observados três enfoques da GQ: Garantia da qualidade pela

inspeção; Garantia da qualidade pelo controle do processo e Garantia da qualidade durante o

desenvolvimento do produto.

     A Garantia da qualidade pela inspeção se caracteriza pela separação do defeituoso do

perfeito fazendo assim a comparação do produto fabricado com o padrão. Já a garantia da

qualidade pelo controle do processo envolve o controle de todos os processos na formação

do produto final. Ambos enfoques tem em comum a busca pela qualidade de fabricação e a

qualidade de especificação de projeto assim como o estreitamento da faixa de variação da

qualidade de fabricação (redução da variabilidade). Enquanto Que a Garantia da qualidade

durante o desenvolvimento do produto busca uma aproximação da qualidade exigida dos

clientes e a qualidade do produto e serviço recebido passando pela qualidade de

especificação e qualidade de fabricação do produto. Em resumo temos que o primeiro

enfoque visa detectar algo errado no produto final, já o segundo, formar bem o que foi

especificado, enquanto o terceiro vai além, visa conceber bem o que se propõe a produzir e

entregar de acordo com as necessidades e os desejos dos clientes.

      O terceiro enfoque apareceu por volta de 1959,  pois sabia-se desde então que as

empresas para serem verdadeiramente competitivas, não era suficiente “fazer ou formar

bem”, precisava ir além, ou seja, precisava “conceber, projetar, produzir e entregar bem” os

produtos. A operacionalização desse enfoque se dá, de maneira satisfatória, através do

método do desdobramento da função qualidade (QFD) , no qual veremos com mais detalhes

no capítulo seguinte, que veio a se concretizar duas décadas depois.
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      Até a década de 50 a maioria das tentativas de se melhorar a qualidade eram baseadas na

premissa implícita de que os defeitos tinham um custo. Quanto eles custavam era uma

questão de opinião, pois poucas empresas tinham se dado ao trabalho de totalizar as

despesas em que incorriam porque os produtos não eram feitos corretamente da primeira

vez, na falta deste padrão de medida, os gerentes acostumados a tomar decisões baseados em

números reais não tinham porque prosseguir. Para eles, continuava sendo crítica a seguinte

pergunta: qual era o grau de qualidade suficiente? (Garvin ,1992 )

      Em 1951, Juran abordou (apud Garvin ,1992 ), na primeira edição do seu livro, Quality

Control Handbook,  que os custos para se atingir um determinado nível da qualidade podiam

ser divididos em custos evitáveis e custos inevitáveis, onde os custos inevitáveis eram os

custos associados à prevenção – inspeção, amostragem, classificação e outras iniciativas de

controle de qualidade, enquanto que os custos evitáveis eram os dos defeitos e das falhas, ou

seja, material sucateado,  horas de trabalho para refazer o produto e repará-lo,

processamento de reclamações e prejuízos financeiros decorrentes de fregueses insatisfeitos.

      Já em 1956, Feingenbaum (apud Garvin, 1992), coloca esta questão a um passo adiante

na sua proposta de “controle de qualidade total”, e assim estabelece que: “Qualidade é um

trabalho de todos”. Para ele, para se conseguir a verdadeira eficácia, o controle precisa

começar pelo projeto do produto e só terminar quando o produto tiver chegado as mãos de

um freguês que fique satisfeito.

      Estava bastante clara a necessidade de uma nova função, o da “engenharia de controle de

qualidade”, no qual estaria relacionada com as seguintes atividades: planejamento da

qualidade em alto nível, coordenação das atividades de outros departamentos,

estabelecimento de padrões da qualidade e a determinação de medidas da qualidade.

      Contudo, na mesma época, surgia a “engenharia da confiabilidade”, que tinha por

objetivo garantir um desempenho aceitável do produto ao longo do tempo, este campo

esteve inteiramente ligado a indústria aeroespacial e eletrônica nos Estados Unidos, onde

eram estabelecidos os requisitos de um programa forma de confiabilidade. A confiabilidade

era definida como: “A probabilidade de um produto desempenhar uma função especificada

sem falhas, durante um certo tempo e sobre condições preestabelecidas”.
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      Foram elaboradas diversas técnicas de redução dos índices de falhas, como exemplo, a

análise de modo e efeito de falhas, FMEA (Failure Mode and Effect Analysis) que exigia,

entre outros, que as peças trabalhassem  com os níveis de tensões abaixo dos especificados.

A engenharia da confiabilidade não só enfatizava prevenir a ocorrência de defeitos, como

também as habilidades de engenharia e a atenção para a qualidade durante todo o processo

de projeto.

      Surge então o “Zero Defeito”, uma inovação significativa na era da garantia da

qualidade, , programa que concentrava-se nas expectativas de gerenciamento e nas relações

humanas,  ressaltando a filosofia, a motivação e a conscientização, dando menos ênfase a

propostas específicas e técnicas de solução de problemas. Tinha a filosofia de que o único

padrão de qualidade aceitável era zero defeito, mostrando como os empregados poderiam

ficar imbuídos dela através do treinamento, de eventos, de divulgação de resultados

relacionados com a qualidade, do estabelecimento de metas e do feedback  pessoal.

      Crosby, defensor do zero defeito, em seu livro “Quality Is Free”, alegava que a

qualidade perfeita é não só tecnicamente possível como também economicamente desejável,

reacendendo as discussões sobre o grau de qualidade suficiente.

2.3.3 – Planejamento  da qualidade

      Quando os programas de qualidade apresentavam-se bem consolidados, com seus

princípios de qualidade bem estabelecidos, surge uma nova visão. Os diretores, em nível de

presidência e diretoria executiva, num número cada vez maior de empresas, demonstram um

grande interesse pela qualidade, então associando à lucratividade. Definindo-a de acordo

com o ponto de vista do cliente, exigiam sua inclusão no processo de planejamento

estratégico, com isso, insistiam que a qualidade fosse vista como uma arma agressiva de

concorrência.

      A perda de rentabilidade e participação no mercado influenciaram significativamente

para essa nova visão, mas como influência maior poderemos citar a concorrência externa e

um significativo aumento do número de processos de indenizações em função de produtos e

pressões do governo em várias frentes. Porém, um despertar mais consistente foi provocado
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pelas sérias incursões dos fabricantes japoneses devido a sua superior qualidade e

confiabilidade.

      Nessa abordagem, a qualidade é definida em relação aos concorrentes e não com relação

aos padrões fixos, internos. São os clientes e não os departamentos internos que dão a última

palavra ao se determinar se um produto é aceitável ou não. Isso implica, obviamente, que o

atendimento às especificações passou a ser uma preocupação secundária que só seria alvo de

atenção após a cuidadosa definição das necessidades dos usuários, caso contrário, a

excelência  controle do processo teria pouca vantagem, pois poderia ser facilmente desviada.

      Tem-se visto um grande esforço das empresas brasileiras no sentido de implementar as

ações gerenciais  de manter e melhorar a qualidade. Já se tem registros de esforços tais como

eliminação de desperdícios, melhorias na qualidade dos produtos e na produtividade da

empresa. No entanto, para complementar esse esforço e ampliar uma vantagem competitiva

se faz necessária uma ação gerencial do planejamento da qualidade. Mesmo uma empresa

contendo uma base ou estrutura de desenvolvimento de produtos, podem sofrer de

deficiências comuns na gestão do desenvolvimento, tais como:

- Desenvolvimento baseado em tentativa e erro;

- Inexistência de padrão gerencial que norteie o processo;

- Processo departamentalizado, gerando truncamento de informações;

- Ações gerenciais dissociadas uma das outras.

     Com tudo isto tem-se conseqüências graves como descumprimento do prazo estabelecido

de desenvolvimento, custos ultrapassando o orçamento alocado, o produto final não

atendendo as necessidades e desejos dos clientes, um mercado pequeno para o produto,

crescimento de taxas insignificantes e o retorno sobre o investimento fica comprometido.

     A ação gerencial do planejamento da qualidade pode ser vista em oito etapas de forma

ampla como vista no quadro da figura 2-3  que se segue. (Cheng et all, 1995)
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RetroalimentaçãoInformações pertinentes

Fonte: Cheng et all, 1995

Figura 2-3   As  oito etapas do planejamento da qualidade
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      Estas oito etapas podem ser enquadradas dentro do ciclo do PDCA(Planejar,

Desenvolver, Checar e Avaliar) visto na Figura 2 - 4 abaixo. (Cheng et all, 1995)

2.4 – Quality  Fuction Deployment

2.4.1 – Introdução:

      Observa-se no mercado brasileiro um grande esforço das empresas no sentido de

implementar as ações gerenciais para manter e melhorar a qualidade. Os resultados deste

esforço já são percebidos, pois, a eliminação de desperdícios, melhoria na qualidade dos

produtos e na produtividade dessas empresas vêm sendo constatadas pelo mercado

A P

DC

Metas estabelecidas para
o produto

Plano de desenvolvimento do
produto da empresa

Identificar as necessidades do cliente

Estabelecer o conceito do produto

Projetar o produto e o processo

Estabelecer os padrões- proposta

2

3

4

1

Fabricar e testar lote-piloto5

Verificar a satisfação do
cliente

6

Estabelecer a
padronização final

7

Reflexão sobre o processo de
desenvolvimento

8

Fonte : Cheng et all, 1995
Figura  2 - 4:  Ciclo  PDCA do Planejamento da qualidade
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consumidor. Para complementar este esforço, e permitir uma ampliação da vantagem

competitiva, é necessário inteira-lo com ação gerencial do planejamento da qualidade. Cabe

ressaltar que a Função Qualidade assumiu uma perspectiva estratégica, sendo considerada

uma arma competitiva, com a qual as empresas que melhor identificam as necessidades dos

clientes, bem como os pontos fortes e fracos das concorrentes e delas próprias,  têm maiores

chances de sucesso.

      A principal dificuldade a ser enfrentada no controle da qualidade é o tratamento da

imprecisão inerente à fase de desenvolvimento. Neste caso, pode-se exemplificar a

imprecisão através das seguintes frases:

1.) Como interpretar as necessidades dos consumidores expressas por variáveis

lingüísticas?

2.)  Como selecionar aquelas que maximizam a satisfação do consumidor?

3.) Como conciliar os diferentes enfoques do pessoal de marketing, engenharia, produção

etc.?

4.)  Quais são os pontos em que se deve concentrar os esforços de engenharia, e nos quais

não se deve investir nem tempo nem dinheiro?

5.) Segundo a visão do cliente, nosso produto é melhor ou pior que o produto dos

concorrentes?

      O método QFD – Quality Function Deployment, (traduzido por Desdobramento da

Função Qualidade), vem, em vários aspectos, responder a estas perguntas. De fato, o QFD

trouxe uma inversão no processo de desenvolvimento de produtos; o qual é desencadeado

pelas necessidades reais do consumidor, orientando ("puxando") as atividades de

desenvolvimento, as quais são executadas por "times multifuncionais" que desenvolvem o

projeto do produto e do processo, contemplando os diferentes enfoques.

      Como descrito por Ohfuji, Ono e Akao (1997) , O desdobramento da qualidade é

utilizado para transmitir o propósito do projeto para a fabricação , garantindo de uma forma

concreta a qualidade, segundo o autor, quando se vai desenvolver um novo produto, é

necessário posicionar-se nos conceitos de Market-in  e estabelecer a qualidade planejada

após detectar as exigências do mercado.
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      O consumidor não mais compra uma mercadoria necessária à vida diária se ela oferece

apenas uma função. Hoje, ele passou a exigir mercadorias que se distinguem por possuírem

várias funções, ou seja, devido à diversificação das exigências do cliente, surgiu a

necessidade de mudar o pensamento de “produtct out” para o de “Market-in”. Não se trata

mais de desenvolver novo produto considerado supostamente necessário para o cliente

apenas pelo lado da empresa, tornou-se necessário identificar as exigências dos clientes para

desenvolver a mercadoria.

2.4.2 – Visão  histórica.

       Segundo Guinta (1993), o QFD foi originalmente proposto por Yoji Akao em 1966.

Somente em 1972, apareceu o primeiro trabalho escrito sobre este tema, sob o título de

"Desenvolvimento e Garantia da Qualidade de Novos Produtos: Um Sistema de

Desdobramento da Qualidade". Neste mesmo ano as idéias do Dr. Akao começaram a ser

utilizadas e implementadas nos estaleiros Kobe da Mitsubishi Heavy Industries, como

ferramenta de apoio ao projeto de navios de grande porte. Esta mesma empresa havia

solicitado ao governo japonês para que se criasse um sistema que permitisse vincular cada

etapa do processo de construção à satisfação de determinada exigência do cliente. Na década

de 70, este método se difundiu no Japão, destacando-se as aplicações na montadora de

veículos Toyota  e em seus fornecedores.

      Os Estados Unidos tiveram o primeiro contato com a metodologia em 1983, quando Dr.

Ishikawa, dirigindo uma delegação japonesa, explicou a filosofia a alguns integrantes da

Ford Motor Co. Ainda em 1983, Dr. Clausing apresenta aos Estados Unidos a experiência

desenvolvida na Fuji-Xerox, no Japão, e Dr. Akao vai a Chicago ministrar um seminário de

quatro dias sobre o desdobramento da função qualidade.

      Ainda de acordo com Guinta (1993), 1987, o Dr. Akao escreve e publica seu segundo

livro, publicado nos E.U.A em 1990 com o título: "Quality Function Deployment – QFD:

:lntegrating Customer Requirements into Product Design.", esta obra é de grande

importância, tendo em vista a quantidade de exemplos de implementação da metodologia em

diversos setores de negócios.
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      Em 1987, é publicado nos EUA o primeiro livro sobre QFD escrito por um americano, o

Dr. Bob King, com o seguinte título: "Better Designs in Half the Time - Implementing QFD

Quality Function Deployment in America.". Neste livro, King apresenta o resultado de seus

estudos com o Dr. Akao, no Japão, e introduz algumas modificações na sistemática de Akao.

      A história do QFD no Brasil é um pouco mais recente, foi citado pela primeira vez no

país, por Yoji Akao, em uma conferência sobre Controle da Qualidade realizada no Rio de

Janeiro. A partir de 1990 começou a ser utilizado por muitas empresas. Sabe-se que grandes

empresas como a Consul, do grupo Brasmotor, a IBM Brasil e algumas empresas

automotivas já estão utilizando esta metodologia no desenvolvimento de novos produtos.

