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Resumo

A Supervisao da Qualidade dos Processos consiste ha monitoracao dos
elementos de um sistema produtivo, estruturado por processos. Estes
elementos  podem ser classificados como insumos (fatores de
producdo) ou como resultados (as caracterissticas da qualidade
percebidas pelos clientes). Considerando-se que com a supervisdo da
qualidade promove-se uma maior eficiéncia no alcance das metas,
naturalmente, estabelece-se com ela, um eminente estado de tomada
de decisdo sobre quais acdes (corretivas, preventivas ou meritdrias)
devem incidir sobre quais elementos do sistema, visando melhorar a
qualidade do processo. Assim, estrategicamente, 0 supervisor age na
busca de relagdes entre as causas e o0s efeitos do processo
supervisionado. O controle destes relacionamentos é feito através da
andlise do comportamento dos fatores de producéo (progndsticos) e de
suas influéncias sobre as caracteristicas da qualidade percebidas pelos
clientes (diagndsticos). Esta comunicacdo concebe um modelo, com
principios de funcionamento baseados no Diagrama de Causa e Efeito
de Kaoru Ishikawa e nos Métodos de Stuart Mill de investigacédo
experimental aplicados as conexdes 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 | shikawads Diagram of Cause at
experimental research applied to causal connections.

Palavras-chaves: PROCESSO, QUALIDADE, SISTEMA,
SUPERVISAO, PROCESS, QUALITY, SYSTEM, SUPERVISION
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1. INTRODUCAO

Esta comunicagdo compila uma tese de mestrado onde foi desenvolvido um modelo
denominado SSQP (Sistema de Supervisdo da Qualidade dos Processos). Este sistema de
informacdo foi concebido para lidar com as questdes causais envolvidas nos processos, ou
seja, para servir de instrumento de analise para as relagcdes entre 0s insumos e os resultados.
Ele foi inspirado tanto no Diagrama de Causa e Efeito de Kaoru Ishikawa quanto nos
Métodos de Mill de investigacdo experimental aplicados as conexdes causais.

Para o seu projeto, efetuaram-se algumas consideracdes preliminares dentre
as quais se destaca o fato de que no Método de Mill classico as ocorréncias seguem o
principio do terceiro excluido (BAZARIAN, s.d., p. 125), ou seja, na sua analise experimental

as ocorréncias ou estdo presentes ou estao ausentes, nao existindo outra possibilidade.

Ja no SSQP existem trés possibilidades de manifestacdo das ocorréncias, ou seja,
elas podem ser CORRETIVAS, PREVENTIVAS ou MERITORIAS.

Dentro desta tipologia se considera os diagndsticos e os prognasticos estabelecidos
pelo SSQP como sendo Evidéncias Objetivas (E.O.) e as Conexdes Causais como sendo as
Ocorréncias conjuntas dos diagndsticos e dos prognosticos. Para a construgdo desta

metodologia foi necessario o estabelecimento de algumas regras basicas. Sao elas:

1. Em uma Conexdo Causal a data de avaliacdo fator de producdo / servico que da
origem ao diagnostico em relagdo ao item de verificacdo deve ser sempre menor ou
igual & data de avaliacdo da avaliacdo da caracteristica da qualidade que da origem
ao progndstico em relacdo ao item de controle;

2. Cada Conexao Causal seré realizada considerando apenas 0s processos ativos com
seus elementos: fatores de producdo / servico, itens de verificacdo, caracteristicas da

qualidade e itens de controle;
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| 3. Para fins de anélise é importante considerar a énfase da supervisdo escolhida. Feita a
escolha, os resultados esperados que satisfacam as exigéncias da metodologia
proposta sera funcao da énfase em questéo.

A metodologia proposta é baseada na busca de possibilidades do acontecimento de
ocorréncias que confirmem a énfase escolhida sem que acontecam ocorréncias que nao
correspondam a esta expectativa. Em um exemplo simples, se o supervisor escolhe a énfase
corretiva, 0 caso extremo seria aquele em que todos os prognosticos e os diagndsticos fossem
corretivos. Ndo sendo assim abrem-se diversas possibilidades de ocorréncia. Visando a
analogia proposta, as caracteristicas destes tipos foram definidas a partir de dois atributos,

quais sejam: a Compreensibilidade e a Compatibilidade.

