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B Os fundamentos da Qualidade

O surgimento da Gestao da Qualidade

A qualidade é um tema ha muito tempo presente na histéria da humani-
dade, e para melhor compreendé-la é necessario um itinerante passeio pela
historia. Ao se comparar os conceitos de qualidade de artesaos de séculos
passados com os de metalurgicos da industria moderna, por exemplo, certa-
mente teremos respostas muito distintas.

Os artesdaos eram trabalhadores especialistas que participavam ativa-
mente e tinham total controle de todos os processos da linha de producao,
atendiam seus clientes, tentavam compreender e atender suas necessidades
e produziam sob medida, ou seja, participavam desde a concepcao até o
poés-venda.

Os critérios de qualidade adotados pelos artesaos variavam de cliente
para cliente, e eram especificados pelos préprios artesaos ou pela peque-
na equipe de colaboradores, quando existia. Dessa forma, o procedimento
de controle e inspecdo de qualidade do produto eram feitos de forma na-
tural, a0 mesmo tempo em que o artesao se utilizava de conceitos bastante
modernos de gestao, como atender as necessidades do cliente, 0 mesmo
utilizava conceitos ainda mais importantes para a area de qualidade, como
conformidade, especificacdo e confiabilidade. Nesse periodo, o foco do con-
trole da qualidade estava no produto e nao no processo, e o proprio artesao
era responsavel pela inspecdo e controle de todos os produtos.

A ordem produtiva com foco na customizacao e ndao na padronizacao
perdurou até o final do século XIX, época em que a montadora de automo-
veis Panhard e Levassor (P&L) ainda montava seus veiculos, atendendo as
necessidades de cada um de seus abastados clientes. (CARVALHO; PALADINI,
2005, p.3)

Com a Revolucao Industrial veio também uma nova ordem produtiva,
onde o foco era a padronizacdo e producao em larga escala, e ndo mais a
customizacao; resumindo, era melhor vender muito do que para poucos.
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Essa época foi marcada pelo modelo de administracao desenvolvido por
Frederick W.Taylor, aadministracao cientifica, onde o trabalho era dividido em
fracbes menores, repetidas diversas vezes ao longo de uma jornada de traba-
Iho. Nessa época, os operadores nao mais planejavam ou criavam, somente
produziam e eram inspecionados em seus trabalhos. Esse processo atribuiu
maior legitimidade a atividade de inspecao, separando-a do processo de fa-
bricacao e atribuindo-a a profissionais especializados. (TAYLOR, 1919)

“O controle da qualidade limitava-se a inspecao e as atividades restritas,

como a contagem, a classificacdo pela qualidade e os reparos. A solucao de
problemas era vista como fora das responsabilidades do departamento de
inspecao” (MARSHAL et al,, 2006, p. 22).

No ano de 1931, o artigo “Economic control of quality of manufactured
product”, escrito por Walter Shewhart, considerado um dos grandes nomes
dessa época para a qualidade, agregou as discussdes sobre o tema qualida-
de um certo ar de carater cientifico, pois apresentou os primeiros métodos
de controle de qualidade, utilizando-se procedimentos estatisticos. Surge
entdo a disciplina do controle estatistico da qualidade, baseada no controle
de processos, uma vez que ao estruturar organizadamente as atividades en-
volvidas naquele processo, torna-se mais facil e eficaz seu controle, monito-
ramento e aperfeicoamento.

Logo apés o periodo da Il Guerra Mundial, as conquistas do controle esta-
tistico de qualidade se difundiram e novos elementos de gestao comegaram
a surgir. Nessa mesma época, Elton Mayo e a Escola das Relagdes Humanas
comecaram a questionar a alienacao no trabalho e a importancia da partici-
pacdo do trabalhador de forma mais ativa nos processos.

O pds-guerra vivido na década de 1950, entretanto, foi devastador em
alguns paises, entre eles e com maiores propor¢des, no Japao. A reconstrucao
do pais, apo6s all Guerra Mundial, foi baseada em empregabilidade e producao.
Os japoneses reconstruiram em apenas 50 anos aquela que viria a se tornar
a segunda maior poténcia do mundo. A reputacdo das empresas japonesas,
que no inicio ndo era muito boa — produtos baratos e de baixa qualidade - fez
com que as empresas japonesas se aperfeicoassem, com base em modelos
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de grandes nomes que estiveram no Japao nesse periodo, como W. Edwards
Deming e Joseph Juran, e aprendessem a administrar a qualidade.