Dentre as aplicações relatadas no país, podem ser citados ainda casos de implantação nas

empresas siderúrgicas e setores de serviços, tais como em empresas do setor hoteleiro,

academia de ginástica dentre outros. Desde as primeiras aplicações no Brasil, têm sido

relatados casos de implantação bem sucedida em empresa do setor de alimentos, destacando-

se também aplicação no desenvolvimento de embalagens.

2.4.3 – Visão  geral do Desdobramento da Qualidade(QD)

      O QFD busca dois objetivos que é o de auxiliar o processo de desenvolvimento do

produto, buscando, traduzindo e transmitindo as necessidades e desejos do cliente assim

como garantir qualidade durante o processo de desenvolvimento do produto.

     O QDF foi criado para auxiliar  o processo de gestão de desenvolvimento do produto –

denominado assim como “ação gerencial do planejamento da qualidade”. Esta ação pode ser

sequenciada em quatro etapas, como mostrado na figura 2–5 a seguir. (Cheng et all, 1995,

p21)
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      O QFD pode ser definido como: “Uma forma de comunicar sistematicamente

informação relacionada com a qualidade e de explicitar ordenadamente trabalho

relacionado com a obtenção da qualidade; tem como objetivo alcançar o enfoque da

garantia da qualidade durante o desenvolvimento do produto e é subdividido em

desdobramento da qualidade (QD) e desdobramento da função qualidade no sentido restrito

(QFDr)”, esta relação está representado na figura  2-6. (Cheng et all, 1995)

DESDOBRAMENTO
DA

FUNÇÃO
QUALIDADE

( AMPLO) Planejamento

Projeto

Fabricação

Assistência
técnica

Desdobramento da
função Qualidade

Desdobramento
da Qualidade

QUALIDADE

Fonte : Cheng et all, 1995
Figura  2 - 6 – Relação   entre  QFD , QD  e QFDr

Fonte : Cheng et all, 1995,p21
Figura 2 -5 :   Etapas da ação gerencial do planejamento da qualidade

1

2

3

4

Finalidade do produto (a que necessidades e desejos o
produto deve satisfazer).

Identificação das características do produto(que características,
materiais e tecnologias são necessários).

Identificação dos processos (qual é o fluxograma de processo e como
aquelas características podem ser agregados).

Plano tentativo de fabricação (se der certo será adotado como padrão).
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2.4.4 – Metodologia do QFD

2.4.4.1 – Introdução

      Guinta (1993) afirma que: “Satisfazer o cliente se tornou um imperativo para a

sobrevivência empresarial a longo prazo, a Gestão pela Qualidade Total e o

aperfeiçoamento contínuo se tornaram os instrumentos para esse fim”. A proposta do QFD

sugere uma mudança de paradigma, saindo do velho paradigma da inspeção, que é fazer o

controle da qualidade do produto após este ter sido fabricado, para o novo paradigma da

incorporação da qualidade através do projeto, pois a filosofia do QFD consiste em introduzir

a qualidade tanto no produto quanto nos respectivos  processos de fabricação a fim de

propor um produto isento de erros.

      O QFD é um processo de planeamento dirigido para o cliente com a finalidade de

orientar a concepção, produção e marketing dos produtos".

2.4.4.2 – Composição do QFD

      Guinta (1993) conceitua o Desdobramento da Função Qualidade, ou QFD, como sendo

uma metodologia que ajuda a equipe a tomar decisões. Em traços gerais esta metodologia

consiste em:

1. A definição dos Objetivos, que descreve a finalidade, o problema ou o objetivo do

esforço da equipe.

2. Uma lista de Quês, contendo as características do produto, processo ou serviço, tal

como definidas pelo cliente.

3. A ordem de importância, ou valores ponderados atribuídos aos quês.

4. Uma matriz de correlações, que mostra  a relação entre os vários meios de produzir

esses quês.

5. Uma lista de comos, indicando maneiras de produzir os quês.

6. Um conjunto de metas, que indicam se a equipe desejam aumentar ou diminuir os

valores de um dos comos, ou estabelecer determinado valor para o mesmo.
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7. Uma matriz de relações, que é um meio sistemático de identificar o nível de

relacionamento entre uma característica do produto ou serviço (o quê) e determinada

maneira de atingi-la (o como).

8. Uma avaliação da concorrência feita pelo cliente, analisando as características do

produto ou do serviço oferecido pela concorrência, em comparação com o produto

ou serviço da equipe.

9. Uma avaliação técnica da concorrência, ou lista de quanto, que mostra as

especificações de engenharia da empresa para cada como e as especificações

técnicas dos concorrentes.

10. Fatores de probabilidade, cujos valores indicam a facilidade com que a empresa

pode realizar cada como.

11. O número absoluto de pontos, que é a soma dos valores calculados para cada como

ou coluna da matriz de relações.

12. O número relativo de pontos, ou relação sequencial de cada como segundo o seu

Número Absoluto de Pontos. O número 1 é atribuído ao como que obteve maior

número de pontos, o número 2 ao como que obteve o segundo maior número de

pontos etc.

      A aplicação do QFD envolve a construção de um conjunto de matrizes, das quais a mais

utilizada é vulgarmente designada como "Casa da Qualidade" (ou matriz de planejamento ou

de relações). A figura 2–7  que segue representa estrategicamente esses passos.
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      Nesta matriz (Figura  2-7), encontramos nas linhas as necessidades dos clientes

(requisitos dos clientes) e nas colunas a resposta desenvolvida pela equipa de trabalho no

sentido de satisfazer tais necessidades. A "Casa da Qualidade" contém ainda outras

submatrizes (ou "Quartos") que permitem aferir o posicionamento relativamente à

concorrência, evidenciando os aspectos a otimizar para se obter um produto ou serviço de

elevado valor acrescentado.

Fonte: Guinta(1993)
Figura  2 -7 :   Composição de matrizes da qualidade
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      Escutados os clientes e feito o confronto com a concorrência, a equipa de

desenvolvimento está apta a estabelecer as especificações técnicas do produto - que constam

igualmente da "Casa da Qualidade", o out-put fundamental.

2.4.4.3 – Metodologia de Implementação

      A  aplicação da metodologia do QFD pode desenvolver-se então ao longo de cinco

etapas fundamentais (Figura  2 -8):

– Recolha  das vozes do cliente – Consiste em ouvir e compreender as expectativas e

necessidades dos clientes, através da realização de entrevistas exploratórias e abertas a

um grupo de pessoas, selecionadas pela riqueza de informação que se pensa poderem vir

a fornecer.

– Transformação  das vozes em requisitos do cliente  –   As vozes recolhidas na etapa

anterior apresentam-se, por vezes, de forma ambígua e pouco precisa. Através de um

Fonte: Cheng et all, 1995

Figura  2 -8   :   Metodologia de implementação do QFD

Conversão dos Requisitos do Cliente em Especificações do Produto

Definição do Conceito de Produto

Análise e Estudos dos requisitos

Transformações das Vozes em Requisitos

Recolhimento das Vozes dos Clientes
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processo de tradução semântica é possível converter agora as vozes em requisitos do

cliente, enunciados de forma clara e objetiva.

– Análise e estruturação dos requisitos – Não é viável conceber um produto ou serviço que

satisfaça de modo completo todas as necessidades identificadas. Importa por isso

estabelecer prioridades, com base na importância atribuída aos diversos requisitos

identificados. Para além da forma e intensidade com que os vários requisitos contribuem

para a satisfação do cliente, pode nesta fase efetuar-se uma análise de Kano, N.(apud

Cheng et all, 1995) e/ou construir-se um Diagrama de Afinidades de requisitos.

– Emergência  do conceito de produto – Atingida esta fase, é necessário recorrer a técnicas

que permitam gerar e avaliar conceitos de produto. Dentre estas, tem-se revelado

especialmente eficaz na emergência criativa de um conceito de produto a metodologia

de Pugh (1994), que se baseia num processo iterativo, através do qual, a partir de uma

gama alargada de conceitos alternativos, se converge para um conceito vencedor face a

todos os outros, frequentemente bastante inovador e peculiar.

– Conversão dos Requisitos do Cliente em Especificações do Produto (Casa da Qualidade)

– Nesta etapa, o conceito genérico de produto encontrado é operacionalizado  através do

estabelecimento de especificações técnicas que vão de encontro às exigências do cliente,

mediante a construção da "Casa da Qualidade", corolário lógico de todo o trabalho feito

até aqui.

2.4.5 – Desdobramento  da qualidade(QD)

     Desdobramento da qualidade pode ser conceituado como um processo que visa: “ buscar,

traduzir e transmitir as exigências dos clientes em características da qualidade do produto

por intermédio de desdobramentos sistemáticos, iniciando-se com a determinação da voz do

cliente, passando pelo estabelecimento de funções, mecanismos, componentes, processos,

matéria-prima e estendendo-se até o estabelecimento dos valores dos parâmetros de

controle dos processos”. O  processo de Desdobramento da Qualidade (QD) compreende

três blocos: Metas do produto; desdobramentos sucessivos e sistema de padrões.
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2.4.6 – Metas  do produto

    As metas normalmente estão direcionadas a fatia de mercado e podem estar associadas a

quatro dimensões: Melhoria da qualidade; inovações tecnológicas; redução de custos e

preços de venda. Tanto quanto possível deve-se evitar metas vagas ou inalcançáveis, pois

elas dificultam a compreensão da equipe de desenvolvimento e termina impedindo seu

cumprimento.

Desdobramento sucessivos

    Para operacionalizar esses desdobramentos, são utilizados tabelas, matrizes e modelos

conceituais que são denominados de Unidades Básicas de Trabalho (UBTs). O significado

da palavra desdobramento é “detalhamento”; a tabela detalha de forma agrupada e ordenada

em níveis, podendo representar: as qualidades exigidas; funções do produto; funções da

matéria-prima auxiliar; características da qualidade da matéria-prima; características da

qualidade do produto e outras. Os níveis são ordenados do aspecto mais subjetivo para o

mais objetivo, ou seja, do mais abstrato para o mais concreto. É de grande importância fazer

uma análise criteriosa na tabela, verificando a consistência e coerência entre os níveis e se é

ou não exaustiva.

     As matrizes correspondem as relações entre duas tabelas e são normalmente

representadas por dois triângulos, um quadrado e duas abas, veja figura  2-9. Abaixo (Cheng

et all, 1995, p37).

Fonte: Cheng et all, 1995,p37
Figura2-9 – Representação  de uma matriz com  seus  elementos constituintes
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         Essas relações podem ser de natureza quantitativa (extração), qualitativa (conversão) e

de intensidade (correlação). A extração acontece quando é obtida uma tabela a partir de

outra         (desdobramento das qualidades exigidas e desdobramento das características da

qualidade do produto), Enquanto que a conversão é quando se deseja transmitir a

importância dos elementos de uma tabela para outros elementos de outra tabela. Já a

correlação, que se antepõe a conversão, visa identificar as relações entre os elementos

desdobrados do último nível das tabelas, estas são representadas por símbolos como forte,

fraca e possível.

     Chamamos de modelo conceitual ao conjunto formado pelas tabelas e matrizes de um

determinado desenvolvimento no qual representa o caminho por onde o QD deve percorrer

para que alcance as metas do produto. O modelo contempla quatros desdobramentos que

são: desdobramento da qualidade; da tecnologia; do custo e da confiabilidade. No entanto

este modelo é construído inteiramente dependente das metas, do tipo da empresa, da

natureza do produto e da proximidade aos clientes.

2.4.7 – Sistemas  de padrões

      O processo QD não termina com o preenchimento e análise das informações contidas

nas unidades básicas de trabalho. Estas informações precisam ser transmitidas para as áreas

que produzirão o produto ou serviço. O sistema de padrões é o meio de transmissão de

informação para as áreas funcionais da empresa que produzirão o produto. Portanto, para

que o desenvolvimento de um novo produto através do QFD tenha sucesso, é necessário que

o processo de padronização na empresa esteja em um bom nível, de nada adiantaria se as

áreas funcionais da empresa não conseguem formar o produto de acordo com o especificado.

      Uma possível divisão dos padrões seria: padrões de produto e de procedimento, o

primeiro seria formado pelo padrão do produto, da matéria-prima e dos insumos no qual

devem ser especificados de forma bem detalhada, enquanto que o segundo (padrão de

procedimento) seria formado por: tabela de fluxo do processo, tabela de análise do processo

crítico, plano de controle do processo, padrão técnico do processo, procedimentos

operacionais e padrão de inspeção.
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2.4.8 – Desdobramento  da função qualidade (no sentido restrito) – QFDr

     O QFDr pode ser conceituado como: “Um processo sistemático de desdobramento do

trabalho da ação gerencial  de planejamento da qualidade (gestão do desenvolvimento do

produto) em procedimentos gerenciais e técnicos para serem cumpridos pelas áreas

funcionais da empresa”. Enquanto o QD efetua o desdobramento da qualidade o QFDr

efetua o desdobramento do trabalho, ou seja o QFDr dá ênfase ao trabalho humano, se o

trabalho humano for claramente estabelecido e este for bem executado, consequentemente

tem-se a qualidade do produto e da empresa. As ações gerenciais do QFDr  foram

desdobradas em cinco etapas como citado anteriormente(fig 2–8, pag.35), entretanto é

necessário que essas etapas sejam desdobradas em trabalhos cada vez mais detalhados e

objetivos determinando assim os setores funcionais responsáveis. Para tanto utiliza-se a

técnica do diagrama de árvore (veja a figura 2-10.) que é construído fazendo

questionamentos do tipo “Como”  e  “Por quê” ( Cheng et all, 1995,p44).

  

COMO?POR QUÊ?

Fonte: Cheng et all, 1995,p44

Figura 2-10 :Diagrama  de Árvore no desdobramento da função do trabalho( QFD restrito)
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2.4.9 – Princípios  básicos do QFD

     Todo método é baseado em princípios, e o QFD se baseia em três princípios que são:

Subdivisão e Unificação;  Pluralização e Visibilidade e a Totalização e parcelamento.

     Entende-se por subdivisão e unificação o processo de análise e síntese. No QFD há

necessidade de conhecer de forma mais detalhada, tanto a qualidade quanto o trabalho a ser

realizado, e uma vez detalhados (desdobrados), existirá a necessidade de uni-los, a exemplo

da subdivisão ou distinção entre a voz do cliente e a voz do projetista na matriz da

qualidade.