Define-se como Compreensibilidade a caracteristica da conexdo possuir ou
ndo Evidéncias Objetivas (E.O.), Prognésticos ou Diagnosticos, iguais ao da Enfase em
questdo, caso a conexdo possua E.O. igual ela serd Inclusiva e no caso contrario Exclusiva.
Como Compatibilidade estabeleceu-se, por definicdo, a conformidade existente entre o
Diagnostico e o Progndstico. No caso deles possuirem a mesma posicao (corretiva, preventiva
ou meritéria) a Compatibilidade é dita Positiva e no caso de serem diferentes, Negativa.
Consideramos ser possivel classificar as conexdes em cinco tipos, quais sejam: A, B,C,D e E

de acordo com a tipologia apresentada na tabela a seguir.

QUALIDADE DAS EVIDENCIAS OBJETIVAS

EVIDENCIA EM RELACAO AS SUAS ENFASES
OBJETIVA
COMPREENSIBILIDADE
(E0.) ] COMPATIBILIDADE
DIAGNOSTICO PROGNOSTICO
TIPO
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 dominio apresentamos, a seguir, os quadros das possibilidades
para as trés énfases: CORRETIVA, PREVENTIVA e MERITORIA.

QUADRO DAS POSSIBILIDADES
DAS

ACOES SUPERVISORAS CORRETIVAS

ITENS DE CONTROLE X ITENS DE VERIFICACAO

ITENS DE
CONTROLE ICM ICC ICP
ITENS DE (MERITORIOS) | (CORRETIVOS) | (PREVENTIVOS)
VERIFICACAO
IVM IVMICM IVMICC IVMICP
(E) © (D)
(MERITORIOS)
IVC IVCICM IVCICC IVCICP
(B) (A) (B)

(CORRETIVOS)
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IVP IVPICM IVPICC IVPICP

(D) () (E)
(PREVENTIVOS
|

Quadro 1: Tipologia das conexdes causais na énfase corretiva
QUADRO DAS POSSIBILIDADES
DAS

ACOES SUPERVISORAS PREVENTIVAS

ITENS DE CONTROLE X ITENS DE VERIFICACAO

ITENS DE
CONTROLE ICC ICP ICM
ITENS DE (CORRETIVOS) | (PREVENTIVOS) | (MERITORIOS)
VERIFICACAO
IVC IVCICC IVCICP IVCICM
(E) ©) (D)
(CORRETIVOS)
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IVP IVPICC IVPICP IVPICM
(B) (A) (B)
(PREVENTIVOS)
IVM IVMICC IVMICP IVMICM
(D) (®) (E)
(MERITORIOS)

Quadro 2: Tipologia das conexdes causais na énfase preventiva.
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QUADRO DAS POSSIBILIDADES
DAS
ACOES SUPERVISORAS MERITORIAS

ITENS DE CONTROLE X ITENS DE VERIFICACAO

ITENS DE
CONTROLE

ITENS DE
VERIFICACAO

ICP

(PREVENTIVOS)

ICM

(MERITORIOS)

ICC

(CORRETIVOS)

IVP IVPICP IVPICM IVPICC
(E) (©) (D)
(PREVENTIVOS)
IVM IVMICP IVMICM IVMICC
(B) (A) (B)
(MERITORIOS)
IvVC IVCICP IVCICM IVCICC
(D) (®) (E)

(CORRETIVOS)

Quadro 3: Tipologia das conexdes causais na énfase meritdria.
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A determinagdo das possiveis Conexdes Causais através das Ocorréncias das
Evidéncias Objetivas e a partir da analogia com os Métodos de Mill de Inferéncia Indutiva
sera processada adaptando-se ao modelo SSQP os cinco métodos de Mill, quais sejam:
Concordancia, Diferenga, Conjunto, Residuos e Variacbes Concomitantes. Nesta analogia, em

termos sucintos, cada método tera a seguinte fungéo:

a) CONCORDANCIA.
Apresentar as conexfes que ocorreram com compreensibilidade inclusiva e
compatibilidade positiva com exce¢do daquelas que tiveram ocorréncia de
compreensibilidade inclusiva por parte do diagnéstico e compatibilidade negativa

b) DIFERENCA
Apresentar as conexfes que ocorreram com compreensibilidade inclusiva e
compatibilidade positiva com exce¢do daquelas que tiveram ocorréncia de
compreensibilidade inclusiva por parte do prognéstico e compatibilidade negativa.

