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Resumo 

A Supervisão da Qualidade dos Processos consiste na monitoração dos 

elementos de um sistema produtivo, estruturado por processos. Estes 

elementos  podem ser classificados como insumos (fatores de 

produção)  ou como resultados (as caracteríssticas da qualidade 

percebidas pelos clientes). Considerando-se que com a supervisão da 

qualidade promove-se uma maior eficiência no alcance das  metas, 

naturalmente, estabelece-se com ela,  um eminente estado de tomada 

de decisão sobre quais  ações (corretivas, preventivas ou meritórias) 

devem incidir sobre quais elementos do sistema, visando melhorar a 

qualidade do processo. Assim, estrategicamente, o supervisor age na 

busca de relações entre as causas e os efeitos do processo 

supervisionado. O  controle destes relacionamentos é feito através da 

análise do comportamento dos fatores de produção (prognósticos) e de 

suas influências sobre as características da qualidade percebidas pelos 

clientes (diagnósticos). Esta comunicação concebe um modelo, com 

princípios de funcionamento baseados no Diagrama de Causa e Efeito 

de Kaoru Ishikawa e nos Métodos de Stuart Mill de investigação 

experimental aplicados às conexões causais. 

 

Abstract 

Supervision of Process Quality consists in monitoring the elements of a 

productive system, structured by processes. These elements may be 

classified as inputs (production factors) or as outputs (quality features 

perceived by customers).  Coonsidering that supervising  the Process 

Quality implicates in a gain of efficiency in fulfilling the goals it, 

naturally, establishes a distinctive state of decision-making about what  

actions (correctives, preventives or meritorious) must fall upon what 

elements of the system, regarding the improvement of the quality of the 

process. Thus, the supervisor, strategically, acts searching links 

between causes and effects of the supervision process. The control of 
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the relationship cause-effect is developed through the analysis of the 

behavior of the production factors (prognostics) and their influences on 

quality features perceived by customers (diagnostics). This 

communication conceives a model, with working principles based on 

the Ishikawaôs Diagram of Cause and Effect and on Millôs Methods of 

experimental research applied to causal connections. 

 

 

Palavras-chaves: PROCESSO, QUALIDADE, SISTEMA, 

SUPERVISÃO, PROCESS, QUALITY, SYSTEM, SUPERVISION 
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1. INTRODUÇÃO 

 Esta comunicação compila uma tese de mestrado onde foi desenvolvido um modelo 

denominado SSQP (Sistema de Supervisão da Qualidade dos Processos). Este sistema de 

informação foi concebido para lidar com as questões causais envolvidas nos processos, ou 

seja, para servir de instrumento de análise para as relações entre os insumos e os resultados.  

Ele foi inspirado tanto no Diagrama de Causa e Efeito de Kaoru Ishikawa quanto nos 

Métodos de Mill de investigação experimental aplicados às conexões causais.  

 

Para o seu projeto, efetuaram-se algumas considerações preliminares dentre 

as quais se destaca o fato de que no Método de Mill clássico as ocorrências seguem o 

princípio do terceiro excluído (BAZARIAN, s.d., p. 125), ou seja, na sua análise experimental 

as ocorrências ou estão presentes ou estão ausentes, não existindo outra possibilidade. 

 

  Já no SSQP existem três possibilidades de manifestação das ocorrências, ou seja, 

elas podem ser CORRETIVAS, PREVENTIVAS ou MERITÓRIAS. 

 

 Dentro desta tipologia se considera os diagnósticos e os prognósticos estabelecidos 

pelo SSQP como sendo Evidências Objetivas (E.O.) e as Conexões Causais como sendo as 

Ocorrências conjuntas dos diagnósticos e dos prognósticos. Para a construção desta 

metodologia foi necessário o estabelecimento de algumas regras básicas. São elas: 

 

1. Em uma Conexão Causal a data de avaliação fator de produção / serviço que dá 

origem ao diagnóstico em relação ao item de verificação deve ser sempre menor ou 

igual à data de avaliação da avaliação da característica da qualidade que dá origem 

ao prognóstico em relação ao item de controle; 

2. Cada Conexão Causal será realizada considerando apenas os processos ativos com 

seus elementos: fatores de produção / serviço,  itens de verificação, características da 

qualidade e itens de controle; 
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3. Para fins de análise é importante considerar a ênfase da supervisão escolhida. Feita a 

escolha, os resultados esperados que satisfaçam as exigências da metodologia 

proposta será função da ênfase em questão. 