     A pluralização permeia todas as fases do QFD, pois é a consideração das matrizes sob

perspectivas distintas, assegurando a qualidade tanto no aspecto do mercado, quanto no

aspecto da engenharia e tecnologia da empresa. A visibilidade sempre está presente como

fomentadora da explicitação e visualização das informações, afim de que as percepções e

experiências dos membros, muitas vezes localizadas e limitadas, sejam escrutinadas por

outros membros, propiciando a eliminação de deficiências e aumentando em muito o

potencial de acerto do planejamento da qualidade.

     A totalização no QFD se faz necessário quando se tem uma visão do todo sem perder de

vista as partes mais importantes, uma vez que existem limites de recursos e tempo, pois

muitas vezes, na elaboração e análise do modelo conceitual, as dimensões qualidade,

confiabilidade e tecnologia podem entrar em conflito com a dimensão do custo. Logo

existirá um parcelamento onde se pode ponderar entre o ótimo do todo e o ótimo das partes.

2.5 – Ouvindo  o cliente para o planejamento do produto

2.5.1 – Introdução

Alguns conceitos básicos de marketing.

     De acordo com Cheng(1995), é um erro comum, e extremamente danoso, as empresas

confundirem desejos com necessidades, observa-se que a necessidade é um estado em que se
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percebe alguma privação, sejam de natureza fisiológica, de segurança, sociais, de estima e

de auto–realização, enquanto o desejo são necessidades moldadas pela cultura e

características individuais. Porém ambos contribuem para a satisfação do cliente. Chamemos

de demanda aos desejos que, ao mesmo tempo, sejam viáveis de serem adquiridos, sejam

compatíveis com o poder de compra de cada cliente.

2.5.2 – Avaliação subjetiva e objetiva da qualidade

     A avaliação subjetiva expressa o de satisfação do cliente, enquanto a avaliação objetiva

expressa o nível de desempenho do produto ou nível de incorporação física do item de

qualidade, Segundo KANO (apud Cheng et all,1995), os itens de qualidade percebidos pelos

clientes podem ser dados, como vistos no gráfico da figura 2-11;

- Item de qualidade linear (item que aumenta a satisfação do cliente a medida que

aumenta o desempenho do produto, a sua ausência ou insuficiência provoca a

insatisfação do cliente)

- Item de qualidade óbvia, compulsória ou obrigatória (item que produz satisfação

quando seu desempenho é suficiente, são as necessidades básicas do cliente que supõe

que o produto as satisfaz)

- Item de qualidade atrativa (item que, mesmo com desempenho insuficiente, será aceito

pelo cliente, entretanto, a suficiência traria grande satisfação ao cliente, são

necessidades que surpreenderiam e encantariam o cliente)

Insuficiente Suficiência

Insatisfeito

satisfação

Qualidade compulsória

Qualidade atrativa

Qualidade linear

Fonte: Cheng et all,1995,p61
Figura  2-11 – Relação  entre nível de satisfação e de desempenho do produto
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      Existem ainda outros tipos de itens como o item de qualidade indiferente, no qual

independente do nível de desempenho do produto não provoca satisfação nem insatisfação.

Um outro tipo é o item de qualidade reversa, que provoca insatisfação quando presente e

satisfação quando ausente.

2.5.3 – Identificação  das necessidades dos clientes

Como obter a voz dos clientes

     Várias questões surgem quando desejamos ouvir os clientes diretamente, como: Qual o

segmento alvo do mercado? (público alvo); Qual técnica será utilizada para obtenção das

informações?; Qual será o tamanho da amostra?; Como as pessoas serão selecionadas? e

outras.

     Será preciso respostas precisas sobre essas questões, afim de garantir que a qualidade do

projeto esteja diretamente associado a qualidade dos dados obtidos, caso contrário pode-se

levar a erros de desenvolvimento do produto e perdas de oportunidades de negócios.

     Uma vez conhecendo o mercado em que a empresa atua, será possível identificar o

público alvo pela segmentação desse mercado, que corresponde aos clientes em potencial

que darão contribuições relevantes a pesquisa. Esta seleção não deve ser ampla  e nem muito

estreita.

     A seleção da técnica mais apropriada dependerá da informação desejada e, neste caso, as

qualitativas são as mais apropriadas, pois se trata de geração de idéias e aprofundamento do

ponto de vista do usuário do produto, onde se deseja, estando ausente de idéias

preconcebidas, obter uma lista de necessidades que seja a mais ampla possível ouvindo e

observando os clientes.

     As entrevistas qualitativas podem ser :

• Entrevistas individuais – Deve-se buscar as necessidades que são satisfeitas pelo produto

e as que não o são, assim como também, as exigências declaradas e as latentes. Um dos
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recursos é o uso de desdobramento de cenas, ou seja, pedir que os clientes descrevam

“Quais” , “Como” , “Quando”, “Quanto” e “Onde” os produtos são utilizados.

•   Entrevistas em grupo – Forma-se um grupo de 6 a 12 clientes onde um moderador

fornece o “foco” das discussões , aprofundando no que parecer superficial e mudando o

tema quando exaurido.

     No QFD se estabelece a obtenção do grau de importância das necessidades dos clientes, e

neste caso, se faz necessário a pesquisa quantitativa, e a técnica mais apropriada é o

levantamento por questionário (Survey), que pode ser aplicado por entrevista pessoal, por

telefone ou por correio. A escolha depende da informação, do tempo de resposta e do

orçamento disponível. Na construção de questionários deve-se procurar evitar os erros, tanto

na redação das perguntas como na escolha de escalas.

     O tamanho da amostra apropriada está relacionado com a precisão estatística e a

confiança desejada, sabe-se que nas técnicas qualitativas se obtém bons resultados com

amostras relativamente pequenas, enquanto que nas quantitativas se exige amostras

relativamente grandes para se obter resultados mais precisos. Estudos sugerem em torno de

20 a 40 entrevistas para as técnicas qualitativas e em torno de 100 para as quantitativas.

2.5.4 – Como  converter a Voz do cliente em Necessidades Reais

      O objetivo da pesquisa é obter as verdadeiras necessidades do cliente, porém,  quando

um cliente expressar vagamente uma necessidade, será necessário visualizar cenas plausíveis

afim de que se possa obter a necessidade concreta. A grande quantidade de informações

obtidas após a pesquisa, que  corresponde a descrições dos desejos dos clientes, é

denominado de dados originais. É preciso transformar esses dados originais em

necessidades no qual chamaremos de itens exigidos, que se referem a necessidades de todo

tipo como qualidade intrínseca do produto, preço, serviços associados ao produto etc, como

mostrado no organograma da Figura 2 -12. O que interessa no momento é identificar os itens

exigidos no que se refere a qualidade intrínseca que, na literatura do QFD, são denominados

de qualidades exigidas. (Cheng et all, 1995)
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VOZ DO CLIENTE
(DADOS ORIGINAIS)

ITENS EXIGIDOS
(VERDADEIRAS EXIGÊNCIAS)

QUALIDADE

EXIGIDA

FUNÇÕES
EXIGIDA PREÇO

. . .
QUALIDADE

DA EMPRESA

UTILIZAR
RECURSOS

• Por que fez essa
exigência

• Desdobramento
   Das Cenas:

- Quem ,onde
     O que e Como
- Imaginar ...

Fonte: ( Cheng et all, 1995)

Figura 2-12   :   Conversão  da voz do cliente em qualidade exigida

      Para Guinta (1993) existem 4 níveis de exigências que são: esperados; explícitos;

implícitos e inesperados, onde os esperados são àquelas qualidades básicas que a empresa

deve oferecer para ser competitiva e continuar no ramo, os explícitos se referem àqueles em

que o cliente diz desejar no produto no qual a empresa está disposta a oferecer para

satisfazê-lo, os implícitos são as características do produto ou do serviço em que o cliente

não menciona, e por último os inesperados em que o cliente não espera e que tornam o

produto sui generis.

      A coisa mais fundamental no processo de conversão é não se preocupar com o produto

existente. É importante também conscientizar-se de que há muitas coisas que, embora

possam parecer perfeitamente normais sob o próprio ponto de vista, para outras pessoas não

o são, é necessário que se observem os dados primitivos de diversos ângulos. Assim

fazendo, certamente virão à tona qualidades exigidas sequer imaginadas até então.
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Fonte: Cheng et all, 1995

Figura 2-13 :Procedimento  para elaboração da tabela do Desdobramento da qualidade  exigida.

      Segundo Ohfuji, Ono e Akao (1997), para esse processo de conversão, existem alguns

pontos–chaves como indicados abaixo:

1. Em primeiro lugar , pensa-se sozinho, para definir as próprias palavras.

2. Desconfiar dos itens exigidos.

3. Não fazer julgamento, de que é bom ou não, das qualidades exigidas extraídas.

4. Quanto mais próxima a posição de extração das qualidades exigidas for do usuário,

melhor.

5. De um item exigido, procurar extrair o maior número possível de qualidades exigidas.

6. Melhorando qualidades exigidas extraídas por outras pessoas ou combinando algumas

outras qualidades exigidas, procurar criar novas qualidades exigidas.

7. Observar se não pontos contraditórios nas qualidades exigidas.

8. Examinar se não está pensando nas qualidades exigidas com a mente presa ao produto

existente.

9. De itens exigidos e seus contextos , fazer conjectura, inferências analógicas e extrações;

10. Discutir com outros sobre qualidades exigidas.

2.5.5 – Como  organizar os itens de qualidade exigida (tabela de desdobramento da
qualidade exigida)

     A tabela do desdobramento da qualidade exigida é a representação das verdadeiras

exigências dos clientes, exigências que são desdobradas em níveis, do mais abstrato para o

mais concreto, ou seja, do mais resumido para o mais detalhado. A Figura 2-13 abaixo

mostra um procedimento básico para sua elaboração. (Cheng et all, 1995).

1. Converter as informações originais em itens de qualidade exigida
2. Utilizar o diagrama de afinidades para agrupar os itens similares

dando um  título para cada grupo (níveis secundários)
3. Agrupar os títulos  formando outros grupos por afinidade (nível primário)
4. Acrescentar, se necessário, níveis secundários, terciário, etc.
5. Colocar a numeração de  classificação e montar a tabela de

desdobramento da qualidade exigida.
6.Fazer uma análise crítica da tabela, observando se há consistência na

hierarquização e classificação como também acrescentar os itens de
qualidade obvia.
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2.5.6 – Estabelecimento do Conceito do Produto

     O conceito do produto é a descrição detalhada do produto na linguagem do cliente. Para

tanto, é necessário primeiro definir os benefícios estratégicos para o produto, sendo preciso

confirmar, junto aos clientes, quais necessidades são mais importantes, verificando ainda

como eles percebem ou avaliam os produtos atuais que estão no mercado. Será necessário

estabelecer uma posição estratégica para o produto no mercado-alvo com relação aos

produtos concorrentes, podendo assim construir uma vantagem competitiva para o produto.

A equipe de desenvolvimento terá que chegar a um consenso sobre os benefícios básicos do

produto e que todas as atividades devem ser realizadas com o objetivo de construir estes

benefícios no produto final. A equipe pode até chegar a vários conceitos levando em

consideração as preferências, preço, intenção de compras e,  sugestões de melhoria .

2.5.7 – As  preferências e percepções do cliente através de pesquisa quantitativa.

     Esta pesquisa deve ser feita buscando observar dois aspectos:

• Preferências dos clientes, medidas sobre um grau de importância a cada item de

qualidade exigida.

• Percepção que os clientes tem dos produtos existentes, medindo o desempenho do atual

produto  da empresa e de seus concorrentes.

     A utilização de levantamento por questionários será de grande valia nesse momento.

Com os dados obtidos, para melhor compreensão, deve-se elaborar gráficos (histogramas, de

linha ou mapas) e medidas como média, moda e desvio padrão, afim de que se possa avaliar

se a melhor estratégia seja confeccionar um único produto para todos os consumidores ou

segmentar o mercado, produzindo uma linha de produtos, cada um dirigido a um grupo

específico de clientes.
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2.5.8 – Qualidade Planejada

      O QFD apresenta  uma forma de dispor os dados necessários para o estabelecimento do

conceito do produto, no qual chamamos de qualidade planejada, cujo procedimento está

exposto na seqüência de passos abaixo (Cheng et all, 1995):

Passo 1:  Construir a tabela de desdobramento da qualidade exigida.

Passo 2: Pesquisa de opinião de uma amostra do público-alvo ,com certo grau de

importância atribuído a cada item de qualidade exigida, fazendo desdobramento

para melhor avaliação (20 itens no máximo).

Passo 3: Pesquisar, numa amostra do público-alvo, quanto a avaliação do desempenho do

produto atual da empresa.

Passo 4: Pesquisar, numa amostra do público-alvo quanto a avaliação do desempenho dos

produtos dos principais concorrentes.

Passo 5 : Estabelecer o plano de qualidade da empresa para cada item de qualidade exigida,

o que consiste em, decidir estrategicamente, o lançamento no mercado, de modo

que o produto seja competitivo.

Passo 6 : Calcular o índice de melhoria, o que corresponde à relação entre o plano de

qualidade pela avaliação atual do produto.

Passo 7 : Decidir quais itens serão utilizados como argumento de venda (benefícios

estratégicos) em acordo com a classificação abaixo:

Classificação do argumento
de venda Símbolo Valor

Especial 1,5

Comum 1,2

Fonte:  Cheng et all, (1995)
Tabela de  2-1 :   Classificação dos argumentos de venda
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Passo 8: Calcular o peso absoluto de cada item de qualidade exigida pela

multiplicação Grau de importância X índice de melhoria X Argumento de venda

Ou

Passo 2  X passo 6 X passo 7

Passo 9:  Calcular o peso relativo de cada item da qualidade exigida, convertendo o peso

absoluto em percentual do peso total, os itens com peso elevado serão

considerados prioritários no desenvolvimento do produto.

2.6 – Benefícios do QFD

     No QFD, o processo de desenvolvimento é gerido por uma equipa interdisciplinar que,

passo a passo, vai criando o produto, constantemente orientada pelo cliente. Visa-se, com

este procedimento, traduzir da forma mais fiel possível as necessidades do cliente em

características do produto, sem introduzir deturpações durante este processo de tradução.