c) CONJUNTO
Apresentar as conexdes que ocorreram com compreensibilidade inclusiva e
compatibilidade positiva com exce¢do daquelas que tiveram ocorréncia de
compreensibilidade inclusiva tanto por parte do diagnostico quanto por parte do
prognostico e compatibilidade negativa em ambos.

d) RESIDUOS
Apresentar as conexdes que ocorreram com compreensibilidade inclusiva e
compatibilidade positiva com excecdo daquelas que tiveram as seguintes
ocorréncias:
- compreensibilidade inclusiva tanto por parte do diagnostico quanto por parte do

prognostico e compatibilidade negativa;

- compreensibilidade exclusiva e compatibilidade negativa.

e) VARIACOES CONCOMITANTES
Apresentar o comportamento das avaliagdes tanto dos fatores de producéo/servico
quanto das caracteristicas da qualidade ao longo do tempo em relagdo aos itens de

verificacdo e aos itens de controle, respectivamente.
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METODOS FORMULACAO
DE MILL CONSIDERANDO AS EVIDENCIAS
(ADAPTADOS) OBJETIVAS (E.O0.) TIPO
CONCORDANCIA A-B
DIFERENCA A-C
CONJUNTO A-B-C
RESIDUOS A-B-C-D

Quadro 4 - Determinacao das conexdes causais a partir das ocorréncias

(analogia com os métodos de mill de inferéncia indutiva

2. O MODELO SSQP

O modelo SSQP foi implementado computacionalmente através de interfaces de

comunicacdo (telas graficas) em um sistema gerenciador de banco de dados.
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= SISTEMA DE SUPERVISAO DA QUALIDADE DOS PROCESSOS [~ [¢]
Arquivo Propriedades Janela 2

EE

CORRETIVA

PREVENIIVA

FORNECEDORES IpRocEsso MERITORIA
INSUIOS | TENS
AUTORIDADE DE ! DE
CAUSAS VERIFICACAO ¢ |_CONTROLE
o}
S R
DIAGNOSTICOS PROGNOSTICOS
| Y

S S P CONEXOES CAUSAIS
Q énfase da supervisao
uma
sistematizagao
do
diagrama de causa e efeito
de
KaoruIshikawa METODOS DE MILL

Figura 1: Tela inicial do SSQP

O sistema SSQP é alimentado com informacges coletadas ao longo da superviséo
dos processos. Seu objetivo € permitir a coleta, 0 armazenamento, a documentacéo e a analise
grafica dos parametros da qualidade organizacional, de maneira que através do
gerenciamento destas informacdes o supervisor do processo possa auscultar o didlogo que se
desenvolve entre a organizacdo que desempenha o processo e o ambiente externo afetado
pelos seus resultados. (QUELHAS, 1995).
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B SISTEMA DE SUPERVISAO DA QUALIDADE DOS PROCESSOS - [MScFEAUFF Paiva, E.N.1996] BB}
=| Arquivo Editar Ficha Registro Propriedades Janela 2 54
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CONDICOES DE CONTORNO

MAO DE OBRA MAQUINAS MATERIAIS
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ITENS
DE
CONTROLE
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CONEXOES CAUSAIS

[ |

Figura 2: Tela para entrada de dados e realizagdo de diagndsticos e progndsticos

Segundo CAMPOS (1992, p. 17-19), o processo € um conjunto de causas (que
provoca um ou mais efeitos). Todos os processos sdo controlados através de seus efeitos, ou
seja, 0 comportamento das caracteristicas da qualidade (qualidade intrinseca, custo, entrega,
moral e seguranca), avaliadas por aqueles que sdo por elas afetados. Para isto faz-se

necessario a criagdo de indices numéricos, chamados itens de controle.

Cada efeito do processo é afetado por Vvérias causas. Entretanto, apenas
algumas poucas causas afetam a grande parte de um item de controle, conforme o principio:
"poucos vitais e muitas triviais”. Na monitoracdo das causas sdo utilizados os itens de
verificagdo. Estes acompanham o comportamento dos fatores de produgéo / servigo.

