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RESUMO

Um fator determinante nas organizacdes atuais € a forca de trabalho. Mais
gue maguinas e equipamentos 0s colaboradores tém o papel de permitir que a
empresa concorra no mercado se diferenciando com qualidade, baixo custo e
competitividade.

Uma das formas de permitir que os colaboradores possam atuar com mais
eficacia é através de um treinamento apropriado. A identificacdo das necessidades
de treinamento e a sua devida implementacao sdo fatores fundamentais para que
a forca de trabalho possa desempenhar suas atribuicdes com técnicas, métodos e
ferramentas que contribuam com suas fun¢des na organizagdo. Assim, permitem-
se que os processos desempenhados pelos colaboradores possam coadunar em
direcao aos resultados empresariais almejados.

Este trabalho propde a aplicacdo da metodologia QFD para o
desenvolvimento do treinamento para o engenheiro da qualidade. Desta forma, as
informacgdes da identificacdo, execucao e avaliacdo do treinamento do engenheiro
da qualidade sé&o tratadas e representadas no conjunto de matrizes, denominado
de modelo conceitual. Pretende-se que o modelo conceitual estabeleca os
conhecimentos e habilidades necessarias para o desempenho da funcgéo
engenheiro da qualidade, determinando ainda o programa de treinamento,
técnicas e métodos didaticos e as técnicas de avaliagao.

Um ensaio com a primeira matriz do modelo foi desenvolvido, sendo
consultados profissionais da area, obtendo-se como resultado um ranking com o
estabelecimento da identificagdo dos conhecimentos em qualidade que devem ser

ministrados em treinamento para engenheiro da qualidade.



ABSTRACT

Nowadays, a determining factor for the companies nowadays is the work
force. More than machines and equipment, the company collaborators have the
role of allowing the company to compete in the market by differentiating its
products and services with quality and low cost.

One of the ways that permits the company collaborators to perform their
function more effectively is by means of an appropriate training. The identification
of the training needs and its implementation are fundamental factors for the work
force can carry out its job functions with techniques, methods and tools which
contribute to the work in the context of the organizational system. Hence, it permits
that the processes carried out by the company collaborators can be performed
according to the expected managerial results.

This thesis proposes the application of the QFD methodology for the
development of a training program for the quality engineer. This way, information
regarding the identification, implementation and evaluation of the quality engineer
training program are treated and represented in a group of matrixes, designated
conceptual model. Itis expected that the conceptual model is able to point out the
knowledge and skills required to perform the quality engineer job function, to
specify the training program with techniques and didactic tools employed, and to
propose evaluation methods.

A project with the first matrix of the model was developed, with professionals
in the field being consulted. A ranking was obtained with the identification of the
quality topics that should be discussed in a quality engineer training program. As a
result of this study, the implementation of a standardized quality training program
for the quality engineer is proposed.
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CAPITULO 1 — INTRODUCAO

Instabilidade, grande dinamismo e incerteza pairam sobre as organizagoes
e sobre a economia mundial de hoje. A competicdo se tornou global. Empresas
gue competiam na mesma cidade e na regido, agora tém como rivais
organizagcbes americanas, asiaticas e européias. Tornaram-se cada vez mais
ténues as barreiras comerciais. Uma forma de defesa encontrada pelas
economias nacionais tem se dado através de parcerias em tratados comerciais.
(CANO, 1995). Assim, o final do Século XX assistiu a unido de paises europeus
gue, a partir do projeto do Mercado Comum, transformou-se em Unido Européia,
com moeda unica (Euro) e politicas fiscais, financeiras e comerciais comuns; ao
surgimento do Nafta, liderando pelos EUA que trabalham na articulagdo de um
pacto mais amplo que envolva as principais economias do Continente, a ALCA, ao
Japéao, principal mercado do extremo oriente, procurando aliados regionais; e, na
América do Sul, o Mercosul, liderado pelo Brasil e Argentina (PRAXEDES &
PILETTI, 1998).

Neste contexto, a necessidade de reestruturar as organizacdes, visando a
competitividade regional e internacional, tem se tornado evidente. Os sistemas
produtivos tém evoluido de forma acelerada. A necessidade de controlar a
gualidade dos produtos, buscando superar as expectativas dos clientes, tornou-se
importante. A internacionalizacdo do mercado, a elevacdo da qualidade dos
produtos e servigos induziram mudangas drasticas no nivel estrutural. Técnicas,
métodos e ferramentas de gestdo e de producdo encontram-se disseminadas
pelas organizacées. Conforme relatam WASSENHOVE & COBERT apud
CAMAROTTO (1991) quando todas as empresas tiverem acesso a mesma
tecnologia o Unico fator diferencial entre as empresas sera 0s recursos humanos.

Neste aspecto, tornam-se importante a educagdo e o treinamento como
busca de competéncia (FLEURY & FLEURY, 1995). Sendo necessario destacar a
diferenca que ha entre educacgéo e treinamento. Este, embora seja uma forma de
educacdo, tem um carater especifico, procura desenvolver habilidades capazes de

integrar o individuo em seu trabalho, visando melhor desempenho e ao



atendimento de necessidade especifica da empresa. A educacao, por seu turno, é
mais geral, objetiva o homem como um todo, tem como incumbéncia o
desenvolvimento integral da personalidade (SILVA, 1996). Na perspectiva
empresarial, ambas atividades tornaram-se importantes. Mas, conforme observa
um autor, no Brasil as falhas nesta area tornam-se responsaveis em grande parte
pela baixa qualidade e produtividade. Desta forma, as organizagdes precisam
planejar e operacionalizar um treinamento condizente com as atuais organizagdes
de nivel mundial, permitindo aos colaboradores atuar em sintonia com o0s objetivos
empresariais (FLEURY & FLEURY, 1995).

Por isso mesmo, a identificacdo das necessidades de treinamento e sua
devida implementagdo sdo fatores fundamentais para que a forca de trabalho
possa desempenhar suas atribuicdes com técnicas, métodos e ferramentas que
efetivem seu trabalho dentro do contexto do sistema organizacional.

No quadro de competicdo que se desenvolveu a nivel de mercado
internacionalizado, a busca de qualidade afirmou-se como prioritaria, podendo se
dizer que o surgimento da qualidade total foi uma das abordagens que
incentivaram mudangas nos sistemas produtivos, juntamente com a evolucao
tecnologica. Métodos e técnicas como Desdobramento da Fun¢do Qualidade
(QFD), Tecnologia da Producédo Otimizada, Planejamento dos Recursos da
Manufatura, Manufatura Integrada por Computador, além de outras abordagens
como Just-in-Time, Kaizen, Zero Defeitos, permitiram um grande avango nas
empresas em direcdo a exceléncia (SLACK et al., 1997).

Das ferramentas que vem sendo utilizadas pelas organizagdes, tem se
destacado o QFD - Desdobramento da Fun¢édo Qualidade. Ele tem sido usado
para varias aplicacdes, trata-se de uma metodologia de planejamento da
qualidade que traduz as necessidades dos clientes em caracteristicas da
qualidade de um produto ou servico, de tal modo que cada processo seja
executado para garantir o atendimento dessas necessidades (CHENG et al.,
1995).

Pretende-se utilizar a metodologia QFD nesse trabalho para o

encadeamento das informacgfes referentes a estruturacdo do treinamento,



propondo sua aplicacao para determinar as necessidades e a estruturagcao de um

modelo de treinamento para o engenheiro da qualidade.
1.1 Objetivos do trabalho

Os objetivos desse trabalho podem ser caracterizados como geral e
especifico. O objetivo geral é estruturar um modelo de treinamento para o
engenheiro da qualidade e definindo-se como objetivos especificos a aplicacdo do

modelo, com énfase na primeira matriz.

1.2 Estrutura da dissertagéo

Para fins de desenvolvimento do trabalho, esta dissertacdo procura seguir,

basicamente, a seguinte estrutura:

e Capitulo 2: apresenta o referencial teérico relativo ao treinamento, abordando
especificamente o conceito e sistema de treinamento, e problemas atuais.

e Capitulo 3: apresenta o referencial tedrico relativo ao Desdobramento da
Funcdo Qualidade (QFD). O desenvolvimento histérico, conceito, principios e
aplicacdo do QFD, também sdo apresentados.

e Capitulo 4: Apresenta o0 modelo conceitual para desenvolvimento do
treinamento para 0 engenheiro da qualidade através do uso do QFD,
descrevendo sua composicao, aplicacdo e analise dos resultados.

e Capitulo 5: apresenta as conclusdes e recomendacdes para trabalhos futuros.



CAPITULO 2 - REFERENCIAL TEORICO: TREINAMENTO

Esse capitulo é o resultado da revisdo bibliogréafica realizada sobre o tema
treinamento. Seu objetivo é introduzir o assunto, apresentando conceito e etapas
de treinamento. Nesse sentido, esse capitulo objetiva servir como base
(referencial tedrico) para a metodologia desenvolvida no Capitulo 4.

2.1. Conceito de treinamento

Segundo BOAS (1995), o treinamento comegou a ser sistematizado com o
crescimento do trabalho especializado. No trabalho especializado existe uma
divisdo bem definida das atividades e tarefas, dentro da realizagéo dos processos,
para se executar uma determinada meta, cujos parametros sao tempo e custo.
Ainda de acordo com o autor (BOAS, 1995), o trabalhador se submete ao
desempenho e ao ritmo de producéo de linha de montagem para execugédo das
tarefas. Com isso, a formacao profissional deve garantir a competéncia para o
perfeito exercicio da tarefa, isto €, para saber fazer aquilo que estava prescrito
como padréo de resultado e tempo definido pelo planejamento. Nesse sentido, as
necessidades de treinamento sdo fundamentadas na defasagem existente entre o
perfil exigido e o individuo executor das tarefas.

O treinamento, para BEACH (1970), é percebido como um procedimento
organizado pelo qual as pessoas absorvem conhecimentos e adquirem
habilidades para um propésito definido. Em uma organizacdo empresarial, este
postulado remete as atividades de desenvolvimento de recursos humanos.

Para FLIPPO (1978), o treinamento é visto como o ato de aumentar o
conhecimento e pericia de um empregado para o desempenho de um determinado
cargo ou atividade. Diante deste enunciado, percebe-se a necessidade do
individuo adquirir competéncias, através de mecanismos que levem ao
aprendizado, tais como, cursos, seminarios, palestras, dinamicas interativas, etc.,
como forma de garantir o dominio gradual de seus conhecimentos no exercicio do

seu cargo e/ou atividade.



Uma outra colocacdo direcionada para um publico administrativo € citada
por TOLEDO e MOLLIONI (1986). No ambito de uma organizagéo o treinamento
pode ser descrito como uma atividade que busca: 1) ambientar novos
empregados; 2) instruir o pessoal nos conhecimentos especificos necessarios
para o seu bom desempenho; 3) criar condicdes propicias para o
autodesenvolvimento continuo do pessoal.

A literatura registra ainda que o treinamento pode ser uma das vertentes do
processo educacional. Segundo MACIAN (1987), treinamento €&, assim, uma forma
de educacgdo. Sua caracteristica essencial consiste em educar para o trabalho.
Treinar é, portanto, estimular mudancas de comportamento, dimensionando-as
para um melhor desempenho profissional.

Outros autores também visualizam o treinamento a luz da teoria
educacional. Para CARVALHO (1988), o treinamento é entendido como uma
forma de educacéo especializada, na qual o sujeito se habilita a desempenhar
eficazmente uma determinado procedimento.

Seguindo esta mesma postura, FERREIRA (1989) considera o treinamento
um processo educacional aplicado de maneira sistematica e organizada, no qual
se busca transmitir as pessoas conhecimentos, atitudes e habilidades em fungéo
de objetivos definidos.

As definicbes apresentadas por GOLDSTEIN apud VARGAS (1996)
focalizam o termo numa perspectiva da teoria dos sistemas. Para o autor,
treinamento € uma aquisicédo sistematica de atitudes, conceitos, conhecimentos,
regras ou habilidades que resultem na melhoria de performance no trabalho.

CHIAVENATO (1994) conceitua o treinamento como sendo um processo
educacional que leva o individuo a adquirir competéncias para exercer um cargo
ou funcdo dentro de uma organizagdo. Segundo esse 0 autor, 0 treinamento
envolve a transmissdo de conhecimentos especificos relativos ao trabalho,
atitudes frente a aspectos da organizacdo, da tarefa e do ambiente e
desenvolvimento das habilidades. Ou seja, € um processo educacional que sugere
a aquisicdo de ativos necessarios ao exercicio do cargo ou fungdo em um

ambiente empresarial.



Para a linha tedrica da psicologia comportamentalista, o treinamento
absorve a seguinte proposi¢cao enunciada por MALVEZZI (1994): “treinar consiste
no oferecimento de oportunidades que propicie ao individuo a reelaboracéo de seu
projeto de vida profissional e os significados da contribuicdo do desenvolvimento
para a realizacdo desse projeto”. O autor aponta ainda o treinamento como
mecanismo de crescimento individual. Por meio dele, h4 uma mudanca de atitudes
no individuo, que passa a absorver novos horizontes por ele antes néo
visualizados, ocasionando assim, modificagdo no seu projeto de agéo profissional,
alterando toda uma postura comportamental, decorrente da aquisicdo de
conhecimentos absorvidos pelo individuo.

MALVEZZI (1994) considera o treinamento uma ferramenta gerencial
fundamental na gestdo empresarial. Segundo ele, esse papel generalizadamente
reconhecido deve-se a correlacdo entre competéncia e otimizacao de resultados,
jA& observada nos primérdios do sistema industrial. A incapacidade dos
trabalhadores em operar eficientemente nos seus ambientes de producéo, foi
sentida ja no século XVIII, prenunciando a importancia de investimentos na
capacitacdo profissional.

Ainda segundo o autor, a escola das relagbes humanas trouxe aos
programas de treinamento a inclusdo dos fatos psicossociais: motivacao,
expectativas, valores, relagdes grupais e habilidades para um proposito definitivo.
Em uma organizacdo empresarial, este postulado remete as atividades de
desenvolvimento de treinamento.

