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do Musashi Institute of Technology do Japio. E considera-
do um dos pais dos Circulos da Qualidade ¢ do «Total Qua-
lity Control». Entre as suas publicaces destacam-se o «Guide
to Quaiity Control» destinado . ormagio em controlo da
Qualidade e «What is Total Qnanuty Controls. Ishikawa foi
distinguido com virios prémios de grande prestigio entrc os
quais o «Deming Prize» do Japao ¢ ¢ «Grant Prize» e «She-
wart Medal» da ASQC.

A principal contribuigio da filosofia da Qualidade de Is-
hikawa ¢ a sua estratégia de «Total Quality Control — TQC»
{Controlo da Qualidade Total). Para Ishikawa, TQC signi-
fica que «cada clemento da empresa tem de estudar, prati-
car € participar uo controlo da QQualidades.

De acordo com Ishikawa as caracteristicas do TQC sao:

— E dirigido para a melhoria contiuua do processo. (O
ponto chave nesta abordagem ¢ considerar tudo como um
processo). Tal implica a sua defini¢do e compreeusio (o que
fazemos e porquéd), a implementagio de um sisterna de me-
dida da sua performance, a recolha de dados ¢ informagio
e acgdes correctivas sempre que necessario.

— Requer participagdo universal: todos, em qualquer lu-
gar e trabatho de prupo.

— Os resultados a obter sdo a satisfagio do cliente (inter-
no ou cxterno) que vé as suas expectalivas atingidas ou ex-
cedidas.

— E fundamental conhecer a resposta is seguiutes
questes:

* Quem sdo 0s nossos clientes?

® Quais 40 as suas necessidades?

® Quais sdo 0s uossos produtos ou servigos?

* Quais 530 as expectativas e sistemas de medida dos nos-
sos clientes?

* O nosso preduto ou scrvigo satisfaz as suas neces-
stdades?

® Que accles para melhorar o processo?

Finaimentc, a estratégia do TQC passa por:

— Levar o conceito a toxlos os empregados.

— Comegar com a formagao no {opo da herargnia.

— Limiar o udmero de projectos iniciais para assegurar
Q SuCesso.

— Dar prioridade inicial 4 apreudizagem.

— Criar comissio de coordenagao ¢ divnlgar informagéo.

— Estndar as actividades de formagdo.

— Envolver todos no TQC.

— Providenciar reconhecimento.

5.2 — Comentiarios

— A filosofia de Gestao da Qaalidade de Ishikawa tcm
tido um sucesso impressicnante nio sé no Japdo cormne nos
proprics Estados Unidos. O seu ponto mais forte reside no
cnvolvimento de todos. desde o director-geral até ao fun-
ciondrio mais humilde, na prdtica do controlo da Qualida-
dc. No entauto, para ter sucesso, requer um esforgo
coutinuado ¢ uni ambiente propicio 2 participagio, 0 gue nem
sempre € compativel com a pritica de certas empresas de
resultados a curto praze e de clevada rotagio e insuficicute
motivagao do seu pessoal.

— Englobada no TQC encentra-se 0 movimento dos Cir-
cnjos da Qualidade que merece uma rcferéncia especial. Os
Circulos da Qualidade sio constituidos por pequenos gru-
pos de pessoas provenientes da mesma drea de irabalho que
se reunem voluntdria e regularmente para identificar, anali-
sar e rcsolver problemas sobre Qualidade ¢ outros no seu
sector laboral. Os circulos atacam os chamados «muitos pro-
blemas virtuais», (em oposigao aos «poncos problemas vi-
tais» dos grupos de melhoria da Qualidade do Dr. Juran) e
$d0 responsdveis por um ndmero significativa de projectos
de mclhoria para além de efeitos ndo directamente quantifi-
cdveis como a formagdo, envolvimento e responsabilizagao
de todos os intervenientes na melhoria da Qnalidade da
empresa.

6 — TAGUCHI
6.1 — Filosofia de Gestio da Qualidade

O Dr. Genichi TAGUCHI ¢ um especialista Japonés cm
controio da Qualidade que tem viudo a ganhar enorme no-
toriedade com os seus conceitos de Qualidade ¢ de planea-
mento e andlise de experiéneias. Os scus métodos cstio
largamente difundidos no Fapao c estio a adquirir uma utili-
zagio muito generalizada nos Estados Unidos.

Taguchi define Qualidade como «as perdas geradas para
a sociedade desde o momento ern que o produto € cutregnes.
O pouto chave nesta definigio € a palavma «perdas» atribnindo
um conceilo negativo & Qualidade ao contririo do assumido
petos outros cspectalistas.

Para se compreender melhor este conceito, Taguchi in-
troduz a nogdo original de que ha perdas sempre que hé des-
vios rclativamente a0 valor objectivo, contrariamente & nogio
tradicional de que nao hd prejuizo desde que os desvios se
mautenham dentro dos limites especificados.

De acordo com Taguchi «as perdas ou prejuizos gerados
para o cliente» podem e devem ser quantificados e sdo ori-
ginados pelo que chama de «ruido».

Taguchi define trés tipos de ruido:

— Ruido extecrior, provocado pelas variagdes das condi-
¢Ocs ambilentais (temperatura, humidadc, ckc.)

— Ruido interior, devido a deterioracdo com o tempo dos
componentes ou maitérias primas do produto.

— Ruido de variacio, que € o desvio de unidade a unida-
de dos parimeiros do produto devido a imperfeicoes na fa-
bricagio.

Para minimizar os prejuizos devidos, a estas fontes de des-
vios, Taguchi preconiza o recurso a contra-medidas:

— Contra-medidas «fora da linha de fabrico» (off-linc),
na fase de projecto do produto ou do processo produtivo,
de gue se destaca o projecto do sistema, o projecto dos pa-
rimetros (aproveitando as vantagens das relagdes nio-
-linearcs enire os factores de conirole, o ruido e as
varidveis-resposta) ¢ o projecto das tolerdncias.