Com tal tipo de abordagem consegue-se obter vários benefícios como:

- Diminuir as taxas de insucesso no lançamento de novos produtos;

- Aumentar a eficácia do próprio processo de desenvolvimento (menores custos e duração

do ciclo de lançamento);

- Encaminhar as decisões de forma a obter produtos ganhadores de pedidos, capazes de

encontrar os clientes e superar concorrentes.

      Pode-se citar outros benefícios como os mencionados em [Guinta (1993) e Ohfuji et al.

(1997)] tais como: Melhoria do relacionamento entre os departamentos; Diminuição do

número de modificações de projeto e a eliminação de tradeoffs; redução do número de

reclamações e de custo; Aumento da satisfação dos clientes; melhores propostas e cotações;

Identificação dos gargalos de engenharia; construção da base de dados com a documentação

gerada pelo QFD e o fortalecimento da prática da engenharia simultânea.

      Com vista em [Ekdahl & Gustafsson (1997); Cristiano et al.(2000); Martins &

Aspinwall (2001)], apud Marconi(2002), estudos também relatam as dificuldades no uso do

QFD como:

       -  Falta de suporte gerencial e de desenvolvimento dos membros da equipe do QFD;
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       -  Falta de recursos financeiros e de tempo para conduzir a consulta dos clientes;

       -  Falta de experiência com o uso do método;

       -  Longo tempo consumido com a aplicação e,

       -  Dificuldades de se trabalhar com matrizes muito grandes.
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capítulo 3

METOLODOLOGIA DA PESQUISA

      Este capítulo trata da metodologia utilizada nesta pesquisa, faz considerações sobre o

delineamento da pesquisa e de seu universo, assim como da tipologia da pesquisa e da forma

da coleta de dados.

      O capítulo compõe-se de 4 itens que são: Delineamento da pesquisa; técnica de coleta de

dados; validade da pesquisa e análise de dados.

3.1 – Delineamento  da pesquisa

3.1.1 – Tipologia da pesquisa
      

      Segundo Gil (1999), o delineamento refere-se ao planejamento da pesquisa em sua

dimensão mais ampla no qual envolve tanto a sua diagramação quanto a previsão de análises

e interpretação de dados. Entre outros aspectos, o delineamento considera o ambiente em

que são coletados os dados, bem como as formas de controle das variáveis envolvidas.

Portanto, o delineamento constitui a etapa em que o pesquisador passa a considerar a

aplicação dos métodos discretos, ou seja, daqueles em que proporcionam os meios técnicos

para a investigação.
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      Com vista nos objetivos do trabalho, que trata de elaborar um planejamento de produção

baseado na percepção do cliente, e portanto, na obtenção de informações de forma direta  às

pessoas, a presente pesquisa se caracteriza de um  levantamento feito através do processo de

amostragem.

      Os levantamentos tem suas vantagens e limitações, dentre as vantagens podemos citar: o

conhecimento direto da realidade; economia e rapidez  e a quantificação. Quanto as

limitações tem-se: ênfase nos aspectos perspectivos; pouca profundidade no estudo dos

processos e limitada apreensão do processo de mudança.Gil (1999,p71).

      O presente trabalho consiste na aplicação de duas pesquisas de campo, a primeira (ver

anexo A), de forma subjetiva com questões abertas, onde se pretende detectar as percepções

dos  clientes sobre a qualidade do produto que o objeto do estudo( tijolos cerâmicos

vermelho de 8 furos). A pesquisa é considerada de natureza qualitativa e exploratória uma

vez que , as informações  obtidas, muitas vezes, é de total desconhecimento do pesquisador,

assim como também uma pesquisa de opinião, uma vez que se procura saber sobre ponto de

vista e preferências das pessoas sobre a qualidade do objeto de estudo.

       A segunda pesquisa, também tem o caráter descritivo, onde, após ter analisado os dados

da primeira pesquisa, considerado como dados exigidos pelo consumidor, faz-se um

desdobramento desses dados até chegar ao que denominaremos de “características exigidas”.

Parte-se então para a segunda pesquisa, trata-se de um questionário conjugado(ver anexo B),

onde a primeira parte desse questionário diz respeito ao grau de  importância dos atributos

do produto definida pelos consumidores, a segunda parte diz respeito a uma análise de

concorrência, onde se procura estabelecer o desempenho do produto da nossa empresa e das

principais concorrentes, as questões são elaboradas de forma objetiva e de natureza

quantitativa, pois tem o propósito de se obter do entrevistado o quanto da sua percepção.

      Na primeira parte da segunda pesquisa, quanto a determinação do grau de importância,

para cada atributo definido, se estabelece 5 alternativas categóricas como descrito a seguir:

nenhuma importância; pouca importância; alguma importância; importante e muito

importante, na segunda parte, quanto ao desempenho do produto, estabelece-se as

categorias: péssimo; ruim; regular; bom e ótimo.
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3.1.2 - Amostragem

      O universo da primeira pesquisa (anexo A) compõe-se do total de pessoas envolvidas no

ramo da construção civil de uma determinada região (região específica da grande Natal),

enquanto a segunda  pesquisa tem um universo mais restrito, compreendendo um subgrupo

da primeira, que são os clientes mais frequentes da empresa (indústria ceramista da citada

região), em ambos os casos, a pesquisa se dará pelo processo de amostragem.

      Haverá a necessidade de uma pesquisa documental, no sentido de se obter, através de

registros fiscais, a relação dos clientes mais frequentes da empresa. Considerando a

possibilidade de características distintas de clientes, opta-se assim pela amostragem

estratificada e proporcional. Vale ressaltar a observância nos procedimentos definidos pela

teoria da amostragem, especificamente nos que diz respeito a representatividade da amostra.

      O tamanho da amostra é definido por diversos fatores tais como: extensão do universo;

nível de confiança estabelecido; erro máximo permitido e percentagem com o qual o

fenômeno se verifica.

      Segundo Gil (1999,p107), o tamanho da amostra para populações finitas é estabelecido

pela fórmula:

n =
σ²  p . q . N

e² (N – 1 ) + σ²  p . q

onde:  n = Tamanho da amostra

σ² = Nível de confiança escolhido, expresso em número de desvio-padrão

 p  =  Percentagem com a qual o fenômeno se verifica

 q  =  Percentagem complementar

 N =  tamanho da população

 e² =  Erro máximo permitido
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3.2 – Técnica de coleta de dados

      A coleta de dados é obtida através de entrevistas, aplicações de questionários e

evidentemente, de observações, uma vez que o contato de corpo presente do pesquisador

favorece a esse tipo de coleta e vai além da constatação dos fatos, exigindo um mínimo de

controle na obtenção desses dados. A entrevista se faz necessário devido ao melhor

esclarecimento, pois, muitas das vezes as respostas são colocadas de forma implícita,

surgindo todo um “jogo de cena” e de situações com o propósito de detectar a real

necessidade e desejos do entrevistado, como bem colocado por Gil (1999,p118) quando diz

“a entrevista oferece flexibilidade muito maior, posto que o entrevistador pode esclarecer o

significado das perguntas e adaptar-se mais facilmente às pessoas e às circunstâncias em

que se desenvolve a pesquisa”. Neste momento, é de fundamental importância a

preocupação para que o entrevistado não se deixe influenciar por opiniões pessoais do

entrevistador.

3.3 – Validade da Pesquisa

      A qualidade de uma pesquisa depende, entre outros aspectos dos processos de

mensuração empregados, a mensuração constitui uma das principais dificuldades para um

pesquisador social, portanto deve-se estar atento a esse aspecto quando se pretende obter

resultados significativos (Gil,1999,p90).

      No nosso caso em estudo, no qual é estabelecido uma escala ordinal, onde não se tem

uma suposição quanto a distância entre as posições, como por exemplo, até que ponto um

atributo do produto tem pouca importância ou nenhuma importância? Faz-se então

necessário a correlação dos graus de importância a uma escala numérica, com números

inteiros, variando de 1 a 5, sendo atribuído o valor 1 a categoria “nenhuma importância”; o

valor 2 atribuído a categoria “pouca importância” e assim sucessivamente. Acredita-se que

com esta escala, obtém-se boa validade da pesquisa, uma vez que dá para se ter a idéia bem
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definida da importância que o cliente dará a cada atributo, assim como o desempenho do

produto de cada empresa estudada.

      Com o intuito de propor maior fidedignidade a pesquisa, deve-se ter o cuidado com

relação a representatividade da amostra, assim como também obter a certeza da resposta do

entrevistado, procurando deixa-lo à vontade para responder com bastante convicção e, se

preciso for, repetir a pergunta.

3.4 – Análise de dados

      Com os dados da primeira pesquisa, serão confeccionados dois quadros e vários gráficos

em acordo com a distinção entre categorias de cliente, sendo o primeiro quadro um

desdobramento dos dados exigidos( também podendo ser chamado de dados primitivos) até

chegar as características exigidas, cabendo ao pesquisador, juntamente com a equipe

multifuncional da empresa, a tarefa de transformar os dados exigidos, que por se tratarem de

desejos do consumidor, muitas vezes não se expressam na forma de características

mensuráveis, em características técnicas e mensuráveis. O segundo quadro diz respeito a

frequência desses dados, frequência essas, que se tornarão adiante, em pesos, quando da

elaboração do plano de produção.

      Com os dados da segunda pesquisa, pode-se fazer primeiramente a elaboração da

qualidade planejada, que corresponde a um conjunto de metas e sugestões com o intuito de

melhorar a qualidade do produto sobre o ponto de vista tanto da empresa quanto do cliente,

extrai-se daí também a posição da empresa frente aos seus principais concorrentes quanto ao

desempenho do produto sobre a ótica do consumidor.

      Uma vez definida a qualidade planejada, parte-se para a elaboração da grande matriz

conhecida como a “casa da qualidade”, a idéia básica é de fazer a relação entre as

características exigidas(“quês”) com os processos de produção(“comos”), com o intuito de

definir as partes mais críticas no processo de produção, ou seja, àquelas que teriam maior

relevância na determinação dos processos de melhorias que proporcionarão maior satisfação

aos desejos dos clientes. Os fatores de correlação são apresentados através de 3 símbolos,

representando as expressões: nenhuma correlação; fraca correlação e forte correlação, que

posteriormente serão correspondidos a valores numéricos como 1; 3 e 9 respectivamente.
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      As etapas consideradas mais relevantes são então detalhadas no desenvolvimento de

novas correlações produzindo assim vários desdobramentos sucessivos.

      Neste trabalho procura-se também propor sugestões e recomendações de ordem

funcional e econômica com o objetivo de, se não extinguir pelo menos minimizar os

desperdícios da produção.
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capítulo  4

MODELO DE QFD PARA  MELHORIA DO PROCESSO

DE PRODUÇÃO DE CERÂMICA VERMELHA.

      Este capítulo inicia-se por dar uma noção geral do processo de produção da cerâmica

vermelha, mostrando, com alguns detalhes, as etapas de fabricação, ao mesmo tempo em que

também  trata de expor um modelo do QFD adequado a aplicações nas indústrias de cerâmica

vermelha.

      O presente trabalho compreende a aplicação do citado modelo em uma das indústrias de

cerâmica vermelha do Estado. Portanto, há de se considerar este capítulo como um

complemento do capítulo 3 (anterior), uma vez que, o modelo expõe a metodologia da

pesquisa do nosso trabalho.

      O capítulo compõe-se de 5 partes que são: introdução; a indústria ceramista; apresentação

do modelo; descrição das etapas do modelo e a conclusão.

4.1 – Introdução

      Este modelo foi elaborado unicamente para aplicação em empresas de produção de

cerâmica vermelha, consideradas em sua maioria, como micro e pequenas empresas e com

função relevante na economia do Estado do Rio grande do Norte. Segundo registro de

pesquisas, SEBRAE (1993, p20), 60% dessas empresas não se utilizam de sistema de controle
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de qualidade, diante do citado, pressupõe-se que a aplicação desse modelo no setor trará

grandes melhorias no desenvolvimento do mercado.

4.2 – A Indústria Ceramista

4.2.1 - O processo de produção da cerâmica vermelha

4.2.1.1 – Definição da cerâmica.

      Cerâmica compreende todos os materiais inorgânicos, não metálicos, obtidos geralmente

após tratamento térmico em temperaturas elevadas.

4.2.1.2 – Classificação da cerâmica

      O setor cerâmico é amplo e heterogêneo , sua classificação é feita por sub-setores  em

função de diversos fatores como matérias-primas, propriedades e áreas de utilização. Portanto,

de um modo geral, a cerâmica se classifica em: (Oziel e Yvan,2000)

- Cerâmica Vermelha - compreende os materiais com coloração avermelhada usados na

construção civil como os tijolos (produto em estudo), blocos, telhas, elementos vazados, lajes,

tubos cerâmicos e argilas expandidas;

- Materiais de Revestimento – compreende as placas cerâmicas usadas em

revestimento de paredes, pisos, bancadas e piscinas em ambientes externos e internos  como

os azulejo, pastilha, porcelanato, grês, lajota, piso, etc;

- Cerâmica Branca – são materiais constituídos por um corpo branco e em geral recobertos

por uma camada vítrea transparente e incolor  como a louça sanitária, louça de mesa,

isoladores elétricos para alta e baixa tensão, cerâmica artística (decorativa e utilitária) e

cerâmica técnica para fins diversos, tais como: químico, elétrico, térmico e mecânico;
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- Materiais Refratários - Este grupo compreende uma diversidade de produtos, que têm

como finalidade suportar temperaturas elevadas nas condições específicas de processo e de

operação dos equipamentos industriais;

- Isolantes Térmicos – que compreende os refratários isolantes, isolantes térmicos não

refratários e as fibras ou lãs cerâmicas;

- Fritas e Corantes – a Frita (ou vidrado fritado) é um vidro moído, fabricado por indústrias

especializadas a partir da fusão da mistura de diferentes matérias-primas, enquanto os

Corantes constituem-se de óxidos puros ou pigmentos inorgânicos sintéticos obtidos a partir

da mistura de óxidos ou de seus compostos;

- Abrasivos – constitui do óxido de alumínio eletrofundido e o carbeto de silício;

- Vidro, Cimento e Cal ;

- Cerâmica de Alta Tecnologia/Cerâmica Avançada – são desenvolvidos a partir de

matérias-primas sintéticas de altíssima pureza e por meio de processos rigorosamente

controlados. Eles são classificados, de acordo com suas funções, em: eletroeletrônicos,

magnéticos, ópticos, químicos, térmicos, mecânicos, biológicos e nucleares.