Isso levou ao uso de metodologias e técnicas em treinamento, tais como a
dindmica de grupo e as dramatiza¢Bes visando ndo sO a capacitacdo para o
desempenho das tarefas, mas também o alcance dos objetivos direcionados as
relacdes interpessoais e ao aspecto de integracdo a empresa (MALVEZZI, 1994).

Com a teoria dos sistemas, de acordo com MALVEZZI (1994), o
treinamento passou a ser visto como um evento né&o isolado. A visao sistémica
trouxe a distingdo entre a capacitacdo como treinamento, bem como a capacitacao

como processo de desenvolvimento.



MALVEZZI (1994) afirma ainda que um novo paradigma de capacitacao
emerge a partir dos anos 80 com o trabalho autdnomo e por praticas de gestao
com grupos. Cabe ao grupo planejar, executar e avaliar o seu trabalho de maneira
autogestionaria. Com a crescente flexibilidade, atribuindo-se ao grupo “como
fazer”, o trabalhador deverd ser mais habilitado, responsavel e cooperativo. O
vinculo com o trabalhador deixa de ser circunscrito as recompensas externas e ao
dever estender-se a realizacdo daquilo que o proprio individuo definiu como o
padrédo de bom profissional que ele almeja ser.

De acordo com o autor (MALVEZZI, 1994), treinar consiste em oferecer
oportunidades para propiciar ao individuo a reelaboragdo de seu projeto de vida
profissional e os significados da contribuicdo do desempenho para a realizagéo
desse projeto. O desenvolvimento profissional devera levar em conta que a
aprendizagem relaciona-se ndo s6 com as condi¢des internas dos individuos, mas
com fatores externos caracterizados pelas interagdes com os grupos de trabalho.

O conceito de treinamento, como observado, é tratado em varios campos
cientificos distintos. Tem-se na ergonomia a seguinte definicdo para o termo:
treinamento é uma atividade industrial organizada e programada para melhorar as
habilidades de uma pessoa (NOBREGA, 1998). Ainda segundo o autor, pode ser
considerado como um meio de aumentar a confiabilidade humana no sistema
homem maquina, melhorando a qualidade do desempenho humano, pelo aumento
da precisdao e velocidade, e a consequente reducdo de erros e acidentes.
Complementando, NOBREGA (1998) entende o treinamento como um mecanismo
de aprendizagem poderoso, cujos resultados sdo essencialmente sensiveis a

elevacao da eficiéncia no trabalho utilizado pelo sujeito envolvido neste processo.

2.2.Educacgéo e treinamento

Os registros literarios indicam que o treinamento estd condicionado ao
modo de levar o individuo a adquirir competéncias necessarias para 0
cumprimento eficaz das suas tarefas no ambiente de trabalho, sendo que a
educacdo, estd presente neste processo, por ser entendida como um conjunto

interligado de acBes. A¢les estas, voltadas para a adaptacédo do individuo na sua
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carreira e postura profissionais. Nesta otica, o treinamento é considerado uma
forma de educacdo, cuja caracteristica essencial consiste em educar para o
trabalho (MACIAN 1987; FERREIRA, 1989 e CARVALHO 1998).

Para MACIAN (1987), a educacéo € trabalhada sob trés aspectos: ensino,
aprendizagem e mudanca de comportamento. Segundo a autora, a nocao de
ensino sugere uma agao intencional de passagem de conhecimento e experiéncia
acumulada de alguém mais experiente, um instrutor ou para um aprendiz, no
dominio do conhecimento ensinado. J4 a visdo de aprendizagem remete a agéo
centrada mais no aprendiz, que manifesta as reacdes do seu processo de
absorcdo de conhecimentos, mediante as mudancas de comportamento. Esta
tltima dimenséo, de acordo com o pensamento da autora, traduz o resultado
daquele processo educacional, através do novo perfil do aprendiz: esses fatos sédo
evidenciados a partir de inter-relacdes, em que a troca de experiéncias
educando/educador enriguece a ambos, em todos 0os momentos, provocando
mudancas até inesperadas, no decorrer e ndo so6 no final do processo. Esta € uma
acdo transformadora conjunta, onde todos os agentes atuam de forma sistémica,
influenciando-se reciprocamente, em multiplas dire¢bes, com diferentes graus de
liberdade.

As colocagbes de CHIAVENATO (1994) também direcionam para o
entendimento de educacédo que foi exposto: toda influéncia que o ser humano
recebe do ambiente social, durante toda a sua existéncia, no sentido de adaptar-
se as normas e valores sociais vigentes e aceitos. O autor discorre também sobre
o fato do treinamento ser percebido como uma ramificacdo da educacdo geral,
que visa adaptar o homem para uma carreira dentro da profissdo: é a educagéo
profissional que adapta o homem para um cargo ou fungéo.

Na linguagem de PONTUAL (1980), as definicbes entre educacédo e o
treinamento seguem passos distintos, muito embora ndo sejam, em esséncia,
divergentes: “a educacédo refere-se a todos 0s processos pelos quais a pessoa
adquire compreensao do mundo, bem como da capacidade para lidar com seus
problemas”. Ainda segundo o autor, a instrucdo é o vocabulo usado para indicar

os processos formais e institucionalizados através dos quais a educagdo é



ministrada até a adocdo de uma profissdo. O treinamento indica a educagéo
especifica que, conduzida na escola ou ndo, antes do, ou durante o trabalho,
ajuda a pessoa a desempenhar bem suas tarefas profissionais.

O autor (PONTUAL, 1980), ainda descreve que a educagdo tem como
objetivo desenvolver integralmente o dominio de conhecimentos para a conduta
moral, ética e profissional do individuo, enquanto ao treinamento compete integrar
este mesmo sujeito as atividades requisitadas para o seu desempenho trabalho,
ou seja, as suas competéncias, visando atender as necessidades da produgéo, ou
melhor, o treinamento visa educar para a vida funcional do individuo.

CARVALHO (1988), por sua vez, define a educagcdo como uma continua
reconstrucdo da experiéncia pessoal dos individuos, processada através da
observacdo e pratica diaria. Para ele, a educacdo torna-se instrucdo quando o
individuo recebe a formacé&o escolar nos seus varios graus de desenvolvimento. O
treinamento, cujo objetivo é oferecer condi¢cdes ao individuo para que ele possa
melhor desenvolver suas fungbes profissionais, € tido como uma ramificacéo
especifica do complexo educacional em geral.

Assim sendo, 0 que se pretendeu mostrar com essas abordagens € o fato
do treinamento ser uma especificidade educacional, que gera aprendizado, por
meio do aprimoramento das habilidades profissionais, para o suprimento das
necessidades da empresa, integrando o individuo ao ambiente social da empresa.

Um maior entendimento do processo de aquisicdo de aprendizagem é
obtida a partir da compreensao detalhada do funcionamento deste mecanismo. O

préximo item discute as etapas do treinamento.

2.3. O sistema de treinamento e suas etapas

A melhor forma de se entender e visualizar o treinamento é coloca-lo dentro
da abordagem de sistemas, na qual sao definidas de forma clara e objetiva as
diversas fases que o compde (VARGAS, 1996).

Antes de iniciar o processo de descri¢cdo e analises do sistema funcional do
treinamento, a luz da administragdo de empresas, é relevante conceituar o termo

sistema.



Véarios sdo os pesquisadores que colocam seus postulados. VARGAS
(1996) define um sistema como um todo complexo ou organizado, um ajustamento
ou combinacao de partes, formando um todo complexo e uno.

A definicAo dada por MILIONI (1985) parece ser mais adaptada ao
propodsito deste item, que trata do treinamento enquanto subsistema de um
complexo maior. Segundo o autor, “sistema € um conjunto de partes
interdependentes, interagindo conforme as expectativas de resultados que
vitaliza”. Em outras palavras, para que uma atividade seja considerada um sistema
€ necessario que 0s seus processos funcionem satisfatoriamente e interligados
em si, e que os resultados esperados apontem uma sinergia destas partes.

VARGAS (1996) também posiciona-se favoravel a apresentacdo do
treinamento numa abordagem sistémica. O autor utiliza o modelo de sistema
cibernético para mostrar suas conclusfes: este modelo presume que as
necessidades sejam identificadas na organizacdo, que 0S processos de
treinamento satisfacam a essas necessidades e que a avaliagio meca seus
efeitos.

CHIAVENATO (1994) coloca que a entrada do sistema relaciona-se aos
recursos que serdo mobilizados para a obtencdo dos resultados necessarios, ou
seja, instrutores, aprendizes, recursos materiais, planejamento e os planos de
acdo. O processo é a execucdo do treinamento propriamente dito, onde ocorre 0
processo de ensino/aprendizagem. Trata-se do desenvolvimento do programa. A
saida do sistema corresponde aos resultados obtidos e materializa os objetivos
estabelecidos no planejamento.

A literatura registra que a abordagem sistémica de treinamento envolve
outros modelos. Para os objetivos deste estudo, entretanto, foram selecionados
agueles que apontavam, em linhas gerais, o funcionamento deste mecanismo, no
mundo empresarial, enquanto responsavel pelo desenvolvimento sistematico dos
padroes comportamentais de atitudes, habilidades e conhecimentos requeridos
por individuos, de forma a desempenhar, adequadamente, uma atividade ou
trabalho (LATHAM, 1988).



A seguir discutem-se as etapas do processo de treinamento que fazem
parte do sistema treinamento que sao: levantamento das necessidades de
treinamento, planejamento, execucao e avaliacdo (CHIAVENATO, 1994).

O levantamento de necessidades de treinamento trata-se de um processo
no qual h& identificacdo da natureza dos problemas que vém afetando ou poderéo
vir a afetar o desempenho 6timo de um sistema empresarial, no sentido de
diminuir a performance apresentada pelo conjunto de competéncias que a
organizagao apresenta. O levantamento das necessidades de treinamento, por
assim dizer, constatard se o treinamento € eficaz ou ndo na solucao de problemas
(CHIAVENATO, 1994).

Segundo BOOG (1980), identificacdo da diferenca do “€” com o “deveria
ser” pode levar a identificacdo de uma necessidade de treinamento, pois
desempenhos deficientes originam-se em diversos tipos de causas, uma das quais
é a falta de treinamento.

Os problemas identificados por meio do levantamento das necessidades de
treinamento dizem respeito as caréncias de competéncias exigidas ao individuo
frente ao seu posto de trabalho. Com base nessa caréncia, € determinado o tipo
de treinamento necessario para que o individuo ou grupo alcance os padrbes
ideais de desempenho, levando em conta os objetivos da organizacao (MILIONI,
1985).

MACIAN (1987) coloca que o levantamento de necessidades deve abranger
trés niveis, a saber: a organizagéo, os individuos e o ambiente. Segunda a autora,
um dos pressupostos basicos que deve ser usado é o enfoque dindmico, onde
existe um contexto ambiental que ultrapassa fronteiras, ou seja, a organizagao nao
vista sob o lado estatico, sendo composta de pessoas, que vivem todo um
cotidiano dinamico.

O processos seguintes sao: planejamento, execugéo e avaliacao, tratados a
seqguir.

MACIAN (1987) define o planejamento como sendo um processo
desenvolvido a partir do conhecimento da realidade, que envolve a analise de

eficacia e eficiéncia, metas e prazos, permitindo a tomada de decisdes sobre as



acOes implementadas. Ainda segundo o autor, a programacao do treinamento
deve ser elaborada de acordo com situagdes especificas, respondendo ao quadro
geral de indagacdes feitas no levantamento das necessidades de treinamento. A
clareza de obijetivos, considerando o publico atingido, indica ser a meta prioritaria
para efichcia desse evento. Assim, o conteddo programético do treinamento
devera ser elaborado a partir da diferenca entre o perfil desejado e a realidade.

A execucdo € a parte do processo de treinamento que se caracteriza-se
pelo desenvolvimento do programa e a efetivacdo do ensino e aprendizagem.
Para CHIAVENATO (1994), a efetivacao do treinamento pressupde a relagao de
instrucdo e aprendizagem: instrucdo é o ensino organizado de certa tarefa ou
atividade, enquanto que a aprendizagem € a incorporagdo daquilo que foi instruido
ao comportamento do individuo”. Portanto, aprender é modificar o comportamento
em direcao aquilo que foi instruido.

GUIMARAES (1987) cita que a literatura de recursos humanos geralmente
descreve a avaliagdo de treinamento como uma funcdo essencial para as
organizag0Oes. Ela deve estar integrada a outras fungbes da organizacdo como um
todo e as demais fungbes de recursos humanos em particular. A avaliagdo pode
ser um processo que beneficia tanto os administradores como 0os empregados.

GUIMARAES (1987) afirma que avaliacdo de treinamento é um dos
assuntos que mais tém preocupado os profissionais da area de recursos humanos
nas organizagOes de trabalho por ser um processo que tem provocado reagdes
ambivalentes nos seus participantes.

Segundo GOODALE (1992), relatar as dificuldades associadas ao uso da
avaliacdo tem se tornado mais comum do que o relato de sucessos. Mais de 70%
dos empregados de 200 grandes empresas norte-americanas que participaram de
uma pesquisa sobre a avaliacdo de desempenho relatam mais pontos negativos
gue positivos.

A avaliacdo nao deve ser considerada como um meio de medi¢cdo apenas
dos resultados do processo de treinamento. Deve ocorrer em todo o
desenvolvimento do sistema (DUTRA, 1979). Ainda segundo o autor, a avaliagao

ndo é a etapa final do treinamento, ndo pode ser dissociada do levantamento de



necessidades e do planejamento. A avaliacdo é como um processo continuo que
se estende desde as sondagens do ambiente até a obtencdo dos resultados
tltimos do treinamento, subsidiando o planejamento, acompanhando e
controlando as acoes e resultados.

Segundo LORENZ (1978), uma das maiores dificuldades encontradas pelos
gue desenvolvem ou executam o treinamento relaciona-se a auséncia de
trabalhos que sintetizem as informacdes essenciais num todo compreensivo, a fim
de que se possa orientar a avaliagdo completa destes treinamentos. Estes cursos
sao programados e implementados sem que providéncias sejam tomadas para a
obtencédo de dados relativos a eficacia dos mesmos.