Na segunda metade da década de 1950, Armand Feigenbaun formulou
o sistema de Controle da Qualidade Total (TQC - Total Quality Control), que
consistia em abordar a qualidade desde o desenvolvimento do produto, en-
volvimento de todos os funcionarios e todos os niveis hierdrquicos, assim
como fornecedores e clientes, nos processos de melhoria de qualidade, além
de manter e aperfeicoar técnicas ja desenvolvidas. Feigenbaum defendia que
se o controle de qualidade estivesse fora do departamento de fabricacao, a
probabilidade dos produtos atenderem a exigéncias e especificacdes, cada
vez mais complexas, seria cada vez menor.

“O principio em que se assenta esta visao da qualidade total [...] é que, para
se conseguir uma verdadeira eficacia, o controle precisa comecar pelo projeto
do produto e sé terminar quando o produto tiver chegado as méos de um fre-
gués que fique satisfeito [...] o primeiro principio a ser reconhecido é o de que
qualidade é um trabalho de todos” (MARSHAL et al., 2006, p. 26).

O Controle da Qualidade Total, e posteriormente o Gerenciamento da
Qualidade Total (TQM - Total Quality Management), fizeram com que empre-
sas japonesas se transformassem, ja na década de 1970, na grande referéncia
mundial em qualidade, ultrapassando até mesmo os EUA em setores e pro-
dutos, como automoveis e televisores.

Preocupados com o desenvolvimento sustentavel das empresas japone-
sas, onde a preocupacao com a qualidade passou a ser global e holistica, as
empresas do ocidente comegaram, somente a partir da década de 1980, a
implementar os sistemas de gestdo de qualidade, que se difundiram rapida-
mente dentre as organizagoes.

Com base nesse modelo de gestao da qualidade, que surge em 1987, a
International Organization for Standardization (ISO) criou uma normativa de
carater voluntario e que tinha por objetivo se tornar um modelo de Siste-
ma de Garantia da Qualidade. O sistema se difundiu rapidamente, através da
série 1ISO 9000, e se tornou a maior referéncia em padronizacao e garantia de
qualidade do mundo corporativo atual.
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Os gurus da Qualidade

Ao longo da histéria, alguns pensadores se destacaram com ideias inova-
doras e teorias sobre a qualidade e aimportancia da gestao da qualidade nas
organizacdes, na luta constante pela sobrevivéncia em meio a um ambien-
te cada vez mais competitivo. Dentre esses nomes, alguns deixaram marcas
que resumem a histoéria da qualidade com grandes contribuicdes:

Quadro 1 - gurus da qualidade

Walter A. Shewhart

Criador do controle estatistico da qualidade,
em 1926;

inspecao por amostragem;

utilizacdo das chamadas cartas de controle.
Philip B. Crosby

Qualidade = conformidade como requerimen-
to (conformance to requirements);

Efeito Zero (Zero Efects) = fazer certo da primei-
ravez;

Qualidade é GRATIS.

Genichi Tanaguchi

Qualidade pertence ao estagio de projeto do
produto;

desenvolvimento do processo industrial;
aplicacdo de métodos estatisticos para melho-
ria do produto e do processo.

Shigeo Shingo

Criador do sistema Poka-Yoke (a prova de erro):
defeitos sao examinados, o sistema de produ-
¢ao é parado e um feedback imediato é dado,
de forma que a causa raiz do problema seja
identificada e prevenida.

As eras da Qualidade

Edward Deming

Consciéncia da importancia da geréncia no
processo da qualidade;

ciclo PDCA.

Joseph Juran

Trilogia da qualidade: planejamento da quali-
dade, controle da qualidade e melhoria da qua-
lidade.

Armand W. Feigenbaum

Originou o conceito de Controle de Qualidade
Total;

envolvimento de todas as fun¢des da empresa;
custo da qualidade = custo de avaliagao + pre-
vencdo + falhas.

Kaoru Ishikawa

Diagrama de causa-efeito ou “espinha de peixe”
(fishbone);

circulos de controle pela qualidade;

envolvimento de toda a empresa com a quali-
dade, durante todo o ciclo de vida do produto.