4.2.1.3 – Generalidades

      Os produtos cerâmicos, especificamente a cerâmica vermelha, de um modo em geral, são

fabricados próximos dos centros consumidores, utilizando matérias-primas locais do tipo

argilas e siltes argilosos, com alto teor de impurezas, entre as quais destacam-se minerais de

ferro, responsáveis pela cor vermelha típica dos produtos. Caracterizados por boa durabilidade

e resistência mecânica, além de baixos preços, que são compensados pelo grande volume de

produção. A fabricação destes produtos tem representado verdadeiros desafios ao controle e

uniformidade por razão dos inúmeros fatores que interferem no processo.

      No Brasil existem cerca de 11.000 empresas de cerâmica vermelha, distribuídas em todos

os Estados da federação. Como os produtos são vendidos nas proximidades da empresa, os

estados com maior população e conseqüente demanda são também os maiores produtores.

Neste contexto, São Paulo é o maior produtor. A maioria das empresas tem caráter familiar

com pequena produção e baixa demanda tecnológica. Existem também empresas de grande
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porte, com domínio tecnológico, automatizadas e com grande produção, porém são raras no

país . (Oziel e Yvan)

      No Rio Grande do Norte existe um parque cerâmico que abrange empresas produtoras de

tijolos, telhas, lajotas, além de outros produtos. Estas empresas estão predominantemente

localizadas na zona rural, concentradas nas proximidades de Natal, no vale do Rio Açu, e na

região do Seridó. Além destes pontos, elas podem ainda ocorrer dispersas, em diversos

municípios. ( Oziel e Yvan)

      O setor é constituído predominantemente por microempresas, de gestão familiar ou

associativa, de baixa demanda tecnológica. Estas características tornam este segmento muito

importante para a economia do estado, porque geram empregos nas regiões mais carentes,

contribuindo significativamente para fixar o homem ao campo, evitando a sua migração para

as grandes cidades. Estudos realizados sobre a indústria cerâmica do Estado do Rio Grande do

Norte, caracteriza o setor em diversos aspectos  tais como: Xavier (apud Oziel e Yvan)

Aspectos de fabricação:

- Falta de preparação e homoganeização da argila;

- Falta de estoque da matéria – prima intermediário (antes da extrusora);

- Secagem é basicamente natural;

- Qualidade de queima deficiente;

- Falta de mecanização.

Aspectos de controle:

- Ausência do controle de produção , de umidade , de pressão e temperatura;

- Ausência de ensaios de laboratório , de produto acabado e de estatísticas de qualidade dos

produtos;

- Falta de conhecimento técnico das propriedades e características da matéria-prima e;

- Ausência de quadros técnicos.

      O mesmo estudo sugere a necessidade de maior qualificação do pessoal do quadro

técnico a fim de proporcionar maior controle na linha de produção. Quanto a qualidade,

ele fala do estabelecimento de normas e empacotamento através de pallets .
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4.2.1.4 – As Etapas da produção de cerâmica vermelha

      No processo produtivo da indústria de cerâmica vermelha observam-se várias fases, após a

extração da matéria-prima e a estocagem é que começa efetivamente a produção no interior da

fábrica, que vai desde a mistura das argilas até a expedição do produto.

–    Extração da matéria-prima

O processo produtivo começa com a extração da matéria-prima. Vale salientar que a

maioria das empresas, as pequenas empresas ceramistas, não são proprietárias de jazidas.

Portanto,  a matéria–prima é comprada de outras empresas envolvidas apenas em extração na

qual já tem todo o processo de legalização da jazida em acordo com o Departamento Nacional

da Produção Mineral - DNPM. ( Oziel,  2000)

      Na maioria dos casos, a extração é feita a céu aberto. Os equipamentos mais utilizados

para extração de argila são retro-escavadeiras, escavadeiras ou dragas. Estes equipamentos

enchem os caminhões de caçambas basculantes que transportam as argilas para os pátios das

fábricas, onde se formam grandes estoques para homogeneização e sazonamento.

    – Estocagem das argilas

      Durante o sazonamento, ou seja, a  prática de estocagem a céu aberto das argilas, o

intemperismo alivia as tensões nos blocos de argila, melhora sua plasticidade e

trabalhabilidade, lixivia os sais solúveis e  homogeneiza a distribuição da umidade.

No processo de sazonamento, as argilas estão geralmente dispostas segundo as

características ou propriedades desejadas no produto final. A extensão e altura dos montes são

definidas conforme o espaço físico disponível. A espessura das camadas e sua alternância

dependem das características de cada argila e das características desejadas na mistura final.
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      Apesar de o período ideal para que se alcancem os resultados desejados no processamento

cerâmico ser de 1 ano de descanso, este pode variar de algumas semanas a alguns anos,

dependendo da disponibilidade financeira de cada indústria. Ao final do sazonamento, o

estoque deve ser cortado perpendicularmente ao solo e o material é então transportado para o

local onde é iniciado o processo cerâmico.

–  Etapas do processo de fabricação
Argila A + Argila B

Caixão Alimentador

Desintegrador

Misturador

Laminador

Maromba

Cortador

Secador

Forno

Tijolos/Lajotas

Expedição Estoque

RejeitosResíduos
sólidos

Rejeitos

Aparas

Fonte: ( Oziel e Yvan)

Figura 4-1 :   Diagrama do processo de fabricação de tijolos e lajotas
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      A figura  4-1 acima, mostra o fluxograma das etapas do processo de fabricação.

- Preparação da massa (mistura) - O material é separado, formando pequenos montes de

argilas onde são misturados e homogeneizados por equipamentos como retro-escavadeira

ou pá carregadeira.

- Caixão alimentador - as matérias-primas são transportadas para o caixão alimentador,

que dosará a quantidade necessária para alimentar a linha de produção. A mistura dosada

no caixão alimentador é transportada para desintegradores, onde os grandes blocos de

argila são desintegrados e as pedras, se existirem, serão separadas por centrifugação.

- Desintegrador - Nesta fase do processo, o teor de umidade deverá está variando entre

16% a 25%, caso contrário, o desintegrador perderá a eficiência e não desintegrará os

blocos de argila, só os amassará.

- Misturador - A mistura desagregada é transportada para o misturador, onde recebe,

quando necessário, a adição de água, sendo então homogeneizada.

- Laminador – processo pelo qual a massa é amassada em formato de lâminas e

transportada para a maromba.

- Extrusora ou maromba – a extrusão consiste em compactar uma massa plástica numa

câmara de alta pressão, equipada com sistema de desaeração (vácuo), contra um molde

(boquilha) com o formato do produto desejado.

- Cortador – Uma coluna prismática do material passa pela boquilha recebendo o

determinado carimbo e, em seguida, é cortada por um fino cabo de aço, numa

determinada frequência, em acordo com a dimensão da peça.

- Secagem – após o corte, as peças seguem por uma esteira, onde são retiradas,

manualmente,  e transportadas para secagem. A secagem permite a eliminação da água

utilizada na conformação das peças, com a queda da umidade que oscila entre 20 e 30%

para 5%.A secagem pode ser natural ou forçada. A secagem natural acontece pela

exposição das peças ao ar livre, e é mais rápida. Embora sofra influência das condições

atmosféricas: umidade do ar, velocidade e direção do vento, calor etc. A secagem natural

existe de duas maneiras: exposição direta ao sol em grandes pátios das empresas, onde a

secagem é muito rápida, ou em galpões, onde as peças são  arrumadas em pilhas ou em

prateleiras, sendo neste caso mais lenta. Já a secagem forçada pode ocorrer em secadores
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intermitentes ou contínuos. Em ambos os casos, é necessário insuflar ar quente no

secador. Este ar quente pode vir da coleta da chaminé, de um forno ou da queima de

combustível, exclusiva para esta finalidade. Ambos processos são feitos em câmara

fechada, porém, no intermitente as peças secam todas ao mesmo tempo, enquanto no

contínuo, vagões ou carrinhos carregados de peças atravessam continuamente um túnel,

estando estas secas ao final do mesmo. Em outro tipo de secador artificial, conhecido

como secador espanhol, o ar quente é desviado da chaminé e forçado a sair em

respiradouros no piso de um galpão sobre o qual estão dispostas as peças, organizadas em

pilhas.

- Queima - A queima consiste em submeter as peças conformadas e secas a uma dada

temperatura para que elas adquiram as propriedades desejadas e dentro de valores

especificados. A queima de produtos de cerâmica vermelha é feita em diferentes tipos de

fornos. Os fornos mais utilizados são:

• Fornos de chama direta, tipo caipira (ou rural), garrafão e caieira;

• Fornos de chama reversível tipo abóbada, Catarina, Corujinha e Paulista;

• Fornos contínuos do tipo Hoffmann;

• Fornos contínuos do tipo túnel;

• Fornos do tipo plataforma (intermitentes), tipo vagão ou gaveta.

      De todos os fornos acima, apenas os do tipo garrafão, Paulista e plataforma não são

encontrados no RN. Todos os fornos podem queimar lenha, bagaço de cana, óleo combustível

ou qualquer outro   energético.

-     Estocagem e expedição – Após a retirada do produto dos fornos, em vagonetes, eles são

espalhados no pátio, onde passam por uma inspeção, neste momento, são retirados os

produtos com falhas tais como, tijolos quebrados ou trincados, recozidos, tortos e

chochos. Em seguida são agrupados para posterior venda.
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4.3 – Apresentação do modelo.

      O modelo do QFD,  foi desenvolvido com o intuito de atender a melhoria da qualidade do

produto cerâmico (em especial aos tijolos cerâmicos de oito furos utilizados em vedação),  e

consta sistematicamente de várias fases na qual são executadas de maneira bastante criteriosa,

o modelo também atende as características da região, onde ele deve ser de fácil compreensão,

utilização e baixo custo de aplicação, contudo, ele deve facilitar as tomadas de decisões da

alta administração e com referências aos requisitos dos consumidores.

      O modelo compõe-se basicamente de uma seqüência de passos mostrado no fluxograma

da figura 4–2 que se segue. A sua eficácia depende unicamente da sua aplicação, na qual

sugere-se que seja feito por profissionais treinados na metodologia do QFD.
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Fonte: própria

Figura  4 – 2  : Modelo do QFD para melhoria de produção da cerâmica vermelha
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4.4 – Descrição das etapas do modelo proposto

4.4.1 – Conscientizar a alta administração

       Há uma grande necessidade de que a alta administração adquira  a plena conscientização

do projeto , só então ela poderá incentivar a participação de todos, procurando convencer da

importância da melhoria da qualidade dos produtos  e os benefícios que a mesma irá trazer a

todos membros da organização. Este envolvimento dos membros é de fundamental

importância para o projeto, uma vez que, ao ocorrer as mudanças, será necessário dar

continuidade a essas mudanças, pois os requisitos dos consumidores também são variantes, ou

seja, a exigência de um consumidor hoje não necessariamente será a de amanhã. Contudo, a

organização deve estar sempre apta a fazer a adequação dos processos de produção com as

necessidades dos consumidores.

       Esta conscientização deve estar presente em todos os setores integrantes da empresa.

Portanto,  se faz necessário a ampla difusão e ampliação do sistema de comunicação, cabendo

inclusive, os requisitos advindos dos clientes internos, onde somente através da conformidade

e sintonia desses processos é que o projeto passa a ter  oportunidades de êxito e eficácia

fazendo com que a empresa cresça interna e externamente no mercado.

4.4.2 – Organizar internamente a empresa

       A alta administração, uma vez  consciente e decidida na aplicação do projeto, deve

formar uma comissão responsável pelo seu gerenciamento, comissão esta responsável pela

aplicação, fiscalização e avaliação da metodologia, que deverá desenvolver estratégias que

permitam a operacionalização do projeto. Ela deve ser formada por funcionários considerados

respeitáveis na sua capacidade de liderança e poder de comunicação e convencimento, pois a

falta de uma dessas características pessoais dos componentes da comissão poderá

comprometer  o desempenho  do projeto. No ramo da construção, e especificamente no nosso

caso em estudo, as indústrias ceramistas, são empresas consideradas como micro ou pequenas
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empresas, e sendo assim, essa comissão será formada necessariamente pelo gerente ou

encarregado geral, onde geralmente é o proprietário, juntamente com alguns funcionários.

Neste caso, recomenda-se que pelo menos um faça parte da produção.

4.4.3 – Elaborar a relação dos clientes

       Uma vez definida a comissão, ela deve relacionar os atuais consumidores e de preferência

os consumidores em potenciais. Essa relação pode ser extraída das anotações e registros da

própria empresa, ou mesmo de associações comerciais ou sindicatos de classes (outra forma

seria uma pesquisa de campo da área impactada pela organização). Deve-se tomar o cuidado

na escolha dessa relação, visto que existirá uma relação de consumidores específicos para

cada tipo de produto a ser considerado. Em outra palavras, não se deve fazer uma única

pesquisa para dois tipos de produto.

4.4.4 – Escolher a melhor forma de coletar informações

       A escolha do método de coleta de informações deve ser feito em função dos recursos

disponíveis, observando o número de clientes a serem pesquisados. Se este número for

elevado demais, pode-se optar pela amostragem, mas sem perder o aspecto da

representatividade e a essência da pesquisa com objetivo de identificar as reais necessidades

dos clientes. Um outro aspecto muito importante é o fator tempo, uma vez que os desejos dos

consumidores são consideradas variáveis temporais, ou seja, os requisitos dos clientes variam

no passar do tempo.

       São várias as formas de coleta de informações tais como: questionários, entrevistas,

telefonemas  ou mesmo via correio eletrônico. Outro aspecto muito importante diz respeito a

veracidade das respostas. A entrevista mostra-se de forma trabalhosa porém bastante eficiente,

uma vez que ela determina uma melhor interpretação das respostas. Na disponibilidade de

recursos humanos, a entrevista seria uma ótima escolha. Pode-se também contratar empresas

especializadas em pesquisa de mercado. A equipe do QFD deve observar o aspecto da
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veracidade de forma rigorosa, visto que toda as demais etapas dependem exclusivamente

deste resultado.

4.4.5 – Levantar  as necessidades dos clientes

       É nesta fase que se inicia propriamente a pesquisa, ela é considerada muito importante

para o desenvolvimento das demais partes da metodologia, pois, se não forem levantadas as

legítimas necessidades dos consumidores, seria em vão desenvolver as partes posteriores uma

vez que estas se baseiam e se fundamentam nas necessidades dos clientes.