LORENZ (1978) prop6e um modelo baseado na obtencéo e na utilizagao de
duas séries de coeficientes: conhecimentos fundamentais e coeficientes de
mudancas. Segundo o autor, conhecimentos fundamentais sdo indices que
oferecem medidas relacionadas ao numero e tipos de avaliacdo, enquanto que
coeficientes de mudancas indicam a proficiéncia e a eficiéncia das avaliacdes
realizadas num dado intervalo.

Seria possivel aplicar o modelo de LORENZ (1978) neste trabalho de
dissertacdo, se o modelo conceitual fosse utilizado repetidas vezes, pois para a
obtencé@o dos indices mencionados, sdo necessarias repeticbes do treinamento.
Fica a possibilidade de atividades futuras incluir o modelo do respectivo autor

como um aprimoramento da avaliago.

2.4 Tipos e técnicas de treinamento

De acordo com MACIAN (1987), os tipos de treinamento estreitamente
relacionam-se com o0s resultados do levantamento das necessidades de
treinamento. Levar em conta os dados resultantes deste processo € uma maneira
adequada para se encontrar respostas a questdo primordial de todo o diagndstico
apontado pelo levantamento das necessidades de treinamento, que € elevar o
nivel de competéncias das pessoas e consequentemente da organizacao
(MACIAN, 1987).



BRANDAO (1988) classifica o treinamento, do ponto de vista tradicional, em
dois tipos, o interno (realizado no proprio ambiente de trabalho) e o externo (fora
da empresa). Para o autor, tanto os treinamentos internos quantos 0s externos
sdo dos seguintes tipos: de ambientacdo e adaptacdo, aperfeicoamento,
especializagdo, formagédo, treinamento em servicos, treinamento por
correspondéncia.

Entre os treinamentos efetivados pelas empresas, a literatura aponta uma
maioria de cunho corretivo, e as vezes alguns treinamentos de reciclagem ou
aperfeicoamento, decorrentes da introducdo de novas tecnologias. Os resultados
empiricos que corroboram com estas colocacdes sado encontrados em SOUZA
(1996) e NEVES et al. (1998).

Segundo MACIAN (1987), ha registros dos seguintes tipos de treinamentos
adotados pelas empresas: treinamento técnico operacional; treinamento de
executivos ou treinamento gerencial, e treinamento de cunho comportamental.
Segundo o autor, esses sao 0s treinamentos mais usualmente desenvolvidos
pelas empresas.

Existem vérias técnicas de treinamento, elas devem ser escolhidas e
selecionadas de acordo com os resultados desejados: o perfil dos treinadores e
treinandos, o tempo de duracdo do programa, enfim, todos os pontos e aspectos
relevantes ao programa (ALVES et al. 1998). Ainda segundo o autor, ao decidir
sobre uma estratégia de treinamento, o técnico ou instrutor deve estar consciente
das dificuldades, caracteristicas e utilidades especificas de cada técnica. Também
deve ter em mente que existem técnicas mais ou menos adequadas, dependo do
ambiente em que o treinamento sera realizado.

E necessario salientar que um sistema de treinamento difere dos sistemas
educacionais, na medida em que visa, ao final, que todos os aprendizes tenham
um rendimento total, isto é, todos os selecionados para o treinamento deverdo

alcancar os mesmos resultados previamente estabelecidos (ALVES et al. 1998).



2.5 O treinamento hoje - problemas atuais

Segundo MOTWANI (1996) provavelmente uma das maiores falhas dos
EUA na industria é a falta de treinamento. O autor relata que é preciso perceber
que, se pessoas sdo treinadas corretamente reduz-se o custo de operar a
organizagao, aumentando a produtividade, criatividade, e inovacéo, torna-se mais
competitivo.

Ainda segundo o autor (MOTWANI, 1996), treinar é a variavel critica no
sucesso ou fracasso da melhoria de qualidade de uma companhia. Trabalha-se a
mao-de-obra de uma companhia para que esta adquira as habilidades necessarias
para melhorar e manter o processo de producdo de qualidade. De acordo com
GALAGAN (1990), “um processo de producao de qualidade que produz produtos
de qualidade ou servicos dependem em uma mao-de-obra de qualidade”.

Ha uma correlacdo direta entre quanto investe-se em pessoas e como a
qualidade dos produtos ou servicos da empresa € visto. Existe também uma
correlacdo direta entre treinamento, satisfagdo de empregado, e satisfacao do
cliente (MOTWANI, 1996)

A preocupacdo de companhias americanas para melhorar qualidade, s6
pode ser conhecida por uma mao-de-obra que tenha as habilidades para resolver
problemas, na producdo e processos técnicos, tem que haver comunicacdo
efetiva, e trabalhadores formados como um time (MOTWANI, 1996). Ainda
segundo o autor, empregados precisam de meios para adquirir estas habilidades e
o0 treinamento prové o processo. Qualquer melhoria envolve mudanca e os
empregados devem ser preparados para o processo de mudanga. COCHEU
(1997) afirma que o processo que prepara 0s empregados para as mudancas
pode ser tdo crucial quanto a prépria mudanca.

De acordo com MOTWANI (1996), ha um numero infinito de métodos e
técnicas empregadas por companhias para iniciar um programa de melhoria de
qualidade. Como séo usados este métodos e técnicas € que se determina como o
programa é percebido pelos empregados. O método deve ser projetado e deve ser
implementado para ajustar a situacao de trabalho e do empregado (MOTWANI,
1996).



No Japéo, um percentual de 90 a 95% da méao-de-obra ja vem qualificado
para o trabalho (GALAGAN, 1990). Educac¢éo e treinamento ndo sO sao criticos
para oportunidade individual, mas também para o produtividade e vantagem
competitiva das empresas e da nacdo inteira. Aprendendo em escola e
aprendendo no trabalho, sdo sem duvida os fatores mais importantes do
crescimento econdmico e a produtividade no século XX nos EUA, determinando
0s prospectos econdémicos da nacdo no século XXl (CARNEVALE, 1999). De fato,
educacédo formal e aprendizado no trabalho tornaram-se mais importantes que
capital (maquinas), expandindo a capacidade produtiva de nacdo ao longo deste
século (MOTWANI, 1996). Ainda segundo o autor, o empregador crescentemente
estd dependendo das habilidades de todos seus empregados para melhorias
eficientes em qualidade e atendimento ao cliente.

Como se destacou ao longo deste capitulo, percebe-se que o treinamento é
de suma importancia para a operacionalidade e competitividade das organizacgoes
configurando-se como fator imprescindivel para as empresas que buscam a
sobrevivéncia e espaco no mercado na acirrada competicao global.

O capitulo seguinte dedica-se a descrever uma revisao bibliografica sobre a
metodologia QFD, sua importancia, historico e aplicagbes. Capitulo este de vital
importancia para o entendimento do trabalho.



CAPITULO 3 — REFERENCIAL TEORICO: QFD (Desdobramento da Funcéo
Qualidade)

O objetivo deste capitulo é de apresentar uma revisao bibliografica sobre o
QFD (Desdobramento da Funcdo Qualidade). Assim, histérico, conceitos,
principios e aplicagbes serdo tratados e servirdo de base tedrica (referencial
tedrico) para a metodologia desenvolvida no Capitulo 4.

3.1 Historico do QFD
As informagbes sobre o histérico do QFD foram obtidas do trabalho de

SILVA (1996) e séo abaixo apresentadas cronologicamente.

e Final da década de 60:

Akao, em 1966, da inicio no Japdo, 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.

e Anode 1972:
Mizuno e Furukawa passaram a utilizar as cartas e matrizes no estaleiro

Kobe, empresa do grupo Mitsubishi.

e Anode 1972 a 1978:

Aplicagdes com sucesso do QFD por empresas como Mitsubishi e Toyota.
O QFD difundiu-se rapidamente e com éxito no Japdo, em outros setores
industriais e de servigos, pautado muito mais por aplicacdes préaticas do que por
estudos tedricos.

e Ano de 1978:

Publicacao do primeiro livro sobre QFD por Mizuno e Akao.



e Ano de 1983:

Nos EUA, funcionarios da Ford Motors Co. conhecem a filosofia QFD
através de uma delegacéo japonesa dirigida por Ishikawa.

MissGes técnicas para o Japdo sdo organizadas pelo ASI (American
Supplier Institute).

Clausing, nos EUA, apresenta a experiéncia desenvolvida na Fuji-Xerox.

E realizado seminario de quatro dias conduzido por Akao sobre o
desdobramento da Funcao Qualidade em Chicago: consolidou-se o nome Quality

Function Deployment (QFD).

e Ano de 1984:
Clausing inicia a utilizacdo do método na Ford (EUA) com base em sua

experiéncia na Fuji-Xerox e em visita a Toyota.

e Ano de 1986:
Sullilvan (1986) publica artigo na revista Quality Progress, explorando a
filosofia e 0 mecanismo de desdobramento.

e Ano de 1987:
Publicado o segundo livro de autoria de Akao (Hinshitsutenkai Katsuyo no

Jissai) através da JSA (Japan Standards Association). *

e Ano de 1989:
O primeiro curso de QFD no Japéo coordenado pela JUSE (Union of
Japanese of Scientists and Engineer)

e Inicio dos anos 90:

O QFD comecou a ser estudado no Brasil. Em agosto de 1999 ocorre em
Belo Horizonte o 5™ International Symposium on Quality Function Deployment,
onde sao apresentados trabalhos nacionais relatando a utilizagdo do QFD.

T Traduzido para inglés pela editora Productivity Press em 1990 com o seguinte titulo: “Quality

function Deployment — QFD: Integrating Customer Requirements into Product Desing”.



3.2 Conceito de Desenvolvimento da Funcao Qualidade

A estrutura e o atual crescimento das empresas fizeram com que o0s
trabalhos fossem cada vez mais subdivididos. Estas divisbes de trabalho, tais
como: setor comercial, que cuida das vendas, o do projeto e o de fabricagcao, que
cuida da producéo, criaram situagdes em que as informagdes dos clientes, obtidas
pelo setor comercial, ndo séo repassadas para o de projeto e os propdésitos deste
setor de ndo sdo conhecidos pelo setor de fabricacdo. Assim, atualmente as
empresas se véem diante da necessidade de solucionar estes problemas e, ao
mesmo tempo, desenvolver novos produtos em curto espagco de tempo. O
desdobramento da qualidade nasceu para atender a estes anseios, tornando-se
uma ferramenta de desenvolvimento de novos produtos. E o meio utilizado para
transmitir o propoésito do projeto para a fabricagdo, garantindo de uma forma
concreta a qualidade (OHFUJI et al., 1997).

O Desdobramento da Funcdo Qualidade consiste de uma série de
atividades que engloba desde a identificacdo das exigéncias dos clientes até a
completa introducdo e utilizacdo destas exigéncias no produto (OHFUJI et al.,
1997). Ainda segundo os autores, € certo que ha também varios beneficios
quando se utiliza o QFD como um método, entretanto, os resultados sdo melhores
gquando se prepara uma estrutura para sua realizacdo, de modo a conduzi-lo
através de um sistema unificado que abranja toda a empresa.

De acordo com o dicionario de HOLANDA (1988), desdobrar significa
dentre outras definigbes: abrir ou estender, dividir em dois, fracionar ou dividir em
grupos, dar maior incremento, desenvolver-se ou incrementar-se, prolongar-se no
espaco ou no tempo. O ato de “desdobrar informacdes” permeia todo o processo
de desenvolvimento de um novo produto com QFD. Essa atividade de
fragmentacdo e ordenacao da informagao permite elucidar e organizar todo o
conhecimento necessario ao desenvolvimento do produto. Além disso, a sua
realizacdo torna possivel a contribuicio e o0 compartiihamento desse
conhecimento pelas pessoas das diversas areas da empresa (CARVALHO, 1998).



Para que o processo de QFD seja guiado pelos anseios e necessidades
dos futuros usuarios e clientes desse produto, é necessario identificar e traduzir
esses anseios e necessidades para a empresa, de modo a assegurar a sua
presenca até o momento da fabricagdo do produto. Assim, no decorrer do
processo de desenvolvimento, as informacdes referentes a voz do cliente, as
funcbBes que o produto devera desempenhar, aos mecanismos que o constituirdo,
aos seus componentes, aos processos e matérias primas necessarias a sua
fabricacdo, e até mesmo aos parametros que deverdo ser controlados durante a
sua producao, devem ser desdobrados (CHENG et al., 1995). Deste modo, essas
informagdes podem ser explicitadas, melhor entendidas e trabalhadas.

Pode-se considerar o QFD, na perspectiva da evolugdo do processo de
desenvolvimento de produtos e servicos, como 0 primeiro método estruturado e
sistematizado para orientar 0 processo e a execucao das tarefas que envolvem
desde a concepcdo até a colocacdo do produto no mercado, garantindo a
transformagdo das necessidades e desejos dos clientes, em produtos que
efetivamente os satisfacam (ABREU, 1997).

O QFD é um meétodo usado para estabelecer os requisitos de projeto e
producédo de acordo com as necessidades e expectativas dos clientes. Os
requisitos estabelecidos pelos clientes, coletados em forma de pesquisa,
entrevista ou outras técnicas, sdo usados nas fases de desenvolvimento e
producdo de novos produtos ou reestruturacdo de produtos existentes no
mercado. O objetivo do método € sempre buscar a satisfacéo dos clientes, seja no
desenvolvimento de novos produtos ou aperfeicoamento de produtos ja existentes
(CHENG et al., 1995).

O desdobramento das necessidades dos clientes até o estagio de producao
é feito através do uso de matrizes de relacionamento e de priorizagdo. O método é
essencialmente baseado na comparacgéo de dois grupos de itens, para identificar
os elementos que se relacionam e a intensidade desta correlagdo, bem como para
hierarquizar os elementos, conforme critérios preestabelecidos como importancia,
custo e dificuldade de execucéo (SILVA, 1996).



O controle de qualidade tradicional na manufatura é realizado através da
inspecéo, verificagdo e medi¢cdo dos produtos. Um dos beneficios do QFD € a
alteracdo que ele provoca no sistema tradicional. Ao invés de inspecionar 0s
produtos, incorpora a qualidade ao produto durante a fase do projeto. Segundo
GUINTA & PRAIZLER (1993), na fase de projeto, o QFD lida com uma série de
fatores intangiveis, muito antes que o projeto se transforme em desenho. E nesse
estagio que a qualidade € incorporada ao produto, servigco ou processo.