 A metodologia proposta é baseada na busca de possibilidades do acontecimento de 

ocorrências que confirmem a ênfase escolhida sem que aconteçam ocorrências que não 

correspondam a esta expectativa. Em um exemplo simples,  se o supervisor escolhe a ênfase 

corretiva, o caso extremo seria aquele em que todos os prognósticos e os diagnósticos fossem 

corretivos. Não sendo assim abrem-se diversas possibilidades de ocorrência. Visando a 

analogia proposta, as características destes tipos foram definidas a partir de dois atributos, 

quais sejam: a Compreensibilidade e a Compatibilidade. 

 

Define-se como Compreensibilidade a característica da conexão possuir ou 

não Evidências Objetivas (E.O.), Prognósticos ou Diagnósticos, iguais ao da Ênfase em 

questão, caso a conexão possua E.O. igual ela será Inclusiva e no caso contrário Exclusiva. 

Como Compatibilidade estabeleceu-se, por definição, a conformidade existente entre o 

Diagnóstico e o Prognóstico. No caso deles possuírem a mesma posição (corretiva, preventiva 

ou meritória) a Compatibilidade é dita Positiva e no caso de serem diferentes, Negativa. 

Consideramos ser possível classificar as conexões em cinco tipos, quais sejam: A, B, C, D e E 

de acordo com a tipologia apresentada na tabela a seguir. 

 

 

EVIDÊNCIA 

 

OBJETIVA 

 

(E.O.) 

 

TIPO 

 
QUALIDADE DAS EVIDÊNCIAS OBJETIVAS 

EM RELAÇÃO ÁS SUAS ÊNFASES 
 

 

COMPREENSIBILIDADE 
 

 
 

 

COMPATIBILIDADE 
 DIAGNÓSTICO 

 

PROGNÓSTICO 

 
A 

 
INCLUSIVA INCLUSIVA POSITIVA 

 
B 

 
INCLUSIVA EXCLUSIVA NEGATIVA 

 
C 

 
EXCLUSIVA INCLUSIVA NEGATIVA 

 
D 

 
EXCLUSIVA EXCLUSIVA NEGATIVA 
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E 

 
EXCLUSIVA EXCLUSIVA POSITIVA 

  

Para fins de domínio apresentamos, a seguir, os quadros das possibilidades 

para as três ênfases: CORRETIVA, PREVENTIVA e MERITÓRIA. 

 

QUADRO DAS POSSIBILIDADES 

DAS 

AÇÕES SUPERVISORAS CORRETIVAS 

 

ÍTENS DE CONTROLE  X  ÍTENS DE VERIFICAÇÃO 

 

 

 

ÍTENS DE 

CONTROLE  

 

em relação às 

 características da 

qualidade 

 

 características da 

qualidade  

 

 

 

ICM 

 

(MERITÓRIOS) 

 

 

 

ICC 

 

(CORRETIVOS) 

 

 

ICP 

 

(PREVENTIVOS) 

 

 

ÍTENS DE 

VERIFICAÇÃO 

em relação aos 

fatores de 

produção/serviçio 

 

 

IVM 

 

(MERITÓRIOS) 

 

 

IVMICM 

(E) 

 

 

IVMICC 

(C) 

 

 

IVMICP 

(D) 

 

 

IVC 

 

(CORRETIVOS) 

 

 

IVCICM 

(B) 

 

 

IVCICC 

(A) 

 

 

IVCICP 

(B) 
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IVP 

 

(PREVENTIVOS

) 

 

 

IVPICM 

(D) 

 

 

IVPICC 

(C) 

 

 

IVPICP 

(E) 

 

Quadro 1: Tipologia das conexões causais na ênfase corretiva 

 