       Todo o cuidado deve ser redobrado nesta fase, pois, na maioria das vezes, as necessidades

e desejos dos consumidores não aparecem com clareza nas respostas, o que exige muita

atenção e conhecimento por parte da pessoa que conduz a pesquisa. Como já foi mencionado,

a entrevista permite o contato direto com os clientes o que facilita a interpretação das

respostas e garante a identificação dos desejos, que por muitas vezes, vem de forma ainda

latentes, implícitas. Esse método é muito poderoso a fim de detectar atitudes, motivações e

opiniões dos entrevistados, mas exige, todavia, muita atenção e preocupação do entrevistador

para evitar que se transforme em algo tedioso e frustrante. Deve-se evitar atitudes autoritárias

ou paternalistas; o entrevistador deve-se mostrar cooperador e disposto a esclarecer dúvidas e

jamais manipular o entrevistado.

       Deve-se esclarecer atentamente a importância da pesquisa ao entrevistado , procurando

coloca-lo  em plena consciência do problema  e, durante todo tempo, estudar se o entrevistado

está realmente internalizando o processo ou emitindo opiniões superficiais, definidos por

sintomas tais como: repetições, discordâncias ou alusões evasivas. Somente após o cliente

estar inteirado com o objetivo da pesquisa é que se deve começar o interrogatório.

       No caso em estudo, onde se pretende identificar os requisitos dos clientes com relação

aos tijolos de seis furos, usados para vedação, tecnicamente conhecidos como blocos

cerâmicos, pode-se usar várias perguntas ao cliente tais como:

       “Que aspectos são importantes na qualidade de um tijolo cerâmico de seis furos?”

       “O que deve ter um tijolo cerâmico para ser considerado de qualidade para você?”

       “O que você considera importante num tijolo cerâmico de qualidade?”



69

4.4.6 – Desdobrar a qualidade exigida

      Esta fase se resume em transformar os dados originais em qualidade exigida, ou seja, as

informações originais em dados técnicos. A voz dos clientes é um coquetel de reclamações,

de exigências feitas de modo sumário e de exigências nos mínimos detalhes. É preciso

analisar quais são de fato as verdadeiras exigências. Nesta análise, as exigências serão

subdivididas , para depois serem novamente totalizadas. Em primeiro lugar é realizada a

conversão dos Itens Exigidos para Qualidades Exigidas. Dentre os Itens Exigidos deve-se

encontrar informações linguísticas relativas à qualidade, expressas de modo claro e simples. A

observação favorece e muito a conversão, é importante conscientizar-se de que há muitas

coisas que, embora possam parecer perfeitamente normais sob o próprio ponto de vista, para

outras pessoas não o são, é necessário que se observe os dados primitivos de diversos ângulos.

Assim fazendo, certamente virão à tona Qualidade exigidas até então sequer imaginadas. A

“preocupação” com o porquê das palavras do cliente propiciará variadas imaginações,

permitindo extrair um grande número de itens.

4.4.7 – Determinar a importância de cada necessidade

       Nesta fase a pesquisa tem um caráter quantitativo, onde se pretende fazer uma

ponderação sobre esses atributos da qualidade mencionados pelo cliente, ou seja, saber o

quanto eles consideram os atributos relevantes para o aspecto da qualidade, conhecendo assim

o grau de importância de suas necessidades a fim de obter a avaliação do grau de satisfação do

cliente conforme sejam atendidas as suas expectativas.

       São observados também nessa fase o grau de desempenho do produto para cada item de

qualidade exigida, consiste na avaliação, sobre a ótica do cliente, do desempenho do atual

produto tanto da empresa quanto das principais empresas concorrentes.

      Estes dados são obtidos através dos questionários de Nº2 (em anexo B), que além de

resumidos em histogramas, são elaboradas principais medidas  estatísticas como média, moda

e desvio padrão. Esses dados nos fornece os argumentos para avaliar se, por exemplo,  a
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melhor estratégia é criar um único produto para todos os consumidores ou segmentar o

mercado produzindo uma linha de produtos para cada categoria de consumidores.

      Uma outra forma de representação de resumo das informações é obtida através do gráfico

de linha no qual permite uma rápida e efetiva interpretação gerencial. O gráfico torna visível a

posição que o produto atual da empresa ocupa no mercado, conforme uma visão dos clientes,

através dos pontos fracos e fortes do produto da empresa em comparação com os

concorrentes.

4.4.8 – Avaliar o grau de importância da qualidade exigida

      Com a aplicação do questionário de Nº 2 , obtidas com amostra de clientes representativas

do público–alvo, obtém-se as preferências do cliente medidas num certo grau de importância

que eles atribuem a cada item de qualidade, e em seguida elabora-se uma tabela contendo um

resumo dos dados da pesquisa para o grau de importância, onde deve constar as medidas

estatísticas como média, moda e desvio padrão para cada item de qualidade especificado.

4.4.9 – Avaliar o desempenho do produto da empresa e de seus

concorrentes.(Benchmarketing)

      Na segunda parte do questionário de Nº2, se obtém dados, atribuídos pelos clientes,

relativos ao grau de desempenho do produto, tanto da empresa em questão quanto de seus

principais concorrentes. Elabora-se também uma tabela, com medidas estatísticas citadas.

Esses dados serão melhor representados por gráficos de linha e histogramas no qual permitirá

uma boa visualização da posição que o produto da empresa ocupa no mercado, conforme

percebido pelos clientes. Outra maneira de representação corresponde aos mapas de

percepção, onde resume todas informações em um número pequeno de dimensões.
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4.4.10 – Estabelecer um plano de qualidade da empresa

      Estabelecer um plano de qualidade para a empresa é entendido como uma definição

inteligente dos valores–meta para as características da qualidade exigida do produto, e neste

sentido, leva-se em consideração a importância de cada característica (peso relativo), a

comparação das características entre os concorrentes assim como os objetivos do projeto.

Evidentemente também deve ser consideradas restrições relativas a tecnologia e aos custos,

obstáculos esses que poderão ser tratados na ocasião do desdobramento da relação entre a

tecnologia a ser adotada e os custos envolvidos no processo.

      Chamemos essa qualidade de “qualidade projetada”, que será traçar um plano de melhoria

para as características da qualidade do produto. Isto implica em definir novos valores para as

características da qualidade com o objetivo de superar os concorrentes nos itens de maior

importância segundo o mercado, formando assim uma matriz, na qual chamaremos de

“ matriz da qualidade”.

4.4.11 – Calcular o Índice de Melhoria

      Esta etapa consiste em numa operação básica de dividir o plano de qualidade da empresa

pela avaliação do produto atual da empresa. Este índice indica o quanto a característica do

produto em questão deve ser melhorada em relação a situação atual da empresa, para que a

mesma se coloque no mercado em condições iguais ou superiores a suas concorrentes diretas.
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4.4.12 – Determinação dos argumentos de venda – Benefícios  estratégicos do produto

      Esta etapa determina os argumentos de venda classificando-os em Especial e Comum que

deverão ser usados nos benefícios estratégicos do produto. Estes são representados através de

símbolos com respectivos valores como mostrado anteriormente na tabela 2–1 (pag. 47).

4.5 – Conclusão

      Este modelo foi elaborado com vista de aplicação nas indústrias de cerâmica vermelha, e

mais precisamente, na fabricação de tijolos furados. As empresas do ramo, por muito tempo,

não tem tido as devidas preocupações com as necessidades dos clientes, e nem montado

sistemas formais para recebimento de reclamações. Portanto, é de se esperar, das empresas

que pretendem aplicar o modelo, muita determinação e paciência, pois demanda tempo e

recursos, afim de que possam aplica-lo corretamente e obter bons resultados tais como:

               a – viabilidade econômica na redução de custos;

               b – melhor qualidade e satisfação dos clientes;

               c – minimização das reclamações;

               d – maior competitividade e garantia de permanência no mercado;

               e – maior integração e auto estima dos funcionários.
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capítulo 5 

 APLICAÇÃO DO MODELO PROPOSTO 

      Este capítulo trata de informações a respeito da aplicação da pesquisa, assim como 

também da exposição, através de gráficos e figuras, dos resultados e análise  dados obtidos. 

      O capítulo compõe-se de 14 partes que são: caracterização da empresa; conscientização 

da alta administração; organização interna da empresa; elaboração da relação dos clientes; 

escolha da forma de coleta de informações; levantamento das necessidades dos clientes; 

desdobramento da qualidade exigida; avaliação do grau de importância da qualidade 

exigida; avaliação do desempenho do produto (Benchmarketing); estabelecimento de um 

plano de qualidade; cálculo do índice de melhoria; determinação dos argumentos de venda; 

desdobramento do processo de produção e olhando para dentro da empresa. 

         

5.1 – Caracterização da Empresa 

      A empresa X, escolhida para aplicação do modelo,  situa-se na região da grande Natal,  

Estado do Rio Grande do Norte, onde é administrada  pelo  então proprietário, prática  

comum na maioria das indústrias de cerâmica de todas as regiões do Estado. 
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      A empresa fabrica três tipos de produto: blocos, telhas e tijolos, com uma produção 

mensal de tijolos de um pouco mais de um milhão de unidades. A empresa possui, cerca de 

40 funcionários, sendo mais de 90% destes ligados à produção.  

      A empresa dispõe de fornos intermitentes, no qual são aquecidos e em seguida resfriados 

para retirada do produto e possui suas próprias jazidas, todas localizadas próximo da 

empresa de onde são extraídas as matérias-primas (vulgarmente chamadas de argila gorda e 

magra).  

      Na tentativa de satisfazer as expectativas do cliente, a empresa demonstra um grande 

interesse em estreitar as relações com o mesmo, pois, atualmente, no que diz respeito as 

reclamações, essas são feitas através de telefonemas dos clientes lojistas e que de forma 

indireta repassam à empresa, e essa, por sua vez, também atende de forma indireta e verbal. 

      Diante do exposto, percebe-se que a empresa não dispõe de um sistema formal para que 

possa, através do consumidor, planejar melhorias na qualidade do produto e responder  de 

forma prática às reclamações, gerando com isso a grande satisfação do cliente e a esperada 

perpetuação no mercado. Com isso, acredita-se que o modelo proposto possa suprir essa 

necessidade. 

      O produto escolhido para aplicação do modelo foi o tijolo cerâmico de 8 furos, produto 

de maior produção da empresa. Esse tijolo é usado para vedação, ou seja, não carece de 

sustentação estrutural, apenas o seu próprio peso e algumas cargas pequenas de ocupação 

(NBR 7171,1992). Quando se quer eliminar vigas na construção, se usa outros tipos de 

tijolos chamados de estruturais ou portantes. Esses tijolos tem a função de vedar ambientes e 

de sustentar cargas estruturais ao mesmo tempo, não se tratam de nosso produto em estudo. 

5.2 – Conscientização  da Alta Administração 

      Na primeira visita, após uma longa conversa com o proprietário, foi colocado sobre a 

necessidade da aplicação do modelo, mostrando os pontos positivos, quando foi estabelecido 

o comprometimento de desenvolver-se o trabalho com bastante dedicação, assim, ao 
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convencer-se da necessidade e, exposto disponibilidade do pesquisador, o proprietário 

encaminhou ao seu encarregado (gerente), onde discutiram-se alguns pontos da pesquisa, 

quando houve a oportunidade, através de questionamentos e observações, de formular a 

caracterização da empresa. 

5.3 – Organização Interna da Empresa 

      Numa segunda visita, foi realizado um trabalho de conscientização junto aos 

funcionários, onde pode-se informar, sobre a importância da comunicação e da integração 

que deveria existir entre eles e a equipe administrativa, em que todos iriam trabalhar para um 

bem comum. Foi colocada ainda a necessidade da cooperação mútua, quando foram 

mostradas as vantagens advindas do processo. O gerente concluiu a reunião em mostrar 

todos esforços no sentido de melhorar a produção. 

5.4 – Elaboração da Relação dos Clientes 

      Nessa etapa, obteve-se do gerente, de forma verbal, uma relação, com o nome e endereço 

de todos os clientes frequentes da empresa. Constatou-se ainda que 80% dos clientes 

correspondiam a lojas e depósitos de materiais de construção espalhados em toda grande 

Natal, medida estas relativas a demanda de vendas, ficando os 20% restantes restritos 

igualmente a construtoras e pequenos proprietários de obras. 

      Para a primeira pesquisa, onde se desejava identificar os atributos da qualidade do tijolo,  

foram assinalados um total de 60 contatos entre entrevistas, numa amostra mista entre lojas e 

depósitos de materiais, construtoras, pedreiros e pequenos proprietários. 
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5.5 – Escolha da Forma de Coleta de Informações 

      Como já citado em capítulo anterior, e consciente da confiabilidade e veracidade que a 

pesquisa exigia, optou-se pela entrevista através de questionários, procurando ser sucinto 

nos questionamentos proporcionando dessa forma maior conforto e comodidade ao 

pesquisado .  

5.6 – Levantamento das Necessidades dos Clientes 

      A primeira pesquisa foi mais árdua devido ao grande número de entrevistados e a grande 

variedades deles, pois se tratavam de diferentes profissionais, tanto no aspecto social  quanto 

cultural, como engenheiros, mestre de obras, pedreiros, comerciantes de lojas de materiais, 

construtores, gerentes, proprietários de depósitos de materiais. Porém todos eram ligados ao 

mesmo ramo, o da construção civil, conhecedores do tipo, da natureza e do uso do produto 

da pesquisa. A pergunta era feita diretamente e, as vezes, colocadas em mais de uma forma, 

até  que o pesquisado viesse a compreender o questionamento e torna-se apto a responder. 

Eram perguntas tais como: “ o que é um tijolo cerâmico de boa qualidade?”;  “Quais as 

qualidades de um tijolo cerâmico?”; “Quais os aspectos que o leva a escolher um bom 

tijolo? O que leva em consideração ao decidir a compra?”. Ao ouvir as vozes dos clientes 

alguns pontos se tornavam polêmicos ou eram termos mal compreendidos, talvez por não se 

encontrarem em linguagem técnica, afirmações como:  “ O tijolo bom é um tijolo 

queimado”; “O tijolo tem de ser bem acabado” termos que logo ficavam esclarecidos, 

quando se representavam alguns jogos de cena, fazendo imaginações em situações diversas, 

a ponto de se compreender a essência dos seus pensamentos. 