O QFD foi reconhecido como o método que operacionaliza o planejamento
da qualidade ou a gestdo do desenvolvimento do produto. Traz beneficios como
reducdo do tempo de desenvolvimento, redu¢cdo de numero de mudancas de
projeto, reducdo das reclamacdes dos clientes, reducdo de custos e perdas,
aumento de comunicagcdo entre departamentos funcionais, crescimento e
desenvolvimento de pessoas através do aprendizado matuo e maior possibilidade
de atendimento a exigéncias de clientes (GUINTA & PRAIZLER, 1993).

O QFD possui duas partes constituintes (CHENG et al.,, 1995). o QD
(Desenvolvimento da Qualidade) e QFDr (Desenvolvimento da Funcdo Qualidade
no Sentido Restrito ou Desdobramento da Func¢ao do Trabalho). Segundo CHENG
et al. (1995), o QD pode ser conceituado como o processo inicial do QFD, que tem
por objetivo buscar, traduzir e transmitir as exigéncias dos clientes em
caracteristicas da qualidade do produto, por intermédio de desdobramentos
sistematicos.

Ainda segundo 0s autores, este processo inicia-se com a determinacao do
objetivo da aplicagdo do QFD, da voz do cliente (através da matriz da qualidade),
passando pelos desdobramentos sucessivos e pelo estabelecimento do sistema
de padrdoes. Os desdobramentos sucessivos correspondem ao conjunto de
matrizes que sao desdobradas em funcao da qualidade, da tecnologia, do custo e
da confiabilidade. O sistema de padrdes € o meio de transmissdo de informacdes
para as areas funcionais da empresa que produzirdo o produto.

No QD é feito o desdobramento da qualidade e no QFDr é feito o
desdobramento do trabalho. Segundo CHENG et al. (1995), a l6gica do QFDr é

gue, se o trabalho for bem estabelecido e bem executado, o produto da empresa,



7

consequentemente, terd qualidade. O resultado deste desdobramento € a
confeccdo de dois importantes documentos descritivos que norteiam o
planejamento da qualidade: o padrao gerencial do desenvolvimento de produtos e
o0 plano de atividades do desenvolvimento do produto. O padrdo gerencial do
desenvolvimento do produto e o plano de atividades do desenvolvimento do
produto sdo os documentos que descrevem, ordenadamente, através de
fluxogramas, como o planejamento da qualidade deve ser executado.

No caso do desenvolvimento do QD, o roteiro de elaboragéo da matriz da
gualidade, considerado como a primeira etapa da metodologia, € basicamente
formado pelos itens abaixo. A Figura 3.1 representa estes itens (adaptado de
GUINTA & PRAIZLER, 1993 e CHENG et al., 1995):

e Definicdo do objetivo, descrevendo a finalidade, o problema ou o objetivo do
QFD, delineando o raio de acdo do esforco a ser empreendido. Isso pode ser
feito através da definicAo das metas do produto, isto é, o que se pretende

alcancar com o desenvolvimento do projeto.

e Levantamento dos requisitos de qualidade que os clientes necessitam ou

desejam, contendo a qualidade exigida estabelecida pelos clientes.

e Desenvolvimento das caracteristicas da qualidade, como forma de atender os
requisitos. A equipe do QFD da empresa sugere caracteristicas mensuraveis,
através das quais pode-se obter satisfacdo dos requisitos da qualidade
desejados pelo cliente.

e Determinacdo do grau de importancia ou valores ponderados atribuidos aos
requisitos (feito pelo cliente), ou seja, o estabelecimento dos pesos dos
requisitos dos clientes, determinando quais requisitos apresentam maior

importancia para o cliente.



Avaliacdo da concorréncia pelo cliente, onde é analisado o desempenho de

cada requisito da concorréncia no produto da empresa.

Qualidade planejada é o valor de referéncia que a empresa estabelece para o
produto.

Célculo da importancia absoluta e relativa dos requisitos do cliente, onde é
calculado a ordem de importancia absoluta e relativa dos requisitos dos

clientes.

A matriz de relagBes € o meio sistematico de identificar o nivel de intensidade
no relacionamento entre um requisito do cliente e determinada maneira de
atingi-lo. E na matriz de relacées que as idéias de como satisfazer os requisitos
estabelecidos pelos clientes sdo ponderadas com atribuicdes de valores de
cada relagéo que se estabelece.

Célculo da importancia absoluta e relativa das caracteristicas da qualidade,
onde é calculado a ordem de importancia absoluta e relativa das
caracteristicas da qualidade.

Avaliacdo técnica da concorréncia, que mostra uma comparacdo das
especificacdes técnicas dos concorrentes com as da empresa, possibilitando

avaliar a concorréncia.

Qualidade projetada é o valor de meta planejado e o valor de meta padréo, é a
meta da qualidade do produto considerado.

Os valores alvo indicam as metas (aumentar, diminuir ou estabelecer o valor

das caracteristicas).



Caracteristicas da qualidade

nglid_ade Matriz de
Exigida Relagbes

Avaliagdo da Concorréncia

pelo Cliente
Qualidade planejada

‘ Grau de Importancia

Importancia absoluta

Importancia relativa

Importancia absoluta

Importancia relativa

Avaliagdo técnica da concorréncia

Qualidade projetada

Figura 3.1 - Componentes do modelo QFD (adaptado de GUINTA &
PRAIZLER,1993).

Na verdade, o que GUINTA & PRAIZLER (1993) denominam de
“componentes do modelo QFD”, AKAO (1996) denomina de “matriz da qualidade”.
Segundo AKAO (1996), a matriz da qualidade é a matriz que tem a finalidade de
executar o projeto da qualidade, sistematizando as qualidades verdadeiras
exigidas pelos clientes, por meio de expressdes linglisticas, e convertendo as
gualidades exigidas (requisitos dos clientes) em caracteristicas substitutivas
mostrando a correlagcdo entre essas expressdes com as caracteristicas da
gualidade.

Apesar dos nomes diferentes, a matriz da qualidade e os componentes do
modelo QFD significam a mesma coisa: o inicio da aplicagdo da metodologia QFD.
Segundo GUINTA & PRAIZLER (1993), da mesma forma que um mapa rodoviario,
as quatro fases do QFD constituem um guia capaz de ajudar a empresa a
percorrer o ciclo de desenvolvimento do produto, desde o projeto até a producéo.




As fases sédo: projeto, detalhamento, processo e producdo. Tanto AKAO (1996)
como CHENG et al. (1995), descrevem que ap0s a matriz da qualidade, os
desdobramentos ocorrem em funcdo da tecnologia, confiabilidade e custos,
resultando em um modelo mais completo.

Apds o desenvolvimento das matrizes (desdobramento da qualidade - QD)
sdo elaborados e preenchidos os sistemas de padrdes, onde as informacdes
resultantes das matrizes sdo convertidas para: tabelas de garantia da qualidade
do produto, fluxogramas do processo, tabelas de analise dos processos criticos,
plano do controle do processo, e padrdo técnico do processo. Assim sao
operacionalizadas as informac0des resultantes das matrizes.

A evolugdo do QFD, a partir do trabalho original de Akao, levou ao
surgimento de diferentes versdes desta metodologia, descritas em literatura
nacional e internacional. Porém, dentre essas versfes, quatro se destacam
(PEIXOTO & CARPINETTI, 1998): O QFD das quatro fases, o QFD estendido, o
QFD das quatro énfases e a versado da matriz das matrizes. Essas versdes estéao
detalhadas em PEIXOTO & CARPINETTI, (1998).

O QFD passou a ser utilizado para uma ampla gama de aplica¢cdes dentro
das empresas, ressaltando-se porém que o QFD é, antes de tudo, uma
metodologia flexivel e desenvolvida na pratica, razéo pelo qual deve ser adaptada
as necessidades de cada aplicacdo (ABREU, 1997). O topico a seguir descreve
diversas aplicacdes do QFD, mostrando a flexibilidade desta metodologia.

3.3 Aplicagdes do QFD

Desde o surgimento da metodologia QFD, o objetivo de sua utilizagéo era a
de transmitir as necessidades dos clientes para o produto, desdobrando essas
necessidades na forma de caracteristicas da qualidade. A metodologia QFD tem
sido utilizada com éxito por empresas fabricantes de produtos ou prestadoras de
servicos. Os japoneses ja a utilizaram na fabricacdo de automoveis, aparelhos
eletrénicos, artigos de vestudrio, circuitos integrados, borracha sintética,

equipamentos de construcdo e motores agricolas (GUINTA & PRAIZLER, 1993).



Ainda segundo os autores, utilizaram o QFD ainda em projeto de pontos de
vendas a varejo e para se determinar o layout de apartamentos, bem como para
servigcos como construcao de piscinas e escolas

Apds consulta a literatura, verifica—se que a metodologia QFD tem se
transformado em um meio de se introduzir e trabalhar informa¢cées com suas
matrizes, relagbes e correlacdes, resultando em ganho de eficacia podendo se
citar por exemplo, os trabalhos de GUINTA & PRAIZLER (1993), ERMER (1995);
GLUSHKOVSKY et al. (1995); JACOBS & DYGERT (1997); em que essas
aplicacOes, diferenciadas daquelas dirigidas a produtos e servigos, Sao
apresentadas.

JACOBS & DYGERT (1997) utilizaram a metodologia QFD integrado com
um sistema de gerenciamento, com o0 objetivo de definir uma estrutura
organizacional juntamente com avaliacdo de performance. ERMER (1995)
descreve a utilizagdo da metodologia QFD como forma de melhorar e estabelecer
uma nova grade curricular da faculdade de Wisconsin, na qual o numero de
créditos foi reduzido de 136 para 120. GLUSHKOVSKY et al. (1995) citam a
importancia da metodologia na confec¢cdo de questionarios. Segundo ele, a
utilizacdo do QFD permite a eliminagcdo do excesso de questdes, garantindo a
consisténcia e qualidade na fase de implementacao dos questionarios.

GUINTA & PRAIZLER (1993) citam um estudo de caso, onde o QFD é
utilizado na elaboracdo de um programa de treinamento. O método foi usado para
desenvolver novos programas de treinamento e rever alguns programas
existentes. Destacam a utilidade do QFD pois, muito antes de investir recursos na
elaboracdo de um novo programa de treinamento, a companhia identificou os
possiveis problemas.

SARANTOPOULOQOS et al. (1999) descreve a utilizagdo do QFD restrito no
processo de transferéncia de tecnologia. Conforme os autores, onde o QFD
facilitou a identificacdo de um produto, definiu as qualidades exigidas, fez
benchmark, definiu o padrdo técnico do processo, propiciou as caracteristicas da

qualidade da matéria prima e por fim langou o produto com sucesso no mercado.



Indicando que a aplicacdo do QFD no processo de transferéncia de tecnologia
mostrou ser um excelente direcionador de recursos.

HIRAI et al. (1999) descrevem a utilizacdo do QFD para desenvolvimento
de um novo produto de previdéncia privada destinado a empresas. De acordo com
eles, “mesmo estando em fase de aprendizagem na utilizacdo do QFD, o novo
produto criado trouxe o atingimento das metas e 0s objetivos estabelecidos”.

PEIXOTO e CARPINETTI (1999) descrevem a utilizacdo do QFD como
facilitador da engenharia simultdnea. Como resultado citam a possibilidade de
projetar paralelamente os sistemas, componentes e materiais, permitindo a
integracdo dos projetos e a possibilidade de desenvolver materiais especificos
para os produtos.

RIBEIRO e CATEN (1999) descrevem o QFD como ferramenta para
implantacéo do controle integrado do processo. Na opinido do autores, “o uso das
matrizes de QFD foi fundamental na implantacdo do controle integrado do
processo pois permitiu identificar as variaveis e atributos que sao criticos, segundo
a opinido do cliente e 0s processos nos quais essas caracteristicas de qualidade
sdo construidas”.

PASETTO et al. (1999) descrevem a utilizagdo do QFD para melhorar o
desempenho de uma academia de ginastica. O QFD foi utilizado para avaliar o
nivel de qualidade dos servigcos prestados e fundamentar um programa de
melhoria de qualidade.

Como se observa, o QFD passou a ser utilizado para uma ampla gama de
aplicacbes dentro das empresas, ressaltando-se porém que o QFD é, antes de
tudo, uma metodologia flexivel e desenvolvida na prética, razao pela qual deve ser
adaptado as necessidades de cada aplicacado (ABREU, 1997).

Para o caso desse trabalho, os desenvolvimentos mais importantes foram
realizados por GUINTA & PRAIZLER (1993) e STAMPEN (1997). Esses trabalhos,
embora tenham abordado superficialmente a utilizacdo da metodologia QFD no
treinamento, serviram de referencial para o desenvolvimento deste trabalho de

dissertacao.



Este capitulo apresentou uma sintese do que é a metodologia QFD, seu
histérico e sua utilizacdo, que se torna imprescindivel para o entendimento do
proximo capitulo que € o objetivo deste trabalho, desenvolver o treinamento a
partir do QFD.



CAPITULO 4 - Modelo Conceitual para Desenvolvimento do Treinamento

para o Engenheiro da Qualidade através do uso do QFD

O desenvolvimento de um modelo conceitual representa o caminho que o
estudo em QFD deve percorrer para alcangar o objetivo desejado (CHENG et al.,
1995). Ainda conforme os autores, € um plano de trabalho que direciona todo o
processo de desdobramento, através do modelo conceitual que visualiza todo o
Desdobramento da Qualidade (QD), ou seja, todas as matrizes com suas relacoes
e sequenciamento.

Em seu trabalho, SILVA (1996) desenvolveu uma matriz para determinar a
necessidade de um estudo sobre QFD e o modelo conceitual, obtendo os
requisitos para a elaboracdo de um modelo, conforme mostra a Tabela 4.1. O
modelo deve ser simples, de facil compreensao e comprovar resultados.

