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RESUMO

Este trabalho propde apresentar a importancia da educagdo e do treinamento na
sociedade atual e futura, assim como a falta de planejamento apropriado existente € o
papel do cliente. Para tanto, o Total Quality Control - TQC é abordado
superficialmente, como sistema gerencial capaz de garantir a sobrevivéncia da
organizagdo através da satisfagdo de seus clientes.

O Quality Function Deployment - QFD ¢é apresentado como ferramenta de
planejamento capaz de minimizar os desperdicios cronicos. Desta forma, o QFD atua
analisando, desdobrando, priorizando e avaliando de forma logica e sistematica as
necessidades dos clientes, bem como centralizando e catalisando os recursos de forma
eficiente na otimizagdo dos resultados.

O trabalho, ainda, apresenta-se um modelo conceitual de QFD para uso em
projetos de treinamento.

Finalmente, aplica-se 0 modelo conceitual em um projeto piloto de treinamento

demonstrando evidéncias de sua efetividade.
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“ ABSTRACT “

This work presents the importance of the education and training to current and future
society, as well as, the lack of proper planning, which must consider the customer role.
In order to accomplish such as discussion, the Total Quality Control ( TQC ) approach
is considered as a managerial system capable of allowing the company to survive,

which will be achieved as long as the clients satisfaction is contemplated.

The Quality Function Deployment ( QFD ) technique is presented as a planning tool
capable of minimising the chronic waste. Therefore, QFD analyses logically and
systematically the clients needs by deploying and prioritising them. In this way, QFD

rationalises the available resources.

Finally, a QFD case study is effectively applied to a training project.
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INTRODUCAO

1 - Consideracdes

A atual conjuntura social e econdmica mundial vive um processo de rapidas
mudangas, encontrando-se a caminho de uma nova era. A internacionalizagdo da
economia € a globalizagdo causam uma verdadeira revolugdo no comportamento dos
consumidores. As organizagdes devem estar preparadas para o0 novo consumidor que
se molda a cada dia. Atender suas necessidades latentes e dindmicas ¢ a finalidade da
organizagdo que deve utilizar metodologias que as tornem eficazes para satisfazer
seus clientes potenciais. Com este objetivo o TQC ( Total Quality Control ) tem sido
implementado em muitas organizagdes como um novo método gerencial que busca
garantir a sobrevivéncia da organizagio a longo prazo.

O QFD, conhecido por Desdobramento da Fung¢do Qualidade, preenche cada vez
mais a lacuna existente entre as necessidades dos clientes e os produtos e/ou servigos
oferecidos pelas empresas. Trata-se de uma metodologia que traduz as necessidades
dos clientes em requisitos equivalentes para a organizag@o, de tal modo que cada
processo € executado para garantir o atendimento dessas necessidades, além de ser
uma ferramenta de planejamento.

Embora o emprego do QFD nédo seja garantia de sucesso, sem davida, € uma nova
e melhor abordagem para o planejamento do produto e dos servigos, um caminho para
a sobrevivéncia no século XXI. O desdobramento das matrizes do QFD pode prover o

entendimento global de um ambiente com uma filosofia da Qualidade Total e trazer
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para dentro da empresa as necessidades do cliente, fazendo com que todos os esfor¢os
na implanta¢do da Qualidade sejam orientados pelos clientes e para os clientes.

As falhas da educagao no Brasil, refletidas na nossa mao-de-obra, vém sendo, nos
ultimos anos, uma das principais causas que ndo nos permitem atingir niveis mundiais
de Qualidade e Produtividade. Segundo Vicente Falconi': " A Educagdo e o
Treinamento sGo um meio para o crescimento do ser humano e devem ser utilizado
tendo como grande objetivo a sobrevivéncia da empresa, através do desenvolvimento
das habilidades e desejo de trabalhar."

Diante das novas circunstancias, educa¢do € sindbnimo de competéncia, pois para
melhorar a qualidade, aumentar a produtividade e ganhar mercados o empregado
precisa, no minimo, de educagdo bdsica para poder acompanhar outros cursos de
treinamento. A historia do desenvolvimento social e econdomico da Alemanha,
Inglaterra, Japdo e dos Tigres asiaticos tem como base uma educag@o ampla e sélida.

O atual contexto mundial impde uma extraordindria preocupac¢io com a Educagio
e o Treinamento que, como qualquer outro servigo, deve ser planejado atraveés de um
modelo conceitual de QFD, uma técnica com efeitos significativos na Qualidade e

Produtividade das organizagdes.

' CAMPOS, V. F.. TQC - Controle da Qualidade Total (_no Estilo Japonés ) . Belo Horizonte,
Fundagdo Cristiano Ottoni, 1992, pp. 6.
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2 - Origem

Esta dissertagdo apresenta uma ferramenta na forma de um modelo concei-
tual, que busca minimizar os desperdicios croénicos existentes na educag¢do e no trei-
namento, devido a falta de planejamento eficiente e eficaz centrado no cliente.

A gestdo descentralizada deste final de milénio suprimiu camadas de chefes e
supervisores, trocou as linhas de montagem desumanas por células multidisciplina-
res, encurtou a distdncia entre o cérebro e as pernas da empresa, tudo gragas aos
sistemas de informacgao.

Técnicas de modernidade desceram dos escritérios para o chio da fébrica e,
enquanto se espalham, pdoem a prova a capacidade intelectual e de raciocinio dos
operarios que, habeis com as maos e fortes com os musculos, ndo tiveram na ado-
lescéncia a mesma formacgdo escolar, com oito ou dez anos basicos, que os colegas
da Alemanha, Franca ou Estados Unidos. A caréncia € desprezivel quando o sistema
produtivo exige em sua maior parte a forga fisica. Mas transforma-se em um abismo
quando € preciso transferir informagdes gerenciais para um computador ligado a
uma maquina ou a um sistema.

Este abismo de educag¢do e treinamento devera ser transposto se as empresas
quiserem sobreviver num futuro préximo. Uma fusé@o entre capital e trabalho, para
atualizar multiddes de trabalhadores nas organizagdes, € uma pressdo da sociedade,

quanto ao dever do estado na educag@do basica, levam consigo uma grande parcela

de desperdicios. e de B
/ Y
f

Diblioteca

E-! :‘O

MAUA
B8 M




Um Modelo Conceitual Aplicado em Treinamento

@3 Desdobramento da Fun¢io Qualidade - QFD 4

Seria uma grande pretensdo nossa buscar uma solugdo para este hiato. Porém,
como membro participante do processo de educagio e treinamento, temos presenci-
ado de maneira assustadora os desperdicios de esforgos e recursos que ocorrem nes-
sas atividades. Muitos sdo oriundos de uma geréncia amorfa, de uma falta de visdo
do individuo e da empresa. Inseridos em um sistema educacional retr6grado, bus-
cam as formas sem nunca se terem preocupado com o contetudo e a relagdo deste
com a sociedade na qual estdo inseridos. Nesta sociedade o ser humano tera que
cumprir objetivos basicos de maneira competente e eficiente, base essencial para a
implantagao de melhorias continuas através de sua eficacia.

A palavra chave é: planejamento, mas um planejamento de qualidade que

busque na satisfagdo do cliente o principal objetivo da organizagdo como unica for-
ma de se garantir sua sobrevivéncia. Planejamento com Qualidade no TQC tem um
nome:

“ Quality Function Deployment - QFD , uma ferramenta de planejamento que des-

dobra as necessidades do cliente para toda a organizagao.

3 - Objetivo

Esta dissertagdo tem como objetivo bésico apresentar, de maneira cientifica e
sistematica um Modelo Pratico, que atue como catalisador no processo de
Treinamento, podendo ser adaptado a Educag@o.

Busca apresentar novas técnicas e atividades complementares utilizadas no

desenvolvimento de servigos de Treinamento, que complementardo o modelo teérico,
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além de avaliar a aplicagdo do modelo em organizagSes que ndo possuem seu
gerenciamento fundamentado no TQC.

E quer contribuir para minimizar as dificuldades de desenvolver, no campo da
educagdo e do treinamento, mentalidades e atitudes centrados no cliente, o que tem
auxiliado, ja ha algum tempo, algumas empresas a alcangarem niveis superiores de
qualidade e produtividade.

A dissertagdo espera apresentar alguns resultados importantes para as
organizagdes como:

e Reduc¢do nos custos iniciais de Treinamento;

e Visualiza¢do dos assuntos basicos que requerem maior €nfase;
e Mensuragdo da atividade de Treinamento;

e Aumento da satisfacdo dos clientes;

e Planejamento da garantia da qualidade estavel;

e Comunicagao e trabalho de equipe refor¢ados;

e Evidéncia das deficiéncias no sistema;

e Catalizac¢do do processo de implantagdo do TQC;

e Sensibilizagdo para a necessidade de uma mudanga na cultura educacional.

4 - Limitacdes
Esta dissertagdo sofreu limitagdes de duas naturezas:
1. Escassez de bibliografia: O tema, aplicagdo do QFD no treinamento, parece ser

inédito, visto que nio se consegue encontrar nenhum material sobre 0 mesmo.
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o

Encontram-se apenas algumas citagdes que tratam o assunto de maneira muito
superficial, ndo contribuindo para a formag¢do do modelo. Algumas orientagdes
de especialistas que utilizam o QFD foram muito uteis para se criar o modelo.
Principalmente na aplicagdo do mesmo, durante a confecg¢do das matrizes, o
apoio verbal de pessoas que utilizam o QFD contribuiu bastante, porém, nunca o

aplicaram ao treinamento.

. Limitantes de Tempo: Néo existem muitas empresas com uma cultura de TQC

que permita o uso efetivo do QFD. Esperar que essas empresas terminem de im-
plantar o TQC, que possui em seu cerne uma mudanga cultural que pode durar de
5 a 10 anos, praticamente inviabilizaria o modelo. Aplicar o modelo na educagao
demoraria muito tempo para podermos avaliar sua fidelidade e potencialidade, se
levarmos em conta que o TQC na educagdo esta apenas iniciando e que os resul-
tados demoram em média uma geragdo. Para conseguir mostrar alguns resultado
e com o proposito de ilustrar as etapas do modelo, este foi aplicado a um projeto
piloto no setor de treinamento de uma organizagdo. Apesar de apresentar resulta-
dos bastante concretos devemos ter sensibilidade para ndo generalizarmos 0s ex-

celentes resultados obtidos e também ndo subestimarmos o seu potencial.

5 - Metodologia e Estrutura:

Esta disserta¢do procura seguir basicamente o seguinte desenvolvimento :
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. Revisdo Bibliografica - foi realizada a revisdo, na literatura existente, de todas as
informagdes disponiveis sobre os fundamentos basicos necessarios para a com-
preensdo do modelo.

. Formulag¢do do Modelo - O modelo proposto € apresentado bem como as técnicas
de apoio necessarias a sua implementagéo.

. Avaliagdo do Modelo - Aplicagdo pratica do modelo em um projeto de treina-
mento piloto, registro dos resultados obtidos e anélise global do modelo.

. Conclusdes e Recomendagdes - As conclusdes e recomendagdes propostas sdo
resultantes da avaliagdo do comportamento da aplicagdo do modelo no projeto
piloto.

Para se atingir os objetivos propostos seguem-se as etapas:

Algumas consideragdes dos objetivos de sua realizagdo, contemplando a origem
do tema, as contribuigdes que pode oferecer, a metodologia a ser utilizada, as
limitagdes e a estrutura do trabalho.

Capitulo I: sdo estabelecidos os fundamentos e as tendéncias mundiais relativas a
qualidade, o ser humano como peca fundamental, o modelo de Robin Lawton e a
apresentagdo dos conceitos de product out e market in, a Trilogia de Juran enfati-
zando o Planejamento da Qualidade e uma breve abordagem sobre o TQC, condi-
¢do basica para o uso eficiente e eficaz do QFD.

Capitulo II: 0 QFD ¢ apresentado através do desenvolvimento de sua etimologia e
conceitos, evolugdo histérica e as principais abordagens ( Akao, Bob King ¢ Ma-

cabe ).
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e Capitulo III: sdo apresentados o modelo, a confecgdo das matrizes e sua analise.

e Capitulo IV: apresenta o modelo aplicado em projeto piloto de treinamento, ana-
lisando as dificuldades encontradas e até mesmo o nivel de estrutura¢do da em-
presa.

e Finalmente sio apresentadas as conclusdes obtidas com o uso do modelo, suas

limitagdes e algumas recomendagdes para aplicagdo de trabalhos futuros.



Um Modelo Conceitual Aplicado em Treinamento

@ Desdobramento da Fung¢do Qualidade - QFD 9

Capitulo |

ESTABELECENDO OS FUNDAMENTOS

1.1 - A Ditadura do Consumidor na Era da Descontinuidade

O mundo que conhecemos hoje jamais serd 0 mesmo amanhi. A era da con-
tinuidade estda com seus dias contados. Temos convivido com mudangas sociais,
economicas e tecnoldgicas numa velocidade tdo grande que a historia da humanida-
de nunca vivenciou. A tUnica certeza que temos ¢ que as mudangas estdo cada vez
mais freqilientes e ndo podemos mais viver sem elas.

Segundo Roberto Lobo’: “As empresas estdo sentindo em suas finangas os
efeitos destas mudangas. O lucro outrora facil tem ficado cada vez mais escasso, as
tecnologias que surgem precisam ser absorvidas em prol da sobrevivéncia da em-
presa, que investe em novas madquinas e encontra uma barreira em seus recursos
humanos, pois sua maior parte ndo possui nem ao menos a educagdo basica para
poder absorver a tecnologia oferecida e ocupar seu lugar de direito como ser hu-
mano.

A filosofia do lucro ainda é dominante em grande parte dos nossos empresa-
rios, mas se olharmos sé para ele estamos prestando atengdo apenas no resultado.

As empresas podem ter lucro sem satisfazer seus clientes, mas sua expectativa de

2 LOBO, Roberto Leal. Qualidade na Educagdo: Disparidades Mundiais. Revista Parceria, p.23,
janeiro de 1996.



@3 Desdobramento da Fungio Qualidade - QFD 10

Um Modelo Conceitual Aplicado em Treinamento

vida é curta. A maior mudanga que vivemos é a de que tudo estd ocorrendo e ird
ocorrer com um unico objetivo: Satisfazer aos Clientes. Nossa sociedade caminha
para uma nova filosofia: a de satisfazer o cliente, pois este é a causa fundamental
de sua existéncia e a uinica forma de garantir sua sobrevivéncia.”

E o cliente quem definird a sobrevivéncia da empresa. Cabe a ele definir, de
maneira objetiva ou subjetiva, a qualidade ( satisfagdo do cliente ). Como disse
Mocsémyi3: “a empresa com qualidade é aquela que satisfaz simultaneamente, e
com igual intensidade, clientes e consumidores, funciondrios e acionistas.” A con-
corréncia internacional nio perdoa as empresas que néo colocam a qualidade como
a principal estrutura da empresa, a base em torno da qual tudo se constréi. S6 so-
breviveremos através da melhoria continua das organizagdes humanas, das quais
fazemos parte.

Os funciondrios que, durante muitos anos foram vitimas das crises e da falta
de percepgdo de seus superiores, prejudicam toda a organizagdo com seus vicios,
comodismos, preconceitos, hipocrisias e intolerancias, sem se dar conta do quanto
isso ¢ prejudicial a organiza¢@o. As organizagdes ndo conseguem mais ocultar suas
limitagdes em relagdo a outras e, principalmente, ndo conseguem repassar para seus
clientes os custos de suas incapacidades e falhas gerenciais. Hoje, € claro, a compe-
ticdo no mundo dos negécios ocorre em escala global. Nenhum mercado, produto ou

servigo € inacessivel a concorréncia. E o préoximo concorrente pode surgir de qual-

® MOTA, Carlos Guilherme. Suma Proposta para a Nova Sociedade Civil. Jomal O Estado de S#o

Paulo, 11 de junho de 1995, p. D3;
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quer lugar do mundo. Nesta era de transigdes bruscas, novas estratégias de negécio
terdo de ser desenvolvidas.

Os clientes, razdao da existéncia das organizagdes, colocam-se como ditado-
res, buscam nelas o atendimento de suas necessidades implicitas e explicitas. O su-
cesso passado pouco servird no futuro incerto, em que se depositam todas as espe-
ran¢as. O momento exige mudangas e estd repleto de ameagas e de grandes e raras
oportunidades. As organizagdes estdo submetidas as pressdes de mercado e a tnica
alternativa contra a exting¢do € a qualificagdo permanente de seus funcionarios. O ser
humano sera o diferencial dos diferenciais, o agente capaz de promover as mudan-
¢as requeridas, na velocidade necessaria, para que a empresa possa produzir bens e

servigos necessarios e desejados pelos seus clientes.

1.2 - A Qualidade e o Ser Humano

Qualidade € uma palavra usada com freqiiéncia. Ao descrever-se um produto
ou servi¢o, ndo € raro dizer-se qual € a sua qualidade. Mas, quando se trata de dizer
o que € qualidade, ndo se encontra uma definigao.

A qualidade, como a beleza, estd nos olhos de quem vé. A qualidade € aquilo
que o cliente considera qualidade.

Noriaki Kano® define qualidade através de duas posi¢des complementares:

oet? de &,

1% - A qualidade é um grau de satisfagdo dos usudrios; &
~
2 Biblioteca
& MAUA
B:'M

<
4 KANO, Noriaki. Seminario: Business Management e Total Quality Control. S3o Paulo, 1991; & Zeatonsic)
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2% - A organizagdo deve descobrir as necessidades dos usudrios e fazer com que seu
produto as atinja.

Existe uma forte relagdo entre qualidade e o ser humano, que a define e a
produz dentro de uma organizagao.

Segundo Vicente Falconi’ , as organizagdes humanas sdo constituidas de trés
elementos basicos:

- Equipamentos e material ( Hardware )

- Procedimentos, também entendidos como “maneira de fazer as coisas, mé-
todos ( Software )

- Ser humano ( Humanware )

Software

Proceciinentos
@ lnflormacoes

Hardware
FauiipamEentes

e Meaterials

glementoe
Blumeno

Figura 1 - Elementos Bésicos das Organizagdes

5 CAMPOS, V. F.. TQC - Controle da Qualidade Total (_no Estilo Japonés ) . Belo Horizonte,
Fundagdo Cristiano Ottoni, 1992, pp. 5 € 6.
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Como podemos melhorar as organizagoes ? A resposta é ébvia, melhorando
o Hardware, o Software e o Humanwere.

Para melhorar o Hardware é necessdrio fazer aporte de capital. Havendo
capital, pode-se comprar qualquer equipamento ou matéria prima desejados e com
isso inegavelmente melhorar. O impedimento, neste caso, é que nem sempre o capi-
tal é disponivel.

O Software s6 pode ser melhorado através das pessoas. Ndo é possivel sim-
plesmente comprar um procedimento sem que este processo passe pelas pessoas. As
pessoas podem absorver ou desenvolver métodos ou procedimentos. Portanto o
desenvolvimento do Software depende do desenvolvimento do Humanware.

O Humanwere é melhorado através do aporte de conhecimento. O aporte de
conhecimento pode ser levado as organizagdes de vdrias maneiras: pelo recruta-
mento de pessoas bem-educadas, pela continua educagdo dos empregados em cur-
sos formais, pelo auto-aprendizado, pelo treinamento no trabalho, pela assisténcia
técnica adquirida de outras empresas, pelo contato com consultores, etc.

Ndo se pode economizar com educagdo. Estas deveriam ser as grandes pri-
oridades de qualquer organizag¢do, sejam empresas ou nagoes.

No entanto o aporte de conhecimento e o aporte de capital tém caracteristi-
cas distintas:

- O aporte de capital tem retorno baixo, inseguro e variavel ( 10 - 20 % ao
ano em condigdes estdveis ); o aporte de conhecimento tem retorno elevadissimo

mas de dificil avaliagdo, mas com toda certeza muito superior.
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- O aporte de capital pode ser feito em curto espago de tempo. Havendo di-
nheiro compra-se o que se desejar. No entanto o aporte de conhecimento so pode
ser feito de forma lenta e gradual pois o ser humano é limitado na sua velocidade
de aprendizado.