      Um aspecto foi observado, no que diz respeito as dimensões do tijolo, o INMETRO 

(Instituto Nacional de Metrologia, Normalização e Qualidade Industrial), órgão executivo do 

CONMETRO (Lei 5966), tem feito um extenso trabalho, tentando abranger todas as 

indústrias de cerâmicas do Estado do Rio Grande do Norte, no sentido de normatizar  e 

regularizar as dimensões dos tijolos, pois tornava-se um problema sério, devido a grande 
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variedade de dimensões que cada indústria fabricava, a esse respeito, após uma visita ao 

órgão regulador (INMETRO-RN). Foi constatado de que a medida tinha sido tomada como 

providência à solicitação dos próprios produtores, através dos sindicatos e associações. A 

medida veio, através da Lei de N°5966, implantada de maneira sistemática, com 

determinações de prazos que veio a expirar no início de 2006. Hoje, após a fase de 

adequação da normas, as indústrias estão obrigadas a produzirem os tijolos dentro do 

aspecto de padronização das dimensões regulamentadas pela norma. A empresa em questão 

trabalha com dois tipos de dimensões normatizadas, o tijolo (seis furos) de 14cm x 19cm x  

9cm de largura (antes era  7cm ) e o de 19cm x 19cm x 9cm (oito furos) correspondente ao 

tijolo de nossa pesquisa. 

      Devido ao aspecto acima citado, alguns entrevistados colocaram enfaticamente, como 

qualidade única do tijolo, as de dimensões especificados pelo INMETRO. Então ficou 

bastante compreensível, fazer o desdobramento desse dados exigidos, associando-os a 

característica de qualidade denominada de uniformidade de dimensões. 

      Observou-se, após cerca de 40 à 50 entrevistas aproximadamente, que as respostas 

começavam a se repetir com frequência, porém foi dado continuidade a fim de não perder 

nenhum  item novo que poderia vir a ser acrescentado.      

      Após a pesquisa, foram descartados alguns dados exigidos, por possuírem baixíssima 

frequência (apenas 1), e por serem itens não observados no aspecto visual, como absorção, 

peso etc.   

      Fazendo as devidas afinidades necessárias, de forma sistemática, foi elaborado o quadro 

seguinte da figura 5–1, resumindo num total de nove, as maiores exigências definidas pelos 

consumidores. 
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UNIFORMIDADE DE DIMENSÕES 

UNIFORMIDADE DE COR 

PRÊÇO 

DURABILIDADE 

BOM ATENDIMENTO 

ENTREGA RÁPIDA 

RESISTÊNCIA 

ESQUADRO 

PLANEZA 

           

       

      Entre as exigências percebemos que se trata de uma combinação de tangíveis e 

intangíveis, ou seja, o cliente não está apenas preocupado com o aspecto técnico do produto, 

mas com valores que promovam a sua satisfação no ato da compra, como exemplo, o preço, 

o bom atendimento e a entrega rápida do produto. 

      A tabela  5 – 1 que se segue, encontra-se  os resultados referentes a 1ª categoria (lojas de 

materiais). 

Fonte: própria 
Figura 5 – 1   :  Relação dos Requisitos Definidos pelo Consumidor 
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CARACTERÍSTICAS EXIGIDAS ( LOJAS DE MATERIAIS ) 

Características exigidas % 

Uniformidade de dimensões 21,4 

Uniformidade de Cor 0,0 

Preço 21,4 

Durabilidade 7,1 

Bom atendimento 0,0 

Entrega rápida 7,1 

Resistência 28,6 

Esquadro 7,1 

Planeza 7,1 

      Para melhor visualizar essa tabela , apresentamos os mesmos resultados de maneira 

gráfica através do histograma da figura 5 – 2  a seguir.  

   

       

Fonte: própria 
Tabela  5 –1  : Requisitos definidos pelas lojas de Materiais

Fonte: própria 
Figura 5-2  : Gráfico dos Requisitos Definidos pelas Lojas de Materiais 
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      O gráfico nos mostra que, para os lojistas, revendedores do produto, o preço só foi 

superado pelo item resistência, como também não deram nenhuma preocupação para com a 

uniformidade de cor e o bom atendimento, que foram itens tão bem definido pelos clientes. 

      Adiante, na tabela 5-2, estão dispostos os resultados dos requisitos definidos pela 2ª 

categoria (Proprietários e construtoras). De maneira geral, esta tabela nos mostra, de uma 

forma similar, os resultado dos lojistas. Porém, difere apenas que o item preço não foi 

superado por nenhum outro item, o que nos faz idéia da preocupação  do cliente com o seu 

poder de compra. 

CARACTERÍSTICAS EXIGIDAS (PROPRIETÁRIOS E CONSTRUTORAS) 

Características exigidas % 

Uniformidade de dimensões 13,0 

Uniformidade de Cor 4,3 

Preço 13,0 

Durabilidade 13,0 

Bom atendimento 4,3 

Entrega rápida 13,0 

Resistência 13,0 

Esquadro 13,0 

Planeza 13,0 

             

       

  

      A tabela  5-2 também é colocada de forma gráfica e representado pelo gráfico 

 Da figura 5-3 a seguir , referente as opiniões dos pequenos proprietários e construtoras. 

Fonte: própria 

Tabela 5-2 – Requisitos definidos pelos proprietários e construtoras
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       Para melhor visualização e comparações  são colocadas, no gráfico da figura  5-4, as 

duas categorias  juntamente com o resultado geral .

       

Fonte própria 
Figura  5-3 – Gráfico dos Requisitos definidos pelos proprietários
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Figura  5 – 4 :  Gráfico dos Requisitos Definidos pelos Consumidores em Geral 
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      Com este gráfico percebemos com clareza o ponto de vista dos pequenos proprietários, 

dos lojistas e de forma geral, conseguimos observar que os clientes lojistas estão mais 

preocupados com os aspectos tangíveis e comerciais do produto, enquanto que os clientes 

proprietários, almejam mais os aspectos intangíveis do produto. 

5.7 – Desdobramento da Qualidade Exigida 

      O desdobramento da qualidade exigida se deu em 3 níveis, começando pelos termos 

usados pelos clientes (dados primitivos) indo até os itens exigidos. A conversão entre os 

níveis  se deu através de cenas utilizando o 5W1H, traduzindo do inglês representa 

perguntas tais como: O Quê, Como, Quando, Quanto, Quem e Onde no qual expressa as 

condições e situações em que o produto é utilizado. Abaixo temos o quadro da figura  5-5, 

no qual mostra o resultado de todas as conversões da qual chamamos de  desdobramento da 

qualidade exigida 

 ITEM 
Nº 

DADO ORIGINAL 
( 1º nível ) 

ITEM EXIGIDO 
( 2º nível ) 

QUALIDADE EXIGIDA 
( 3º nível ) 

Mesmo tamanho Uniformidade de dimensões 

Mesma cor Uniformidade de cor 

Pouca absorção Absorção 

• Sem ranhuras 
• Sem trincamentos 
• Sem quinas quebradas 

1 

Bem acabado 

• Não ser torto • Esquadro 
• Planeza 

• Preço baixo • Preço 
• Bom atendimento  • Cortesia no atendimento 
• Sem demora na 

compra 
• Entrega 

rápida 
2 

Facilidade de 
compra 

• Fácil de transportar • Leveza 
• Forte • Resistência 
• Grande , Robusto • Robustez 
• Duradouro 

3 

Bem queimado 

• De cor vermelha 
• Garantia 

Figura   5-5  : Quadro do desdobramento da qualidade exigida 

Fonte : Própria
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      O quadro nos mostra, na última coluna (3º nível de desdobramento), um conjunto de 

qualidades exigidas, que definimos como características dignas de mensuração e 

padronização, ou seja, transformamos a linguagem dos clientes em linguagem técnica.  

5.8 – Avaliação do Grau de Importância da Qualidade Exigida 

      Nesta etapa foi realizado uma segunda pesquisa, agora de natureza quantitativa, onde se 

pretendeu identificar a importância das características do produto e o desempenho  do 

produto da empresa e de seus concorrentes. A pesquisa também se deu através de entrevistas 

e aplicações de questionários (ver em anexo B), formou-se 2 categorias de clientes da 

empresa, como visto nos gráficos anteriores, a primeira e, mais relevante, seria formado com 

as lojas e depósitos de materiais, categoria referente a revenda dos produtos da empresa, a 

segunda seria formada pelas  construtoras e os pequenos proprietários, com o caráter 

diferente no que diz respeito a destinação do produto, a qual seria de aplicação e utilização 

direta do produto.  

      Levando em consideração um definido número de clientes, a freqüência dos mesmos e o 

aspecto de localização deles, optou-se por fazer uma amostra bastante representativa, ou 

seja, num espaço amostral de 20 lojas e depósitos de materiais de construção foram 

escolhidos aleatoriamente 12,  entre 4 maiores clientes construtoras optou-se por 2, e entre 

10 pequenos proprietários optou-se por 6, ou seja, num espaço amostral de 34, fez-se uma 

amostra de 20       ( 58,8%). 

      Esta pesquisa foi composta de duas partes: a primeira, o cliente estabelecia o grau de 

importância para cada característica exigida atribuindo valores de  ponderação numa escala 

de 1 à 5, relativamente e respectivamente aos termos como: nenhuma importância; pouca 

importância; alguma importância; importante e muito importante. Na segunda parte da 

pesquisa, pedíamos que fizesse a mesma ponderação para o desempenho dos produtos tanto 

da atual empresa como a dos concorrentes, na escala de 1 à 5 representava respectivamente: 

péssimo;  ruim; regular; bom e ótimo. 
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      Aconteceu, em raras ocasiões, questionamentos por parte do cliente, do real vínculo do 

entrevistador com a atual empresa, porém, de pronto atendimento, foi respondido de que não 

existia vínculo algum, preocupado, evidentemente, com a veracidade das informações, que 

este fato não viesse a interferir na sua opinião. Após contar e computar todos resultados da 

pesquisa, da primeira parte, formamos a tabela   5-3 abaixo com os valores relativos sobre o 

grau de importância que os clientes atribuíram as características exigidas.  

GRAU DE IMPORTÂNCIA DAS CARACTERÍSTICAS 

EXIGIDAS(GERAL) 

Características exigidas % 

Uniformidade de dimensões 10,9 

Uniformidade de Cor 7,8 

Preço 10,1 

Durabilidade 11,7 

Bom atendimento 11,3 

Entrega rápida 12,1 

Resistência 13,6 

Esquadro 12,5 

Planeza 10,1 

       

Fonte :própria 
Tabela  5-3 :  Grau de Importância Relativa das Características ( geral) 
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      Novamente, para melhor visualização da tabela acima, expomos, na forma de gráfico na 

figura  5-6 descrito abaixo. 

      Novamente, observamos que o item resistência ganhou a preferência dos clientes, tanto 

no aspecto “o quê” (observado anteriormente) quanto ao aspecto“o quanto” como visto no 

gráfico acima. Podemos ver também que vários itens superaram o item preço, indicando 

assim que o consumidor está mais preocupado com o design e a qualidade (a qualidade que 

lhe satisfaz)  do que com o custo. 

5.9 - Avaliação do Desempenho do Produto ( Benchmarketing) 

      Na segunda parte do questionário (anexo B), quando procuramos estabelecer o 

desempenho do produto em relação a seus concorrentes, a pesquisa foi dirigida a um público 

alvo correspondente àqueles que adquiriam os produtos tanto da empresa atual quanto 

àqueles que, por ventura ou frequentemente, adquiriram produtos de outras empresas. O 

questionário procurava fazer um paralelo entre as empresas em função das características da 

qualidade exigida. Como resultado apresentamos o gráfico da figura  5-7 a seguir. 

Fonte: própria 
Figura  5-6 :  Gráfico do Grau de Importância Relativa das Características Exigidas 
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 5.10 – Estabelecimento de um Plano de Qualidade 

      Analisando o julgamento dos clientes em relação ao desempenho do produto da empresa 

e de seus concorrentes, partiu-se para a elaboração de um plano que viesse a suprir as 

dificuldades detectadas. Na elaboração do plano foram observados vários aspectos tentando 

fazer um equilíbrio entre eles tais como: capacidade tecnológica da empresa; custos; 

capacidade de produção; flexibilidade; foco e marketing.  

       O plano foi  elaborado procurando uma significativa melhoria de qualidade das 

características exigidas do produto, fazendo com que àquelas que tivessem nível inferior se 

igualariam aos  concorrentes, àquelas que tivessem nível igual ou superior se manteriam. 

Fonte:própria 

Figura  5-7 :  Gráfico Posicional da Empresa no mercado sobre a ótica do consumidor 
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      O quadro da figura de 5-8, apresentado abaixo nos mostra os números dos resultados 

obtidos. 

QUALIDADE EXIGIDA QUALIDADE PLANEJADAAvaliação 
 competitiva      

G
ra

u 
de

 Im
po

rt
ân

ci
a 

N
os

sa
 e

m
pr

es
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E
m

pr
es

a 
X
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Ín
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o 
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o 
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tiv

o 

Nível primário Nível sec. 

1. Bem acabado 1.1 Unif.Dimensão 4,1 4,5 5 5,0 1,11 1,5 6,8 12,1%
1.2 Unif.cor 2,8 3,3 4 4,0 1,21 1,0 3,4 6,0% 
1.3 Esquadro 4,6 3,5 4 5,0 1,43 1,2 7,9 14,0%
1.4 Planeza 4,0 3,8 5 5,0 1,32 1,2 6,3 11,2%

2. Fácil comprar 2.1 Preço 3,7 3,3 3 3,3 1,00 1,0 3,7 6,5% 
2.2 Bom Atend. 4,1 4,3 5 5,0 1,16 1,0 4,8 8,4% 
2.3 Entrega Rápida 4,4 4,5 5 5,0 1,11 1,5 7,3 13,0%

3. Bem Queimado 3.1 Resistência 4,9 3,3 5 5,0 1,52 1,5 11,1 19,7%
3.2 Garantia 4,3 4,0 4 4,0 1,00 1,2 5,2 9,1% 

  

5.11 – Cálculo do Índice de Melhoria 

      Uma vez elaborado o plano, procurou-se determinar os índices que indicam, para cada 

item exigido, o percentual de melhoria necessária para tornar a empresa mais competitiva. 