QUADRO DAS POSSIBILIDADES 

DAS 

AÇÕES SUPERVISORAS PREVENTIVAS 

 

ÍTENS DE CONTROLE  X  ÍTENS DE VERIFICAÇÃO 

 

 

 

ÍTENS DE 

CONTROLE  

 

em relação às 

 características da 

qualidade 

 características da 

qualidade  

 caracca 

CA 

 

 

ICC 

 

(CORRETIVOS) 

 

 

ICP 

 

(PREVENTIVOS) 

 

 

 

ICM 

 

(MERITÓRIOS) 

 

 

ÍTENS DE 

VERIFICAÇÃO 

em relação aos 

fatores de 

produção/serviçio 

 

 

IVC 

 

(CORRETIVOS) 

 

 

IVCICC 

(E) 

 

 

IVCICP 

(C) 

 

 

IVCICM 

(D) 
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IVP 

 

(PREVENTIVOS) 

 

 

IVPICC 

(B) 

 

 

IVPICP 

(A) 

 

 

IVPICM 

(B) 

 

 

IVM 

 

(MERITÓRIOS) 

 

 

IVMICC 

(D) 

 

 

IVMICP 

(C) 

 

 

IVMICM 

(E) 

 

Quadro 2: Tipologia das conexões causais na ênfase preventiva. 
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QUADRO DAS POSSIBILIDADES 

DAS 

AÇÕES SUPERVISORAS MERITÓRIAS 

 

ÍTENS DE CONTROLE  X  ÍTENS DE VERIFICAÇÃO 

 

 

 

ÍTENS DE 

CONTROLE  

 

em relação às 

 características da 

qualidade  

 

 

 

ICP 

 

(PREVENTIVOS) 

 

 

 

ICM 

 

(MERITÓRIOS) 

 

 

ICC 

 

(CORRETIVOS) 

 

ÍTENS DE 

VERIFICAÇÃO 

em relação aos 

fatores de 

produção/serviçio 

 

 

IVP 

 

(PREVENTIVOS) 

 

 

IVPICP 

(E) 

 

 

IVPICM 

(C) 

 

 

IVPICC 

(D) 

 

 

IVM 

 

(MERITÓRIOS) 

 

 

IVMICP 

(B) 

 

 

IVMICM 

(A) 

 

 

IVMICC 

(B) 

 

 

IVC 

 

(CORRETIVOS) 

 

 

IVCICP 

(D) 

 

 

IVCICM 

(C) 

 

 

IVCICC 

(E) 

 

Quadro 3: Tipologia das conexões causais na ênfase meritória. 
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 A determinação das possíveis Conexões Causais através das Ocorrências das 

Evidências Objetivas e a partir da analogia com os Métodos de Mill de Inferência Indutiva 

será processada adaptando-se ao modelo SSQP os cinco métodos de Mill, quais sejam: 

Concordância, Diferença, Conjunto, Resíduos e Variações Concomitantes. Nesta analogia, em 

termos sucintos, cada método terá a seguinte função: 

 

a) CONCORDÂNCIA. 

Apresentar as conexões que ocorreram com compreensibilidade inclusiva e 

compatibilidade positiva com exceção daquelas que tiveram ocorrência de 

compreensibilidade inclusiva por parte do diagnóstico  e compatibilidade negativa 

b) DIFERENÇA 

Apresentar as conexões que ocorreram com compreensibilidade inclusiva e 

compatibilidade positiva com exceção daquelas que tiveram ocorrência de 

compreensibilidade inclusiva por parte do prognóstico e compatibilidade negativa. 

c) CONJUNTO 

Apresentar as conexões que ocorreram com compreensibilidade inclusiva e 

compatibilidade positiva com exceção daquelas que tiveram ocorrência de 

compreensibilidade inclusiva tanto por parte do diagnóstico quanto por parte do 

prognóstico e compatibilidade negativa em ambos. 

d) RESÍDUOS 

Apresentar as conexões que ocorreram com compreensibilidade inclusiva e 

compatibilidade positiva com exceção daquelas que tiveram as seguintes 

ocorrências: 

- compreensibilidade inclusiva tanto por parte do diagnóstico quanto por parte do 

prognóstico e compatibilidade negativa; 

- compreensibilidade exclusiva e compatibilidade negativa. 

e) VARIAÇÕES CONCOMITANTES 

Apresentar o comportamento das avaliações tanto dos fatores de produção/serviço 

quanto das características da qualidade ao longo do tempo em relação aos ítens de 

verificação e aos ítens de controle, respectivamente. 