- O aporte de capital s6 depende da disponibilidade financeira. O aporte de
conhecimento depende da vontade das pessoas de aprender, depende de sua volun-
tariedade, depende de sua motivagdo. Se a pessoa ndo sentir vontade ndo hda como
aprender.

Analisando Vicente Falconi temos ainda mais refor¢ada a convicgdo de que
educacdo e treinamento continuo sdo as bases para a sobrevivéncia das organizagdes
através dos individuos que as constituem.

Segundo dados do IBGE, de 1990, no Brasil em 1982, 22,4 % das pessoas
ocupadas ( com algum tipo de trabalho ), ndo tinham instrugdo alguma ou haviam
freqiientado escola por menos de um ano. Em 1990, este percentual havia caido para
16,7 %. Por outro lado o numero de pessoas ocupadas com 12 anos ou mais de estu-
do pulou de 6,4 % para 8,5 % no mesmo periodo. Isto significa que, aqui como no
resto do mundo, quem estudou mais estd ocupando fatias crescentes do mercado de
trabalho.

O que deixa a amostra € uma deficiéncia brasileira que tera que ser resolvida
o mais rapido possivel: 75 % da populagdo economicamente ativa do pais ndo con-
cluiram nem a oitava série ginasial, e 48 % ndo chegaram nem até a quarta série

priméria, segundo o estudo.
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O Brasil tem que romper agora com a reprodug¢do da pobreza educacional se
quiser ser um pais competitivo. Como se tornar um pais competitivo com dados
alarmantes ? As empresas tém atuado fornecendo educagio bésica aos seus funcio-
narios para depois treind-los em novas técnicas de manufatura e de gestdo. O ponto
mais grave desta iniciativa ¢ o de substituir o papel do estado na formag@o basica e o
mais dificil € o de vencer a inércia de muitos funcionérios que perderam o habito de
adquirir conhecimento. O desafio estd sendo enfrentado através do aperfeicoamento
dos funciondrios e do processo de recrutamento e selegdo que se arma com pré-
requisitos minimos de educagdo ( primeiro grau completo ou segundo grau comple-
to ). Estes simples pré-requisitos tiram muitos candidatos da fila e obrigam grande
parte de nossa forca de trabalho a sujeitar-se a criminalidade ou a sub empregos.

Concluimos que, em uma era de descontinuidades, onde a ditadura do con-
sumidor forga as empresas a terem como base a qualidade para sua sobrevivéncia, a
Unica saida é o desenvolvimento de sua for¢a de trabalho. Temos que priorizar a
educacdo basica, dever do estado, e o treinamento, necessidade das empresas para

nos tornarmos um pais competitivo.

1.3 - O Modelo de Robin Lawton®

Robin Lawton apresenta um modelo de sistema produtivo cujos componen-

tes sdo analisados um a um, permitindo sua conceituag¢do precisa e a identificagéo

6 FONSECA, Liicio de Andrade. Palestra: Refletindo Sobre Educagdo (4 Luz da GQT ) - Proferi-
da no I1I Congresso de Qualidade em Educagdo. Belo Horizonte - MG, Julho de 1995.
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do papel de cada um e sua importdncia na perspectiva de uma cultura centrada no

cliente.

Interesse dos Produtores

M) |8
X jen
/ P 1 R
I 2 C S
Misséo jj Sumos D il Cliente U
U A L
2

Processo I T T
0, I A
) Vv iente D
A 3 0

S

M

Interesse dos Clientes

Figura 2 - O Modelo de Lawton
Para maior compreensdao do modelo de Lawton veremos cada uma de suas
partes:
1* Parte: MISSAO
Missdo € uma concisa declaragdo do principal motivo da existéncia de uma
organizagido, divisdo, departamento, setor ou até mesmo um grupo de pessoas que se
reune com uma finalidade. Basicamente € um proposito ou conjunto de propésitos

de uma organizagio, processo ou tarefa.
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Algumas caracteristicas basicas que a missdo deve ter sdo:
e Descrever a atividade fim ou essencial pela qual uma unidade existe;
e Ser simples, curta e clara;
e Ser acrescentada de um desafio essencial ao cliente interno e externo;
e Ser aprovada pelos dirigentes para que esteja de acordo com as estratégias da
empresa de forma que todos caminhem num mesmo sentido;
e Ser de consenso entre o responsavel da unidade e seus colaboradores;
e Deve ser divulgada para os demais colaboradores e tornar-se um compromisso de
todos.
Podemos utilizar uma férmula bésica para descrever a missdao de uma unida-
de:
Missdo = Verbo + Complemento + Desafio Necessario ao Cliente
( Fazer) (O que) ( de que forma )
2° Parte: INSUMOS
Sdo os constituintes basicos que alimentam qualquer organizagio, através de
estratégias, planos e politicas. A geréncia utiliza as entradas para cumprir a missao
da organizagao.

De uma maneira geral as entradas sdo basicamente: materiais, energia € in-

formagéo.
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3° Parte: PROCESSOQ

E a seqiiéncia de atividades e eventos que cria o produto, ou seja, um conjun-
to de causas. Todo processo tem um efeito ( fim ou resultado ) fruto da utilizagdo
dos fatores basicos de produgdo ( causas ou meios ).

A otimizagdo dos trés fatores bésicos: Hardware, Software ¢ Humanwere,
constitui o que chamamos de “ aumento de produtividade “. Vicente Falconi’
conceitua processo como: um conjunto de causas que provoca um ou mais efeitos.

Devemos lembrar que toda atividade que se executa em uma organizagio faz
parte de um processo, ou seja, na organizagdo existem centenas de processos.

Pensar em termos de processos ¢ talvez a mudanga mais profunda que ocorre
durante a transformagdo para a lideranga em qualidade. Percepgdes completamente
novas abrem-se quando se comega a encarar as tarefas como séries de eventos corre-
latos. Os funciondrios comeg¢am a ver como seus trabalhos estfio inter-relacionados,
adquirem linguagem e compreensdo unificadas sobre seus trabalhos.

Os processos sdo representados graficamente pelos fluxogramas ( meio grafi-
co para representag¢do de um processo através de figuras esquematicas e padroniza-
das ), de nivel macro ou micro.

Alguns autores consideram que os sistemas sd@o formados por vérios proces-
sos e estes formados por varias tarefas. Deve-se ter em mente que qualquer melhoria

da qualidade existente passa pelo aperfeigoamento dos processos.

7 CAMPOS, V. F.. TQC - Controle da Qualidade Total (_no Estilo Japonés ) . Belo Horizonte,

Fundag@o Cristiano Ottoni, 1992, p.17.
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4° Parte: PRODUTO
Constitui aquilo que € criado como resultado ou efeito de um processo, ou
seja ¢ saida de qualquer processo. Tem como principal finalidade atender as neces-

sidades dos clientes ( internos ou externos ).

5% Parte: EXPECTATIVAS

Necessidades explicitas ou implicitas do cliente associadas a um grau de con-
formidade do produto. As expectativas do cliente estdo intimamente ligadas ao grau
de qualidade ( Qualidade € o grau em que o cliente obtém o que deseja ) que o
mesmo atribui a um produto.

Devemos nos lembrar que a pessoa mais simples, através de um simples pa-

recer ( gostei ou ndo gostei ), define praticamente a qualidade de um produto.

6" Parte: CLIENTE
E qualquer individuo ou fungdo que recebe um produto para:
- Usa-lo a fim de alcangar um resultado desejado, ou seja, atender uma necessidade;
- Transferi-lo a alguém que necessite dele;
- Transforma-lo, repara-lo, corrigi-lo ou modifica-lo.
Dentro das caracteristicas apresentadas acima podemos dividir os clientes de

uma organiza¢do em trés niveis:
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CLIENTE I: Usuério Final
E o cliente para o qual o produto é primariamente destinado. Este cliente vai
pessoalmente usar o produto para atender uma necessidade sua através de um resul-

tado desejado. Este é o mais importante tipo de cliente.

Cliente 2: Intermediario
E o cliente que atua como um agente do usudrio final , fazendo a ligag¢do en-

tre o produtor e o usudrio final.

Cliente 3: Reparador
E qualquer cliente que tenha que fazer reparos, corregdes, modificagdes ou
ajustes no produto em qualquer ponto do seu ciclo de vida, para o beneficio do usu-

ario final.

7" Parte: RESULTADO

Aquilo que ¢ obtido com o uso do produto. Refere-se ao proposito do produto

de atender uma necessidade.
O modelo basico de Lawton nos permite ter dois extremos de concepgdes:

1 - Concepgdo Centrada no PRODUTOR
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Processo Produto

_|* Expectativas

LhlNZh~NO

Figura 3 - Concepgdo Centrada no Produtor
Caracteristicas:
O cliente recebe o que a organizagdo manda;
A organizagdo processa o que ela quer;
O produto ¢ processado em fungdo da organizagao;
Nao existe uma preocupag¢io com o Planejamento da Qualidade;
Sua estratégia € empurrar seu produto para o cliente;
As pessoas apenas cumprem seu papel através da execugdo de suas tarefas;
Busca resultados a curto prazo, custe o que custar;
Sua filosofia € a egocéntrica;
Seu objetivo € o lucro;
Sua politica de recursos humanos prima pela for¢a dos superiores;
Atua em mercados de monopo6lio e possui uma forte prote¢do governamental;

Repassa os desperdicios ao custo final de seus produtos.

Biblioteca
MAUA
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2 - Concepgdo Centrada no CLIENTE

Insumos Processo

himN2Z~NNO

Figura 3 - Concep¢ao Centrada no Cliente
Caracteristicas:
e A organizacgdo produz baseada nas expectativas do CLIENTE ;
e A organizagdo processa o que o CLIENTE quer;
e O produto € processado em fungdo do CLIENTE;
e Existe uma forte preocupag¢do com o Planejamento da Qualidade;
e Sua estratégia é dar ao CLIENTE o que ele deseja;
e As pessoas identificam em suas tarefas seus CLIENTES internos e procuram sa-
tisfazer suas necessidades;
e Busca melhoria continua dos resultados a longo prazo;
e Sua filosofia é a global, busca a satisfagdo de todos os seus CLIENTES;
e Seu objetivo é a QUALIDADE; ,
e Sua politica de recursos humanos prima pela lideranga e a busca da sinergia atra-
vés do trabalho em equipe, sendo seu maior patrimoénio seus funcionarios;

e Atua em mercados internacionais, em uma economia globalizada;
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e Reduz os desperdicios em busca de vantagem competitiva.

Podem-se tirar algumas conclusdes, analisando as duas concepgdes apresen-
tadas:
e As organizagdes centradas no produtor apresentam caracteristicas totalmente
contrarias ( dois paradigmas ) as das organizagdes centradas nos clientes;
e As tendéncias mundiais nos mostram que as organizagdes centradas no produtor
estdo em extingdo;
e Muitas organizagdes encontram-se em estagios intermedidrios, ou seja, com ca-

racteristicas das duas concepgoes.

1.4 - Educacao e Treinamento

O treinamento ¢ uma forma de educagdo, porem existe uma grande diferenci-
acdo entre os dois termos.

Em 1953, no Congresso Internacional de Ciéncias Administrativas em Istam-
bul, foram estabelecidas as seguintes definigdes:

A educagio refere-se a todos os processos pelos quais a pessoa adquire com-
preensdo do mundo, bem como capacidade para lidar com seus problemas. A instru-
¢80 & o vocdbulo usado para indicar os processos formais e institucionalizados atra-
vés dos quais a educagio é conduzida até a adogdo de uma profissdo. O treinamento
indica a educagdo especifica, que, proporcionada na escola ou nao, antes ou durante

o trabalho ajuda a pessoa a desempenhar bem suas tarefas profissionais.
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Pode-se concluir que a educagdo incumbe desenvolver integralmente a per-
sonalidade, enquanto ao treinamento compete integrar o individuo em seu trabalho,
visando ao seu desempenho, para atender as necessidades da produgio.

As atividades de educagdo e treinamento nascem de trés necessidades exis-
tentes em todas as organizagdes. A primeira € a de acomodagdo a rotatividade e ao
crescimento de pessoal. A segunda € a de atender as mudangas em conhecimentos,
habilidades e atitudes requeridos pela empresa de seus empregados. A terceira € a de
melhorar as habilidades dos empregados atuais.

A educagio e treinamento s@o vistos pela administra¢gdo mais € mais como
um investimento em capital humano, um instrumento de lucro, de crescimento e
vitalidade empresarial, do que como um custo oneroso.

O fato de ser aceito por todos como um instrumento de que a empresa tem
que langar méo para solucionar os mais diversos problemas que afetam sua estrutu-
ra, funcionamento e produtividade, leva a encard-lo com muito mais seriedade e
responsabilidade. Notam-se nas organizagoes:

e Existéncia de muitos individuos com elevado potencial e baixo indice de utiliza-
¢do;

e Contribuig@es criativas deixadas sem apoio;

e Necessidade de criar condigdes que habilitem os empregados a se tornarem moti-
vados;

e Indice elevado de rotatividade;

e Dificuldade em substituir empregados experientes;
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e Perda de tecnologia, quando empregados experientes abandonam as empresas.

e Necessidade de desenvolver chefias e gerentes, para que estes assumam seu

principal papel que € o de formar pessoas.

Nao mais se questionam quanto a validade ¢ a necessidade da implanta¢éo do

treinamento ( no trabalho ou formal ) dentro da empresa diante dos fatos e tendénci-

as. O que se questiona, isto sim, ¢ a sua adequabilidade a cada situag@o, a forma de

sua institucionalizagdo, os meios de que se utiliza, os objetivos a que se propde €

sua posi¢do na estrutura da empresa.

1.4.1 - Aplicac¢do do modelo de na educagdo e no treinamento:

Itens

Educacio

Treinamento

1 - Missdo

e Fornecer a cada pessoa as

condigdes necessdrias para
conquistar sua realizagdo
pessoal e profissional;

Garantir a sobrevivéncia e a
melhoria continua da socie-
dade, pelo fornecimento sis-

tematico de pessoas educadas

em nivel de exceléncia.

Preparar o individuo para um
trabalho especifico, dotando-
o de habilidades para desem-
penhar de forma eficiente su-
as tarefas profissionais.

Prover condi¢des para que
ndo ocorra a obsolescéncia
dos recursos humanos em
fungdo do crescimento e da
acumulagdo do capital tecno-

l6gico.

2 - Insumos

Seres humanos;

Informagdes, crengas, valo-
res, conhecimento bruto, tec-
nologias ( fornecidos pela

sociedade / cultura );

Seres humanos;

Tecnologias de produgdo a
serem assimiladas;

Politicas, planos € estratégias

fornecidos pela dire¢do das
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e Politicas, planos e estratégias
( fornecidos pelos organis-
mos oficiais ou detentores do

poder decisorio ).

organizagdes.

3 - Processo

Processo Educativo, operado
conjuntamente por escola, fa-
milia e aluno, através de meto-
dologia(s) especifica(s), com o
suporte dos condicionantes ofi-

ciais e culturais.

Processo de treinamento,
operado conjuntamente por
funciondrios, superiores e
setores de apoio interno ( RH
- Treinamento ) e externo

( 4reas de treinamento )

4 - Produto

e Pessoa Educada, que deve ser
formada em consonéncia com
as expectativas e necessida-

des dos clientes.

Funcionério habilitado para
execugdo eficiente de sua

fungdo especifica.

5 - Expectativas

e Estar atento aos dados do
cotidiano ( violéneia, falta de
ética, etc. ) e as tendéncias
para o futuro proximo ( glo-
balizagdo, alteragdes de perfis
profissionais, informatizagéo,

etc. ) significa estar ouvindo

a voz do cliente.

Aumentar a qualidade a e
produtividade através da efi-

cacia dos funciondrios.

6 - Clientes

e Usudrio Final: Sociedade

e Intermedidrio: Mercado de
Trabalho e outras Instituigdes
de Ensino e Pesquisa

e Reparadores: Psicologia,

medicina, justi¢a, policia e

areas de treinamento.

Usuario Final: Organizagao;
Intermediario: Setores da
organizagao;

Reparadores: Setor de trei-
namento ( RH ), superiores e

colegas de trabalho.
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® O resultado desejado é uma|e Funciondrios qualificados
7 - Resultados sociedade perene e continu-| ( capazes ) e produtivos .

amente melhor.

Tabelal - Aplicagio do Modelo de Lawton na Educagdo e Treinamento
Algunas perguntas ao sistema educacional:
Preocupa-se com os resultados ?
Pergunta a sociedade de que tipo de cidad?o ela precisa ?
Pergunta ao mercado de trabalho de que tipo de profissional ele necessita ?
Pergunta a justica, psicologia, politica, medicina e as areas de treinamento quais
sdo as ndo conformidades mais comuns que elas encontram ?

Partem do cliente para definir o produto e o processo ?

Algumas perguntas ao sistema de treinamento:
Preocupa-se com os resultados ?
Pergunta a organizagdo de que tipo de funcionario ela precisa ?
Pergunta aos setores da empresa de que tipo de treinamento eles necessitam para
cumprirem as metas organizacionais ?
Possui uma sistema de resposta para os superiores, instrutores e funcionarios
avaliarem se o treinamento foi eficiente ?
Procura otimizar 0s recursos que possui ?
Define de maneira clara e dindmica suas necessidades de treinamento ?

Considera os funciondrios que irdo ser treinados como clientes internos ?




Um Modelo Conceitual Aplicado em Treinamento

@ Desdobramento da Fungio Qualidade - QFD 28

Provavelmente a maior parte destas questdes serdo respondidas com NAO,
pois nosso sistema educacional e de treinamento esta centrado no produtor e ndo no
cliente. E preciso romper este paradigma e planejar a qualidade do sistema educaci-
onal e de treinamento voltado para o cliente. Planejamento da Qualidade € a chave,
pois o éxito de uma organizagido depende do grau de exceléncia, das habilidades e

das atitudes de seus recursos humanos em todos os niveis.

1.5 - Trilogia Juran

O conceito da Trilogia ndo é meramente uma forma de se explicar a geréncia
para a qualidade a alta geréncia. Ele também ¢ um conceito unificado que se estende
a toda empresa. Cada fungfio possui caracteristicas tinicas, assim como cada produto
ou processo. Porém para cada um deles, gerencia-se em busca da qualidade usando

0s mesmos trés processos genéricos da Trilogia:

e Planejamento;
e Controle;

e Melhoria.

Os trés processos da Trilogia estdo inter-relacionados. A atividade inicial € o
planejamento da qualidade. Os planejadores determinam quem sdo os clientes e

quais sdo suas necessidades. A seguir desenvolvem projetos de produtos € proces-
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sos capazes de atender a essas necessidades. Finalmente os planejadores passam os
planos para as forgas operacionais.

A tarefa das forgas operacionais € executar os processos e produzir os produ-
tos. A medida em que prosseguem as operagdes, fica claro que o processo ndo € ca-
paz de produzir um trabalho 100% bom. A diferenga entre o que obtemos e os
100%, Juran chama de desperdicio cronico, porque foi assim planejado.

Pelos padrdes convencionais de responsabilidade, as forgas operacionais sdao
incapazes de eliminar aquele desperdicio planejado. O que elas fazem, em vez disso,
€ executar o controle da qualidade para impedir que as coisas piorem. O controle
inclui apagar incéndios ( causas especiais facilmente assinalaveis ).

O desperdicio cronico também € uma oportunidade para melhoria. Basta que-
rer melhorar e estarem disponiveis as condigdes para tal. A redug@o do desperdicio
cronico € o terceiro passo da Trilogia de Juran, a melhoria da qualidade.