A classificacdo destes fatores, conhecida como "6M™ na adaptagdo brasileira, foi
baseada no Diagrama de Causa e Efeito de ISHIKAWA (1976), ou seja: Mao-de-obra,
Maquinas, Matérias-primas, Medidas, Meio ambiente e Métodos.

No modelo, é atribuicdo da supervisdo do processo a analise do comportamento
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processo, quanto dos itens de verificagdo (diagnosticos), obtidos da monitoracao dos fatores

de producéo / servigo.

O sistema possibilita que tanto os diagndsticos quanto os progndésticos caracterizem
a posicdo dos fatores de producdo / servicos e das caracteristicas da qualidade em relacdo aos
seus respectivos itens em relagdo a capacidade do processo de acordo com a seguinte

convencgao:

_ COMPREENSAO DA POSICAO DO FATOR OU
POSICAO CARACTERISTICA EM RELACAO AO SEU
RESPECTIVO ITEM

CORRETIVA Apresenta-se igual ou abaixo de um Valor Critico

PREVENTIVA Apresenta-se acima de um Valor Critico adotado e
abaixo de um Valor Meta

MERITORIA Apresenta-se igual ou acima de um Valor Meta

Quadro 5- Posicdo do Fator de Producdo ou da Caracteristica da Qualidade

ACOES S(LEESR)VISO%
\ /

e CORRETIVAS
JELII

I :ﬁ@? = 7 s
8 *N_h_lhll
g

— PREVENTIVAS

! \\ ASM

| RETORNA|

9

Figura 3: Tela do SSQP onde o usuario pode escolher a énfase da supervisdo

Através do cruzamento das Evidéncias Objetivas (E.O.) e do estabelecimento das
Conexdes Causais, Métodos de Mill (GIANNOTTI, 1979), o sistema possibilita ao supervisor
da qualidade do processo a analise de seu comportamento, induzindo e consubstanciando as

suas acoes.
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Figura 4: Telas do SSQP com as énfases corretivas, preventivas e meritdrias da supervisao.

O SSQP pode ser visto, simbolicamente, como sendo constituido de telas graficas

(&reas de desenho projetadas na tela do microcomputador) que possibilitam a interacdo com o

usuario do sistema, em principio também denominado supervisor.

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

ABERTURA

RV

MESTRE

ENFASE
DA
SUPERVISAO

OPGAO DO SUPERVISOR

AGAO
SUPERVISORA
CORRETIVA

ACAO
SUPERVISORA
PREVENTIVA

ACAO
SUPERVISORA
MERITORIA

Figura 5: Diagrama esquematico do SSQP e suas principais interfaces com o seu usuario.

Estas telas graficas sdo representacOes construidas com o objetivo de serem

intuitivas. Dentro desta filosofia sdo utilizados, nestas telas, botdes que acionam os

procedimentos pertinentes (tarefas a serem realizadas). Estes botdes sdo definidos como

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

ja tradicional relacdo do ser humano com os diversos painéis de controle existentes no seu
cotidiano como, por exemplo, 0s que sdo necessarios para controlar os seus aparelhos

eletrodomésticos (televisao, video, liquidificador, etc).

3. AESCOLHA DOS PROCESSOS E FATORES CRITICOS

Os processos criticos sdo aqueles que produzem os mais altos impactos na misséo
organizacional de tal forma que o mau desempenho destes colocam em risco a sobrevivéncia
da organizacdo. Contudo, deve-se ressaltar que as formas como sdo identificados os
processos criticos organizacionais variam de acordo com o0s guias mais amplos da
organizagao, ou seja, as suas filosofias de funcionamento. Em grandes linhas, estes processos
de identificacdo podem ser realizados de diferentes formas (democraticas, autoritérias,
instintivas, circunstanciais, etc).

A tendéncia observada nos modelos de Gestdo mais bem sucedidos demonstra um
aumento dos graus de participacdo, nos processos de decisdo, em todos 0s niveis
hierarquicos das organizagbes. Esta tendéncia vem consolidando a chamada Gestdo
Participativa, amparada pela Teoria Y, segundo a qual deve-se acreditar no ser humano,
demonstrando-se esta crenca através do aumento da delegacdo 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
mudangas necessarias a tornar o seu trabalho menos mondtono e com isto minimizar as
frustracdes que acabam levando-o & indiferenca (MCGREGOR™ apud JURAN, 1974, p. 18-
17).