 



 

 IV CONGRESSO NACIONAL DE EXCELÊNCIA EM GESTÃO 
Responsabilidade Socioambiental das Organizações Brasileiras 

Niteroi, RJ, Brasil, 31 de julho, 01 e 02 de agosto de 2008 

 

IV CNEG 

 
10 

 

MÉTODOS 

DE MILL 

(ADAPTADOS) 

FORMULAÇÃO 

CONSIDERANDO AS EVIDÊNCIAS 

OBJETIVAS  (E.O.)  TIPO 

CONCORDÂNCIA A - B 

DIFERENÇA A  -  C 

CONJUNTO A  - B  - C 

RESÍDUOS A - B - C - D 

Quadro 4 - Determinação das conexões causais a partir das ocorrências 

(analogia com os métodos de mill de inferência indutiva 

 

2. O MODELO SSQP 

 

 O modelo SSQP foi implementado computacionalmente através de  interfaces de 

comunicação (telas gráficas) em um sistema gerenciador de banco de dados. 
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Figura 1: Tela inicial do SSQP 

 

  O sistema SSQP é alimentado com  informações coletadas ao longo da supervisão 

dos processos. Seu objetivo é  permitir a coleta, o armazenamento, a documentação e a análise 

gráfica dos parâmetros da qualidade organizacional,  de maneira que através do 

gerenciamento destas informações o supervisor do processo possa auscultar o diálogo que se 

desenvolve entre a organização que desempenha o processo e o ambiente externo afetado 

pelos seus resultados. (QUELHAS, 1995).  
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Figura 2: Tela para entrada de dados e realização de diagnósticos e prognósticos 

 

 Segundo CAMPOS (1992, p. 17-19), o processo é um conjunto de causas (que 

provoca um ou mais efeitos). Todos os processos são controlados através de seus efeitos, ou 

seja, o comportamento das características da qualidade (qualidade intrínseca, custo, entrega, 

moral e segurança), avaliadas por aqueles que são por elas afetados. Para isto faz-se 

necessário a criação de índices numéricos, chamados itens de controle.  

 

Cada efeito do processo é afetado por  várias causas. Entretanto, apenas 

algumas poucas causas afetam a grande parte de um item de controle, conforme o princípio: 

"poucos vitais e muitas triviais". Na monitoração das causas são utilizados os itens de 

verificação. Estes acompanham o comportamento dos fatores de produção / serviço. 

 

  A classificação destes fatores, conhecida como "6M" na adaptação brasileira,  foi 

baseada no Diagrama de Causa e Efeito de ISHIKAWA (1976), ou seja: Mão-de-obra, 

Máquinas, Matérias-primas, Medidas, Meio ambiente e Métodos.  

 

 No modelo, é atribuição da supervisão do processo a análise do comportamento 

tanto dos itens de controle (prognósticos), colhidos junto àqueles impactados pelos efeitos do 
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processo,  quanto dos itens de verificação (diagnósticos), obtidos da monitoração dos fatores 

de produção / serviço.  

 

 O sistema possibilita que tanto os diagnósticos quanto os prognósticos caracterizem 

a posição dos fatores de produção / serviços e das características da qualidade em relação aos 

seus respectivos itens em relação à capacidade do processo de acordo com a seguinte 

convenção: 

  
 

POSIÇÃO 

 
COMPREENSÃO DA POSIÇÃO DO FATOR OU 

CARACTERÍSTICA EM RELAÇÃO AO SEU 

RESPECTIVO ÍTEM 

 
CORRETIVA 

 
Apresenta-se igual ou abaixo de um Valor Crítico  

 
PREVENTIVA 

 
Apresenta-se acima de um Valor Crítico adotado e 

abaixo de um Valor Meta 
 

MERITÓRIA 
 
Apresenta-se igual ou acima de um Valor Meta  

  