O Diagrama da Trilogia de Juran®:

8 JURAN, J. M..The Quality Trilogy: A Universal Approach to Managing for Quality. Quality

Progress, agosto de 1986, pp.19-24.
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PLANEJAMENTO DA QUALIDADE CONTROLE DA QUALIDADE (DURANTE OPERAGOES)
40 | Pico
esporadico
CUSTO DA MA i
QUALIDADE : i
4 &\
Zona original de
\ controle de qualidade
20 &L i \
A ‘ Desperdicio cronico :
(uma oportunidade Nova zona
Inicio das para melhoramento) ‘ de controle
operegdes : . de qualidade
. ' MELHORAMENTO
o X 0 . DA QUALIDADE
1 0 TEMPO !

|
L = ——| LICOES APRENDIDAS |, r

Figura 5 - Trilogia de Juran

1.5.1 - Planejamento da Qualidade:

Numerosas crises e problemas especificos de qualidade podem ser atribuidos
a maneira pela qual a qualidade foi inicialmente planejada. Isso ndo quer dizer que
os planejadores fossem incompetentes, mal intencionados ou de alguma forma de-
ficientes. Pelo contrério, eles eram, em geral, bastante experientes ¢ dedicados.
Sabe-se que enfrentaram inumeros obsticulos, mas enquanto as condi¢des do passa-
do estiverem valendo, continuardo a planejar a qualidade com uma quantidade si-
gnificativa de problemas cronicos. O problema que enfrentam € ndo se darem conta

de que nos tempos atuais o processo de planejamento deve mudar.

Biblioteca
MAUA
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Segundo Juran’: “ Planejamento da Qualidade é a atividade de estabelecer
as metas de qualidade e desenvolver os produtos e processos necessdrios a realiza-
¢do destas metas.”

E através do desenvolvimento da qualidade que se terd um planejamento
centrado no cliente, o que envolve uma série de passos universais, que podem ser
resumidos da seguinte forma:

e Estabelecer as metas da qualidade;

e Identificar os clientes - aqueles que serdo atingidos pelos esfor¢os para se alcan-
carem as metas;

e Determinar as necessidades dos clientes;

e Desenvolver caracteristicas do produto que atendam as necessidades dos clientes;

e Desenvolver processos capazes de produzir as caracteristicas do produto;

e Estabelecer controles de processos e transferir os planos resultantes para as forgas

operacionais.

1.5.2 - Controle da Qualidade:

Trata da execugio dos planos, da condug@o das operagdes € de sua monitori-
zagdo para detectar as diferengas entre o desempenho real e o previsto ( metas ).
Também inclui agdes para restaurar a qualidade no nivel de variagdo estabelecido

como aceitavel ( combate a incéndios ).

9 JURAN, J.M.. A Qualidade Desde o Projeto. Sdo Paulo, Editora Pioneira, 1992, p. 13;
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Pode ser resumido nos seguintes passos:
e Avaliar o desempenho real de qualidade;
e Comparar o desempenho real com as metas de qualidade;

e Agir arespeito da diferenca.

1.5.3 - Melhoramento da Qualidade:

O melhoramento da qualidade € exigido para problemas cronicos. Inicia-se
pelo diagnoéstico para a descoberta das causas e prové meios para seu efetivo blo-
quelo.

Este é o processo pelo qual a organizagdo eleva o seu nivel de qualidade até
alcangar o seu objetivo: 100% de conformidade. A metodologia consiste em uma
série de passos universais:

e Estabelecer a infra-estrutura necessaria para garantir o0 melhoramento anual da
qualidade;
e Identificar as necessidades especificas de melhorias ( processos de melhoria );
e Estabelecer, para cada projeto, uma equipe com clara responsabilidade para leva-
lo a uma conclusdo bem sucedida;
e Prover os recursos, a motivagdo e o treinamento necessario para:
- Diagnosticar as causas;
- Estimular o estabelecimento de solu¢des definitivas;

- Estabelecer controles para manter os ganhos.
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1.6 - Total Quality Control - TQC

O Professor Noriaki Kano'® define o TQC como: “ T QC é uma atividade
cientifica, sistematica e utilizada por toda empresa na qual todo trabalho é dedica-
do aos clientes através de seus produtos e servigos “. O TQC € baseado num méto-
do cientifico desenvolvido por Deming conhecido por PDCA, ou seja, todas as ati-

vidades executadas na organizag@o devem passar pelas agdes de:

Plan - Planejar

Do - Executar

CheK - Verificar

Action - Corrigir
Figura 6 - Cilco PDCA
Além do método cientifico, o TQC utiliza um série de métodos de apoio

como:

e Metodologia de Andlise e Solugdo de Problemas;

e Desdobramento da Fun¢io Qualidade - QFD;

e Andlise do Modo e Efeito de Falha - FMEA;

e Diagrama de Arvore de Falha - DFA;

o 5 S

e Delineamento de Experimentos - DOE;

10 ¥ ANO, Noriaki. Seminario: Business Max 1 1ali l. Sdo Paulo, agosto
de 1991.
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e Método Taguchi;
O B
Kano também define o TQC como uma atividade sistematica a ser executada
por toda a empresa, ou seja, sistema € uma forma estruturada e organizada de todos
realizarem suas atividades de forma previsivel.
Sua defini¢do termina afirmando que todo trabalho da organizagdo € dedica-
do aos clientes através de seus produtos e servigos. Percebe-se aqui a concepgdo
centrada no cliente ( market in ).

O TQC como método gerencial apresenta trés blocos fundamentais represen-
tados na figura abaixo:

( Conf:eitos ]

v

[ Método Gerencial

Meétodos de
Apoio

PDCA

|
Y Y L4

(1 - Desenvolvimento 2 - Gerenciamento 3 - Gerenciamento
do Ser Humano Funcional Interfuncional

¥ Y ¥

Garantia da

.

Garantia da Moral Garantia da Qualidade no
Médio dos Qualidade no Desenvolvimento
Funcionarios Trabalho Didrio de Novos Projetos

Figura 7 - Blocos Fundamentais do TQC

. . . 11 ~
Conceitos fundamentais que segundo Falconi ", sdo:

Il cAMPOS, V. F.. TQC - Controle da Qualidade Total (_no Estilo Japonés ) . Belo Horizonte,
Fundagdo Cristiano Ottoni, 1992, pp. 1 - 8.
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1. Qualidade 3. Competitividade

2. Produtividade 4. Sobrevivéncia
O sistema gerencial apresentado no TQC consiste de trés partes:

1" Desenvolvimento do Ser Humano:

Nio havera aprimoramento da qualidade em ambientes hostis, sem um mini-
mo de preparagdo e respeito as pessoas que fazem parte da organizagdo. Quando
falamos de ser humano estamos intimamente tratando de fatores emocionais que
constituem parte integrante do clima organizacional, que tém seu reflexo nas atitu-
des e posturas gerenciais.

Muitos especialistas definem a esséncia do TQC uma mudanga comporta-
mental , que deve partir da alta administragdo, através de exemplos e atitudes con-
cretas que propiciam um clima favoravel a implementa¢do das mudangas. Como foi
abordado por Deming: “ Nos melhores esforgos o elemento humano constitui a
parte essencial. Infelizmente, porém, os melhores esfor¢os tomados isoladamente,
cada um avangando em multiplas dire¢des, sem a devida orientagdo baseada em
principios, podem causar danos profundos. Pense no caos que se instalaria se cada
um desse o melhor de si, sem realmente saber o que fazer”."

Masao Umeda'> aborda os aspectos do desenvolvimento do ser humano sob

varios aspectos que podem ser sintetizados na figura abaixo:

2 UMEDA, Masao. Il Seminério Catarinense de Qualidade Total - Debate Qualidade Total e 0
Crecimento do Ser Humano. Floriandpolis, agosto de 1995.
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@
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e Sentimentos
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Necessidades Humanas
(Maslow )

/

FATORES

MOTIVACIONAIS
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¢ Estima

Seguranca —

Auto-Realizagdo

<«
k Sociais —»
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Diretor
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Supervisor
Executante
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TRABALHO
DE EQUIPE
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Y

TRABALHO
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(Educac¢io e Treinamento )

Técnicas e Gerenciais

( Educagio e Treinamento )
Auto-Treinamento

l
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Individuais

( Compartilhar informacoes )
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v

v

r Avalia¢ao Individual J

( Avaliac¢ao da Equipe j

Figura 8 - Desenvolvimento do Ser Humano
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A figura 8 apresenta que o Desenvolvimento do ser Humano passa primeiro
pelo respeito das individualidades de cada funcionério. Cabe a todos 0s que ocupam
um cargo gerencial ter um controle sobre os fatores motivacionais ( ver necessida-
des humanas de Maslow ) de seus subordinados e desenvolver habilidades para atu-
arem nas causas de desmotivagdo tdo logo estas apare¢am.

O TQC também prega dois tipos de estruturas que propiciam o Crescimento e
Desenvolvimento do Ser Humano, uma o desenvolvimento individual e o outro, o
trabalho em equipe. Vale salientar que ambos devem ser direcionados para as metas
organizacionais que sdo estabelecidas no Gerenciamento Funcional ou no Desdo-
bramento das Diretrizes que serdo abordados a seguir.

Podemos resumir o Desenvolvimento do Ser Humano, como a sua capacita-
¢do para conciliar seus objetivos com os da organizago, ou seja, para que ele vista a
camisa da organiza¢do, num ambiente favordvel e em condigdes que de fato possi-

bilitem a consecugdo dos objetivos do funciondrio e da organizagéo.

2" Gerenciamento Funcional:

O Gerenciamento Funcional compreende todas as atividades necessarias para
cada segdo ou grupo atingir eficientemente as metas dos encargos do seu trabalho,
as quais devem ser implementadas como um trabalho rotineiro por cada seg¢do ou

grupo.

Os principais objetivos do Gerenciamento da Rotina sao:
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e Transformar a Unidade Gerencial Basica numa microempresa em que o chefe

de seg¢do € o presidente;

e Permitir a melhoria continua de forma sistemaética;

e Garantir a Qualidade através da previsibilidade dos resultados;

o Possibilitar a pratica da administragdo estratégica.

O Gerenciamento da Rotina ¢ conduzido segundo se mostra na figura:

Verificar I

| Padronizar I 0
e |@

e O
6]

Plano
de Acao

Andlise Observar
| (causas (dados)
Problema I

O

GERENCIAMENTO oY Bom
DE PROCESSO Comparar
. c/ Meta
Medir

Matéria-
Prima

ltem de Controle

Métado

]Padronizogc‘nol

| Produto

Responsabilidade
(fins)

AUTORIDADE
(meio)

Figura 9 - Gerenciamento Funcional

Implantar o Gerenciamento Funcional significa estabelecer padroes ( relati-

vos a processos, produtos ou comportamentos ), manter a obedi€ncia a estes pa-
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drdes, controla-los ( item de controle ) e compara-los com a meta estabelecida. Caso
estejam fora da meta ( PROBLEMA ) devemos identificar a causa fundamental e
implementar agdes efetivas de bloqueio ( Metodologia de Analise e Solugdo de
Problemas ).

Devemos controlar a satisfagdo dos nossos clientes e termos em mente que

sempre podemos implementar melhorias.

3" Gerenciamento Interfuncional:

O gerenciamento Interfuncional é definido como todas as atividades neces-
sarias em nivel corporativo para atingir eficientemente cada uma das metas corpo-
rativas, tais como qualidade, custo,prazo de entrega e assim por diante, que sdo pa-
rametros de venda e lucro.

Consiste em:

e Posicionar as estratégias para cada meta corporativa em taticas departamentais;
e Fazer com que cada departamento realize as taticas definidas no seu gerencia-
mento funcional;
e Avaliar resultados implementados em nivel corporativo;
e Tomar medidas corretivas, se necessario.
No Gerenciamento Interfuncional sdo realizados projetos especificos que en-

volvem funciondarios de vérios setores da organizagdo.
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O Gerenciamento pelas Diretrizes difundido no TQC, consiste basicamente
do Gerenciamento da Rotina e do Gerenciamento Interfuncional desenvolvidos de
forma simultinea para atingir diretrizes estabelecidas pela Alta Administragdo com
o consenso dos demais niveis da organizagZo.

O Gerenciamento pelas Diretrizes é um sistema administrativo, praticado por
todas as pessoas da empresa, que visa garantir a sobrevivéncia da empresa a com-
peti¢do internacional através de:

e Visdo estratégica;

e Direcionar o Gerenciamento da Rotina;

As Diretrizes estabelecidas alteram as metas do gerenciamento Funcional
criando problemas e originam projetos multifuncionais que sdo desenvolvidos no
Gerenciamento Interfuncional.

O TQC como método gerencial agrega praticamente todos os modelos ge-
renciais desenvolvidos, pois tem sua filosofia centrada na satisfagdo do cliente, a
razdo de ser de toda organizag@o e sua garantia de sobrevivéncia.

Massao Umeda" apresenta a a¢do do TQC na figura abaixo, onde se identi-

ficam o uso do QFD, a educag@o ¢ o treinamento.

!> UMEDA, Masao. IISeminirio Catarinense de Qualidade Total - Debate Qualidade Total e o
Crecimento do Ser Humano. Florianépolis, agosto de 1995.
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@ Personalidade | | Diretrizes Interfuncional Entender a
Atividade
@ Educaciio Envolver Equipes Rotina
Treinamento
Avaliagao da Avaliagao Auto Avalia¢io
Organizagio | | Programa Avaliacio Processo
@ Melhoria Continua

Figura 10 - Foco do TQC
Como podemos observar o foco no cliente pode ser executado através do

QFD que sera objeto de estudo dopréximo capitulo.

1.7 - Consideracdes Sobre o Capitulo

Os desafios do proximo século que o povo brasileiro terd que enfrentar, pas-
sam pelas desigualdades sociais existentes e a posigdo delicada da industria nacional
frente a globalizagdo.

Niao podemos mais conviver com indices tdo baixos de educagdo e, princi-
palmente, temos que preparar a mao de obra de nossas industrias para absorverem as
novas tecnologias de manufatura e gestdo. Educa¢do e Treinamento, palavras em
moda na sociedade, consenso nacional de que este bindmio ¢ a base para resolver

todos 0os nossos problemas.
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O modelo de Lawton mostra nosso paradigma de um sistema educacional e
de treinamento, em sua esséncia centrado na organizagdo ( product out ), o esforgo
que nossa sociedade tera que realizar para rompé-lo, evoluindo para uma concepgao
centrada no cliente ( market in ), base para a sobrevivéncia na sociedade da infor-
magao.

No Brasil, um plano néo dura cinco dias, sem sofrer mudangas significativas.
Diante de um cendrio repleto de duvidas e incertezas, as empresas sdo levadas a
adotar um posicionamento de sobrevivéncia.

O grau de incerteza por que passamos apresenta uma tendéncia de crescimen-
to e encontra terreno fértil no meio empresarial se 0 comportamento passivo for o
dominante. O conhecido compasso de espera ( deixar como esta para ver como €
que fica ), se utilizado em demasia, certamente alimentara um processo de incerteza
crescente, comprometendo a sobrevivéncia da organizagdo.

Mudanga é o nome do jogo. E foi em fun¢do da mudanga que surgiu o plane-
jamento, com o proposito de iniciar uma agdo com a méaxima probabilidade de atin-
gir os resultados previstos em determinado periodo de tempo.

Juran propde em sua Trilogia ( Planejamento, controle e melhoria da qualida-
de ) o planejamento como base. O ato de planejar € o primeiro passo de qualquer
atividade que deva ser executada para que esta tenha a maxima probabilidade de
atingir os resultados esperados. Planejamento € simplesmente uma técnica para es-

tabelecer € manter o sentido de diregdo, a fim de que as pessoas possam atuar de



Um Modelo Conceitual Aplicado em Treinamento

@ Desdobramento da Fungio Qualidade - QFD 43

maneira consistente para fazer o progresso naquela diregdo. O Planejamento € dire-
tivo e ndo restritivo, questionando tradi¢des e sugerindo inovagades.

Podemos, através de nossos sentidos, aQaliar de maneira subjetiva o desper-
dicio cronico existente no sistema de educag@o e treinamento, usado de maneira
predatoria e sem nenhuma preocupagao com sua finalidade. Questiona-se:

e Até quando poderemos sobreviver repassando este desperdicio a sociedade ?
e Quando perceberemos que a chave se encontra no ser humano através de sua

habilidade de pensar em planejar ?
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Capitulo Il

DESDOBRAMENTO DA FUNCAO

QUALIDADE ( QFD™ )

2.1 - Etimologia e Definicoes

O nome japonés da metodologia desenvolvida nos estaleiros de Kobe é hin
shitsu, ki nou, ten kai. E dificil traduzir essa expressdo, uma vez que cada palavra
tem varios significados. Por exemplo, hin shitsu pode significar “qualidade”,
“caracteristicas”, ‘“qualidades” ou “atributos”. Ki nou significa “fun¢do” ou
“mecanizacdo”. E as palavras cujos significados mais se aproximam de fen kai sdo
“difusdo”, “desenvolvimento”, “desdobramento” e “evolugdo”.

Mizumo"’, define o QFD como um desdobramento, passo a passo, em fun-
¢Oes ou operagdes que determinam a qualidade, sistematicamente com procedimen-
tos objetivos, mais que com procedimentos subjetivos.

Akao'®, define a metodologia como uma conversio das demandas dos con-
sumidores em caracteristicas da qualidade, desenvolvendo uma qualidade de projeto

para o produto acabado pelos relacionamentos desdobrados sistematicamente entre

* QFD : Quality Funtion Deployment
L KING, Robert. B_t_‘[gLQQﬂgns_m_Hg_lf_Ihﬂmg Massachussets GOAL QPC 1987.
16 AKAO, Yoji. Quali n 1
Design. Massachussets, Cambridge, Productivity Press, 1988.
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as demandas e as caracteristicas, comegando com a qualidade de cada componente
funcional e estendendo o desdobramento para a qualidade de cada parte e processo.
Assim, a qualidade do produto como um todo sera gerada através de uma rede de
relacionamentos.

Eureka'’, define o QFD como um sistema que traduz as necessidades dos
clientes em apropriados requisitos para a empresa, em cada estidgio do ciclo de
desenvolvimento de um produto ou servigo, desde a pesquisa e desenvolvimento até

a engenharia, produgdo, marketing, vendas e distribui¢do.

2.2 - Conceito

O sistema QFD € um instrumento, capaz de ajudar qualquer organizagdo a
oferecer, com maior eficiéncia, produtos e servi¢os de melhor qualidade a um custo
menor.

Desdobramento da Fun¢do Qualidade ¢ um nome ambiguo para um excelente
instrumento. A metodologia QFD é 6timo meio para resolver problemas, tomar de-
cisoes e planejar. Infelizmente, ao longo dos anos, o QFD recebeu varias outras de-
nominagoes, entre elas, a Voz do Cliente, a Casa da Qualidade, Engenharia Voltada
para o Cliente, Planejamento Matricial de Produtos e Matriz de DecisGes. Todas

essas tentativas de trocar de nome apenas contribuiram para reforgar a tradugdo ori-

ginal.

17 EUREKA, William H. e Kyan, Nancy. QFD Perspectivas Gerenciais do Desdobramento da
Fungdo Qualidade. Rio de Janeiro, Qualitymark, 1992.
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O QFD apesar de trazer uma consideravel melhoria da qualidade quando de-
vidamente implementado, € acima de tudo uma ferramenta de planejamento.

O Desdobramento da Fung¢do Qualidade ¢ um método especifico de ouvir o
que dizem os clientes, descobrir exatamente o que eles querem e, em seguida, utili-
zar um sistema logico para determinar a melhor forma de satisfazer necessidades
com recursos existentes. Permite que todos trabalhem em conjunto para dar aos cli-
entes exatamente o que eles desejam.

O QFD busca responder as perguntas:

e Quais as caracteristicas desejadas pelo Cliente ?

e A que fungdes este produto deve servir e que fungdes devem ser usadas

para fornecer este produto ou servigo ?

o A base dos recursos disponiveis, qual a melhor maneira de oferecer o que

o cliente deseja ?

Quando o desenvolvimento vem em primeiro lugar, concentram-se os esfor-
¢os no planejamento e na prevengdo de problemas ( Nado conformidade com as ex-
pectativas dos clientes ).