      Os cálculos dos índices foram feitos simplesmente dividindo os valores do plano 

estabelecido pelos valores atuais da empresa. Por exemplo, no item resistência, o índice de 

melhoria foi de 1,52, ou seja, a empresa teria que melhorar em aproximadamente 50% a 

resistência do seu produto, porém, constatou-se, através de ensaios em registros da empresa, 

que o produto  satisfazia completamente os estabelecidos na norma (NBR–6461,1983: bloco 

cerâmico para alvenaria – verificação da resistência à compressão). Mesmo assim, sugeriu-

Fonte: própria 
Figura de  5-8  :  Quadro representativo da qualidade planejada. 
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se em aumentar a resistência do produto, até porque esta característica faz parte do foco da 

empresa.  

       

5.12 - Determinação  dos  Argumentos  de  Venda 

   

      Os argumentos de venda foram então determinados, atribuindo valores aos itens tais 

como: 1; 1,2 e 1,5. Esses valores foram dados em função dos planos estratégicos de 

marketing da empresa, no qual trariam benefícios para a empresa nos planos de venda. 

Observamos que apenas 3 itens (uniformidade de dimensões; entrega rápida e resistência) 

receberam os maiores valores representando os pontos fortes da empresa. 

5.13 – Desdobramento do Processo de Produção. 

      Após detectar o grau de importância dos itens exigidos pelos clientes, procurou-se, 

dentro das etapas de produção, descobrir quais as partes da produção mais significativas, ou 

seja, aquelas que mais poderiam contribuir para satisfazer as exigências dos consumidores 

caso estas viessem a receber uma melhoria do processo de fabricação. E isto de deu através 

de um desdobramento do processo de produção. Foi feito um desdobramento de todo o 

processo de produção chegando até as etapas mais concretas, em seguida estabeleceu-se uma 

correlação aos itens exigidos, foi determinada uma correlação com base em pesos atribuindo 

valores de: 1; 3 e 9  respectivamente as correlações fraca; média e forte, assim como 

também o zero a ausência de correlação. O quadro de correlação é mostrado na figura 5-9 

adiante na qual chamamos de “casa da qualidade”. 

      Observamos no quadro que segue que a queima do produto se tornou o aspecto mais 

crítico do processo de produção, seguido da jazida,  significando então que era nessas etapas 

que deveríamos intensificar maior atenção em possíveis detalhamentos. Optou-se então por 
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desmembrar o processo de queima em atividades mais simples para que fizéssemos um 

melhor estudo da qualidade. 
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      A queima passou a ser o processo mais importante da produção, não somente por ser 

complexo, mas porque a maioria das falhas existentes nas etapas anteriores se refletirão no 

processo de queima, ou seja, as falhas aparecerão com mais visibilidade 

  

5.14 – Olhando  Para Dentro da Empresa  (Qualidade Interna) 

      Após observar todos os procedimentos e processos de produção da empresa, detectamos 

vários problemas de produção tais como, desperdícios (falhas do produto), ausência de 

registros de produção, defeitos em máquinas, má qualidade de insumos (fornecedores) e 

outros. Como citado anteriormente, para que possamos garantir a qualidade externa é 

necessário que tenhamos uma especial atenção à qualidade interna. 

5.14.1 – Atacando  o desperdício (refugo da produção) 

      Foram feitas várias medidas na saída dos produtos dos fornos e observou-se, numa certa 

constância, um percentual de falhas que oscilava em torno de aproximadamente 10%. Essas  

falhas se caracterizavam em quatro categorias bem definida que eram: 

- Tijolos quebrados (trincaduras graúdas e cacos de tijolos); 

- Tijolos chochos (tijolos mal queimados ou não queimados); 

- Tijolos recozidos (queimados em demasia) e;  

- Tijolos tortos (sem esquadro, planeza, amassados) 

      Os tijolos chochos alcançava o maior percentual de incidência (44,2%), seguido dos 

tijolos quebrados (28,4%), sendo de (23,3%) o percentual dos tijolos recozidos e em menor 

porcentagem ( 4,2% ), os tijolos tortos. 

      Nesse sentido, a queima passou a ser o alvo das atenções, uma vez que existia uma 

triagem dos produtos na saída da Maromba, ou mais precisamente, após o término do corte, 

a partir daí, foi necessário o desdobramento do processo de queima que, após detalhado, 

ficaria compondo de 5 atividades bem definidas como: 



92

- Carregamento (carregamento para o pátio,  carregamento para os fornos); 

- Empilhamento dos tijolos no forno; 

- Queima propriamente dita;  

- Esfriamento; 

- Descarregamento. 

      Com o intuito de fazer uma análise de causa e efeito, procuramos fazer uma correlação 

entre as categorias de falhas com as atividades de produção, atribuindo como pesos, os 

percentuais encontrados e obtivemos como resultado, os dados apresentamos no quadro da 

figura  5-10   abaixo. 
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0,66 6,61 7,81 0,72 1,69 100,0 

  
Fonte : Própria 
Figura   5-10  : Desdobramento  das falhas 

Correlação forte   (9) 

Correlação média (3) 

Correlação fraca   (1) 
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      Como visto no quadro anterior, fica evidente, pelos resultados obtidos, que a queima 

propriamente dita e o empilhamento são as atividades mais críticas na análise de causa de 

falhas. Na etapa da queima, as peças ficam submetidas a temperaturas máximas para que 

atinjam o ponto de vitrificação e, no empilhamento, há uma preocupação de posicionar 

estrategicamente as peças de forma que permita a passagem do ar quente. 

      A noção de temperatura, se tem, após o operador observar, através de  orifícios situados 

na cobertura do forno, e verificar a coloração das peças, e que então ele decide em jogar mais 

lenha ou não,  portanto, o controle depende essencialmente da experiência do operador. 

      Sugerimos então, tanto uma melhor qualificação dos funcionários nessa etapa de 

produção, uma vez que quase todo o processo é feito de forma manual, como também  uma 

melhor seletividade de fornecedores da lenha, pois, foi detectado que a lenha queimada tinha 

baixo poder calorifico, fator importante quando se quer atingir maiores temperaturas. 

      No empilhamento, se chamou a atenção para o alinhamento das peças, caso contrário, 

poderiam ficar com os orifícios obstruídos,  vedando assim  a passagem do ar quente, obtendo 

desta forma resultados indesejáveis como o chamado “tijolo chocho”, por outro lado, 

promovem ar quente em demasia em outras peças gerando o chamado “tijolo recozido”.  

5.14.2 – Registrando processos. 

      Observou-se também que a empresa não dispunha de qualquer registro de produção, os 

descarregadores de forno são operários contratados por produção, ou seja, eles são pagos, pela 

quantidade de tijolos retirados dos fornos em perfeito estado de fabricação (sem falhas). 

Porém, esta contagem era feita pelos próprios operadores e passados verbalmente para o 

capataz,  este, por sua vez, transmitia ao proprietário da empresa. Ficou  desta forma evidente 

a necessidade de melhor inspeção,  incluindo assim, registros dessa contagem, tanto das peças 

boas como das peças com falhas, foi sugerido então um modelo de registro que viesse a ajudar 

e formalizar esse processo como mostrado na figura  5-11 que se segue. 
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capítulo 6

 CONCLUSÃO

6.1 – Considerações e Conclusões do Trabalho

      A proposta de modelo do QFD, aqui apresentada, aplicada à adequação ao processo de

produção de blocos cerâmicos, gerou resultados bastantes satisfatórios, no tocante a

elaboração e aplicação, onde procurou-se manter, a todo instante, os princípios da

visualização e totalização.

      A pesquisa mostrou que os conceitos de qualidade do produto, definidos pelos

consumidores do ramo da indústria de cerâmica vermelha do estado do Rio Grande do Norte,

envolve não só o aspecto técnico do produto (qualidade interna) quanto o aspecto de

satisfação pessoal do cliente (qualidade externa). Portanto, em bastante consonância com as

citações de Karl Albrercht compreendido em recentes literaturas.

      Na confrontação dos pressupostos teóricos e a prática, foi permitido definir os parâmetros

do produto cerâmico mais importantes para os consumidores, no respaldo das ferramentas do

QFD. Foi também possível ver os parâmetros do processo e identificar os pontos críticos da

produção e, com isso , estabelecer propostas de melhorias que venham a garantir a qualidade

do produto e do processo.

      A idéia do modelo é de se levar em conta os requisitos e desejos dos clientes na

elaboração do planejamento de produção, obtendo assim um produto de qualidade que

corresponda as expectativas do cliente gerando satisfação e promovendo resultados positivos

para as empresas de cerâmica vermelha. O modelo poderá garantir ainda aos executivos uma
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visão global do processo, além da objetividade e consciência na tomada de decisão,

eliminando com isso, opiniões pessoais que tanto imperam no setor.

      O modelo nos mostra ainda , com bastante objetividade, a visão da posição da empresa no

mercado, quando faz referência aos seus maiores concorrentes, auxiliando assim, a definição

do foco, em acordo com os aspectos tecnológicos e financeiro da empresa.

      Pode-se obter maior eficácia do modelo àquelas empresas que perderam de vista as

necessidades dos seus clientes. Essas empresas podem viver momentos de crise, em

decorrência dos programas brasileiros de qualidade, que vão exigir certificação dos produtos

comercializados.

      Gostaria também de ressaltar as maiores dificuldades encontradas quando da aplicação do

modelo no qual exigiu bastante perseverança e determinação. Apesar da maioria das empresas

do ramo das indústrias de cerâmica vermelha não se encontrarem com suas técnicas de

desenvolvimento do produto e do processo de fabricação de forma mais planejada e produtiva

economicamente, elas se retraem nas mudanças. Portanto, esse fato tornou bastante

dificultoso o nosso trabalho. Foram feita visitas a várias empresas quando da proposta de

implantação do modelo, explicando o seu desenvolvimento, seus objetivos, sua eficácia e a

necessidade das empresas se emergirem no mercado de forma mais competitiva. Porém, eram

obtidas respostas,  muitas vezes, um tanto evasivas e, com a intenção não muito declarada de

tentar fazer as modificações em seu planejamento.

      Se constatou outra dificuldade quando se pesquisou a literatura, não se encontra muitos

trabalhos referentes a Qualidade nas Indústrias da cerâmica vermelha e, os existentes datam

aproximadamente a mais de quinze anos atrás. Tudo leva a crer que os Órgãos

representativos, e o próprio Governo, não tem dado a devida atenção no desenvolvimento de

pesquisas relativa ao setor.

      Um outro aspecto também dificultoso foi quando do recolhimento da relação dos clientes,

a maioria dessas empresas não tem registro algum de seus clientes, e a obtenção dessa relação

sempre é feita de forma verbal e, portanto, bastante reduzida, a ponto considerarmos a íntegra

dessa relação como uma própria amostra com vista a não comprometer a representatividade

da pesquisa.

      Outra dificuldade é encontrada quando da tentativa de contatar com os funcionários (os

que compõem a equipe multifuncional) para reuniões. Portanto, o sistema de fabricação
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justifica essa dificuldade, pois, o mesmo conduz a um processo contínuo de produção,

exigindo dessa forma, a presença constante do profissional no seu local de trabalho. Restando

dessa forma, o tempo após o término das atividades.

      A configuração de outra dificuldade consiste quando a equipe tenta converter as vozes dos

clientes em linguagem eminentemente técnica, uma vez que, os “Itens Exigidos” pelos

consumidores vem, na maioria das vezes, de forma implícita, cabendo a equipe tentar decifrar

e descobrir as reais necessidades dos clientes e, coloca-las na forma de “Qualidade Exigida”.

6.2 – Sugestões de trabalhos futuros.

      Este trabalho, por mais extenso que tenha sido, ainda representa um pequeno passo,  na

direção de tornar o setor da indústria de cerâmica vermelha mais dinâmico e produtivo. São

vários os aspectos que ainda carecem de melhorias, no entanto, tenho observado dois aspectos

que me chamaram a atenção que são:

    -  Análise química na matéria – prima da cerâmica vermelha (argila) – Fazer  estudos de

composição ideal e com produção em larga escala (com constantes

características físicas e químicas) com o intuito de promover a padronização de

traços e o barateamento dos custos das argilas.

    -  Padronização de registros nos sistemas produção – Criação de registros que venham

auxiliar futuras análises estatísticas.
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ANEXO A

Pesquisa de opinião sobre o tijolo cerâmico furado de vedação

Identificação:
Nome:

Sexo:

Idade:         abaixo de 20 anos           entre 20  e  40  anos            acima de 40 anos

Profissão:

Pergunta 1: Quais os itens que você considera ,num tijolo cerâmico furado
usado para vedação , como itens de Qualidade? Marque com um X nos itens .

Que sejam uniformes , todos com mesma dimensão.
Que sejam leves , não muito pesados.
Que sejam menos absorventes , não absorvam muita água.
Que tenham cores uniformes , todos com a mesma cor.
Que sejam robustos , com maior área líquida.
Que tenham preço baixo , preço razoável com o poder de Compra.
Que tenham garantia , no sentido de durabilidade(vida útil).
Que tenham bom atendimento , cortezia do Vendedor.
Que tenham entrega rápida , rapidamente entregue no ato da compra.
Que tenham boa resistência , resistência a ruptura.
Que sejam regulares , todos em squadro.
Que tenham planeza , com superfícies planas.
Outro:
especificar_________________________________________________
Outro:
especificar_________________________________________________

M F

QUESTIONÁRIO   de  Nº 01
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Anexo B

Grau de importância Desempenho dos tijolos
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1 2 3 4 5
1 2 3 4 5

3 . Absorção

1 2 3 4 5
Marca X
Marca Y
Marca Z 1 2 3 4 5

1 2 3 4 5
1 2 3 4 5

4 . Uniformidade de cor

1 2 3 4 5
Marca X
Marca Y
Marca Z 1 2 3 4 5

1 2 3 4 5
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5 . Robustez

1 2 3 4 5
Marca X
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6 . Preço
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7 . Garantia
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8 . Bom atendimento

1 2 3 4 5
Marca X
Marca Y
Marca Z 1 2 3 4 5

1 2 3 4 5
1 2 3 4 5

9 . Entrega rápida
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especificar:________________ 1 2 3 4 5
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Marca Z 1 2 3 4 5

       Grau de importância
              e  Desempenho
Item
a ser
avaliado

QUESTIONÁRIO   de  Nº 02
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