Quadro 5- Posição do Fator de Produção ou da Característica da Qualidade 

 

 

Figura 3: Tela do SSQP onde o usuário pode escolher a ênfase da supervisão 

 

 

 Através do cruzamento das Evidências Objetivas (E.O.) e do estabelecimento das 

Conexões Causais, Métodos de Mill (GIANNOTTI, 1979), o sistema possibilita ao supervisor 

da qualidade do processo a análise de seu comportamento, induzindo e consubstanciando as 

suas ações. 
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Figura 4: Telas do SSQP com as ênfases corretivas, preventivas e meritórias da supervisão. 

 

 O SSQP pode ser visto, simbolicamente, como sendo constituído de telas gráficas 

(áreas de desenho projetadas na tela do microcomputador)  que possibilitam a interação com o 

usuário do sistema, em princípio também denominado supervisor. 

 

Esquematicamente, são as seguintes, as telas principais do sistema: 

MESTRE

ÊNFASE

DA

SUPERVISÃO

AÇÃO

SUPERVISORA

CORRETIVA

AÇÃO

SUPERVISORA

PREVENTIVA

AÇÃO

SUPERVISORA

MERITÓRIA

OPÇÃO DO SUPERVISOR

ABERTURA

 

Figura 5: Diagrama esquemático do SSQP e suas principais interfaces com o seu usuário. 

 

 Estas telas gráficas são representações construídas com o objetivo de serem 

intuitivas. Dentro desta filosofia são utilizados, nestas telas, botões que acionam os 

procedimentos pertinentes (tarefas a serem realizadas). Estes botões são  definidos como 

objetos da chamada programação orientada a objeto. 
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 Esta concepção intuitiva e interativa pretende simular na tela do microcomputador a 

já tradicional relação do ser humano com os diversos painéis de controle existentes no seu 

cotidiano como, por exemplo, os que são necessários para controlar os seus aparelhos 

eletrodomésticos (televisão, vídeo, liquidificador, etc). 

 

3. A ESCOLHA DOS PROCESSOS E FATORES CRÍTICOS  

 

 Os processos críticos são aqueles que produzem os mais altos impactos na missão 

organizacional de tal forma que o mau desempenho destes colocam em risco a sobrevivência 

da  organização. Contudo, deve-se ressaltar que as formas como são identificados os 

processos críticos organizacionais variam de acordo com os guias mais amplos da 

organização, ou seja, as suas filosofias de funcionamento. Em grandes linhas, estes processos 

de identificação podem ser realizados de diferentes formas (democráticas, autoritárias, 

instintivas, circunstanciais, etc). 

 A tendência observada nos modelos de Gestão mais bem sucedidos demonstra um 

aumento dos graus de participação,  nos processos de decisão,  em todos os níveis 

hierárquicos das organizações.  Esta tendência vem consolidando a chamada Gestão 

Participativa, amparada pela Teoria Y, segundo a qual deve-se acreditar no ser humano, 

demonstrando-se esta crença através do aumento da delegação das responsabilidades por ele 

ou pela(s) equipe(s),  que ele constitui, assumidas. 

 Com isto, este mesmo ser humano, adquire as possibilidades para sugerir as 

mudanças necessárias a tornar o seu trabalho menos monótono e com isto minimizar as 

frustrações que acabam levando-o à indiferença (MCGREGOR
*
 apud JURAN, 1974, p. 18-

17). 

 Pertinentemente aos modelos de Gestão Participativa, sugere-se a utilização da 

metodologia proposta pelo Juran Institute ( JURAN
**

 apud OLIVEIRA, 1995). Ela baseia-se 

na dinâmica do trabalho em equipe. Para a sua implantação faz-se necessário a compreeensão 

                                                      
*
 MCGREGOR, Douglas. The Human Side of Enterprise. McGraw-Hill 

Book Compahy. New York, 1960. 