O QFD ¢ uma metodologia simples e légica que envolve um conjunto de
matrizes, derruba barreiras funcionais e substitui a emogao pela logica.

Desenvolvido por equipes, ele ajuda a coordenar varios dados de diversas
fontes ( expectativas dos clientes, anélises de mercado, “know how” de engenharia e
de fabricagao, recursos da empresa, objetivos estratégicos, consideragdes de custos e

outros ) e os analisar de maneira facil e 16gica. Converte os dados em uma represen-
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tagdo grafica, permite um histérico e elimina os erros de comunicagéo, além de con-
centrar os esfor¢os nos pontos criticos. Resumindo o QFD ajuda a organizagdo a

chegar a um consenso a respeito de:

O que fazer

A melhor maneira de fazé-lo

A melhor ordem de execugdo

O pessoal e os recursos necessarios

O QFD ¢ uma ferramenta utilizada na organizagdo, facilitando a adogdo a
concepgdo centrada no usudrio ( market in ). E uma maneira sistematica de realizar
o Planejamento da Qualidade preconizado por Juran ( Trilogia de Juran ). Falconi'®

apresenta, através de um esquema, a esséncia do QFD:
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Figura 11 - Esséncia do QFD
18 CAMPOS, V. F.. TQC - Controle da Qualidade Total (_no Estilo Japonés ) . Belo Horizonte,

Fundagdo Cristiano Ottoni, 1992, p.110.
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2.3 - Visao Historica do QFD
Segundo Yuki®, o QFD apresenta a seguinte evolugéo:

e Década de 60:

Dr. Akao no Japdo, da inicio ao uso de cartas e matrizes para expressar que
os pontos criticos da garantia da qualidade, do ponto de vista do cliente, devem
ser transferidos através das etapas de projeto e manufatura ( 1966 ).

e 1972:

Drs. Mizumo e Furukawa passaram a utilizar as cartas e matrizes no estaleiro

Kobe, empresa do grupo Mitsubishi.
e 1972 - 1978:

Aplicagdes com sucesso do QFD por empresas como Mitsubishi e Toyota. O
QFD difundiu-se rapidamente e com éxito naquele pais, em outros setores indus-
triais e de servigos, pautado muito mais por aplicagdes praticas do que por estu-
dos tedricos.

e 1978:

Publica¢do do primeiro livro sobre QFD: Shigeru Mizuno, Yoji Akao.
e 19083:
Nos EUA, elementos da Ford Motors Co. conhecem a filosofia QFD através

de uma delegagdo japonesa dirigida por Dr. K. Ishikawa.

' YUKI, MM.. tila: Semin4rio Gerencial - . Joinville, abr/93;
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Missdes técnicas para o Japdo organizadas pela ASI ( Americam Supplier
Institute ).

Dr. Clausing apresenta a experiéncia desenvolvida na Fuji-Xerox.

1983:

Seminario de quatro dias conduzido por Yoji Akao sobre o desdobramento da
Fung¢do Qualidade em Chicago: consolidou-se o nome Quality Funtion De-
ployment ( QFD ).

Outubro /83: a revista Quality Progress traz um artigo em que se posiciona o
QFD como parte integrante do programa maior do Controle da Qualidade Total -
TQC.

1984:

Dr. Clausing inicia a utilizagdo do método na Ford ( EUA ) com base em sua
experiéncia na Fuji-Xerox e em visita a Toyota.
1986:

L.P. Sullivan publica artigos na revista Quality Progress, explorando a filo-
sofia e 0 mecanismo de desdobramento.
1987:

Publicado o segundo livro de autoria do Dr. Yoji Akao ( Hinshitsutenkai Ka-
tsuyo no Jissai ) através da JSA ( Japan Standards Association ). Traduzido para o
inglés pela editora Productivity Press em 1990 com o seguinte titulo: “ Quality

Function Deployment - QFD: Integrating Customer Requirements into Product

Desing ” - ( uma obra com viérios exemplos de aplica¢ao ).
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e 1987 - 1989:

Primeira e terceira edigdes do primeiro livro nos EUA de QFD por Bob King,
com o seguinte titulo: “ Better Designs in Half The Time - Implementing QFD
Quality Function Deployment in America “ ( Goal/QPC ).

e 1989:
O primeiro curso de QFD no Japdo coordenado pela JUSE.
e No Brasil:
O QFD s6 comegou a ser estudado no final da década de 80 e inicio dos anos

90. Em nivel industrial o QFD ainda € pouco difundido.

2.4 - Abordagens

O desdobramento das necessidades dos clientes até o estagio de produgao €
feito, através do uso de matrizes de relacionamento e de priorizagdo, duas das novas
ferramentas da qualidade. O método ¢ essencialmente baseado na comparagio de
dois grupos de itens para identificar os elementos que se relacionam € a intensidade
desta correlagdo e para hierarquizar os elementos conforme critérios pré-
estabelecidos como importdncia, custo e dificuldade de execugao.

Existe hoje trés grandes abordagens da metodologia de QFD que serdo apre-
sentadas a seguir. As trés linhas apresentam o mesmo método de desdobramento,
diferindo entre si:

e Nas etapas propostas para a execugdo dos desdobramentos ( sendo mais ou me-

nos abrangentes );
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e No numero de matrizes utilizadas para cad

e No uso de ferramentas auxiliares.

a uma das etapas;

Em sintese, a diferencia¢do basica estd no modelo conceitual desenvolvido

em cada uma das abordagens. O modelo con
tudo deve percorrer para alcangar o objetivo

direciona todo o processo de desdobramento.

2.4.1 - Abordagem de Akao:

ceitual representa o caminho que o es-

desejado. E um plano de trabalho que

E bastante abrangente e contempla quatro perspectivas distintas de desdo-

bramento:

1. Desdobramento da qualidade;

2. Desdobramento da tecnologia;

3. Desdobramento da confiabilidade;
4. Desdobramento do custo.

As fases do modelo de Akao podem ser repre

sentadas no esquema abaixo:

Desdobramento:

Desdobramento da Tecnologia I

Qualidade
Func¢oes
Mecanismos

Desdobramento da Confiabilidade I

Produc¢ao

Desdobramento do Custo _ I

Figura 12 - Fases do Modelo de Akao
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O modelo de Akao sugere a utilizagdo destes quatro desdobramentos para um
estudo mais abrangente e completo sobre um dado tema. No entanto, a presenga ou
ndo das quatro fases do desdobramento num determinado estudo depende de objeti-
vos estabelecidos, ou seja, depende do setor da industria e da proximidade ao con-
sumidor final. E importante frisar, neste momento, que quatro fases de desdobra-
mento ndo implicam quatro matrizes. Para cada um dos desdobramentos, o autor
sugere uma série de matrizes, que sdo utilizadas a partir dos parametros citados.

Para a execugdo das matrizes, o autor sugere a utilizagdo de técnicas como
Engenharia e Analise do Valor, Engenharia de Gargalos, Metodologia Taguchi, De-
lineamento de Experimentos, Andlise de Arvore de Falhas ( FTA ) e Analise de
Modo e Efeito de Falhas ( FMEA ), compondo assim um sistema estruturado para
gerenciar o desenvolvimento de produtos e servigos com um enfoque voltado para

as necessidades do consumidor.

2.4.2 - Abordagem de Bob King:

Uma analise da abordagem de Bob King indica que ele organizou o sistema
de Akao, agrupando as matrizes em uma unica, chamada de Matriz das Matrizes.
Além disto, procurou esquematizar os desdobramentos de maneira mais ordenada
( padronizada ). Por ultimo, inclui o novo conceito de Método de Selegdo, do esco-
cés Pugh, que assegura a introdugdo do ingrediente inovagéio no processo de QFD.

No modelo de King, 30 matrizes estdo dispostas.
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King® sugere para cada objetivo especifico, uma seqiiéncia diferente de uti-
lizagdo das matrizes.

Para cada objetivo, como confiabilidade, custos, inovagdo, métodos de manu-
fatura e outros, segue-se 0 mesmo procedimento. Para cada uma das fases também

sdo indicadas as ferramentas de apoio mais apropriadas.

2.4.3 - Abordagem de Macabe:

Macabe, um engenheiro japonés de confiabilidade, propde apenas quatro
matrizes. Seu método € o mais difundido devido a sua simplicidade. Por isto tem,
como principais disseminadores nos EUA, nomes como Don Clausing, John Hauser
e a American Supplier Institute ( ASI ). Talvez, devido a facilidade de acesso a bi-
bliografias americanas, no Brasil este ¢ 0 método que tem recebido 0 maior nimero
de adeptos. As quatro fases desta abordagem se constituem em quatro matrizes que
direcionam o desenvolvimento do produto ou servigo, desde os requisitos dos con-

sumidores até a fabricagao.

20 KING, Robert. Better Designs in Half The Time. Massachussets, GOAL QPC, 1987.
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Requisitos
do
Consumidor

Requisitos
de Matriz
Projeto 1T
Caracteristicas Matriz
das 1101
Partes

l

Operagoes
de
Fabricagao

Requisitos
de
Producao

Figura 13 - Modelo Conceitual de Macabe
Apesar de sua grande aceitagdo junto as empresas, esta abordagem tem sido
muito criticada pelos estudiosos japoneses devido a sua limitagdo, pois como 0 mo-
delo é reduzido a apenas quatro matrizes, permite somente uma analise superficial
da empresa ou objeto de estudo sem considerar as peculiaridades de cada caso como
tipo de produto ou servigo, o mercado em que esté inserido, as condigdes de concor-
réncia, etc. Além disto, o método ndo contempla objetivos mais especificos como

desdobramento de custo ou de confiabilidade.
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E importante relacionar os aspectos fundamentais do QFD com o processo de
treinamento das organizagdes e os beneficios de sua utilizagdo, alguns aspectos se-
rdo abordados abaixo.

Os programas de treinamento levam em consideragdo apenas o cliente orga-
nizag@o, muitas vezes representado por um diretor, gerente, ou chefe. Os requisitos
exigidos por eles constituem a base para o levantamento de necessidades de treina-
mento e posterior planejamento. Apenas um ponto de vista ¢ observado, e alguns
pontos podem surgir:

Os representantes da organizag@o sabem exatamente o que necessitam ?

O setor de treinamento consegue traduzir as necessidades de seus clientes ?

Nio existe uma falha cronica ao ndo se ouvir o funciondrio que sera o princi-
pal alvo do treinamento ?

O que o funciondrio espera de um treinamento ?

Os recursos disponiveis estdo sendo otimizados ?

A metodologia de ensino € correta ?

O programa do treinamento contempla a necessidade dos principais clientes (
funciondrios e geréncia ) ?

O treinamento € adequado ao nivel de educagéo dos funcionarios ?

Estas e muitas outras questoes podem ser feitas, e devem ser respondidas ao
se realizar o planejamento do treinamento para evitar a existéncia de falhas cronicas

( ver Trilogia Juran - p. 30 ). O QFD é 1til para se desdobrar a voz primitiva dos
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representantes da administragdo e dos funcionarios ( treinandos ) orientando as ati-
vidades de treinamento de maneira sistemética, documentada e l6gica.

A abordagem de Akao propde um modelo conceitual a ser desenvolvido para
cada caso e atende perfeitamente as necessidades de um projeto de treinamento, que
genericamente busca desdobrar as necessidades dos clientes, adequa-las as técnicas
didaticas e a critérios de avaliagdo adequados. O modelo conceitual proposto serd

desenvolvido no préximo capitulo.

2.5 - Consideracoes Sobre o Capitulo

A ferramenta de planejamento QFD se mostra muito eficiente na tradugdo de
necessidades subjetivas em objetivas. Como a principal caracteristicas da educagéo
e treinamento € a subjetividade, seu uso deve facilitar o processo de planejamento e
torna-lo eficaz.

O potencial desta ferramenta ainda tem sido pouco explorado, principalmente
como parte integrante do TQC ( Total Quality Control ).

Existem basicamente trés abordagens para utilizagdo do QFD, dependendo
apenas do objetivo e da necessidade do estudo. Cada uma apresenta um modelo
conceitual que deve ser cuidadosamente analisado para que se escolha o melhor
caminho para o desdobramento, conforme o setor de estudo e os objetivos que se
pretende atingir com a metodologia. Podem basicamente ser assim resumidos:

1. Akao: Propde um modelo conceitual de QFD para cada tipo de necessidade da

organizag¢do utilizando como base quatro fases ( desdobramento da qualidade, da
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tecnologia, da confiabilidade e dos custos ) . Cabe a cada organiza¢do desenvol-
ver o seu modelo conceitual para atender suas necessidades, utilizando as quatro
fases propostas por Akao.

2. Bob King: propde um modelo baseado em trinta matrizes bésicas, cabendo a or-
ganizag¢do utilizar as matrizes que necessitar, ou seja, definir qual o objetivo que
pretende atingir com a metodologia.

3. Macabe: propde um modelo firmado em quatro matrizes basicas. E o modelo

mais difundido por sua simplicidade.

O modelo conceitual de QFD proposto é desenvolvido na linha de Akao.
Desdobra a voz dos clientes, descreve os objetivos do curso, as técnicas didaticas €

os critérios de avaliagéo.
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Capitulo Il

MODELO CONCEITUAL PROPOSTO

3.1 - Apresentacio

A empresa deve ser voltada para o cliente ( market in ). Para isto, deve des-
envolver seu potencial humano através de educagdo e treinamento. Em uma era
onde o0s recursos sdo escassos, as organizagdes precisam mudar ,avangar, recriar €
somente através dos esfor¢os dos homens compromissados em contribuir é que se
tera a maior garantia de sobrevivéncia.

A atividade de treinamento precisa utilizar uma ferramenta para planejar a
qualidade. E esta a proposta que este trabalho apresenta: “ um modelo conceitual de
QFD para ser utilizado no processo de treinamento “. O modelo serd desenvolvido
na linha de Akao, ou seja, cada empresa deve desenvolver um modelo que atenda as
suas necessidades.

Adaptagcd@o do modelo de Lawton integrado ao modelo conceitual do QFD

proposto:
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Matriz I1
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Critérios
de

Avaliagdo

Figura 14 - Modelo Conceitual Proposto
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Necessidades
do
CLIENTE

\_ e

L I ]

Matriz I11

A utilizag@o do Planejamento da Qualidade através do uso do QFD nas ativi-

dades de treinamento € praticamente inexistente. Para que seu uso seja efetivo o

modelo tem que apresentar algumas caracteristicas que foram levantadas com os

seus provaveis usudrios.
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Os usudrios do modelo sdo os educadores, mais especificamente, profissio-

nais da drea de treinamento e professores, através de uma pesquisa, foi descrecrita

suas necessidades em relagdo ao modelo, apresentadas e desdobradas na tabela

abaixo:
Necessidades Tradugio
Primitivas

Poucas matrizes

e Simples Necessitar de pouco tempo para aplicagio
Facil de compreender pelas pessoas que quiserem conhecer e
usar o modelo
Pouco tempo para entender € dominar o modelo

e [acil Respeitar as restrigdes de conhecimento daqueles que forem uti-

lizar o0 modelo

e Apoio para

capacitagdo

Canal de comunicagdo para sanar as duvidas quanto ao uso do

modelo

e Dar bons

resultados

Ser uma oportunidade de capacita¢do para os que o utilizarem

Comprovar uma melhoria na relagdo Resultado X Esforgos

Tabela 2 - Desdobramento das Necessidades do Modelo

O fator que mais motivou na proposta deste trabalho foi a contribui¢do que

ele pode dar as atividades de treinamento, desfiguradas e estaticas em um mundo

que passa por profundas modificagdes.

Procura-se desenvolver o modelo conceitual levando em conta as necessida-

des dos clientes € os objetivo da dissertagio.

Matrizes propostas no Modelo Conceitual de QFD:
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Matriz

Entradas

Saidas

Objetivo

rentes;

e Necessidades do Cliente;

e Avaliacdo dos Concor-

Objetivos Gerais €
Especificos;
Estabelecer priorida-

des;

e Definir 0 que o
cliente realmente
espera do Trei-
namento e rela-
cionar com OS

concorrentes ;

I1

cificos;

e Pefil dos alunos;

e Objetivos gerais e Espe-

e [Limitagdes de Recursos;

Metodologia de En-

sSino

e Definir a melhor
metodologia de

€nsino;

III

cificos;

e Metodologia de Ensino;

e Objetivos Gerais e Espe-

Critérios de Avalia-

¢do

e Avaliar quanti-

tativamente a
eficiéncia do

Treinamento;

Tabela 3 - Matrizes Propostas no Modelo

3.2 - Etapas do Modelo

3.2.1 - Requisitos Gerais

A direc¢do deve ter em mente os requisitos gerais que busca atingir com o uso

do modelo. Estes requisitos gerais servem de balizadores para todas as outras eta-

pas:

e Qual( is ) necessidade( s ) deve( m ) ser suprida(s ) ?

e Qual produto ou servigo serd estudado ?

e Quais sd@o os clientes ?




@ Desdobramento da Fungio Qualidade - QFD 62

Um Modelo Conceitual Aplicado em Treinamento

e Quais recursos estdo disponiveis ( financeiros, tempo, humanos, etc. ) ?

e Quem sera o coordenador do projeto ?

e Qual diretor sera o padrinho do projeto ?

3.2.2 - Formagdo da Equipe

Uma unica pessoa usando o QFD pode fazer uma grande diferenga em uma
organiza¢do. Mas raramente uma unica pessoa possui conhecimento ou experiéncia
suficientes para compreender tudo o que estd envolvido em um processo de QFD.
Portanto, importantes avangos s6 resultaram do trabalho em equipe ( um grupo de
pessoas que retne suas habilidades, talentos e conhecimentos ).

Além da unido de habilidades e compreensdo, as equipes tém outra vantagem
sobre esforgos isolados: o apoio mutuo que surge entre seus membros. E comum
que o entusiasmo e o comprometimento de uma pessoa decaiam durante o projeto.
O sinergismo que vem de pessoas trabalhando juntas em um projeto de QFD € em
geral suficiente para manter o entusiasmo e apoio, mesmo em situagdes dificeis.

O QFD ¢ uma abordagem cientifica, ou seja, um modo sistemético pelo qual
as decisdes sdo tomadas, baseadas em fatos e dados e ndo em palpites. Muitas vezes
estas decisdes exigem o uso de criatividade e sabemos que a criatividade em grupo
supera em muito a de um individuo apenas.

A formagao de uma equipe evita o ponto de vista Ginico. Além disso, ocorre
um efeito de sinergia: a quantidade de informag@es que vocé recebe de uma equipe

ultrapassa a soma das que vocé receberia se consultasse um a um.
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As equipes devem ser multidisciplinares para evitar miopia ( apenas um
ponto de vista ).

A equipe de QFD deve ser formada por pessoas que sdo intimamente afetadas
pela necessidade( s ) a ser( em ) suprida( s ), pois possuem interesse em participar

de sua solugdo ( tem algo a ganhar ).

3.2.3 - Definindo: Produto / Servigo e Cliente

A equipe deve definir claramente o produto ou servigo. Deve ser especifico e
obter o acordo de todos os membros da equipe de QFD. Pode ser fécil definir, mui-
tas vezes parece até 6bvio, porém ¢ de fundamental importancia ao desenvolvimento
das outras etapas.

A defini¢ao do cliente é importantissima pois faz com que a equipe se con-
centre em um determinado grupo, poupando muitas vezes esfor¢os desnecessérios.
Os projetos de QFD muitas vezes envolvem um grande numero de clientes ( ver
modelo Lawton ). Torna-se necessario classificar os clientes segundo critérios de
prioridade, de forma que se permita, a equipe, a alocagdo de recursos com base na
importancia relativa dos clientes impactados.

Juran® apresenta vérias maneiras, para se classificarem os clientes. A mais
conhecida: a anélise de Pareto para separar 0s poucos, mas vitais, dos muitos 1teis.