Na Figura 4.1. é apresentado todo o modelo conceitual para
desenvolvimento do treinamento para o engenheiro da qualidade. Na Tabela 4.2
estdo relacionadas as quatro matrizes do modelo conceitual (apresentado na
Figura 4.1) indicando as entradas que estabelecem as informag¢des que vao ser

relacionadas, e a saida, o objetivo de cada uma das matrizes.

Tabela 4.1 - Desdobramentos das Necessidades de um Modelo Conceitual
(adaptado de SILVA, 1996).

Necessidades Primitivas Traducédo

Ter poucas matrizes

Ser simples Necessitar de pouco tempo para aplicacéo

Ser de facil compreensdo pelas pessoas que

desejarem usar o modelo

Ser de facil entendimento Dispender pouco tempo para entender e dominar
0 modelo
Propiciar bons resultados Ser uma oportunidade de capacitacdo para

aqueles que utilizarem




Comprovar uma melhoria na relacdo resultado

versus esforgos

E através deste modelo que se visualizam todas as matrizes, com suas

relacdes e sequenciamento. Este € um dos principios do QFD, a visualizacdo, que

fornece meios para poder enxergar todo o processo (CHENG et al., 1995). Desta

forma, todos os relacionamentos, sobre as informagfes que dizem respeito ao

desenvolvimento do engenheiro da qualidade, s&o tratadas nas quatro matrizes

gue compde o0 modelo conceitual.

Tabela 4.2- Proposta do Modelo Conceitual.

Matriz Entradas (relacéo) Saida - Resultado

I Atribuicbes eng. da qualidade|Determinagdo dos conhecimentos em
(AEQ) gualidade mais importantes
Conhecimentos em qualidade
(CEQ)

Il Programa de treinamento (PT) Determinagéo programas de
Conhecimento em  qualidade | treinamento mais importantes
(CEQ)

1] Técnicas e meétodos didaticos |Determinacdo das técnicas e métodos
(TMD) didaticos mais importantes
Conhecimentos em qualidade
(CEQ)

\Y, Técnicas e métodos didaticos|Determinacdo das técnicas de
(TMD) avaliacao

Técnicas de avaliagdo (TA)

A partir dai é possivel a visualizagdo das matrizes do modelo conceitual,

conforme a Figura 4.1, apresentada na sequéncia.




om»
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Legenda: CEQ — Conhecimentos em Qualidade. AEQ — Atribuicbes do engenheiro
da qualidade. PT — Programas de treinamento TMD - Técnicas e métodos
didaticos. TA — Técnicas de avaliacao.

Figura 4.1- Modelo Conceitual.

A primeira matriz representa o levantamento das necessidades de
treinamento. A segunda e terceira matrizes representam o planejamento e
execucao e a quarta matriz a avaliagdo do treinamento. Assim, as matrizes do
modelo conceitual constituem toda a estrutura do treinamento para o engenheiro
da qualidade, de forma simplificada e direta, com as vantagens de se poder
visualizar todo o processo. De um modo geral, as etapas do treinamento sao:
levantamento das necessidades de treinamento, planejamento, execucdo e
avaliacdo (CHIAVENATO, 1994). Neste sentido, o modelo conceitual proposto
aborda essas etapas de treinamento voltadas para o engenheiro da qualidade.

Vale destacar que a funcédo do engenheiro da qualidade esta diretamente
ligada aos processos da qualidade em uma organizagdo. Segundo o Quality
Information Center (QIC) da American Society for Quality (ASQ), o engenheiro da
qualidade (Quality Engineer) certificado, € o profissional que conhece e entende
dos principios de produto, servico, avaliagdo e controle de qualidade.

Conforme QIC este corpo de conhecimento e tecnologias aplicadas inclui:
procedimentos de inspecéo de desenvolvimento, habilidade para usar metrologia e
métodos estatisticos para diagnosticar e corrigir praticas de controle de qualidade,



além de conhecimentos de fatores de motivacao, conhecimento e habilidade para
desenvolver e administrar sistemas de informacdo de administragdo e examinar
sistemas de qualidade para identificacdo de deficiéncias e realizar correcgoes.

Ainda segundo o Quality Information Center (QIC) da ASQ®, o engenheiro
da qualidade: projeta, instala, avalia o processo de qualidade testando sistemas,
procedimentos e técnicas estatisticas; também especifica inspecdo e testa
mecanismos e equipamentos, analisa producao e limitagdes de servigco e padrdes;
recomenda revisao de especificagbes quando indicado, participa da formulacdo de
politicas de qualidade e procedimentos, administra treinamento em conceitos de
gualidade e ferramentas, realiza interfaces com todos os outros componentes de
engenharia dentro da organiza¢do e com os clientes e provedores relacionados ao
assunto qualidade.

Todas estas informacdes nos foram transmitidas via e-mail pelo Sr. Rick Huebschman do QIC da

American Society for Quality, em 11 de maio de 2000.

Como resultado da proposta do modelo conceitual, pretende-se determinar
os conhecimentos em qualidade que devem ser transmitidos aos engenheiros da
gualidade, os programas de treinamento que abordam o0s conhecimentos em
qualidade necessarios, as técnicas e métodos didaticos para ministrar o
treinamento e as técnicas de avaliagdo para avaliar o treinamento.

A seguir, cada uma das matrizes é descrita em mais detalhes.

4.1 Primeira matriz: “Atribuicdes do Engenheiro da Qualidade” versus
“Conhecimento em Qualidade”

A relagéo entre as qualidades exigidas com as caracteristicas da qualidade
€ 0 objetivo dessa matriz. Na primeira matriz deste modelo, a qualidade exigida é
representada pelas atribuicbes do engenheiro da qualidade (quality engineer job-
functions). As caracteristicas da qualidade sdo os conhecimentos em qualidade
especificados para a certificacdo de engenheiro da qualidade, segundo a ASQ.

E bom destacar que para melhor entendimento das matrizes, a qualidade
exigida estd expressa pelas informagcfes do lado esquerdo da matriz e as



caracteristicas da qualidade sdo as informagfes na parte superior da matriz (ver
Figura 4.1).
Nas atribuicbes do engenheiro da qualidade (AEQ), O primeiro nivel é
composto por:
o Gestéo;
e Inspecéo;
* SGQ;
e Auditorias e normatizacao;
e Desenvolvimento de fornecedor;
e Responsavel ferramentas e

e Gestao ambiental.

Cada um desses niveis € entdo desdobrado em um nivel subsequente (2°
nivel). Foram desdobradas 30 atribuicdes no total para o segundo nivel. Como
exemplo, algumas atribuicbes do engenheiro da qualidade do segundo nivel
“gestaon” sao:

e Projetar, instalar e avaliar o processo da qualidade;

e Analisar producéo e limitagbes de servigos e padroes;

e Coordenar implantagcédo de Sistema de Gestéo da Qualidade (SGQ);
e Gerir SGQ;

e Ajudar e/ou reformular politicas de qualidade e procedimentos;

e Coordenar equipes de inspetores/auditores.

Com relacdo as caracteristicas da qualidade, essas sdo representadas
pelos conhecimentos em qualidade, baseados na certificacdo de quality engineer
da ASQ. Foram extraidos 14 conhecimentos no primeiro nivel desdobrados em 56
no segundo nivel. Alguns destes conhecimentos no primeiro nivel sao:

e Conhecimento geral;
e Praticas da qualidade;
e Planejamento da qualidade;

e Sistema da qualidade;



e (Gestéo de fornecedores;
e Auditorias da qualidade;
e Sistemas de medicgéo.

Cada um desses niveis € entdo desdobrado em um nivel subsequente (2°
nivel) foram desdobrados 56 conhecimentos em qualidade no segundo nivel. (Ver
Anexo 5). Alguns destes conhecimentos em qualidade no segundo nivel sdo:

e Conhecimento de normas nacionais e internacionais;

¢ Conhecimento de diagrama de causa e efeito;

e Conhecimento dos passos para conduzir uma auditoria,
e Conhecimento de situagdes de conflito de interesses;

e Conhecimento de grafico de controle;

e Conhecimento dos custos da qualidade;

e Conhecimento de matriz de priorizacgao.

A relacdo entre as atribuicbes do engenheiro da qualidade com os
conhecimentos da qualidade permitira que se determine a relagdo de maior ou
menor intensidade dos conhecimentos com as atribui¢des, priorizando, assim, 0s
conhecimentos que deverdo ser ministrados em um treinamento para oS

engenheiros da qualidade.

4.2 Segunda matriz: “Programa de Treinamento” versus “Conhecimento em
Qualidade”

A segunda matriz relaciona os programas de treinamento (PT) com os
conhecimentos em qualidade (CEQ) da primeira matriz. Foram levantados 77 itens
relacionados a programas de treinamento, obtidos a partir de cursos e
treinamentos em qualidade ministrados em universidades e fundac¢des no estado
de S&o Paulo por exemplo (UNICAMP, FUNDACAO VANZOLLINI, USP);
consultar Anexo 4. Os programas de treinamento foram considerados em um soé
nivel, pois devido a diversidade dos cursos, existe uma dificuldade de agrupa-los
em dois niveis. Esse relacionamento permitird a determinacdo de qual programa

de treinamento que mais se relaciona com 0s conhecimentos em qualidade.



Assim, tem-se a especificacdo do programa mais indicado para o treinamento do
engenheiro da qualidade.
Exemplos de programas de treinamento:
e Geréncia da engenharia da qualidade;
¢ Fundamentos dos sistemas da qualidade;
e Indicadores da qualidade;
e Chefia e lideranca;
¢ Confiabilidade de componentes e sistemas;
e Certificagdo de processos;
e Controle estatistico da qualidade;
e Ferramentas basicas da qualidade;
e Mudanca técnica e transformacédo na geréncia;
e Criatividade na qualidade;
e As mudancas da ISO 9000.

4.3 Terceira matriz: “Técnicas e Métodos Didéaticos” versus “Conhecimento
em Qualidade”

A terceira matriz relaciona as técnicas e métodos didaticos (TMD) com os
conhecimentos em qualidade (CEQ), resultando na determinagdo das técnicas e
métodos didaticos mais adequados para ministrar 0s conhecimentos em
gualidade.

A seguir, sdo apresentadas as técnicas e métodos didaticos utilizadas nesta
matriz, segundo BOOG (1980):

e Apresentacao e secao de perguntas e respostas;
e Exposicdo em quadro negro;

e EXxposicdo em retroprojetor;

e Desenvolvimento de estudo de caso;

e Aplicagéo de jogo de acdo/dinamica de grupo;

e Exercicio de brainstorming;

e Treinamento de sensibilidade;

e Uso de simulacgao;



e Conferéncia/seminario/simpésio/workshop;
e Demonstragédo tedrico-pratica;

e Discussfes/coloquio;

e Visitas de campo;

e Instrugdo programada;

e Leitura dirigida;

e Treinamento de instrucao no trabalho.

A seguir sdo apresentadas as respectivas definicbes das técnicas e
métodos didaticos, adaptadas de BOOG (1980). Segundo o autor, estas técnicas e
métodos didaticos vém sendo utilizadas por ele em seus trabalhos de dinamica de
grupo.

Apresentacdo e secdo de perguntas e respostas - € uma apresentacao
verbal organizada (que pode ser acompanhada por recursos visuais), feitas por
um apresentador a um grupo de treinando-ouvintes. Todos os participantes tém
permissao de dirigir perguntas. Espera-se que os treinando-ouvintes retenham os
conceitos chave e certos aspectos especificos contidos na apresentacéo.

Exposicdo em quadro negro - técnica de exposicdo a treinando-ouvintes
onde se utiliza o quadro negro ou quadro branco.

Exposicdo em retroprojetor — técnica de exposicao utilizando retroprojetor
ou multimidia.

Desenvolvimento de estudo de caso - técnica em que o treinando analisa
uma descri¢do de uma caso especificado em relatorio.

Aplicacdo de jogo de acgdo/dindmica de grupo - é a descricdo de um
incidente, ou situacdo que o treinando analisa. Cada situagdo é seguida de uma
lista de agOes alternativas, cuja escolha leva o treinando a descricdo de uma nova
situacao, onde novas alternativas pode surgir.

Exercicio de brainstorming € utilizado para auxiliar um grupo a criar tantas

idéias quanto possivel no menor espacgo de tempo.



Treinamento de sensibilidade - é um processo no qual os participantes
aprendem através do processo real de criar ou contribuir para a mudanga por
comportamentos de lideranca mais eficazes para todos os participantes.

Uso de simulacdo - sdo exercicios de treinamento usando um modelo de
uma situacdo de negocios. O modelo pode tratar da operacdo inteira, ou com
apenas uma aspecto da funcdo. S&o fornecidas informacfes béasicas sobre a
situacao, os participantes tomam decis6es chave e seguem as suas decisfes até
a proxima etapa, quando entao devem decidir novamente.

Conferéncia/seminario/simpdsio/workshop - reunido na qual diversos
apresentadores dirigem mensagens sobre um determinado tépico, enfatizando a
livre discussdo e métodos, habilidades e aplicagcfes praticas de principios.

Demonstragdo tedrico—pratica - € uma exposi¢cdo ou explanacao ilustrada,
feita por um apresentador ou filme, para mostrar como algo funciona ou foi obtido.

Discusses/coloquio - sdo conversacdes entre os treinandos, com vistas a
um objetivo de aprendizagem. Como técnica, as discussdes variam a partir de
conversacao, um moderador especifica objetivos para o grupo atingir.

Visitas de campo - o grupo se desloca para um ambiente que prové a visao,
sons, equipamentos ou operagdes ndo possiveis dentro do local regular de
reunides.

Instrucdo programada - o material a ser apresentado aparece em
segmentos curtos e cuidadosamente sequenciados, denominados quadros. Cada
gquadro exige uma resposta do aprendiz, o qual sabe imediatamente se sua
resposta esta ou nao correta.

Leitura dirigida - € uma atribuicdo de leitura de um assunto especifico a ser
realizada dentro ou fora do horario da reunido do treinamento.

Treinamento de instrugdo no trabalho - é uma forma de ensinar ao

treinando a executar um trabalho no ambiente que ele ocorre.