**
 JURAN Institute. Inc. Business. Process Quality Management. Wilton. CT. 

EUA. 1993. 
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do estabelecimento de uma infra-estrutura funcional através da definição das pessoas-chave 

do processo. São elas: 

- O PROPRIETÁRIO 

Ocupante de posição alta o suficiente na organização para identificar o impacto, 

sobre o processo, de uma nova direção da organização, para monitorar a eficácia e a 

eficiência, influenciar as mudanças em práticas/procedimentos que afetam o 

processo, comprometer-se com um plano e implementar mudanças para melhorar o 

processo (NICKELL&MCNEIL
***

 apud. JURAN, 1992, p. 349) 

- O LÍDER 

Indicado pelo proprietário do processo para coordenar o cotidiano da equipe. O líder 

deve possuir uma ampla visão do processo e de suas características da qualidade 

(OLIVEIRA, 1995). Deve ser altamente visível aos componentes da equipe, muito 

comprometido com a missão organizacional, utilizar valores claros e fáceis de serem 

assimilados por todos. Deve ser flexível nas idéias e agressivo nas metas. 

(GEORGE, 1994, p.65) 

- O ADMINISTRADOR 

Responsável pelas atividades administrativas e de normalização. 

- O MULTIPLICADOR 

Responsável pelo treinamento, principalmente em metodologia de trabalho em 

equipe 

- O ESPECIALISTA 

Suporta tecnicamente as diversas tarefas do processo  

 

Observação: Em pequenas equipes sugere-se  a acumulação, explícita, das funções 

anteriormente  relacionadas.  

 

Constituída a equipe, realizados os treinamentos cabíveis, procede-se a 

identificação dos processos críticos. Para este fim pode-se usar de diversos recursos de 

representação das informações colhidas junto à equipe, ou seja: a lista dos processos da 

                                                      
***

 NICKELL, W & MCNEIL, J.S. Process Management in a Marketing 

Enviroment. Minutas da Quarta Conferência Anual sobre o Melhoramento 

da Qualidade (IMPRO 86). Wilton,Conn.: Juran Institute, Inc. 1987, p. 71-

8 
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organização e suas características de importância em relação à sobrevivência da organização 

(Fatores Críticos de Sucesso).  Podemos, por exemplo, criar tabelas (matrizes) onde nas linhas 

listam-se os processos e nas colunas colocam-se os chamados Fatores Críticos de Sucesso 

(FCS), característicos da organização em questão, que poderão, inclusive, receber pesos 

diferenciados em cada um dos processos listados. 

 Quando necessário, em geral quando são listados mais de vinte  processos,  a 

ordenação e escolha dos processos críticos devem ser obtidas a partir o princípio "poucos 

vitais e muitos triviais (Princípio de Pareto), quantificando-se os FCS, ordenando-se os 

processos em ordem decrescente em relação aos valores de FCS. Em seguida traça-se  a curva 

acumulada de FCS. De posse destas representações pode-se escolher os processos críticos. 

Estes devem ser alvo do SSQP. 

 Por fim, consideramos que o modelo possa ser útil no mapeamento, na 

documentação, na consolidação de indicadores, como instrumento de análise e como uma 

ferramenta para gestão por processos. De acordo com OLIVEIRA (2006, p.212): 

 

O objetivo da modelagem é a análise e a documentação da funcionalidade dos processos de 

negócio de forma a avaliar se tais processos cumprem com seus objetivos, identificar os 

fatores críticos de sucesso, analisar seu comportamento e desempenho, destacando os pontos 

fracos, futuros objetos de ações de melhoria através da reengenharia desses processos. Tudo 

isso com a implementação de melhores práticas operacionais e de gestão. 

 Por fim, recomenda-se que a definição dos valores-metas dos indicadores a serem 

utilizados pelo modelo SSQP seja feita utilizando-se a técnica denominada Benchmarking, ou 

seja, que seja praticado um processo contínuo e sistemático de avaliação e acompanhamento 

dos processos de trabalho de organizações que são reconhecidas como representantes das 

melhores práticas de atuação no contexto alvo da gestão. (SPENDOLINI, 1993, p. 10). 
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