Em qualquer populagdo que contribui para um efeito comum, um niimero relativa-

! JURAN,J.M. Managerial Breakthrough. Nova York, McGraw-Hill Book Co., 1964. Capitulo
Quatro, “ The Pareto Principle .
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mente pequeno de contribuintes responde pela maior parte do efeito. Este fendmeno
¢ amplamente conhecido como principio de Pareto. Esses clientes “ poucos, mas
vitais “ sdo muitas vezes chamados de clientes chave.

A metodologia da andlise de Pareto é em geral a seguinte:

e Preparar uma lista por escrito dos clientes;

e Arranjar a lista por ordem de importancia;

e Identificar os poucos, mas vitais - aqueles para os quais o planejamento

deve ser feito em bases individuais;
e Identificar os muitos e tteis - aqueles para os quais o planejamento deve

ser feito em bases grupais.

3.2.3 - Defini¢do da Missdo

O modelo comega com a definigdo da missdo ( ver modelo de Lawton ). Seu
principal objetivo ¢ definir o esfor¢o visado, ou seja, manter a equipe concentrada
em requisitos especificos do cliente e delinear o raio de a¢do de cada esforgo.

Elaborar uma missdo clara leva tempo e geralmente acarreta importante troca
de paradigmas. A equipe deve dedicar o tempo que for necessario a defini¢do da
missdo, pois o primeiro passo do QFD € fazer com que todos concordem quanto a
missao.

A missdo € balizada pelos requisitos gerais estipulados pela dire¢éo, porém

estes devem ser revistos pela equipe, podendo sofrer alteragdes consensadas. ot de &
A o
; ®e
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3.2.4 - Defini¢do dos Objetivos

O cumprimento da missdo € desdobrado em objetivos ( meta + meios ) que
devem ser definidos de maneira clara e objetiva para todos da equipe. Os objetivos
balizam as respostas dos clientes. Se a defini¢do dos objetivos for genérica demais a
equipe obtera respostas diferentes dos clientes.

A defini¢do do objetivo aborda questdes referentes aos clientes € ao produto
e/ou servigo. Um formato basico que serve de orientagdo para o estabelecimento do

objetivo apresentado por Lawrence R. Guinta” :

Quais sdo os( as ) importantes de ?

Quando houver duvida quanto a palavra a inserir na primeira lacuna, o termo
qualidades costuma servir. Outras palavras adequadas sdo caracteristicas, elementos
e requisitos. Na segunda lacuna, deve-se inserir o nome do produto ou servi¢o. Em
seguida acrescenta-se um adjetivo para tornar o objetivo especifico.

O objetivo bem formulado remete o cliente diretamente a um tipo especifico,
limita a imagem na mente dos clientes e os conduz ao ponto focal do projeto de
QFD.

Se alguém tiver duvidas quanto ao que a definig¢do estd dizendo, analise e

revise até a equipe chegar a um consenso.

22 GUINTA,Lawrence R. e PRAIZLER Nancy C.. Manual de QFD. Rio de Janeiro, LTC, 1993;
pag. 35.




Um Modelo Conceitual Aplicado em Treinamento

é@ Desdobramento da Fungio Qualidade - QFD 66

O processo do QFD ¢ algo que se corrige a si proprio. Quando a defini¢go do
objetivo € imprecisa ou obscura, a equipe geralmente descobre esse fato em algum
ponto subseqiiente do processo.

Algumas vezes acontece que a equipe identifica tarefas multiplas na defini-
¢do do objetivo. Em tais casos, a equipe deve abordar cada tarefa em um QFD a
parte, formulando para este o seu préprio objetivo. O reconhecimento destas tarefas

multiplas nos estagios iniciais do QFD reduz o tempo total do projeto.

5.2.5 - Criagdo do Focus Group

Consiste num dos métodos mais populares de captar a voz do cliente. Os fo-
cus group sio amostragens representativas de clientes, recomenda-se incluir de 12 a
15 clientes que irdo usar o s ) produto( s ) ou servigo( s ). Para ndo inibir a opinido
dos clientes em um focus group é recomenddvel nunca haver mais membros na
equipe de QFD que clientes.

A escolha dos elementos dos focus group deve ser aleatdria e pode-se formar
quantos a equipe julgar necessaria, atentando sempre para a limitagdo dos recursos e

a credibilidade dos resultados.
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3.2.6 - Matriz I - Casa da Qualidade

A matriz I € conhecida como casa da qualidade e fornece uma visdo completa
da relagdo do produto e/ou servigo com as exigéncias do cliente. E onde se d4 a tra-
dugdo da linguagem do cliente para a linguagem da empresa, no nosso caso, repre-
sentada pelo treinamento.

A voz primitiva dos clientes ¢ listada e desdobrada fornecendo (' lista dos
“que” ) sua relagdo com os objetivos gerais e especificos ( “ como ” ) do treinamen-
to. Reconhecida a importancia de cada exigéncia do cliente, ¢ estabelecida a sua
relagdo com os objetivos gerais e especificos, identificando-os e priorizando-os para
satisfazer as exigéncias dos clientes.

Tais exigéncias sdo comparadas com os concorrentes, fornecendo uma anéli-
se de mercado em relagdo a estas mesmas exigéncias. Sao analisados também, sob o
ponto de vista interno, os objetivos gerais e especificos em relagdo aos concor-
rentes ( Benchmarking ).

A casa da Qualidade € representada na figura 15 abaixo:
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Figura 15 - Matriz I - Casa da Qualidade

Instrugdes para o preenchimento da Matriz I:
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A - Exigéncias dos Clientes:

Existem quatro niveis de requisitos dos clientes:

e Esperados: Sdo exigéncias ou requisitos que ele presume que o produto ou servi-
¢o possui. Raramente o cliente faz perguntas acerca das caracteristicas ligadas a
estas exigéncias, pois supde que elas fazem parte integrante de todos os produtos
ou servigos. Quando eles ndo sdo atendidos causam uma grande insatisfag@o, pois
suas expectativas bésicas ndo foram satisfeitas. Sdo necessarias para a manuten-
¢do do produto ou servigo.

e Explicitas: Sdo exigéncias ou requisitos que o cliente diz desejar de um produto
e/ou servigo, geralmente sdo transmitidos oralmente ou por escrito. Notamos que
as caracteristicas ligadas as exigéncias explicitas estdo intimamente relacionadas
com o cliente. Quanto maior for o grau de instrugdo de nosso cliente maiores se-
rdo suas exigéncias explicitas.

e Implicitas: Sdo aquelas exigéncias ou requisitos do produto e/ou servigo que o
cliente ndo menciona. Embora implicitas, as caracteristicas ligadas a essas exi-
géncias sdo importantes e ndo podem ser ignoradas. Um dos principais papéis da
equipe de QFD ¢é descobrir quais sdo estas caracteristicas, devendo utilizar para
isto todos os recursos e métodos ao seu alcance. Os requisitos implicitos ndo
atendidos limitam a satisfagdo dos clientes e causam uma grande vulnerabilidade

ao produto e/ou servigo. Geralmente, hd trés grupos de requisitos implicitos:
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* Nao me lembrei de dizer: O cliente simplesmente esquece de dizer
tudo o que quer, define mal ou omite detalhes importantes. Quase
sempre 1sto se deve a restrigdes de tempo e de pessoal.

e Nao quis dizer: O cliente simplesmente ndo quer fornecer informa-
¢Oes a respeito do que deseja. Muitas vezes isto se deve a uma atitude
negativa do cliente por ndo saber bem qual o objetivo do questiona-
mento, ter medo de ser sincero, perda de algum dominio tecnolégico
ou parte do poder ( status ) que detém.

e Naio sabia o que era: O cliente ndo diz o que quer porque ndo sabe se
expressar corretamente ou acha que suas exigéncias sao tolices. Para

evitar embaracgo, retém certas informagades.

e Inesperados: Sdo caracteristicas de um produto e/ou servigo que o cliente ndo
espera, e que tornam o produto €/ou servigo sui generis, distinguindo-o de seus
concorrentes. Estas caracteristicas estdo intimamente associadas a inovagdes, que
podem ser muitas vezes simples e baratas mas, sem davida, exigem muita origi-
nalidade e criatividade.

O exemplo abaixo tenta ilustrar os requisitos de um setor fabril relacionados

a um treinamento para capacitar funciondrias em uma linha de montagem de circui-

tos eletronicos.
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Tipo de Requisito

Exigéncias do Cliente

e Esperados

Identificar os tipos de componentes
pelo seu respectivo c6digo na folha de

montagem

e Explicitos

Duragdo de 8 h
Ndo montar componentes com polari-

dade invertida

e Implicitos

[dentificar defeitos visuais nos com-
ponentes e nas placas

Identificar componentes invertidos na
placa providenciando as agdes correti-

vas necessarias

e [nesperados

Propor seqiiéncia de montagem que

reduza o tempo de montagem

Tabela 4 - Exemplo de Desdobramento de Requisitos

Devemos nos lembrar que a satisfagéo dos clientes aumenta a medida que o

produto ou servigo passa a atender sucessivos niveis de requisitos e que:

e Os requisitos esperados devem ser atendidos em primeiro lugar, sdo condi¢des

sine quibus non.

e Os requisitos explicitos aumentam a satisfagdo do cliente, levando-a a um ni-

vel mais alto, pois transcedem as qualidades basicas do produto e/ou servigo e

atendem a requisitos especificos do cliente.
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* Os requisitos implicitos sdo aqueles intangiveis que o cliente deseja sem saber.
O cliente identifica o produto e/ou servigo como aquele que atende amplamen-
te suas necessidades.

e Os requisitos inesperados tornam o produto e/ou servigo o inico no género, ele

supera as expectativas e passa a ser imitado por outros concorrentes.

Em poucas palavras, satisfazer o cliente é um empreendimento sem fim. A
medida que mudam as tecnologias, o nivel de conhecimento do cliente, suas exi-
géncias também mudam. Quando caracteristicas inesperadas oferecidas s3o copia-
das pelos concorrentes € os consumidores se habituam as mesmas, elas baixam de
nivel de requisitos, passando a ser explicitos ou esperados, ou seja, 0s inesperados
de hoje sdo os esperados de amanha, e a procura de novos inesperados € continua.

Com a missao da equipe de QFD, o produto e/ou servi¢o, os clientes, os ob-
jetivos e o focus group definidos, estd tudo pronto para ouvir a voz dos clientes.

Os membros da equipe interna devem estar lembrados de que néo sdo clien-
tes. Cabe-lhes permanecer calados e ouvir o que os clientes tém a dizer. Podem pe-
dir esclarecimentos, mas ndo devem dirigir as perguntas nem influenciar as respos-
tas dos clientes.

Captar o que o cliente deseja ndo exige truques: basta perguntar e ir anotan-
do. E importante anotar todos; mais tarde, pode-se voltar a fim de revisar e aperfei-
¢oar a lista. Cada qué deve representar um Gnico requisito. O item que contiver mais

de um requisito deve ser subdividido em itens separados.
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As vezes, os clientes conseguem definir o que desejam em frases de trés a
cinco palavras. E, embora vocé esteja impondo limite, tenha o cuidado de ndo alte-
rar o significado ou intengdo.

Captar a voz do cliente exige habilidade na arte de escutar. O segredo € es-
crever exatamente o que o cliente disse, palavra por palavra. Parafrased-lo ¢ correr o
risco de perder o significado original. Muitas vezes, traduzimos o que escutamos,
pondo a coisa em nossos proprios termos e, ao fazé-lo, alteramos a intengdo. Trata-
se de um erro comum.

Ninguém € mais capaz de influenciar o resultado do processo QFD do que o
moderador. Um moderador habilidoso, frente a um grupo de clientes pouco experi-
entes, pode levar o processo a um resultado predeterminado. Ha ocasides em que a
frase do cliente é obscura ou comprida demais. O moderador precisa ter muito cui-
dado. Depois de escrever a frase, deve pedir ao cliente que a encurte. Se 0 modera-
dor achar que é preciso reformular a frase, deve pedir permissdo para fazé-lo. Re-
formular a frase sem permissdo pode alienar o cliente, que deixard de participar da
sessfo. E, ao reformular, pega que ele aprove a versdo mais curta, indagando se re-
presenta o que foi dito originalmente. Qualquer hesitagéo do cliente deve ser inter-
pretada como um nao, nao foi isso que ele pretendia dizer. Nesse caso, volte a frase
original e tente novamente.

Quando estamos anotando os requisitos dos clientes, costumam surgir certas

semelhangas. Itens semelhantes podem ser agrupados em categorias utilizando um

o —

diagrama de afinidades, tornando bem mais fécil a utilizagfio da lista de queés. //

B

Biblicteca

.

MAUA
BIM



Um Modelo Conceitual Aplicado em Treinamento

@ Desdobramento da Fung¢io Qualidade - QFD 74

Existem requisitos que sdo muitas vezes desdobrados em outros requisitos.
Uma ferramenta que auxilia este desdobramento é o diagrama de arvore. Podemos
agrupar os requisitos e desdobra-los utilizando um diagrama espinha de peixe uma

ferramenta muito difundida devido a sua simplicidade.

B - Ordem de Importédncia:

A ordem de importéincia tem papel relevante no processo QFD. Um método
sistematico estabelece os pesos dos valores, sendo utilizados posteriormente como
multiplicadores de outros numeros da matriz, propiciando uma prioriza¢do. O resul-
tado da primeira matriz sofre uma grande influéncia destes valores. Portanto a or-
dem de importancia deve refletir corretamente as opinides do cliente. Os requisitos
de maior importéncia devem ser priorizados e normalmente exigem mais recursos. E
de suma relevancia ter certeza de que a ordem de importancia reflete corretamente
as necessidades do cliente.

O ponto de partida para o grau de importéncia € a lista de requisitos ( O qué )
sendo feita uma nova pesquisa com os clientes, que atribuiram uma nota de 1 (um )
a 5 ( cinco ), sendo recomendados valores inteiros, onde 1 ( um ) representa pouca
importancia e o 5 ( cinco ) grande importancia.

E comum que os clientes assumam uma posi¢do inicial de que todos os re-
quisitos sao importantes. Uma técnica que pode ser usada € o interrogatério, onde a

seguinte pergunta € feita aos clientes:
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“ Se s6 pudéssemos fornecer um desses itens , a qual deles os senhores dariam
preferéncia ? "

Em seguida vem a pergunta:

" Se verificarmos que podemos fornecer mais um item, qual deles os senhores pre-
Sfeririam ? “

Ap06s pelo menos trés repasses os fatores de importancia ja estardo correta-
mente definidos.

Devemos nos lembrar que o cliente so ficara efetivamente contente se 0s seus
requisitos esperados e explicitos forem atingidos. A equipe pode checar os requisi-
tos do cliente e confronta-los com o grau de importancia atribuido aos mesmos e,
em caso de alguma divergéncia, esta deve ser sanada antes de se partir para a pro-

Xima etapa.

C - Avaliacdo da Concorréncia ( Mercado ) pelo Cliente:

A lista de * qués ” captou a voz do cliente. A equipe possui uma idéia defi-
nida do que o cliente considera um produto e/ou servi¢o de qualidade. A avaliagio
da concorréncia pelo cliente comprova que os requisitos apresentados pelo focus
group sd@o realmente aqueles considerados importantes pela maioria da populagio de
clientes.

A avaliagdo da concorréncia pelo cliente permite:

e Verificar se os requisitos que foram levantados sfio realmente aqueles

considerados importantes;
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 Captar novos requisitos de clientes, os quais podem ser implicitos ou espe-
rados;

o Identificar como os clientes véem o seu produto e/ou servigo em compara-
¢do com os dos seus concorrentes e descobrir seus pontos fracos e fortes;

e Identificar os pontos fracos dos produtos e/ou servigos concorrentes que

possam oferecer oportunidades a sua empresa.

As informagdes fornecidas permitem tomar decisdes em bases s6lidas, mas o
seu sucesso depende muito dos dados obtidos.

A tentativa de contornar ou omitir este estdgio reduz a confiabilidade das in-
formagdes nas quais vocé ira basear suas decisdes. Se 0s seus concorrentes usam 0S
dados e vocé ndo, eles levam uma vantagem sobre sua empresa, € de suma impor-
tancia tomar decisdes apoiadas em fatos e dados ( estatistica ) do que em suposi-
¢coes.

Ao preparar o levantamento, use quantos novos focus group a equipe consi-
derar necessario, as questdes devem ser em aberto a fim de captar quaisquer outros
requisitos que o cliente considera importante. A equipe deve indagar aos clientes
quais os outro requisitos importantes, qual o nome da empresa que satisfaz melhor
determinado requisito e outros.

Ap0s a coleta dos dados estes devem ser tabulados em um gréfico linear, que
constitui uma representa¢do visual da classificagdo de cada item, mostrando como

os entrevistados mediram os requisitos desenvolvidos pelos focus group.
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Normalmente sdo analisados apenas os dois principais concorrentes, pois, é
claro surgem muitos outros fatores, como nimero de concorrentes, clientes, recursos
disponiveis e outros.

Ao término da avaliag@o da concorréncia pelo cliente, a equipe tem uma clara
nog¢do de quais os requisitos do produto e/ou servigo irdo satisfazer o cliente. Utili-
zando estas informagdes, a equipe pode reavaliar sua ordem de importancia e acres-

centar novo requisitos de clientes a sua lista de “ qués .

D - Objetivos Gerais e Especificos ( Como ):

No QFD, um “como ” ¢ uma maneira de produzir um * qué “. Praticamente
toda idéia capaz de ajudar a resolver um problema ¢ um como. Essa parte do proces-
so do QFD utiliza os conhecimentos coletivos da organizagdo. Nosso modelo relaci-
ona 0os “comos “ com 0s objetivos gerais e especificos a serem atingidos em um
processo de educagdo e/ou treinamento, atendendo as exigéncias dos clientes.

O QFD ajuda a utilizar os conhecimentos coletivos de uma empresa de forma
organizada e metddica. E muito importante que a equipe de QFD seja estimulada,
pois, uma Unica pessoa pode mudar drasticamente o processo de raciocinio da equi-
pe. Este € um dos aspectos positivos do uso de uma equipe multidisciplinar.

O processo da coleta de idéias de “ como “ comega com uma espécie de vale
tudo, pois estamos na fase germinativa. O moderador convoca uma reuniio de
brainstorming, destinada a captar idéias de como atender aos requisitos dos clientes.

Nesta oportunidade, todos podem sugerir possiveis solugdes para os problemas. Ne-
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nhuma idéia deve ser avaliada nesta altura. Todas devem ser anotadas para que, em
fase posterior do processo, a equipe possa avaliar cada uma delas detalhadamente.
Varias reunides podem ser necessarias. O processo normalmente anda depressa.

O moderador estimula através da pergunta:

“ Quais os meios pelos quais poderemos ajudar a satisfazer um “ qué “ ( exigéncia

do cliente ) ? “

Todas as idéias aventadas devem ser registradas e ¢ muito importante nao
cerciar a criatividade da equipe, lembrando a principal regra do brainstorming: E
proibido criticar.

Quando a equipe ndo for mais capaz de apresentar outras idéias, a etapa €
encerrada, outras sugestdes podendo ser acrescentadas mais tarde. O moderador
anuncia formalmente que a etapa de levantamento dos objetivos esta encerrada, isso
ajuda os membros da equipe a fazer a transi¢do mental para a préxima fase.

Com a lista dos meios ( “ comos ), podem ser agrupadas originando os ob-
jetivos do treinamento. Logo apds, sdo classificados em objetivos gerais € especifi-
COS.

Vamos compreender um pouco mais o que sdo estes objetivos:

Objetivos sdo resultados previamente determinados e indicam aquilo que o

aluno devera ser capaz de fazer como conseqii€éncia de seu desempenho em ativida-

des posteriores ao aprendizado. O estabelecimento de objetivos orienta o professor
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para selecionar o contetdo, escolher as estratégias de ensino e elaborar o processo

de avaliagdo. Orienta também o aluno, que fica sabendo o que se espera dele ao

término do treinamento e/ou educagao.