Pertinentemente aos modelos de Gestdo Participativa, sugere-se a utilizacdo da
metodologia proposta pelo Juran Institute ( JURAN"™ apud OLIVEIRA, 1995). Ela baseia-se

na dindmica do trabalho em equipe. Para a sua implantagdo faz-se necessario a compreeensdo

MCGREGOR, Douglas. The Human Side of Enterprise. McGraw-Hill
Book Compahy. New York, 1960.

*%x

JURAN Institute. Inc. Business. Process Quality Management. Wilton. CT.
EUA. 1993.
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5 do estabelecimento de uma infra-estrutura funcional através da definicdo das pessoas-chave

do processo. Séo elas:

- O PROPRIETARIO
Ocupante de posicéo alta o suficiente na organizacdo para identificar o impacto,
sobre o processo, de uma nova direcdo da organizacao, para monitorar a eficacia e a
eficiéncia, influenciar as mudancas em praticas/procedimentos que afetam o
processo, comprometer-se com um plano e implementar mudancas para melhorar o
processo (NICKELL&MCNEIL™ apud. JURAN, 1992, p. 349)

- O LIDER
Indicado pelo proprietario do processo para coordenar o cotidiano da equipe. O lider
deve possuir uma ampla visdao do processo e de suas caracteristicas da qualidade
(OLIVEIRA, 1995). Deve ser altamente visivel aos componentes da equipe, muito
comprometido com a missao organizacional, utilizar valores claros e faceis de serem
assimilados por todos. Deve ser flexivel nas idéias e agressivo nas metas.
(GEORGE, 1994, p.65)

- O ADMINISTRADOR
Responsavel pelas atividades administrativas e de normalizacao.

- O MULTIPLICADOR
Responsavel pelo treinamento, principalmente em metodologia de trabalho em
equipe

- O ESPECIALISTA
Suporta tecnicamente as diversas tarefas do processo

Observacdo: Em pequenas equipes sugere-se a acumulacdo, explicita, das funcoes

anteriormente relacionadas.

Constituida a equipe, realizados os treinamentos cabiveis, procede-se a
identificacdo dos processos criticos. Para este fim pode-se usar de diversos recursos de

representacdo das informacfes colhidas junto a equipe, ou seja: a lista dos processos da

*hKk

NICKELL, W & MCNEIL, J.S. Process Management in a Marketing
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| organizacdo e suas caracteristicas de importancia em relacéo a sobrevivéncia da organizacao
(Fatores Criticos de Sucesso). Podemos, por exemplo, criar tabelas (matrizes) onde nas linhas
listam-se os processos e nas colunas colocam-se os chamados Fatores Criticos de Sucesso
(FCS), caracteristicos da organizacdo em questdo, que poderdo, inclusive, receber pesos
diferenciados em cada um dos processos listados.

Quando necesséario, em geral quando sdo listados mais de vinte processos, a
ordenacdo e escolha dos processos criticos devem ser obtidas a partir o principio "poucos
vitais e muitos triviais (Principio de Pareto), quantificando-se os FCS, ordenando-se 0s
processos em ordem decrescente em relacdo aos valores de FCS. Em seguida traca-se a curva
acumulada de FCS. De posse destas representacdes pode-se escolher os processos criticos.
Estes devem ser alvo do SSQP.

Por fim, consideramos que o modelo possa ser util no mapeamento, na
documentacdo, na consolidacdo de indicadores, como instrumento de analise e como uma

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

O objetivo da modelagem é a anélise e a documentacdo da funcionalidade dos processos de
negocio de forma a avaliar se tais processos cumprem com seus objetivos, identificar os
fatores criticos de sucesso, analisar seu comportamento e desempenho, destacando 0s pontos
fracos, futuros objetos de acOes de melhoria através da reengenharia desses processos. Tudo
isso com a implementacdo de melhores praticas operacionais e de gestao.

Por fim, recomenda-se que a definicdo 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 continuo e sistematico de avaliacdo e acompanhamento
dos processos de trabalho de organizagdes que sdo reconhecidas como representantes das

melhores préticas de atuacdo no contexto alvo da gestdo. (SPENDOLINI, 1993, p. 10).
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