4.4 Quarta matriz: “Técnicas e Métodos Didéaticos” versus “Técnicas de
Avaliagcao”



A quarta matriz relaciona “Técnicas e Métodos Didaticos” (TMD) com
técnicas de avaliacdo (TA), resultando na determinagdo das técnicas de avaliacdo
gue mais se relacionam com as técnicas e métodos didaticos.

As técnicas de avaliacdo desenvolvidas foram dez, baseadas no trabalho
de HABLIN (1978), a saber:

e Prova escrita;
e Prova prética;
e Observacao;
e Entrevista/prova oral;
e Pré e pos teste;
e Relatorio;
e Caderno de reac0es;
e Instrucdo programada/ testes objetivos;
e Entrevistas e questionérios em largura, e ;
e Auto-avaliacao.
A seguir, as técnicas baseadas no trabalho de HABLIN (1978), sdo abaixo
descritas.

O caderno de reacado, segundo HABLIN (1978), é muito util como técnica
coletora de dados, superior & entrevista no meio do treinamento. A técnica
consiste no registro, pelo treinando, de suas percepcbes, sugestdes e
experiéncias, durante todo o processo de treinamento.

Instrugcdo programada/testes objetivos — a principal caracteristica da
instrugdo programada e dos testes objetivos € que o treinando recebe uma parte
(mo6dulo) de informacgdo. Posteriormente, seu conhecimento e compreenséo desta
informacdo sdo testados através de uma pergunta objetiva. Poder-se ainda
solicitar ao treinando que responda a toda uma série de perguntas objetivas para
testar sua retengédo de conhecimentos adquiridos no programa.

Entrevistas e questionarios em largura — as entrevistas em largura
(destinadas a obter informacdes sobre todo o alcance do cargo do treinando, e
nao somente sobre os detalhes de um aspecto especifico), constituem um
suplemento de suma importancia podendo variar desde questionarios até



discussdes informais. Especificamente, no caso deste trabalho, esta técnica deve
permitir a comparacdo pelo treinando dos conhecimentos aprendidos com sua
realidade no trabalho.

A auto-avaliagcdo consiste do registro pelos treinandos de seu desempenho
no programa, considerando sua atuagao, aprendizado e validade do treinamento.

A quarta matriz, entdo, permite a determinagédo das técnicas de avaliagdo
em consonancia entre os programas de treinamento e as técnicas e métodos
didéticos.

Na sequéncia, € apresentada a aplicacdo do modelo realizado no trabalho.

4.5 Aplicagdo do Modelo

A aplicagdo do modelo consistiu no preenchimento da primeira matriz
(atribuicdes do engenheiro da qualidade versus conhecimentos em qualidade) por
um grupo de trés professores universitarios da éarea de qualidade, por um
engenheiro de qualidade e por um consultor. Na realidade, foram enviadas sete
matrizes pelo correio, mas somente trés foram recebidas de volta: uma matriz pelo
grupo de professores, uma pelo engenheiro de qualidade e outra pelo consultor.

Inicialmente, foi feito o contato pelo telefone e e-mail com os professores,
com o engenheiro da qualidade e com o consultor para verificar a possibilidade
destes participarem do preenchimento da matriz. Depois de acordado, a matriz foi
enviada junto com as instru¢cdes de preenchimento, pelo correio com envelope
enderecado para retorno da matriz preenchida. As instru¢des de preenchimento
séo mostradas no Anexo 1.

A principio, o preenchimento das matrizes seria realizado em conjunto e
consenso, mas em razdo das dificuldades de reunir esses profissionais e pelo
tempo que seria demandado, optou-se pelo preenchimento individual.

Para o preenchimento das matrizes foi adotada a escala sugerida por Akao

(1996), utilizando a escala com os simbolos: nove (©) para “relacéo forte”, trés (O)

para “relagdo moderada”, um (A) para “relagao fraca”, e zero (-) para “inexisténcia
de relacdo”. O que ficou em branco ndo foi considerado pelo profissional que



preencheu. Cada relacionamento de uma qualidade exigida (atribuicdo do
engenheiro da qualidade) com uma caracteristica da qualidade (conhecimento em
qualidade) recebe uma pontuagéo conforme em escala de intensidade de relagéo.
Cita-se um exemplo de relacdo: “projetar, instalar e avaliar o processo de
qualidade” versus “conhecimento dos elementos do sistema da qualidade”. O
resultado desta relacao, talvez seja, de intensidade forte, pois para executar esta
atribuicéo é necessério este conhecimento.

Foi solicitado também o preenchimento do campo grau de importancia, que
estabelece uma ponderacdo de 1 a 5 para as atribuicdbes do engenheiro da
gualidade, sendo 1 para menos importante, variando de 2,3,4 até 5 para mais
importante. O grau de importancia € multiplicado pela pontuacdo das relacdes
chegando-se ao calculo do peso absoluto.

Apés estudar e calcular as informacdes e os pesos de todas as trés
matrizes recebidas, utilizou-se da média aritmética dos pesos absolutos dos
conhecimentos em qualidade de cada uma das matrizes. O resultado foi uma
quarta matriz com a média das matrizes anteriores. Essa matriz € mostrada no
Anexo 2.

A seguir é processado a analise dos resultados das trés matrizes recebidas.

4.6 Analise dos resultados

A andlise das matrizes pela verificacdo da pontuagdo no campo grau de
importancia, este campo € a Ultima coluna a esquerda da matriz onde se
estabelece o peso das atribuigcbes do engenheiro da qualidade em escala de 1 a 5.
Por motivos de visualizagéo, apresenta-se a tabela abaixo (Tabela 4.3) e o gréfico
contendo a relacdo dos pesos das atribuicbes do engenheiro da qualidade
atribuidas pelos professores, engenheiro da qualidade e consultor (Figura 4.2),

com a respectiva linha média.

Tabela 4.3 —relagdo dos pesos do grau de importancia.

Pesos




AtribuicGes do engenheiro da qualidade

professor

es

Consultor

Eng.

Oualidad

Projetar, instalar e avaliar o processo de qualidade

Analisar producéo e limitagGes de servicos e padrbes

Coordenar e implantar Sistema da Garantia da Qualidade

Gerir SGQ

Ajudar e/ou formular politicas de qualidade e procedimentos

Realizar interfaces com todos os componentes da engenharia e com

os clientes e provedores que tratam do assunto qualidade
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Ser representante da administracéo para o SGQ

(62

[ —

Coordenar grupos de trabalhos de acdo corretiva, agao preventiva e

melhoria continua

Coordenar equipes de inspetores/auditores

Tabela 4.3 —relagéo dos pesos do grau de importancia. - Continuacao

Coordenar atividades de calibracdo de instrumentos de medicao
inspec¢éo e ensaio

Atuar nas reclamacoes dos clientes

Ser responsavel pela inspecéo final

Ser responsavel pelo laboratério de metrologia

Ser responsavel por inspecdo de recebimento de matérias primas,

INSUMOS e pecgas
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R Wl NN

Verificar sistemas, procedimentos e técnicas estatisticas

w

Recomendar revisdo de especificacbes

Ser responsavel pela inspe¢cédo de processos, testando mecanismos

e equipamentos

Preparar e aprovar amostras iniciais de producao

Auditar internamente o SGQ




Executar ensaios de confiabilidade

Elaboracao de normas relativas ao SGQ

Ser auditor de segunda parte do SGQ

Analisar requisitos normativos e coordenar atividades para

implantacao de rotinas para atendé-los

gl o o] W
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Executar auditorias de processos de acordo com procedimentos
internos e requisitos especificos dos clientes

Ser responsavel pelo desenvolvimento de novos fornecedores

Ministrar cursos relativos ao SGQ, técnicas estatisticas e de melhoria

continua

w
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Ser responsavel pelo CEP

Elaborar FMEASs e planos de controle

Ser responsavel por implantacdo de sistemas de gestdo ambiental

Ser auditor interno do sistema de gestdo ambiental
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‘—O—Professores == Consultor Eng. da Qualidade Média ‘ Atribuicbes engenheiro
da qualidade

Figura 4.2 — Gréfico da relacdo dos pesos do grau de importancia.

Embora ndo haja calculo de medida de desvio, a ponderacdo apresentada
pela média indica uma regularidade das respostas do conjunto dos consultados.
Na figura, visualiza-se uma marcante diferenca de pontuacdo entre os professores
e 0 engenheiro da qualidade, os primeiros com pontuagdo acima da média e 0s
altimos pontuando sempre abaixo da média. O consultor apresenta a melhor
regularidade, em relagdo a média.

A pontuacdo atribuida pelo engenheiro da qualidade apresenta
particularidades que merecem ser destacadas. Primeiramente, ele deixa de
pontuar 8 atribuicbes. Em segundo, as 3 notas maximas atribuidas sdo “3”
predominando ponderagcbes de menor importancia, sem o destaque de nenhuma
atribuicdo com maior importancia. As atribuicbes de maior importancia foram:

e realizar interfaces com todos 0s componentes da engenharia e com os clientes

e provedores que tratam do assunto qualidade;



e coordenar grupos de trabalhos de acédo corretiva, acdo preventiva e melhoria
continua;
e serresponsavel pelo CEP.

O grupo dos professores, ao contrario, atribuiram 17 notas 5 e outras 13
notas 3, ndo aparecendo nenhuma ponderagdo de menor importancia, sendo que
56% de todas as atribuicbes s&o consideradas por eles como de maior
importancia.

O consultor utilizou-se de todas as notas, tanto as de menor, como as de maior
importdncia. Suas notas ficaram mais proximas a meédia nas atribuicdes. Em
“coordenar e implantar Sistema da Garantia da Qualidade”, “gerir Sistema da
Garantia da Qualidade” e “Elaboracao de normas relativas ao Sistema da Garantia
da Qualidade” as notas dos professores e do consultor foram iguais, todas nota
maxima 5.

Na segunda parte da andlise, sdo apresentadas as tabelas com os
resultados das matrizes, isto €, o0 resultado da relagdo linha (atribuicdes
engenheiro da qualidade) com a coluna (conhecimento em qualidade). Cada
pontuacao (linha x coluna) foi multiplicada pelo grau de importancia respectivo,
somando-se toda a coluna, obteve-se 0 peso absoluto. Obtidos o0s pesos
absolutos, tornou-se possivel estabelecer a ordem de importancia dos
conhecimentos em qualidade: quanto maior 0 peso absoluto maior sua
importancia, sendo assim se estabelece uma ordem de importancia entre os 56
conhecimentos em qualidade. Devido a dificuldade de se trabalhar com todos os
56 conhecimentos em um treinamento, foram selecionados os 10 mais
importantes de cada matriz.

A Tabela 4.4 apresenta o ranking a partir da matriz do grupo de
professores. Foi a matriz com 0s maiores pesos absolutos, devido a ponderacdo
alta no grau de importancia e ao uso de muitas relagdes fortes na tabela. Segundo
os professores, a “habilidade de apresentacdo e comunicacdo” € o conhecimento
mais importante dentre os 56 apresentados.



Tabela 4.4 - Ranking do grupo de professores

Orde Conhecimento em qualidade

m

1° Habilidade de apresentacdo e comunicagao

2° Conhecimento de técnicas para garantir exatidao e integridade de dados

3° Conhecimento de check Sheets (folha de verificacéo)

4° Conhecimento de identificagcdo de problemas, analise, relatdrio e sistema
de acdes corretivas.

5° Conhecimento de normas nacionais e internacionais

6° Conhecimento de conceitos basicos de estatistica

7° Conhecimento de sistema de gerenciamento para melhoria da qualidade

8° Conhecimento de diagrama de dispersao

9° Conhecimento de histogramas

10° Conhecimento de tipos de auditoria de qualidade

A Tabela 4.5 mostra o ranking extraido da matriz do engenheiro da
gualidade. Como ja salientado, existem 8 linhas inteiras em branco, sem nenhuma
pontuacdo. Todavia, a matriz deve ser considerada uma vez que 74% de seu
conteudo foi preenchido, isto é, 22 atribuicbes receberam pontuacdes. Os
conhecimentos em qualidade que obtiveram maior peso absoluto foram
“‘conhecimento de normas nacionais e internacionais”, “habilidade de
apresentacdo e comunicagdo” e “conhecimento de interpretacdo de desenhos e
diagramas, etc”.

Tabela 4.5 — Ranking matriz do engenheiro da qualidade

Orde Conhecimento em qualidade

m

1° Conhecimento de normas nacionais e internacionais

2° Habilidade de apresentacéo e comunicacao

3° Conhecimento de interpretacdo de desenhos e diagramas, etc.

4° Conhecimento de situacao de conflito e de interesses

5° Conhecimento de principios de teorias motivacionais

6° Habilidades em gestao de projetos

7° Conhecimento de gestdo de dinadmica de equipes incluindo situacdes de
conflito

8° Conhecimento de planejamento de processos

9° Conhecimento do escopo e objetivos do sistema de informagdo da
gualidade

9° Conhecimento de diagramas de causa e efeito
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Conhecimento de sistema de gerenciamento para a melhoria da qualidade

10°

Conhecimento da organizacao e implantacao dos diversos tipos de equipes
da qualidade.

O ranking indicado na Tabela 4.6, foi extraido da matriz do consultor. A

ponderacdo observada no preenchimento do grau de importancia foi também

verificada na pontuacdo na matriz. Os pesos absolutos apresentam uma certa

regularidade de variacao, diferentemente das outras matrizes. O “conhecimento de

interpretacdo de desenhos, diagramas, etc.” e “conhecimento de normas de

normas nacionais e internacionais” foram o0s conhecimentos de maior peso

absoluto.

Tabela 4.6 — Ranking matriz do consultor.

Orde Conhecimento em qualidade

m

1° Conhecimento de interpretacdo de desenhos, diagramas, etc.

2° Conhecimento de normas nacionais e internacionais

3° Conhecimento de tipos de auditoria da qualidade

4° Conhecimento de diagrama de causa e efeito

5° Conhecimento de escopo e objetivos do sistema de informagdes da
gualidade

6° Conhecimento de identificacdo de problemas, analise, relatorio e sistemas
de acdes corretivas.