Muitas vezes os objetivos sdo descritos de forma tdo ampla e genérica, com
propositos tdo abrangentes que ndo conseguem orientar as agdes do professor e dos
alunos. Neste sentido, € importante observar que existem dois tipos de objetivos
quanto ao nivel de especificagdo:

e Objetivos Gerais: Sdo aqueles mais amplos e mais complexos que, em geral, de-
moram algum tempo para terem seus resultados observados. Incluem o cresci-
mento esperado nas diversas dreas de aprendizagem.

e Objetivos Especificos: Referem-se a aspectos mais simples, mais concretos, al-
canc¢aveis em menor tempo, em geral, explicitam desempenhos observéveis.

Os objetivos podem também ser classificados quanto ao dominio, segundo
Marcos Masetto™ :

e “ Objetivos de conhecimento (ou cognitivo ): SGo conhecimentos que o aluno vai
adquirir ( informagdes, fatos, conceitos, principios e suas aplicagdes, teorias,
interpretagdes, andlises, estudos, hipoteses, pesquisas, etc. )

e Objetivos de Habilidades ( ou psicomotor ): Referem-se a tudo aquilo que o alu-
no vai aprender a fazer desenvolvendo suas capacidades intelectuais, afetivas,

psicomotoras, sociais e politicas. Por exemplo: pensar, relacionar informagaes,

» MASETTO, Marcos. Diditica - A Aula como Centro. Sio Paulo, FTD, 1994, p. 89.




Um Modelo Conceitual Aplicado em Treinamento

é@ Desdobramento da Fun¢io Qualidade - QFD 80

inferir, abstrair, identificar caracteristicas, transferir informagdes, avaliar, com-
parar fatos e teorias, descobrir, experimentar, criar, organizar trabalhos, coor-
denar seus movimentos, trabalhar em equipe, fundamentar suas opinides, questi-
onar, ser participante, etc.

e Objetivos de Atitudes ( ou afetivos ): Sdo aqueles que visam a comportamentos
que indiquem valoragdo, importdncia e crenga. Por exemplo: valorizar a busca
de informagdes, a curiosidade cientifica, a convivéncia com os colegas, a criati-
vidade, a integragdo de conhecimentos, o trabalho em equipe, a comunicagdo, a

co-responsabilidade pela aprendizagem, a capacidade critica, efc.”

Como observa Juracy C. 1\/Iarques24 :

“ Conhecimentos, habilidades e atitudes sdo trabalhadas nas situagoes de
aprendizagem ao mesmo tempo e estdo sempre presentes, ainda que 0S CO-
participantes do processo de ensino-aprendizagem ndo tenham muitas vezes uma
chara consciéncia de como estas dimensoes se comportam para configurar as

"

aprendizagens resultantes.

Devemos lembrar-nos de algumas caracteristicas marcantes no processo de
educagio do préximo milénio que podem ser vislumbradas através de algumas ten-

déncias, como:

** MARQUES, Juracy C.. Paradigma para Anélise do Ensino. Sdo Paulo, Papirus, 1992, p. 51.
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e O aluno como sujeito da aprendizagem;

e Enfase no aprender a aprender;

e Professor como orientador/facilitador das atividades do aluno;
e C(Criatividade;

e Integracdo de conhecimentos;

e [maginagao;

e O aluno aprendendo, fazendo, sendo ativo;

e Interdisciplinaridade e Transdisciplinaridade;

e Informatica;

e Pesquisa e conhecimentos via computador e telecomunicagdes.

E importante, na elabora¢do dos objetivos, ter em mente estas tendéncias,

tomando uma atitude pro-ativa, antecipando as tendéncias do futuro.

E - Tendéncias:

Uma vez a lista dos objetivos ( ““ comos ” ) terminada, precisamos determi-
nar quais dessas solugdes s@o as melhores. As metas constituem um filtro preliminar
que ajuda a verificar se o objetivo € quantificado.

Usam-se trés simbolos para representar as tendéncias:

e A seta voltada para cima indica um aumento ( T );

e A seta voltada para baixo indica uma redugio ({ );

e E 0 alvo indica o valor padrdo ( O ).



Um Modelo Conceitual Aplicado em Treinamento

@3 Desdobramento da Fung¢do Qualidade - QFD 82

O moderador pede a equipe de QFD que designe individualmente tendéncia
de cada objetivo ( “ como “ ), marcando-o com um dos trés simbolos. Busca-se en-
tre a equipe um consenso definitivo. O objetivo ( “como “ ) para o qual seja dificil

designar um simbolo deve ser reavaliado.

F - Correlagdes:

A matriz apresentada, assume a forma de um telhado de duas aguas porque,
na verdade, ¢ uma matriz XY que recebeu uma rotagdo de 45 graus. Mostra relagoes
positivas e negativas entre dois itens da lista de “ comos ™. E utilizada para determi-
nar quando um “como > estd em conformidade com os outros e onde podem ocorrer
conflitos. O telhado indica ainda onde pode haver necessidades de esforgos adicio-
nais. O uso do telhado ajuda a identificar um recurso que pode ser utilizado para fins
multiplos. Isso ¢ extremamente util, pois essas relagdes raramente sdo identificadas
ou documentadas por outros meios.

Quatro simbolos sdo usados na Matriz de correlagdes:

+ - Relagdo positiva ( um sinal de mais )

++ - Forte relagdo positiva

— - Relagdo negativa
# - Forte relagdo negativa

Os simbolos positivos indicam quais sdo os itens da lista de “comos ” que se

reforgam mutuamente. Vale salientar que os dois simbolos existentes buscam quan-

tificar em dois niveis o grau desta correlagio.



Um Modelo Conceitual Aplicado em Treinamento

@ Desdobramento da Fungdo Qualidade - QFD 83

Os simbolos negativos mostram quais os itens conflitantes, sendo a quantifi-
cacdo do grau desta correlagdo representada pelos dois simbolos existentes.

O preenchimento da matriz de correlagdo parece um pouco confuso, mas com
um pouco de pratica, o olhar se habitua com essas colunas inclinadas e com o qua-
dro em que elas se cruzam.

E muito importante fazer-se uma analise dos resultados apés o preenchimento
da matriz de correlagdes. Uma correlagdo positiva indica que pode haver sinergia
entre dois itens, ao passo que uma corelagdo negativa indica que dois itens podem
ter efeito mutuamente adverso. Caso ndo exista nenhuma correlagdo negativa, rea-

valie a matriz.

G - Avaliacido Técnica da Concorréncia:

Para comparar padrdes técnicos da concorréncia com os da empresa, sdo usa-
dos os mesmos concorrentes que constam da Avaliagdo da Concorréncia pelo Clien-
te, estando a diferenga em que serdo comparados os “ comos ”’ € ndo o0s * ques .

Uma escala de 1 (um ) a 5 ( cinco ) € utilizada para comparar os desempe-

nhos, onde 1 (um ) denota baixo desempenho € 5 ( cinco ) denota alto desempenho.

H - Valores Visados ( Valor Objetivo ):

Sao valores estabelecidos para que a empresa possa ser competitiva no mer-
cado. Enquanto as metas servem para indicar uma mudanga na dire¢do geral de um

“ como ¢, os valores visados sdo medi¢des quantificaveis de cada * como . A me-
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digdo € registrada como um “quanto “ para cada “como “. A equipe através de uma

avaliacdo, decide qual deve ser o valor destes objetivos.

I - Dificuldade Organizacional:

A analise de dificuldade calcula a probabilidade de que a empresa possa rea-
lizar um determinado “como . Tendo realizado a avaliag@o técnica da concorréncia
e determinado os valores visados, a equipe esta em condigdo de examinar a dificul-
dade, organizacional de obter o “ quanto .

A dificuldade organizacional é normalmente um valorde 1 (um ) a5 ( cin-
co ), um para pequena dificuldade e cinco para grande dificuldade, podendo existir
valores intermedidrios inteiros. Para encontrarmos a dificuldade organizacional po-

demos fazer a seguinte pergunta:

3

Qual ¢é a dificuldade da organizagdo para realizar este “como “ e atingir o

valor visado ?

J - Relacéo entre “Comos ” e “Qués™:

Quando existe uma relagdo entre um “qué ”, o “como ” satisfara determinado
requisito do cliente ou resolvera determinado problema. As relagdes sdo determina-
das indagando-se se um “como ” pode ajudar a realizar um “qué . Na matriz de
relagGes sdo registradas as respostas dadas pela equipe a cada pergunta e o grau da

relagdo existente entre o “que “e o “como *, usando os seguintes simbolos:

A - Relagao Fraca - valor 1 :
Dibhlioteen

MAUA
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O - Relagdo Média - valor 3

© - Relagdo Forte - valor 9

Quando ndo existir nenhuma relagdo ¢ deixado em branco o elemento da
Matriz de Relagdo.

O preenchimento da Matriz de Relagdes € feito pela equipe e pode ser feito
tanto uma coluna ( *“ como ) por vez, como uma linha ( “ qué ) por vez. O impor-
tante ¢ relacionar a linha ou a coluna toda e ndo parcialmente, o que pode ocasionar
uma quebra de raciocinio da equipe.

O moderador deve permanecer neutro, perguntando a equipe apenas se ha
alguma relag@o e em caso afirmativo qual seu grau. Vale lembrar que o moderador ¢
capaz de influir na decisdo da equipe, principalmente fazendo perguntas de modo a
obter a resposta ( exemplo: Ha aqui uma relagéo forte, ndo ha 7).

Apbs o preenchimento da Matriz de Relages, a equipe realiza uma analise,
levando em conta as células (a; da matriz ) que ndo apresentam nenhuma correla-
¢d0 e principalmente se ndo ficou nenhum “ qué “ e/ou “ como “ sem relagdo, o que
indica omissdes, necessidade de desenvolver outros “comos “ou maior desdobra-
mento dos existentes. Uma orientagdo pratica que ajuda a verificar a consisténcia da
Matriz de Relagdes € a porcentagem de células preenchidas que seja da ordem de

qu arenta por cento.
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L - Nuimero de Alteragdes:

As alteragdes fundamentadas nos requisitos de projetos sdo registradas. Evi-
denciam quantitativamente as falhas do planejamento e qual seu custo. Para cada
requisito de projeto pode existir um valor correspondente. Caso ndo exista, o0 espago
deve ser deixado em branco. Normalmente estes dados estdo relacionados a um pe-
riodo especifico.

Sua principal fungdo € a de orientar a equipe de QFD. na priorizagdo dos re-
quisitos de projeto, podendo também ser utilizado para medir a eficiéncia do projeto

concluido ( feed back ).

M -_Controles Importantes:

S#ao registrados aspectos legais ou internos que podem inviabilizar o projeto,
devendo a equipe estar sempre atenta a estes fatores limitantes. Sua relagdo com os

requisitos de projeto utiliza a mesma simbologia da matriz de correlagdes (A - Fraca,

O - Média,® - Forte ).

N - Calculo dos Valores Absolutos:

Para calcular o nimero de pontos de cada “ como “ multiplica-se o valor da
ordem de importancia, 1 (um)a5 (cinco ), pelo respectivo valor da relag?o, 1
(um ), 3 (tré€s ) ou 9 (nove ) de cada célula da coluna, realizando depois a soma do

valor obtido em cada uma. O total obtido € o valor absoluto do “ como . Apés o
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célculo de todos os valores absolutos, estes sio somados e o valor registrado na

Gltima cé€lula da linha ( total dos valores absolutos ).

O - Célculo dos Valores Relativos:

O calculo dos valores relativos € obtido através da divisdo de cada valor ab-
soluto pelo total do valores absolutos, normalmente sendo este valor expresso per-
centualmente.

3

O calculo do valor relativo fornece uma priorizagao dos “ comos “ e esta
deve ser analisada pela equipe para se verificar sua consisténcia logica. Se ndo exis-

tir, a equipe deve reavaliar os “ comos “ e decidir se ha necessidade de desenvolver

outros ou desdobrar os existentes.

3.2.7 - Matriz II - Planejamento do Processo

Os objetivos do curso sdo obtidos através da escolha de técnicas didaticas
apropriadas, levando-se em consideragéo os recursos disponiveis e o perfil do aluno,
chegar a estes resultados € a fung¢ido da Matriz II.

Se o professor ( ou instrutor ) for conhecido € importante que ele venha a in-
tegrar a equipe, pois seré ele que fara uso das técnicas didaticas.

Algumas técnicas didaticas sdo conhecidas, porém vale lembrar que a criati-
vidade pode auxiliar na associagdo delas em prol do objetivo. A escolha de uma
técnica deve ser fundamentada no respeito a individualidade dos alunos. Existindo a

possibilidade de formar varias turmas, estas devem ser constituidas para otimizar o
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processo de treinamento. Neste caso, podem as técnicas ser diferenciadas segundo

as caracteristicas de cada turma.

A Matriz I representada abaixo:

= Q| = |

Figura 16 - Matriz II - Planejamento do Processo

Instrugdes para o preenchimento da Matriz II:

A - Objetivos do Curso (O que ”):

Os objetivos do curso priorizados na Matriz I sdo transcritos pela equipe de

QFD, levando-se em considera¢do sua analise. Eles passaram a ser os “ qués .
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B - Grau de Importéncia:

O grau de importancia dos objetivos varia de 1 (um ) a 5 ( cinco ) e é obtido

pela equipe através da proporg¢do dos valores relativos. Os valores devem ser arre-

dondados pela equipe de tal modo que sejam expressos por niimeros inteiros.

C - Técnicas Didéticas (_“ Como “):

A equipe deve listar as técnicas didéticas sobre as quais o professor ( ou ins-

trutor ) ou a equipe possuem dominio tecnolégico. Mesmo que a equipe, domine a

técnica, o professor ( ou instrutor ) deve ser habilitado para seu uso. As técnicas se-

rdo os “ como ” de que a equipe dispde para atingir os objetivos ( ““ qués © ) do trei-

namento.

A tabela 5% abaixo orienta quanto ao uso de algumas estratégias para a con-

secugdo dos objetivos:

Objetivos

Estratégias

r Conhecimento do Grupo
- Aquecimento de um grupo
- Desbloqueio

- Manifestagdo de expectativas

Apresentagdo simples

Apresentagdo cruzada em duplas
Complementagédo de frases

Desenhos em grupo

Deslocamentos fisicos pela sala ou fora dela

Tempestade cerebral ( brainstorning )

» MASETTO, Marcos. Didética - A aula como centro. S&o Paulo, FTD, 1994, p. 97.
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o [Leitura de textos

e [eitura com um roteiro de questoes

e Material de Instru¢do programada

e Excursoes

re- Aquisicao de Conhecimentos e Aulas expositivas com recursos audiovisuais
e Aulas expositivas dialogadas

e Visitas a industrias, laboratorios, etc.

e Estudo de Caso

e Dramatizagdo, desempenho de papéis ( re-
presentacdo esttica ou dinamica )

e Atividades em grupos

e Grupo de observagdo/ grupo de verbalizagdo

r~ Desenvolvimento de Habilidades| (G.O/G.V.)

e Painel integrado

e Pequenos grupos para formular questoes

e Grupos de oposi¢do

e Aulas praticas

e Debate em pequenos grupos com posi¢des
diferentes

e Estudo de Caso

r Desenvolvimento de Atitudes o Relatérios com opinides fundamentadas

e Estigios

e Excursoes

e Dramatizagédo

e Estagios

e Excursdes

re- Confronto com a Realidade * Pesquisa de opinido
* Estudo de Caso

e Estudo do Meio
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r Iniciativa na Busca de Informa-|e Projetos de pesquisa
¢coes e Estudo do meio
- Selegdo, organizagdo e compara-|e Estudo de Caso

¢do de informagdes

e Pequenos grupos com uma so tarefa

o Pequenos grupos com tarefas diferentes
m Desenvolvimento da Capacidade|e Painel integrado

de Trabalho em Equipe e Didlogos sucessivos

e G.O/G.V.

Tabela 5 - Estratégias para Consecug@o de Objetivos
O modo como sdo determinadas:

D - Relac¢do entre “Comos ” e “Qués ”;

E - Valores Visados ( Valor Objetivo );

F - Dificuldade Organizacional,

G - Calculo dos Valores Absolutos;

H - Céalculo dos Valores Relativos.

Seguem as mesmas instrugdes da Matriz [ - Casa da Qualidade, explicitadas a partir

da pagina 81 até a 84. Vale salientar as observagoes:

E - Valores Objetivos:

Caso existam padrdes orientando quanto ao uso eficiente das técnicas didati-

| cas, a equipe deve elabora-los depois de ter decidido qual o valor de cada objetivo.
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F - Dificuldade Organizacional:

De acordo com o que foi visto anteriormente, a anélise de dificuldade calcula
a probabilidade de que a empresa possa realizar um determinado “como “ ( técnica
didatica ).

Néao devemos esquecer que nem sempre existem os valores objetivos, sendo
necessaria sua cria¢do e/ou a capacitagdo do instrutor ( ou professor ) no uso da

técnica didatica.

3.2.8 - Matriz III - Planejamento da Avaliagdo

Na Matriz III é que os objetivos do curso serdo obtidos através da escolha
da(s) técnica(s) de se efetuar a avalidagdo. As avaliagdes mais apropriadas levam
em consideragao os recursos disponiveis, o perfil do aluno e as técnicas didaticas.

O processo de avaliagdo coloca-se como elemento integrador e motivador e
ndao como uma situagdo carregada de ameaga, pressdo ou terror. A avaliagdo abrange
de maneira geral o desempenho do aluno, do instrutor ( professor ) e a adequagéo do
programa.

E um processo continuo, visando a corre¢@o das possiveis distorgdes € o en-
caminhamento para a consecugdo dos objetivos previstos. E um processo que leva a
aprovagdo pois leva a aprendizagem. A efetiva aquisi¢do de informagdes, o desen-
volvimento de habilidades e de atitudes s6 pode ser obtido através de técnicas de

avaliagao.
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As vidrias técnicas de avaliagdo devem sempre estar de acordo com os objeti-
vos € as situagdes ( ambientais, individuais e coletivas ) de aprendizagem.

A nota ou conceito sdo simbolos representativos da conclusdo de uma etapa
do processo de aprendizagem. S6 t€ém valor se conseguirem representar em codigo a
aprendizagem realizada.

A Matriz I1I representada abaixo:

Q| = |

Figura 17 - Matriz III - Planejamento da Avaliagao
Instrugdes para o preenchimento da Matriz III:
Sdo as mesmas indicadas para o preenchimento da Matriz II, quanto aos Ob-

jetivos do Curso ( “ O que ”) - A, ao Grau de Importancia - B e as Técnicas de

Avaliagdo ( “Como *) - C.
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26 : : " AT
A Tabela 6™ abaixo serve como orientagdo, apresenta algumas técnicas de

avaliagdo:

O que Avaliar

Técnica de Avalia¢ao

re~ Objetivos Cognitivos

Prova discursiva ou dissertativa

Prova de testes ( simples ou de multipla escolha )
Entrevista ( chamada oral )

Provas com questdes de lacunas

Exercicios com questdes  falsas  ou “verdadeiras
Prova com consulta

Trabalhos e pesquisas

Solugdo de Casos

- Objetivos de Habilidades

Observagdo com roteiro e registro
Provas praticas

Relatorios

re- Objetivos de Atitudes

Solugdo de Caso
Observagao
Entrevista

Dissertagao

r Objetivos de um Programa

Pré e pos-testes
Indicadores de aproveitamento
Questionarios

Debates

m Objetivos de um Curso ou

Instrugao

Debates
Observacgao
Questionarios

Entrevistas

i

% MASETTO, Marcos. Diddtica - A aula como centro. Sio Paulo, FTD, 1994, p. 100.
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r Desempenho do professor

e Debate com alunos

e Questionario

Indicadores de aproveitamento

Observagéo por escrito

Tabela 6 - Técnicas de Avaliagdo

Quanto a Relagdo entre “Comos ” e “Qués - D, aos Valores Visados - E, a Difi-

culdade Organizacional - F, o Calculo dos Valores Absolutos - G ¢ o Calculo dos

Valores Relativos - H, sdo seguidas as mesmas instrugdes ja apresentadas para o

preenchimento das Matrizes I e II.