— Contra-medidas «na linha de fabricos {on ling), espe-
cialmente utilizadas para rcduzir o ruido de variagio.

Além da noc¢do da Qualidade como prejuizo e do ruido
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associado, Tagnchi desenvolven um método de planeamen-
lo e anilise de experiéncias a vdrios nivels gne permite o
estudo de relagdes ndo-lineares. Este rnétodo estd actualmente
cm enorme expansdo, mas por ser muilo especializado a sua
cxplicagdo ultrapassa em muito o dmbito deste trabatho.

6.2 — Comentirios

— Ag ideias de Tagnchi sdo relativarnente recentes no oci-
dente e, apesar do enorme entusiasmo que tém despertado,
ainda ndo s&o unanirmementc aceites. As principais criticas
neendam-se com a dificuldade de quantificar as perdas/pre-

no consnmidor e com o suporte cientifico de alguns

2s. No entanto, a utilizacao generalizada das svas téc-

le planeamento e andlisc de experiéncias e a sua enor-
me aplicagao com cxcelentes resultados no Japdo m vindo
& contribuir para a sna crescente divulgagio.

— Tagnchi (tal come os outros cspecialistas) realga a ne-
cessidade de, numa economia competitiva, serem necessa-
rias melhorias continuas da Quatidade e redugo de custos
para sobreviver. De acordo com as suas ideias, um progra-
ma de melhoria continua da Qualidade inclui uma procura
constante de redugio da variagio da performance do produ-
to em torno do valor objectivo.

— Outro ponto de destaque desenvolvido por Taguchi ¢
a impertancia de projecto do produto e do projecto do pro-
cesso de fabricagdo na Qualidade e custo do produto final:

ESTAGIO DE DESENVOLVIMENTO CONDICOES
AMBIENTAIS
Projecto do Produto s
Projecto do Processo N
Produgio N

§ — Contramcdidas possiveis; N — Contramedidas impossiveis

Por este motive Taguchi considera indispensdvel o recur-
so a experiéncias estatisticas devidamente planeadas para
identificar os valores dos pariimetros de produto e processo
que reduzem a variagdo de performance.

7 — CONCLUSOES

Embora todas as filosofias apresentadas tenham como ob-
Jjectivo a methoria da Qualidade, os meios para o consegnir
variamn de acordo com os especialistas. O conselho para as
ermpresas que procuram estabelecer urn sisterna de melho-
ria da Qualidade € de, ern vez dc fentar «encaixar» 0 seu pro-
cesso num sisterna de filosofia da Qualidade, tentar
«eneaixar» ¢ methor de cada sistema no seu propric proces-
so0, preservando a sua identidade, cultura e valores. E den-
tro desta perspectiva quc devem ser encarados os seguintes
comentarios:

— O Dr. Deming apresenta uma abordagem de gestio par-
ticipativa € remove 0s matores obsticulos & melhoria da Qua-
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lidade. Juntamente com o grande descnvolvimento dado as
tecnicas estatisticas, fornect os meios necessdrios para a con-
cretizagido da mefhoria da Qualidade.

— O programa de melhoria da Qualidade projecto a pro-
Jjecto do Dr. Juran, apresenta um nétedo universal ¢ orga-
nizado para resolugdo de problemas de melhoria da
Qualidade. Este método € particularmente indicado para os
«poucos grandes projectos vitais» e deve ser seguido inte-
gralmente. A quantificagio dos resultados através dos cus-
tos da Qnalidade — o dinheir- -~ > linguagem da dircegio,
ao contrdrio 4=« ~oisas que ¢ .. ....,aagermn da base — consti-
fui um meio ..._..o forte para conseguir o empenho da afta
dircegdo. Também € de realgar o programa anval de meiho-
ria da Qualidade com projecios especificos e responsabili-
dades definidas, ou seja a prdtica da gestio por objectivos.

— A abordagem de Crosby é claramente de cirna para bai-
x0 e a sua principal forga € a atengdo que dedica 2 transfor-
rmagdo da atitude face A Qualidade. A abordagem € rmuito
bern estruturada ¢ de ficil aplicagao pela alta direccao. No
eqtanto, o modo de atingir os «zero defeitos» e o «fazer bem
a primeira vez», ¢ melhor conseguido por Deming e Is-
hikawa.

— Na filosofia de Gestao da Qualidade do Dr. [shikawa,
o TQC < a sua mensagem mais poderosa; abrange todos os
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elementos da Companbia, os clientes ¢ os fornecedores. E
a pratica de pestio indicada para o mercado global e com-
petitivo dos nossos dias e concilia as ideias de Deming ¢ Ju-
ran, através duma gestiio participativa por objectivos.

— Os pontos fortes da filosofia da Qualidade do Dr. Ta-
guchi sio as suas inovagdes quanto as perdas geradas para
a sociedade pelos desvios em relagio ao objectivo ¢ o modo
de as minimizar recorrendo ao planeamento ¢ andlise de ex-
periéncias, em especial na (ase do projecto. Estas técnicas,
quando aplicadas na fase de produgio, complementam os
ensinamentos do Dr. Deming: deve-se colecar primeiro o
processo em controlo estatistico (Deming) e depois recor-
rer ac planeamento e andlisc de experiéncias para o melho-
rar (Taguchi).

Estas consideragGes pretendem ser um contributo para a
empresa que quer mudar  sua atitude perante a Qualidade.
Compele aos orgios de decisdo das empresas escolher a fi-
{osofiz de Gestdo da Qualidade mais adequada e assegurar
a sua correcta implementagio.
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