7° Conhecimento dos passos para conduzir uma auditoria

8° Habilidade de apresentacéo e comunicacao

9° Conhecimento de FMEA e FMECA

10° Conhecimento dos processos de relatorio de auditoria e pés auditoria

Na Tabela 4.7 faz-se a comparacdo dos rankings dos resultados dos

professores do engenheiro da qualidade e do consultor, de modo que se possa

observar o resultado de cada um. Nao existindo coincidéncias na ordem em que

0s conhecimentos aparecem.




Tabela 4.7 — Ranking comparativo dos resultados.

Ordem Conhecimento em qualidade Conhecimentos em Conhecimentos em
Professores gualidade eng. Da qualidade gualidade consultor
1° Habilidade de apresentacéo e Conhecimento de normas | Conhecimento de
comunicagéo nacionais e internacionais interpretacao de
desenhos, diagramas,
etc.
2° Conhecimento de técnicas | Habilidade de apresentacioe | Conhecimento de
para garantir exatiddo e |Ctomunicacao normas nacionais e
integridade de dados internacionais
3° Conhecimento de check|Conhecimento de|Conhecimento de tipos
Sheets (folha de | interpretacao de|de auditoria da
verificagao) desenhos e diagramas, | qualidade
etc.
4° Conhecimento de | Conhecimento de | Conhecimento de
identificacdo de problemas, |situacdo de conflito e|diagrama de causa e
analise, relatério e sistema|de interesses efeito
de acdes corretivas.
5° Conhecimento de normas | Conhecimento de | Conhecimento de
nacionais e internacionais |principios de teorias|escopo e objetivos do
motivacionais sistema de informacdes
da qualidade
6° Conhecimento de conceitos | Habilidades em gestédo|Conhecimento de
basicos de estatistica de projetos identificacédo de
problemas, analise,
relatorio e sistemas de
acles corretivas.
7° Conhecimento de sistema|Conhecimento de | Conhecimento dos
de gerenciamento para|gestdao de dinamica de|passos para conduzir
melhoria da qualidade equipes incluindo | uma auditoria
situacdes de conflito
8° Conhecimento de diagrama | Conhecimento de | Habilidade de
de disperséao planejamento de | apresentacao e
processos comunicacao
9° Conhecimento de | Conhecimento do | Conhecimento de
histogramas escopo e objetivos do|FMEA e FMECA
sistema de informacao
da qualidade
10° |Conhecimento de tipos de|Conhecimento de | Conhecimento dos

auditoria de qualidade

diagramas de causa e
efeito

processos de relatorio
de auditoria e poés




| | | auditoria

O ranking resultado na Tabela 4.8, € a média aritmética das trés matrizes
recebidas (a média representa a relacdo dos valores individuais de cada matriz).
Os pesos absolutos das matrizes foram somados e divididos por trés, obtendo-se
o ranking final, isto €, os conhecimentos em qualidades que vao ser ministrados
em treinamento para o engenheiro da qualidade. O resultado obtido da andlise das
matrizes é fundamental para apreciagdo dos conhecimentos em qualidade, mas
torna-se dificil operar com a diversidade das matrizes, dai a necessidade de se
trabalhar com a média aritmética, com uma unica listagem que vai ser usada no
modelo conceitual.

Tabela 4.8 — Ranking média das matrizes.

Orde Conhecimento em qualidade

m

1° Habilidade de apresentacéo e comunicacao

2° Conhecimento de normas nacionais e internacionais

3° Conhecimento de interpretacdo diagramas, desenhos, etc.

4° Conhecimento de identificagdo de problemas, andlise, relatdrio e sistema
de acdes corretivas

5° Conhecimento de técnicas para garantir exatidao e integridade de dados

6° Conhecimento de tipos de auditoria de qualidade

7° Conhecimento do sistema de gerenciamento para melhoria da qualidade

8° Conhecimento de sheck sheets (folha de verificagéo)

9° Conhecimento dos processos de relatério de auditoria e pds-auditoria

10° Conhecimento de diagrama de causa e efeito

Terminada esta fase da exposi¢cdo dos rankings, segue-se para uma nova
fase constituida pelo desenvolvimento do modelo conceitual. Assim os 10
conhecimentos em qualidade do ranking média sdo inseridos na segunda e
terceira matriz do modelo conceitual. Decidiu-se trabalhar com 10 conhecimentos
em qualidade por motivos de operacionalidade e de desenvolvimento do
treinamento, com mais de 10 conhecimentos torna o treinamento de dificil
operacdo. A proposta € promover novos treinamentos, aproveitando novos

conhecimentos em qualidade que foram selecionados.




7

O préximo passo é o planejamento do treinamento, representado pela
segunda matriz “programas de treinamento versus conhecimentos em qualidade”.
Desta forma, o resultado da primeira matriz (conhecimentos em qualidade) é
relacionado com os programas de treinamento, proporcionando a determinacéo
dos programas de treinamento mais coerentes para serem utilizados no
treinamento do engenheiro da qualidade. Na matriz Figura 4.3 (matriz
conhecimentos em qualidade versus programas de treinamento), estao
relacionados os 10 primeiros conhecimentos em qualidades (ranking da média) e

8 programas de treinamento, esbo¢cando-se como seria esta matriz.

Conhecimentos em qualidade Programas de treinamento

Geréncia da
engenharia da
qualidade,
Fundamentos
dos sistemas da
qualidade
Indicadores da
Qualidade
Chefia e
lideranca;
Confiabilidade
de
componentes e
sistemas
Certificagéo de
Processos
Ferramentas
Basicas da

Qualidade

Criatividade na

qualidade;

Habilidade de apresentacéo e
comunicacao

Conhecimento de normas
nacionais e internacionais

Conhecimento de
interpretagéo diagramas,
desenhos, etc.

Conhecimento de

identificagdo de problemas,
analise, relatorio e sistema de
acoes corretivas

Conhecimento de técnicas
para garantir exatiddo e
integridade de dados

Conhecimento de tipos de
auditoria de qualidade

Conhecimento do sistema de
gerenciamento para melhoria
da qualidade

Conhecimento de  sheck
sheets (folha de verificagao)

Conhecimento dos processos
de relatorio de auditoria e
pos-auditoria

Conhecimento de diagrama




| de causa e efeito | | | ] | |

Figura 4.3 — Matriz conhecimentos em qualidade versus programas de
treinamento.

Como resultado desta matriz se obteria a determinacédo dos programas de
treinamento, mais adequados para ministrar os conhecimentos em qualidade
determinados como resultados da primeira matriz.

O quarto passo é a execucao do treinamento, representado pela terceira
matriz “técnicas e métodos didaticos versus conhecimentos em qualidade”. Assim,
0os conhecimentos em qualidade sao relacionados com as técnicas e métodos
didaticos, obtendo-se as técnicas e métodos didaticos que devem ser usadas no
treinamento. Na Figura 4.4, estao relacionados os 10 primeiros conhecimentos em
gualidades (ranking da média) e 11 técnicas e métodos didaticos de treinamento,

exemplificando de como seria esta matriz.

Conhecimentos em qualidade Técnicas e métodos didaticos
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Visitas de

campo
Instrugéo
proaramada

Habilidade de apresentacéo e
comunicacgao

Conhecimento de normas
nacionais e internacionais

Conhecimento de
interpretagéo diagramas,
desenhos, etc.

Conhecimento de

identificagdo de problemas,
analise, relatorio e sistema de
acoes corretivas

Conhecimento de técnicas
para garantir exatiddo e
integridade de dados

Conhecimento de tipos de
auditoria de qualidade

Conhecimento do sistema de




gerenciamento para melhoria
da qualidade

Conhecimento de  sheck
sheets (folha de verificagao)

Conhecimento dos processos
de relatério de auditoria e
pos-auditoria

Conhecimento de diagrama
de causa e efeito

Figura 4.4 — Matriz conhecimentos em qualidade versus técnicas e métodos
didéticos de treinamento.

O quinto passo € a avaliacdo do treinamento, representado pela quarta
matriz. Desta forma as técnicas e métodos de avaliacdo séo relacionados com as
técnicas de avaliacdo, permitindo determinar as técnicas de avaliacdo que serdo
utilizadas no treinamento. A Figura 4.5, demonstra como seria esta matriz.

Como resultado desta matriz tem-se a determinacdo das técnicas de

avaliacdo para avaliar todo o processo de treinamento.

Técnica e métodos didaticos Técnicas de avaliacdo
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Apresentacdo e secdo de
perguntas e respostas

Exposicao retroprojetor

Desenvolvimento de estudo de
caso

Aplicacao de Jogo de
acao/dinamica de grupo

Exercicio de Brainstorming

Treinamento de sensibilidade’

Uso de simulacdo

Discussdes/coléquio

Demonstracdo tedrico-pratica




Instrucé@o programada

Conferéncia/seminario/simpdsio/w
orkshop

Exposi¢ao quadro negro

Treinamento de instrugcdo no
trabalho

Leitura dirigida

Visitas de campo

Figura 4.5 — Matriz Técnicas e métodos didaticos versus técnicas de avaliacao.

Dessa forma, as quatro matrizes do modelo conceitual constituem toda a
estrutura do treinamento para o engenheiro da qualidade, de forma simples, direta,
de facil visualizagédo e entendimento.

Como resultado do modelo conceitual, pretende-se determinar. os
conhecimentos em qualidade que devem ser transmitidos (ministrados) aos
engenheiros da qualidade; os programas de treinamento; as técnicas e métodos
didaticos que deveram ser utilizados; e, as técnicas de avaliacdo para avaliar o
treinamento.

Como pode ser observado, embora se trabalhe com muitas informacdes
durante todo o desdobramento do modelo conceitual, o QFD permite a todo o
momento que se tenha a visdo do conjunto e das partes do processo de
treinamento.

O que se pretende com a utilizacdo da metodologia QFD no treinamento é
exatamente o que esse trabalho vem mostrando, a estruturagéo e a padronizagao
do treinamento com a utilizacdo do modelo conceitual, isto é, a utlizagdo das
matrizes, tornando o treinamento do engenheiro da qualidade simples de facil
aplicacao e podendo ser reutilizado outras vezes.

Este capitulo aborda toda parte de desenvolvimento préatico do trabalho,
trazendo os resultados da primeira matriz que foram tratados como os rankings e
a parte que trata do desenvolvimento do modelo conceitual, que é propriamente o
desenvolvimento do treinamento através do uso do QFD.



CAPITULO 5 — Conclusdes e recomendacdes para trabalhos futuros

O treinamento tem ganho importancia cada vez maior como meio pelo qual
0os colaboradores adquirem sistematicamente conhecimentos e habilidades,
resultando na melhoria da performance de seu trabalho e adquirem competéncias
para exercerem cargos ou fung¢des na organizagao.

A crescente importancia do treinamento para as organizacoes, por um lado,
e 0s beneficios que a utilizacdo do QFD oferecem estimularam o desenvolvimento
deste trabalho.

O interesse pela metodologia QFD fez com que fossem traduzidos
importantes obras sobre a temética. Além disso, em alguns casos centros e
universidades desenvolveram seminarios e debates de modo a ter bastante
difusdo sobre o assunto. Contudo, no que se refere a treinamento, aparentemente
pouca atenc¢ao foi dada. Eram poucos e resumidos os trabalhos que se referiam
ao tema, procurou-se entdo, desenvolver um modelo proprio, utilizando o (QD)
Desenvolvimento da Qualidade da metodologia QFD, sendo criadas matrizes
adequadas ao treinamento do engenheiro da qualidade. Neste sentido, o
treinamento é entendido como o procedimento pelo qual o engenheiro da
gualidade vai absorver os conhecimentos e adquirir habilidades, aumentando sua
pericia para o desenvolvimento de seu cargo e de suas atividades.

O modelo conceitual foi desenvolvido a partir das quatro etapas do
treinamento que sao levantamento das necessidades de treinamento,
planejamento, execucéo e avaliagdo, assim como o modelo conceitual representa
0 percurso para alcancar um objetivo desejado o modelo deste trabalho
representa todo o percurso do treinamento para o engenheiro da qualidade.

Com a utilizagdo das quatro matrizes do modelo conceitual tem-se a
especificacdo dos conhecimentos em qualidade que devem ser ministrados
(resultado da primeira matriz), a determinacdo dos programas de treinamento
(resultado da segunda matriz), das técnicas e métodos didaticos (resultado da

terceira matriz) e técnicas de avaliagao (resultado da quarta matriz).



Alguma dificuldade foi encontrada no momento do desenvolvimento do
modelo conceitual, visto a falta de material de QFD ligado ao treinamento, como ja
foi mencionado. Outra dificuldade foi contactar pessoal da area de qualidade para
participar do preenchimento da matriz e devolver o material, lembrando que foram
enviadas sete matrizes e s6 recebidas trés, convém destacar a seriedade com que
as matrizes foram respondidas.

Apesar das dificuldades o trabalho foi realizado e concluido, as trés
matrizes recebidas foram trabalhadas, fornecendo o0s conhecimentos em
gualidade que devem ser ministradas em um treinamento para o engenheiro da
gualidade.

A utilizacdo do QFD no treinamento pode trazer como vantagem a
capacidade de se trabalhar muitas informacdes de forma clara e objetiva, além
desta a proposta permite durante todo o processo, a visualizacdo do andamento
das etapas do treinamento. Cita-se a possibilidade da utilizagdo continuada deste
modelo proporcionar ganho de tempo e praticidade no treinamento, podendo ainda
ser utilizado para o treinamento de outras fun¢gdes da organizacao, bastando para
isso a troca das informacgdes que vao ser utilizadas no modelo conceitual.

Na medida em que o ranking dos conhecimentos em qualidade é sugerido
por especialistas e consultores da area o treinamento tende a se tornar menos
subjetivo podendo dar um carater de maior eficiéncia ao programa de treinamento.

Desta forma, o trabalho vem contribuir para o treinamento, pois do modo
tradicional este ndo é padronizado, ficando a cargo dos responsaveis pelo
treinamento toda a sua estruturagdo, conforme consultas nas referéncias
bibliograficas sobre o assunto. O que € padronizado sdo as quatro fases:
identificacdo das necessidades de treinamento, planejamento, execucdo e
avaliacdo, mas o modos operandi 0 como acontece varia conforme quem esta
encarregado do treinamento.