O modelo conceitual proposto foi avaliado através da aplicagdo prética em

uma empresa sendo seu desenvolvimento pratico abordado no proximo capitulo.

3.3 - Consideracoes Sobre o Capitulo

O Modelo conceitual proposto constitui-se basicamente de trés matrizes, sen-

do:

1. Matriz I - Casa da Qualidade: Usa-se para captar a voz primitiva dos clientes e

desdobra-la em requisitos de projeto para o treinamento e/ou educag¢do, além de

diagnosticar de maneira bem objetiva os pontos fracos do sistema ( causas dos

problemas crénicos ).
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2. Matriz II - Planejamento do Processo: Usa-se para relacionar os objetivos do cur-
so com as técnicas didaticas disponiveis. Torna esta relagdo objetiva através de

sua quantificagdo, permitindo que o processo de aprendizagem agregue valor.

(%)

. Matriz III - Planejamento da Avaliagdo: Usa-se para definir as técnicas de avalia-
¢do mais eficientes, através da correlagdo dos objetivos do curso com as técnicas

de avaliacdo conhecidas pela equipe.

O desenvolvimento do modelo € dividido em quatro fases principais:
1. Organizag¢do: durante esta fase a geréncia seleciona a equipe interfuncional e

define os requisitos gerais do projeto ( recursos, tempo, abrangéncia, etc. );

§)

Descri¢do: o levantamento de necessidades € conduzido através do modelo con-

ceitual pela equipe e os resultados sdo apresentados a geréncia para a formaliza-

¢do da implantagdo;

3. Implementagdo: o planejamento da educagdo e/ou treinamento € implementado
conforme as defini¢des proporcionadas pelo modelo;

4. Avaliagdo: verificagdo da conformidade do treinamento com as necessidades da

organizag¢do ( clientes ). Registro dos pontos fracos e proposi¢do de agdes correti-

vas, além da padronizagio dos resultados positivos obtidos.
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Capitulo IV

APLICACAO

4.1 - Consideracgdes Iniciais

Devido ao tempo necessério para aplicacdao do modelo e a obtengdo dos resul-
tados seu uso foi restrito a atividade de treinamento.

Para a aplica¢do pratica do Modelo Conceitual uma empresa foi contatada
sendo sua identidade preservada, conforme exigéncia da diretoria. Um nome fanta-
sia foi escolhido para a empresa e para os integrantes da equipe de QFD.

A analise, dos resultados obtidos e os demais dados apresentados refletem a

realidade da empresa , sdo todos de conhecimento da e t€ém sua aprovagao.

4.2 - A Empresa - CONSULTRON

Um primeiro contado com a diretoria da CONSULTRON no sentido de apre-
sentar o Modelo Conceitual proposto, foi realizado a fim de obtermos seu apoio para
aplicagdo do mesmo. Nao foi muito dificil, pois a empresa havia passado pela audi-
toria de um cliente, com um resultado baixo, principalmente devido a inexisténcia
de algumas ndo conformidades, entre elas a evidéncia de falta de treinamento. A
diretoria tinha fortes razdes para implementar rapidamente o treinamento interno,
ficando este a cargo do setor de RH. A id€ia estava vendida e aprovada, ambas as

partes tinham interesses comuns.
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Alguns dados da empresa:
e Numero de funcionarios: ~ 230
e Setor de Atuagdo: Autopegas

e Principais Clientes: Todas as montadoras nacionais e o mercado de reposigdo

Definiu-se com a dire¢do que, na aplicagdo pritica do modelo proposto na
dissertagdo, a fung@o do mestrando seria a de consultor, que seria desempenhada no
acompanhamento do projeto piloto com atividades de orientagdo e capacitagdo da

equipe.

4.3 - Requisitos Gerais
Na defini¢do dos requisitos alguns esclarecimentos e orientagdes foram feitos
com a diretoria da CONSTRUTON, os quais sdo citados para complementagdo e

orientac¢do futura.

v Quais necessidades devem ser supridas ?

A principal necessidade da CONSULTRON ¢ de estruturar o setor de treina-
mento de forma a atender a auditoria de seus clientes. Dois setores piloto foram es-
colhidos, sendo o principal critério a importancia dos componentes por eles fabrica-
dos no produto final.

v Qual servigo sera estudado ?

Algums esclarecimentos foram apresentados:
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O treinamento normalmente pode ser realizado de duas formas distintas:

l. Formagéo: preparo do funciondrio para atividades especificas, ndo se exigindo
experiéncia ou formagédo profissional anterior, mas escolaridade e/ou conheci-
mentos gerais correlatos.

2. Aperfeigoamento: preparo do pessoal experiente visando a ampliagdo ou a reci-
clagem de conhecimentos tedricos e praticos, exigindo uma formagdo profissio-

nal anterior.

O treinamento pode se dar basicamente nas fungdes:

[ Gerencial ]

¥
\

| Técnico '

\

| Operacional '

Figura 18 - Fungdes Organizacionais Bésicas

O foco do treinamento € normalmente obtido através da andlise de trés ele-
mentos intimamente relacionados:
1. Analise da Organizagéo ( Sistema ): ocupa-se sobretudo, do estudo geral da estru-

tura da empresa, seus objetivos, seus recursos e a situagdo destes recursos. Os
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funcionérios sdo considerados de modo impessoal. Define a 4rea da organizagdo
em que o treinamento deve ser efetivado.

2. Andlise das Operagdes: identifica o contetdo das operagdes com o desempenho
funcional de maneira efetiva. Limita-se ao estudo da tarefa ou cargo, determina o
que o funcionério deve fazer e quais os conhecimentos e habilidades requeridas.
Visa a tarefa e ndo ao homem em si.

3. Analise do Individuo: permite determinar as habilidades, conhecimentos e atitu-
des que devem ser desenvolvidas no funcionario para que ele possa desempenhar
adequadamente suas fung¢des. Visa essencialmente ao empregado, sua situa¢do

atual, seus conhecimentos, suas habilidades e suas possibilidades futuras.

A dire¢io da CONSULTRON definiu: Treinamento operacional de aperfei-

¢coamento sendo a defini¢do especifica obtida através da analise da operagéao.

v Quais sao os Clientes ?
Os principais clientes sdo: geréncia e funcionarios envolvidos diretamente

com o0 treinamento.

v Qual recursos estao disponiveis ?
A diretoria da CONSULTRON pés a disposig¢do:
e Financeiros: US$ 500,00 para o treinamento direto;

e Prazo: 2 meses para a apresentacio da projeto - margo a abril de 1994;
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e Humanos: maximo cinco funcionarios na equipe com disponibilidade de cinco
horas semanais, tendo o funcionario do setor de RH a disponibilidade que o pro-
jeto necessitar;

e Autonomia: limitada a aprovagdo do responsavel direto pelo setor no que se refe-

re a obtengdo de dados e informagdes.

v" Quem sera o coordenador do projeto ?

O psicologo do setor de RH.

v" Quem sera o diretor padrinho do projeto ?

Chefe da Engenharia de Processos.

4.4 - Formacao da Equipe
Os funcionarios integrantes da equipe foram sugeridos a dire¢do pelo coorde-
nador da equipe e sdo:
e Chefe responsavel pelo setor A;
e Dois funciondrios do mesmo turno um de cada setor;
A diregdo aprovou a equipe recomendando que o tempo destinado ao projeto

seja respeitado.
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4.5 - Definindo o Servico e o Cliente

A analise das operagdes orientada pelo relatorio da auditoria do cliente iden-
tificou o uso inadequado do micrémetro pelos funcionarios. Uma pesquisa nos dife-
rentes setores da empresa e segundo o setor de metrologia identificou como possivel
causa de algumas ndo conformidades no produto um desgaste excessivo ( vida mé-
dia de 1160 dias ) dos instrumentos além do furto de alguns ( em média 2 por ano -
~10 % ).

A equipe definiu o treinamento em “ micrometro “ tendo como principais
clientes:

e Todos os funcionarios dos setores ( setor A: quinze funciondrios e setor B: deze-
nove funcionarios ) pois todos utilizam o micrémetro para o controle das carac-
teristicas do produto, cuja tolerancia € de centésimo;

e Chefe de cada setor.

A equipe achou prudente convidar o técnico do setor de metrologia para fazer
parte da equipe devido ao seu conhecimento técnico do instrumento. Seu nome foi

apresentado para a direg¢do que aceitou prontamente.

4.6 - Defini¢io da Missio
A equipe de QFD definiu como sua misso:
“ Implementar o treinamento em micrémetro dentro dos recursos
A missdo foi apresentada pela equipe de QFD que, apesar de ter tido alguns

questionamentos pela diregéo, foi defendida e mantida pela equipe.
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4.7 - Defini¢ao dos Objetivos

O objetivo basico da equipe foi apresentado reposta a pergunta:
“ Quais s@o as caracteristicas mais importantes de um treinamento operacional para

0 uso de micrémetro ?

4.8 - Focus Group ( Grupo de Foco )

Todos os clientes ( funcionérios dos setores e chefes ) participaram do focus
group. A decis@o tomada pela equipe levou em consideragdo principalmente o nu-
mero de pessoas envolvidas ( trinta e seis funcionarios ao todo ).

Como alguns integrantes da equipe também faziam parte do focus group
ocorreu um pequeno impasse: deveriam eles ficar apenas na equipe ? A equipe de-
cidiu que eles fariam parte dos dois, visto que participariam também do processo de

treinamento.

4.9 - Construc¢ao da Matriz I - Casa da Qualidade

A Matriz I encontra-se em anexo, sendo suas etapas:

4.9.1 - Exigéncias dos Clientes:

O chefe de um dos setores, membro da equipe de QFD, ficou responsavel
diretamente pela conscientizag¢do dos funciondrios em relagdo ao objetivo do traba-
lho proposto, enquanto os outros dois funcionérios da equipe realizariam informal-

mente com seus colegas um trabalho de bastidores.
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O primeiro passo da equipe foi fixar em um quadro de cartdes, comum aos
dois setores, 0 objetivo:

“ Quais s@o as caracteristicas mais importantes de um treinamento operacional para
o uso de micrometro ? “

Os funcionarios durante uma semana escreveram suas opinides se indentifi-
cando para esclarecimentos posteriores.

O medo e a vergonha dos funciondrios acabou evitando a participa¢do de cin-
co, que por uma decisdo da equipe ndo foram indagados para ndo gerar nenhum
bloqueio as futuras atividades.

O chefe de cada setor respondeu a pergunta por escrito, sendo a resposta en-

caminhada até a equipe.

4.9.2 - Ordem de Importancia:

Ap6s analise dos resultados pela equipe, foram elaboradas duas listas com os
principais requisitos dos clientes, uma dos funcionérios e outra da chefia. Cada lista
foi passada aos respectivos clientes para que estes pontuassem de um a cinco o grau
de importancia que davam a cada requisito. Os resultados foram tabulados pela

equipe sendo feitos os devidos arredondamentos.
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4.9.3 - Avaliac@o da Concorréncia ( Mercado ) pelo Cliente:
A equipe ndo se preocupou com este item pois entendeu que os esforgos que
seriam destinados a esta etapa ndo trariam beneficios  altura e sim riscos & missdo

da equipe.

4.9.4 - Objetivos Gerais e Especificos ( Como) :
Através do uso do Diagrama de Arvore a equipe desdobrou cada requisito do

consumidor em vdrios requisitos do curso e da infra-estrutura.

4.9.5 -Tendéncias:
Para cada objetivo foram verificadas as respectivas tendéncias, sendo neces-
saria, algumas vezes, a intervengdo do consultor para o esclarecimentos de algumas

duavidas.

4.9.6 - Correlagdes:

Nesta etapa a equipe encontrou muita dificuldade, que foi superada pela ori-

entacdo do consultor.

4.9.7 - Avaliacao Técnica da Concorréncia:

A equipe néo se preocupou com este item pois entendeu que os esforgos que

seriam destinados a esta etapa ndo trariam beneficios a altura e sim riscos a missio

da equipe.
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4.9.8 - Valores Visados ( Valor Objetivo) :

Cada objetivo e requisitos do curso e da infra-estrurura foram definidos
quantitativamente. Nesta etapa, a participa¢do do consultor foi a de mero observa-

dor.

4.9.9 - Dificuldade Organizacional:

A equipe ndo encontrou nenhuma dificuldade na realizagdo desta etapa.

4.9.10 - Relacdo entre “Comos ““ e “ Qués *“:

A participagdo do consultor nesta etapa foi mais no sentido de mediador, pois

ocorreram algumas divergéncias por parte da equipe referente ao grau de relag@o.

4.9.11 - Numero de Alteracdes:

Por ser o primeiro curso desenvolvido sistematicamente, estes valores nao
existem. Vale salientar porém que eles podem realimentar a matriz apds a realizag@o

do treinamento, funcionando como um instrumento de controle.

4.9.12 - Controles Importantes:

Para se preencher este item a equipe recorreu ao apoio do setor juridico e de

pessoal.
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4.9.13 - Célculo dos Valores Absolutos:

A equipe ndo encontrou dificuldade para a realizagdo desta etapa, sendo

considerada por todos a mais facil.

4.9.14 - Calculo dos Valores Relativos:

[dem 4.9.13.

4.10 - Resultados da Matriz I - Casa da Qualidade

I. - Objetivos do curso:

Ao término do curso:

O funcionario sera capaz de: Meta
e Verificar se o micrometro esta em condi¢des de uso Minimo 90% de acerto
e Manusear o microdmetro de maneira correta Padrao M.001 - 100%
e Realizar a limpeza do micrometro Méximo 2 minutos

e Identificar o estado de aferigdo do instrumento - Tabela | 100% acerto

de Cores
e Armazenar o micrometro de maneira correta Padrao M.002 - 100%
e Ler corretamente 100% de acerto
e Evitar erros de leitura 95% de acerto

Tabela 7 - Objetivos do Curso de Micrometro

2.Carga Hordria do Curso: Méximo 4,5 h - 1,5 h por dia

3. Numero de alunos: 5 alunos por turma - Total de 34 funcionarios.
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Seis turmas de 5 funcionarios ¢ uma turma de 4
O tamanho das turmas foi estabelecido em consenso entre a equipe de QFD e

a chefia do setor responsavel.

4. Hor4rio: 2 a 4" feira, duas turmas por dia, sendo:

1° Turno: 13:30 as 15:00 h

2° Turno: 15:00 as 16:30 h

5. Elaboragdo de um certificado a ser distribuido ao término do curso.

6. Or¢camento:

Itens Valor Unitario Total
Total de Horas Curso -31,5h US$ 2,34” US$ 73,71
Instrutor US$ 15,137 US$ 476,60
35 Apostilas USS$ 2,80 US$ 98,00
10 Transparéncias US$ 2,00 US$ 20,00
07 Cafés US$ 1,80 US$ 12,60
34 Certificados USS$ 0,01 US$ 0,34

Total US$ 681,25

Tabela 8 - Or¢amento do Curso de Micrometro - 4 / 94

27 yalores fornecidos pelo setor de Custos, média ponderada dos dois setores
28 v/alor fornecido pelo setor de Custos
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Apesar do orgamento ter passado do previsto, seu acréscimo foi aprovado

pela diregéo.

7. O motivo do curso devera ser compreendido por todos os funcionarios que irdo

realiza-lo, sendo de responsabilidade de chefe da se¢do esta tarefa.

8. Elaborag@o de apostila ( ver anexo D ).

9. Levantamento da infra-estrutura existente:

1. Material de limpeza para os micrometros - flanela e vaselina néo existem, sendo
verificado que os operadores também estdo sujos de dleo e po ( principalmente
suas maos );

2. A avalia¢do médica a qual os operadores eram submetidos apenas detectava gros-
seiramente problemas visuais, sendo de responsabilidade do operador procurar
um oculista e fazer os dculos, se necessario;

3. O setor ndo apresenta uma boa limpeza devido ao 6leo € pé que se acumulam
durante o processo;

4. Uma avaliagdo dos dezoito micrometros existentes nos dois setores verificou que
cinco deveriam ser substituidos imediatamente e os demais estavam aptos ao uso;

5. Ndo existiam estojos para guardar os micrdmetros, estes ficavam pendurados na

maquina ou no bolso do jaleco do operador;
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6. Inexistia orienta¢do e controle quanto ao tempo disponivel para a manutengdo dos
micrémetros e seu uso;

7. Apesar de ndo ter sido um requisito de projeto do curso de micrometros foi reali-
zada uma avaliag¢do da iluminagdo que se encontrava dentro dos padrdes.

Investimentos minimos necessarios na infra-estrutura:

Itens Valor Unitario Total
06 micrémetros US$ 88,00 US$ 528,00
18 estojos US$ 7,90 USS 142,20

Total US$ 670,20

Tabela 9 - Investimento Minimo - 4 / 94

4.11 - Construg¢ao da Matriz II - Planejamento do Processo

A Matriz II encontra-se em anexo, sendo suas etapas:
4.11.1 - Informagdes dos Funcionarios:

Antes da construgdo da Matriz II, realizou-se um levantamento com a finali-
dade de se terem maiores informagdes dos funcionarios que serdo treinados. A
equipe elaborou algumas questdes bésicas:
e Qual a faixa etaria dos funcionarios ?

e Quantos a estudam atualmente ?

Qual seu nivel de instrugéo ?

e Ha quanto tempo pararam de estudar ?

Ha quanto tempo exercem sua fungio ?
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Tempo ( anos ) Faixa Etdria ( anos)
parou de estudar | Até¢ 25 | 25-30 | 30-35 | 35-40 | 40-45 | Acima 45 | Total
Estuda (1) (2] 02
Menos de 5 @@ @@® 05
5a10 @66 03
10a15 @@ ©0) @ 05
15220 Q@O0 Ee® |0 @ 09
Acima de 20 QOOORMEOO Q0] 10
®0
Total 03 09 06 09 04 03 34

Tabela 10 - Tempo que Parou de Estudar x Idade x Grau de Estudo - 4 / 94

Nivel de instrugdo:
Primeiro Grau:

1° Série - @

2" Série - @

3" Série - ®

4" Série - @
Segundo Grau:

1* Série - @

2" Série - O

5" Série - ®
6" Série - ®
7" Série - @

8" Série -
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Tempo (anos) Tempo no Setor ( anos )
parou de estudar | Até 2 2-4 4-6 6-8 [ 8-10 |Acima 10| Total
Estuda (2] b 02
Menos de 5 @ @ @@® 05
5a10 ® @® 03
10a15 ©L0) @ @ @ 05
15420 @ ®® ®e0 |0®® 09
Acima de 20 @e0 |G® OOR@®@ | 10
Total 0 01 05 08 11 09 34

Tabela 11 - Tempo no Setor x Tempo que Parou de Estudar x Grau de Estudo

Obteve-se do levantamento:

4/94

e Existéncia de dois funciondrios analfabetos que ja se encontravam na empresa ha

mais de dez anos;

e Grande parte dos funcionarios ( 19 ) haviam abandonado os estudos hd mais de

quinze anos;

e Faixa etaria média dos funcionarios 38 anos;

e Grande parte dos funcionérios ( 28 )estavam no setores ha mais de seis anos:

e A maior parte dos funciondrios ( 30 ) ndo terminou o 1° Grau.
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4.11.2 - Objetivos do Curso:

Os objetivos do curso obtidos da Matriz I (“ o que ) constituiram a entrada.

4.11.3 - Ordem de Importancia:
Com os valores relativos dos objetivos do curso a equipe realizou uma pon-

deracdo arredondando os mesmos para a obteng@o dos respectivos pesos (1 a5 ).

4.11.4 - Relagao entre “Comos “ e “Qués “:

A equipe ndo encontrou nenhuma dificuldade em preencher as correlages.

4.11.5 - Dificuldade Organizacional:

A equipe ndo encontrou nenhuma dificuldade na realizagdo desta etapa.

4.11.6 - Definigdo dos Valores Objetivo:
A equipe ndo encontrou nenhuma dificuldade na realizagdo desta etapa, po-

rém foi um grande fator de conflito sua relagdo com o tempo, visto que a maior

parte nunca havia dado aula.

4.11.7 - Célculo dos Valores Absolutos:
A equipe ndo encontrou nenhuma dificuldade para a realizagéo desta etapa,

sendo considerada por todos a mais fécil;
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4.11.8 - Calculo dos Valores Relativos:

Idem 4.11.7.

4.12 - Resultados da Matriz II - Planejamento do Processo

1. Técnica Didatica:

Aulas préticas;

Aulas expositivas com uso do retroprojetor;

Visita ao laboratorio de metrologia.
Uma das grandes limitagdes encontradas foi a falta de micrometros para uso

dos alunos.

4.13 - Constru¢io da Matriz III - Planejamento da Avalia¢ao

A Matriz III encontra-se em anexo, sendo suas etapas:
4.13.1 - Objetivos do Curso:

Os objetivos do curso obtidos da Matriz I (“ o que ) constituiram a entrada.

4.13.2 - Ordem de Importéancia:

Foram os mesmos utilizados na MatrizII (1 a5 ).

4.13.3 - Relagdo entre “Comos “ e “Queés “:

A equipe ndo encontrou nenhuma dificuldade em preencher as correlagdes.
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4.13.4 - Dificuldade Organizacional:

A equipe ndo encontrou nenhuma dificuldade na realiza¢do desta etapa.

4.13.5 - Definig@o dos Valores Objetivo:

A equipe ndo encontrou nenhuma dificuldade na realiza¢do desta etapa.

4.13.6 - Calculo dos Valores Absolutos:
A equipe ndo encontrou nenhuma dificuldade para realizagdo desta etapa,

sendo considerada por todos a mais facil;

4.13.7 - Calculo dos Valores Relativos:

Idem 4.11.7.

4.14 - Resultados da Matriz III - Planejamento da Avaliacao

1. Técnica de Avaliagdo:

Avaliagdes préticas didrias em sala;

Observagdo, no setor, pelo chefe e pelos auditores, nos relatdrios de auditoria;

Ap6s o término do curso através de um questionério foi feita a avaliagéo do pro-

grama do curso, da infra estrurura e do instrutor.
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4.15 - Considerac¢oes Sobre o Capitulo

As maiores dificuldades foram encontradas no inicio do trabalho quando o
projeto deveria ser vendido para a diretoria da empresa.

A capacita¢do da equipe através da elaboragdo do projeto piloto € relativa-
mente facil, desde que seus integrantes tenham vontade e capacidade técnica para
absorver os conceitos do modelo. Sem duvida, o recurso mais importante a ser
posto ao alcanga da equipe foi o tempo que, no caso foi suficiente. Isto, porque des-
envolveu muitas atividades que se inseriram em suas fungdes.

Das 40 h previstas, 38 h foram utilizadas no projeto pela equipe. O psicologo
para a confecg@io das apostilas, plano de aula, transparéncias, avaliagdes, registros e
coleta de dados gastou 36 h. Consumiram-se cerca de 10% do tempo gasto com o

planejamento para a execugdo do curso, pressuposto defendido por Juran.
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CONCLUSOES

Com a crescente intelectualiza¢do e automatizagdo da atividade humana na

produgdo, a educagdo e o treinamento tornaram-se a base para a criagdo das novas

estruturas de relagcdes do homem com o mundo.

O uso de um modelo conceitual de QFD aplicado no treinamento se mostrou

bastante eficaz, apresentando em uma simples aplicagdo resultados significativos:

1. Apenas dois funciondrios conseguiram resultado abaixo da média - causa analfa-

betismo;

2. Evidéncias objetivas da necessidade de capacitagdo visto que a empresa néo tinha

um sistema formal de treinamento;

3. Satisfagdo dos funciondrios por estarem se capacitando;

4. Abertura de um canal direto de comunicag¢do com o piso de fabrica rompendo a

distancia e permitindo a conquista da confianga dos funcionarios, tendo como re-

sultado a quebra do medo;

5. Resultados obtidos pos cursos, segundo previsdes do setor de metrologia:

Instrumento Item Antes Poés
Desgaste Prematuro 18 % 0%
Micrémetro Furto ( por ano ) 10 % 0%
Vida Util ( meses ) 40 48

Tabela 12 - Resultados Curso Micrometro - 11 /95
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6. O Projeto foi expandido pela diregdo para outros instrumentos envolvendo outros

setores, obtendo-se os seguintes resultados:

Instrumento Item Antes Pos
Desgaste Prematuro 17 % 0%
Trena Cortadas ( por ano ) 34 % 11,5 %
Furto ( por ano ) 20 % 11,5 %
Vida Util ( meses ) 7 11

Tabela 13 - Resultados do Curso de Trena - 11 /95

Instrumento Item Antes Pos
Calibres Tampao Desgaste Prematuro 8,3 % 1,9 %
PNP Quebra ( por ano) 13,4 % 3,8 %

Vida Util ( meses ) 8 20

Tabela 14 - Resultados do Curso de Calibres Tampao PNP - 11 /95

Instrumento Item Antes Pos
Furto ( por ano ) 7% 0%

Paquimetro Desgaste Prematuro 16 % 5%
Vida Util ( meses ) 23 53

Tabela 15 - Resultados do Curso de Paquimetro - 11 /95

7. Estrutura consolidada do setor de treinamento;

8. Auditoria do cliente a estrutura de treinamento foi elogiada;

9. Consolidagdo dos trabalhos em equipe;
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10. Evidéncias de falhas no sistema, porém nenhuma agéo corretiva foi implemen-
tada;

11. Necessidade da formagdo de instrutores internos.

O Modelo conceitual de QFD, quando aplicado em treinamento, apresenta
resultados significativos na matriz I, sendo as outras duas matrizes apenas comple-
mentares. O valor do modelo fica evidente com os resultados obtidos.

Desenvolver a concepgdo centrada no cliente através da implementagdo de
uma cultura de planejamento da qualidade, ¢ sem dtvida um grande diferencial em
relagiio ao levantamento de necessidades de treinamento.

O uso do QFD, como ferramenta de planejamento de processos de educagdo e
treinamento, pode propiciar uma significativa redugdo no tempo de implanta¢do do
TQC.

Uma das grandes dificuldades encontradas ¢ a falta de gerenciamento da roti-
na ( parte TQC ) que propiciaria uma avaliagdo mais quantitativa e abrangente dos
resultados obtidos. Com isso, as barreiras encontradas pela falta de conhecimentos
das necessidades do cliente, como oportunidades, seriam bem menores. O uso do
QFD como um ponto de partida para 0 TQC € o que me parece coerente, sendo os

resultados a longo prazo muito mais consistentes.

Que essa dissertagdo tenha contribuido para mudanga de concepgdo, usando

as palavras de Maria Aparecida Sanches Coelho: “ A mudanga de nossa expressao
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verbal deve refletir a mudanga de nossas atitudes. Que o “ professor® ndo seja
apenas um transmissor de conhecimentos, mas o facilitador da construgdo do co-

nhecimento e o “aluno - aprendiz “ o proprio sujeito dessa construgao.
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RECOMENDACOES

Como recomendagdes, seria interessante a aplicagdo do modelo em empresas
que ja se encontram com a implantagdo do seu gerenciamento fundamentado no
TQC e a aplicagio na educagdo que, sem duvida, € o setor onde existe uma necessi-

dade premente.
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ANEXO A

Matriz I - Casa da Qualidade
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ANEXO B

Matriz II - Planejamento do Processo

( RELACIONAMENTD )
® | 9 FORTE
O | JMEDID
A | TIRACD )
TECNICAS
DIDATICAS
s|21Z| 8|28l |5
OBJETIVO c::i 5‘5 5S § % E CE
DO CURSO =213 515|512 8
iy EEEEE|SRE
DBUETIO SR
Verifcor microm. Min. 90% acerto J Cil ASIEA ©
Condicoes de uso
Manuseor 0 Podrao
Micrometro M001-100% 3 A 0|©
Realizar limpeza Mox. 2 min. 4 O OlA
|dent. estado Podr. M002-100% oA 0 A
Ler corretomente 100% acerto 5 O A © |
DIFICULDADE ORGANIZACIONAL RRTEEE 4  1 " L
VALOR OBJETNO 5o ls EHEn
;é-_sa ; i A [33‘ S
IMPORTANCIA ABSOLUTO T2 18 Jat [12 [t [1a ie
TECNICA | RE i Qﬂﬁy TTIE T _
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ANEXO C

Matriz I1I - Planejamento da Avaliag¢ao

(" RELACIONAMENTO )
©) 9 FORTE
O 3 MEDIO
AN 1 FRACO
[ECNICAS
DE AVALIACAO
0BJETIVO <& S | = | St
DO CURSO D et Rosecilen, =
VALOR £lEEEEE
OBJETIVO WERE T T
Verificar Cond. Min. 90% acerto J ©®| © @
Uso do Microm. ik
Manusear 0 Padrao Y
Micrometro MO0 1-100% 314 © A .
Realizar limpeza Max. 2 min. 4 Q|© ANNG)
[dent. estado Padr. M002-1007% 7| Al @ ATAIECEFA
Ler corretamente 100% acerto 5 | O] © N
lEe\?ltluOrroerros de 95% acerto JlA©|A A
DIFICULDADE ORGANIZACIONAL L ES S
VALOR OBJETVO SN o
2585 E§
IMPORTANCIA RELATIVO 251129 1951 2 {16 |58 | 323
TECNICA ABSOLUTO % /.1 899 P94 10,6 {50 18,0




@ Desdobramento da Fungdo Qualidade - QFD 126

Um Modelo Conceitual Aplicado em Treinamento

ANEXO D

' Apostila do Curso de Micrometro

Apresentacio:

Micrometro de o (zero ) a 25 mm - 0,01 mm
Graduacdo da Bainha:
mm - acima da reta ou linha de referéncia

» mm - abaixo da reta ou linha de referéncia

BUCHA
INTERMA

PORCA DE
CATRACA

GRADUAGAD GIRGULAR DO TATMBOR

HASTE oU
FUS0
MICROMETRICO
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O queé?
MICROMETRO: é um instrumento de medigdo de grande precisdo, ele mede
o didametro de um fio de cabelo.

Para que serve ?

Usamos para medir pegas que exigem RIGOROSA PRECISAQ, mais que o
paquimetro, isto é, quando a medida exigir maior aproximagdo na ordem de 1 / 100
ou 0,01 mm.

O que € 0,01 mm ?

E um milimetro dividido em 100 partes iguais. Identifique um milimetro na
sua régua e imagine ele dividido em 100 partes iguais.

Exemplo:

PAQ RODA : CAPA

SRR

AJ
S Y
1 1
100 Lo

/ il de(z?
2)
/N ‘“\ﬁ“

3

_\U:{

BM [/

2 A 4
Como se usa ? QN
&% J \é - \-:'&1/

Com a méo direita segurar o micrometro, com o dedo minimo segurar o arco,

e S
£
o
-
o
n
»n

com os dedos polegar e indicador girar a catraca, € com a méo esquerda segurar a

pega a ser medida.
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Como selé ?

1° - Lé-se na graduagio superior da bainha os mm ( na figura abaixo 7 mm );
2° - Verifica-se a escala inferior da bainha se existe ou ndo um trago na frente
do ultimo trago da escala superior, caso exista ele vale 0,5 mm ( na figura
existe, portanto 0,5 mm );
3° - Agora iremos ler a graduagdo do tambor , o trago que coincide com a reta

longitudinal da bainha ou linha de referéncia ( na figura abaixo 37, ou seja,
0,37 mm ).

2 o e
= s
e R . .
| Ll = 12 Bainha escala superior:
— L -y
/ UHHIHE—— 35
\ —=— 30 Bainha escala inferior:
i
Tambor:

Leitura completa:




@ Desdobramento da Fung¢do Qualidade - QFD 129

Um Modelo Conceitual Aplicado em Treinamento

Leitura Completa:

7 mm + 0,50 mm + 0,37 mm = 7,87 mm

Cuidados a Serem Tomados:

1 - Com o Instrumento:

Deve ser manejado com todo cuidado, evitando-se quedas e choques, arra-

nhaduras ou entalhes que prejudiquem as graduagoes.

Limpe cuidadosamente apds o uso. utilizando um pano seco para retirar par-
ticulas de p6 e sujeira, bem como as manchas dos dedos deixados pelo manuseio.
Ao guardar por longo periodo, use um pano macio embebido em 6leo fino anti-
ferrugem, aplique suavemente em todas as faces do instrumento uma camada fina e

uniforme.
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Observe os seguinte itens ao guardar o micrometro:
2 NAO® exponha a luz do sol;
£ Guarde em ambiente de baixa umidade, com boa ventilagdo e livre de poeira;
2 NUNCA deixe o micrometro diretamente no chio;
2 Deixe as faces de medigdo ligeiramente separadas, de 0,1 a 1 mm;

2 NAO deixe o micometro travado;

% Guarde sempre o micrometro em seu €stojo;
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% Usar o botdo de dricg¢do ou catraca para o contato na medigao da pega, duas

ou trés voltas apds o encosto das faces de medigdo na pega sdo suficientes, isto

faz com que a pressdo de medigdo seja sempre constante;

£ Verificar se o instrumento esta AFERIDO pelo setor de metrologia, de acordo

com a codificagdo das cores da tabela de aferigdo;

i P
y

HOJE €510V
LEGAL ...
€5Tou AFERIDO/

Simbolo Cor 1 Cor 2 Més
O O |Branco Marron Janeiro

O O |Branco Azul Fevereiro
O O |Branco Amarelo Margo

O O |Branco Verde Abril

O O |Branco Vermelho | Maio

O O |Branco Branco Junho

O O |Preto Marron Julho

O O |Preto Azul Agosto
O O |Preto Amarelo Setembro
O O |Preto Verde Qutubro
O O |Preto Vermelho | Novembro
O O |Preto Branco Dezembro

FE——TTTSY
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2 Antes do uso, limpe as faces de medi¢do usando uma folha de papel macio.
Prendd a folha usando a catraca e movimente-a sem retirdla totalmente em se-

guida solte o micrometro;

£ Usar o botdo de fricgdo para o contato na medigao da pega;

2 - Com a Leitura:

£ Da parte de quem mede, o0s erros resultam quase que exclusivamente de

DESATENGCAO na leitura ou na verificagiio da coincidéncia de tragos;
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Lembre-se:
® Fique atento quanto estiver medindo;
& Olhe de frente para o instrumento;

& Se preferir feche um dos olhos ao executar a leitura;

£ Os do aparelho, devido a construgdo ou ao desgaste, podem ser:
@ M4 graduagdo no tambor ou na bainha;
@ Desigualdade de passo do parafuso micrométrico ou da porca;

@ Desgaste nos filetes do parafuso ou da porca.

m o O
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.

aracteristicas de um Bom Micrometro:

© Ser de ago inoxidavel;

© Ter graduagdes uniformes;

© Apresentar tragos bem finos profundos e salientes em preto na graduag@o cir-
cular do tambor;

© Reta longitudinal fina e preta;

© Ter faces da haste e do encosto bem ajustadas, ou seja, quando juntas nao
deve passar luz;

© Possuir tambor bem ajustado, ou seja, sem j0go;

© Ter medida calibrada, seja por meio de regualdor de encosto, seja por outro
sistema na bainha, quando estiverem juntas as faces da haste e do encosto, a
borda do tambor deve estar sobre o trago ZERO da bainha e 0 ZERO da gradua-
¢do circular do tambor deve coincidir com a reta longitudinal da bainha;

© Possuir dispositivo de fric¢do ou de catraca em bom estado de funcionamen-

to, permitir contato suave na medigdo de uma pega.
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Anexo E
Roteiro da Avaliagao Pratica

Funcionario: Numero:

Instrutor: Data:

A avaliagdo pode ser executada ao longo do curso ou ao seu término, NAO

se esqueca de dizer ao funciondrio o que ele errou.

ITEM % Acerto | Padrdao |Conceito Comentario

Leitura 100% certo

Erros de Leitura 95% certo

Manuseio 100% certo

Identificagdo Condicdes 90% certo

Identificagdo Aferigdo 100% certo

Limpeza ( minutos ) Max. 2

Armazenar 100% certo

Conceito: A - Aprovado R - Reprovado

Leitura, Erros de Leitura e Manuseio:

Selecione intercaladamente no micrdmetro cinco leituras e pergunte ao fun-
cionério o valor de cada uma delas. Observe seu método de leitura e 0 manuseio,

se foi correto ( C ) se foi incorreto ( E ).

Leitura Selecionada | Leitura Realizada | Manuseio Comentario
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Caso o funcionario erre uma leitura o instrutor prepara mais cinco leituras

repetindo a seqiiéncia inicial.

Leitura Selecionada | Leitura Realizada

Comentario

NAO EXISTE OUTRA CHANCE TODAS AS CINCO LEITURAS DEVEM
ESTAR CORRETAS

Verificar Condicdes de Uso e Identificar a Afericao:

Entregar ao funciondrio cinco micrometros e pedir que ele identifique a

condicdo de uso de cada um justificando e qual a validade da aferig&o.

N° Defeito Defeito
Selecionado Detectado

Identificagio
Aferi¢io

Comentario

1
2
3
4
S

Caso o funciondrio erre um defeito o instrutor prepara mais cinco microme-

tros repetindo a seqiiéncia inicial.
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N° Defeito Defeito Comentario
Selecionado Detectado

N & W N -

NAO EXISTE OUTRA CHANCE TODOS OS CINCO IDENTIFICACOES
DEVEM ESTAR CORRETAS

Limpeza:

Tempo para executar a limpeza: ( minutos )

Armazenamento:

Pergunra direta:
Como o micrometro deve ser armazenado ?
Verificar se foi falado:

() Local ventilado

() Local com baixa umidade

() Ndo armazenar micrometro travado

( ) Guardar no estojo

() Limpar com um pano seco ap6s 0 uso

() Guardar longo tempo aplicar suave camada uniforme de 6leo anti-ferrugem.
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Anexo F
Roteiro da Observacio no Setor

Instrumento: Micrometro - Periodo:

Responsavel:

O funcionadrio sabe:

|1 - Manusear de maneira correta? () Sim () Nao
Comentario:

2 - Realizar a leitura? () Sim ( )Nao
Comentario:

3 - Identificar o estado de aferi¢do do instrumento ? () Sim

Comentario:

O instrumento esta:
4 -Em condi¢des deuso? ( )Sim ( ) Nao

Comentario:

(

) Nao



5-Limpo? ( )Sim

' Comentério:

6 - Armazenado adequadamente ? () Sim () Néo

Comentario:
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Anexo G
Avaliagao do Curso

Curso: Periodo: Turno:

Esta avaliagdo tem a finalidade de melhorar este curos e os proximos, sua

opnido para nos € muito importante.

Organizacio do Curso:

1 - Tempo de duragio: [ Excessivo [ Adequado [ Insufuciente

2 - Oportunidades oferecidas para debates: L] Muitas DAlgumas [ Nenhumas

3 - Material distribuido:
[ Excelente O 6timo  OBom | Regular [ Ruim

4 - Condicdes da sala ( limpeza, cadeiras, ventilagdo, iluminagdo, espago, ... ):

[ Excelente O 6timo  [IBom O Regular [ Ruim

Professor:

1 - Conhecimento do assunto:
[] Excelente O 6timo  [JBom O Regular [ Ruim

2 - Capacidade de transmitir:
[ Excelente O 6tima  [Boa | Regular O Ruim

3 - Relacionamento com 0s alunos:
[ Excelente O 6timo  [IBom | Regular [ Ruim

Aluno:
1 - Conhecimento prévio do assunto: O Bom [ Pouco [ Nenhum

2 - Vocé acredita ter aplicag@o pratica ?
[J Totalmente [ Parcialmente [ Nenhuma

3 - Suas expectativas foram satisfeitas ? [ Sim [ Nio

4 - Vocé recomendaria este curso para seus colégas ? Osim O Nao
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