Vale salientar os trés conhecimentos em qualidade resultado do trabalho,
dentre os 56 conhecimentos sugeridos pela ASQ a “habilidade de apresentacéo e
comunicacdo”, “conhecimento de normas nacionais e internacionais” e

“‘conhecimento de interpretacdo de diagramas e desenhos” foram 0s mais



importantes para ser ministrado em um treinamento para 0 engenheiro da
gualidade pela indicacéo dos especialistas consultados.

Do trabalho realizado conclui-se que a aplicagao da metodologia QFD no
treinamento foi bem sucedida, pois abre caminho para que o desenvolvimento de
tdo importante assunto como o treinamento tenha nova proposta que se alinhe aos
comprovados beneficios do QFD.

Este modelo poderd ser utilizado para a certificagdo de engenheiro da
gualidade da American Society for Quality.

5.1 - Recomendacgdes para trabalhos futuros

Como recomendacdes, inicialmente seria de grande valia aumentar o
namero de respondentes para que se pudesse utilizar de andlise estatistica. Uma
segunda recomendacéo, seria a aplicacdo da segunda, terceira e quarta matriz do
modelo conceitual. Desta forma, teria-se o fechamento do ciclo do processo de
treinamento, com todas as suas etapas. Uma terceira recomendagéo é utilizar os
critérios do Prémio Nacional da Qualidade PNQ como qualidade exigida na
primeira matriz do modelo conceitual. Desta forma, o modelo de treinamento
serviria para todas as funcdes da organizagao. Como quarta recomendacdo seria
a de aperfeicoar este trabalho em universidades e instituigdes de treinamento.
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ANEXO 1- Instrugéo de preenchimento da matriz.

Universidade Metodista de Piracicaba — UNIMEP
Faculdade de Engenharia Mecénica e de Producéo
Nucleo de Gestdo Qualidade e Metrologia — NGQM

Mestrando: Rodrigo Barbosa Campos
Orientador: Paulo Augusto Cauchik Miguel

Instrucéo para o preenchimento da matriz atribuicdes do engenheiro da qualidade versus
conhecimento em qualidade

O objetivo do trabalho é usar a metodologia QFD para determinar o desenvolvimento do
treinamento para o engenheiro da qualidade.

A matriz da qualidade é a primeira matriz de um grupo de quatro matrizes, denominado
modelo conceitual. O modelo conceitual faz parte da implantagdo da metodologia QFD (Quality
Function Deployment - Desdobramento da Funcdo Qualidade).

Neste trabalho, a casa da qualidade (ou matriz da qualidade) relaciona as
atribuicbes do engenheiro da qualidade (linhas) com os conhecimentos em
gualidade (colunas), segundo a ASQ (American Society for Quality).

A matriz é usada para relacionar informacgdes dispostas em linhas e colunas
de modo a facilitar o relacionamento deste grupo de informagdes resultando no
cruzamento de informacgdes de forma clara e de facil visualizacéo.

A matriz € preenchida através da atribuicdo de nota para cada relagéo
existente. As relagbes sé&o de linha com coluna, ou qualidade exigida com

caracteristica da qualidade.

Em cada relacao (linha versus coluna) é atribuida uma Unica nota, devendo-se evitar a
predominancia de notas altas. Para facilitar o preenchimento da matriz deve se relacionar cada
atribuicdo da qualidade com todos os conhecimentos em qualidade, uma linha com todas as
colunas e assim por diante.

As notas que deverao ser atribuidas sao:

- (0) x9 - Relacgéo forte; (quando a relagdo linha e coluna é forte)

- (0O) x 3 - Relagdo moderada; (quando a relacéo linha e coluna € moderada)
- (A)x1-Fracarelacdo; (quando a relagéo linha e coluna é fraca)

- (-)x0 - Relacao inexistente; (quando a relagdo linha e coluna é inexistente).

Observacao: o calculo do peso absoluto e peso relativo e os locais onde houver dividas nao
devem ser preenchidos. O campo grau de importancia deve ser preenchido estabelecendo o peso
das atribuicdes do engenheiro da qualidade em escala de 1 a 5 (menos importante até mais
importante).

Com a certeza de este trabalho é parte importante no desenvolvimento da dissertagéo de
mestrado, agradecemos o tempo e a dedicagéo dispensados no preenchimento desta matriz.

Em caso de dlvidas contactar via e-mail: pamiguel@unimep.br
m9802968@iepmail.unimep.br
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Matriz “atribui¢des do engenheiro da qualidade” versus “conhecimentos em qualidade “.(Média dos pesos
absolutos das matrizes recebidas)
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CAMPOS, R. B. & MIGUEL, P. A. Proposta de uma aplicagdo de QFD para
identificagdo das necessidades de treinamento, In: Anais do Encontro de
Mestrandos de Engenharia (EME), Santa Barbara D’'Oeste, SP, 1998.

CAMPOS, R. B. & MIGUEL, P. A. Modelo Conceitual para Desenvolvimento do
treinamento Através do uso do QFD. Encontro de Mestrandos de Engenharia
(EME), Santa Barbara D’'Oeste, SP, 1999.

CAMPOS, R. B. & MIGUEL, P. A. Proposta de uma aplicagdo de QFD para
identificacdo das necessidades de treinamento, In: Anais do XVI Encontro
Nacional de Engenharia de Producao, CD-ROM, 1999.

MIGUEL, P. A. C; CAMPOS, R. B; DIAS, J. C. S; OLIVEIRA, I. M. e MORAES, M.
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Nacional da Qualidade através do uso do QFD. Congresso Nacional de
Engenharia Mecéanica (CONEM). Natal (RN), 11 de agosto 2000.
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ANEXO 4
Programas de Treinamento

Lista dos programas de treinamento (UNICAMP e Fundagdo VANZOLLINI , USP)

Na execucdo do Modelo Conceitual estes programas de treinamento poderiam fazer parte da
qualidade exigida da segunda matriz.

=

Andlise do Sistema de Medicdo (M.S.A) e Confiabilidade Metrolégica (ISO

9000 e QS 9000)

APQP + PPAP: Ferramentas QS 9000

As Mudancas da I1ISO 9000

BSC - Balanced Score Card

Certificagédo de Processos

Delineamento de Experimentos (DOE) / Taguchi

Estabelecendo e Desdobrando os Objetivos por toda a Organizagéo

Ferramentas Basicas da Qualidade - FBQ

FMEA Failure Mode and Effect Analysis (Analise dos Efeitos e Modos de

Falhas)

10.Formacao de Auditor 5 S

11. Formacéo de Auditor ISO TS 16949

12.Formagao de Auditor Ambiental - ISO 14000

13.Formagao de Auditor Interno - ISO 9000:94

14.Formagao de Auditor Interno - QS 9000

15.Formacéao de Auditor Interno ISO 9000:2000 - Para profissionais que ja tenham
treinamento de auditorias

16.Formagao de Auditor Interno 1ISO 9000:2000

17.Formacdo de Auditores Lideres Ambientais Reconhecido pelo EARA (ISO
14001)

18.Formacdo de Auditores para Sistema de Gestdo de Seguranca e Saude
Ocupacional (OHSAS18001)

19.Grupos de Melhoria: Medindo e Aperfeicoando os Processos

20.Implantacdo e Gestdo de Sistema de Seguranca e Saude Ocupacional
(OHSAS 18001)

21.Indicadores da Qualidade

22.1S0O 14000 - Sistemas de Gestdo Ambiental

23.1SO 9000:1994 - Documentagéao, Implementacéo e Certificacdo

24.1S0O 9000 - Saude - Documentacgdo, Implementacéo e Certificacédo

25.1SO 9001 - Requisito 4.4 Controle de Projeto

26.1S0O 9001:2000

27.1SO TS 16949

28.Lead Assessor - Curso para Formacdo de Auditores Lideres 1SO 9000
Reconhecido pelo IRCA

29.Métodos de Solucao de Problemas

30.Necessidades e Expectativas dos Clientes: Como identificar e atendé-las

CoNOOrWN



31.Programas da Qualidade - Principios e Técnicas
32. QFD - Quality Function Deployment

33.QS 9000 - Requisitos do Sistema
34. Responsabilidade Social - SA 8000

35.WORKSHOP - Reciclagem de Auditores Internos - ISO 9000
36.Padronizacao Para A Implantagao De Sistemas De Garantia Da Qualidade
37.Mudancga Técnica E Transformagéo Na Geréncia
38.Criatividade Na Qualidade

39.Técnicas Da Administracdo Da Qualidade

40.Técnicas De Gerenciamento Da Producéo
41.Engenharia De Integracdo De Sistemas

42.Sistemas De Superviséo Industriais

43.Aplicacdo Da Simulagéo De Sistemas De Manufatura
44.Sistema Integrado De Gestdo Empresarial
45.Exceléncia Em Gerenciamento Do Tempo E Eficacia Pessoal
46.Chefia E Lideranga

47.Engenharia Qualidade Industrial

48.Fundamentos Dos Sistemas Da Qualidade Industrial
49.Geréncia Da Engenharia Da Qualidade

50.Controle Estatistico Da Qualidade

51.Confiabilidade De Componentes E Sistemas

52.Projeto De Experimentos Industriais

53.Normas Da Qualidade (Iso 9000)

54.Técnicas Dos Sistemas Da Qualidade Industrial
55.Gerenciamento Dos Custos Da Qualidade
56.Ferramentas Gerenciais Da Qualidade

57.QFD Para Produtos E Processos Industriais
58.Normas, Certificagdo E Prémios Da Qualidade
59.Gerenciar Empresas Através Da Vantagem Competitiva
60.Gestdo Ambiental

61.Engenharia E Tecnologia Ambiental

62.Gestao Empresarial Do Meio Ambiente

63.Engenharia De Segurancga Do Trabalho

64.Geréncia De Riscos

65. Planejamento De Processo E Capp

66. Sistemas Produtivos E Administracdo Da Producgao
67.Produtividade E Tecnologia De Grupo Nos Sistemas Da Manufatura
68. Planejamento E Controle De Sistemas Da Manufatura
69. Gerenciamento Da Produgéo

70.Sistemas Flexiveis E Integrados Da Manufatura
71.Engenharia De Sistemas E Projeto

72.Tecnologia Ambiental Para A Industria

73.Sistemas De Gestdo Ambiental

74.Projeto

75.Ferramentas Para O Desenvolvimento De Produtos
76.A Industria E A Série 1so-14000

77.Confiabilidade Metrologica



ANEXO 5

LISTA DOS 56 CONHECIMENTOS EM QUALIDADE SEGUNDO A ASQ



Lista dos 56 conhecimentos em qualidade segundo a ASQ

Conhecimento de normas nacionais e internacionais

Habilidade de apresenta¢géo e comunicagao

Conhecimento de interpretacdo de diagramas, desenhos, etc.

Habilidades em gestéo de projetos

Conhecimento de situagdes de conflito de interesses

Conhecimento dos principios e teorias motivacionais
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Conhecimento da organizacao e implantagcéo dos diversos tipos de equipes da
gualidade

Conhecimento de gestdo dinamica de equipes, incluindo situa¢des de conflito

Conhecimento de planejamento de processo

10

Conhecimento de qualificacdo de processos e métodos de validacédo

11

Habilidade de envolvimento do cliente e fornecedor no planejamento do
processo da qualidade

12

Conhecimento de coleta de dados e revisdao das especificacbes dos clientes

13

Conhecimento de procedimentos para qualificagcéo e revisao de projetos
(design review)

14

Conhecimento do escopo e objetivos do sistema de informacgéo da qualidade

15

Conhecimento de técnicas para garantir exatidao e integridade dos dados

16

Conhecimento do sistema de gerenciamento para melhoria da qualidade

17

Conhecimento de identificacdo de problemas, analise, relatorio, e sistemas de
acoes corretivas

18

Conhecimento de metodologias em gestao de fornecedores

19

Conhecimento de avaliacdo de desempenho e sistema de pontuacéo

20

Conhecimento em qualificacao de fornecedores ou certificacao de sistemas

21

Conhecimento de tipos de auditoria da qualidade

22

Conhecimento das responsabilidades do auditor e quem esta sendo auditado

23

Conhecimento dos passos para conduzir uma auditoria

24

Conhecimento dos processos de relatério de auditoria e pés-auditoria

25

Conhecimento dos custos da qualidade

26

Conhecimento de diagrama de causa efeito

27

Conhecimento de grafico de controle

28

Conhecimento de check sheets (folha de verificagéo)

29

Conhecimento de diagrama de dispersao

30

Conhecimento de histogramas

31

Conhecimento de matriz de priorizagéo

32

Conhecimento de grafico do programa do processo de decisao (PDPC)

33

Conhecimento de diagrama de rede de atividades

34

Conhecimento de diagrama de inter-relacionamento

35

Conhecimento de niveis de medicdo

36

Conhecimento de estatistica descritiva ( histograma, etc.)

37

Conhecimento de conceitos basicos em estatistica

38

Conhecimento de terminologia do planejamento de experimentos




39

Conhecimento das caracteristicas de design (balanceamento, reaplilcagéo,
eficiéncia, fit)

40

Conhecimento da teoria geral (e.g. curva caracteristica de operacéo, risco do
produtor e cliente)

41

Conhecimento dos tipos de amostragem (e.g. simples, dupla, multipla,
sequencial)

42

Conhecimento da classificacdo das caracteristicas e defeitos

43

Conhecimento de identificacdo e status de materiais

44

Conhecimento de rastreabilidade dos lotes

45

Conhecimento das causas comuns e especiais de variacao

46

Conhecimento de interpretacdo dos graficos de controle

47

Conhecimento das regras de interpretacao dos gréficos de controle

48

Conhecimento da terminologia e definicdes (e.g. exatidao, preciséo ,
repetitividade, reprodutividade)

49

Conhecimento de rastreabilidade a paddes

50

Conhecimento sobre erros de medicao

51

Conhecimento de calibracdo de sistemas

52

Conhecimento dos testes de confiabilidade

53

Conhecimento de FMEA e FMECA

54

Conhecimento de FTA

55

Conhecimento de sistemas de rastreabilidade de produtos

56

Conhecimento do procedimento de recalls