Apesar da complexidade do tema e das marcacdes temporais entre as
principais tendéncias, a evolucao do assunto converge aum cenariode ampla
complementaridade, entre os modelos predominantes de cada época.

Uma abordagem interessante para a inter-relacdo entre as épocas é propos-
ta por Garvin (2002), que classifica a evolucao da qualidade em quatro eras:

B Inspecao;

(CAMARGO, 2008, p. 3)
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B Controle Estatistico da Qualidade;
B Garantia da Qualidade;
B Gestdo da Qualidade.
Veja as principais caracteristicas de cada uma das eras:

Quadro 2 - As eras da qualidade

. . Papel dos Quem éores- K3
Caracteristi- Interesse Visao da . ) . . ) ~
L. . . Enfase Métodos profissionais | ponsavel pela 3
cas basicas principal Qualidade ) ] “
da qualidade qualidade =
Um proble-  Uniformi- Instrumentos Inspecéo, O departamen- g
ma a ser dade do de medicdo. classificacdo,  to deinspecao. é
Inspecao Verificagcdo.  resolvido. produto. contagem, z
avaliacdo e S
reparo.
Um proble-  Uniformi- Ferramentas Solucdo de Os departa-
Controle ma a ser dade do técnicas e problemas e mentos de
Estatistico do RN resolvido. produto, estatisticas. a apllsagao fabncagac? e
com menos de métodos engenharia
s inspecao. estatisticos. (o controle de
qualidade).
Um proble-  Toda cadeia Programase Planejamento, Todos os
ma a ser de fabrica- sistemas. medicdo da departamen-
resolvido, ¢ao, desde o qualidade tos, com a alta
mas que é projeto até o e desenvol- administracéo
enfrentado  mercado, e a vimento de se envolvendo
(CEIELIECER  Coordena-  proativa- contribuicao programas. superficial-
Qualidade cao. mente. de todos mente no
0S grupos planejamento
funcionais, € na execucao
para impedir das diretrizes
falhas de da qualidade.
qualidade.
Uma opor- As neces- Planejamen- Estabelecimen- Todos na
tunidade de  sidades de to estratégi-  to de metas, empresa,
diferenciacado mercado e co, estabele- educacédo e com a alta
Gesta da concor- do cliente. cimentode  treinamentos, administracao
estao Total Impacto . - .
réncia. objetivosea consultoriaa  exercendo for-

i estratégico. I .
CRRUEITERED 9 mobilizacdo  outros depar-  te lideranca.

daorganiza- tamentos e de-
¢ao. senvolvimento
de programas.

As definicoes e abordagens da Qualidade

Um consenso sobre a definicdo do termo qualidade é dificil em virtude
de sua complexidade e subjetividade. Se perguntassemos a diversos profis-
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sionais de areas distintas suas opinides sobre o tema, certamente observari-
amos diferentes comportamentos.

De acordo com Garvin (2002, p. 48), é possivel classificar cinco aborda-
gens distintas para a qualidade:

Transcendental - a qualidade é sindbnimo de exceléncia inata, e é ab-
soluta e universalmente reconhecivel. Dificuldade: pouca orientacdo
pratica.

Baseada no produto - a qualidade é uma variavel precisa e mensura-
vel, oriunda dos atributos do produto. Corolarios: melhor qualidade sé
com maior custo. Dificuldade: nem sempre existe uma correspondén-
cia nitida entre os atributos do produto e a qualidade.

Baseada no usuario — a qualidade é uma variavel subjetiva. Produtos
de melhor qualidade atendem melhor os desejos dos consumidores.
Dificuldade: agregar preferéncias e distinguir atributos que maximi-
zem a satisfacdo.

Baseada na producao - a qualidade é uma varidvel precisa e mensu-
ravel, oriunda do grau de conformidade do planejado com o executa-
do. Essa abordagem da énfase a ferramentas estatisticas (controle do
processo). Ponto fraco: foco na eficiéncia e ndo na eficacia.

Baseada no valor — abordagem de dificil aplicacao, pois mistura dois
conceitos distintos: exceléncia e valor, destacando os trade-off quali-
dade X preco. Essa abordagem da énfase a Engenharia/Andlise de Va-
lor - EAV.

Ainda de acordo com Garvin (2002, p. 59-60), o conceito de qualidade
pode ser desdobrado em alguns elementos basicos que fazem parte da
rotina do dia a dia das organizac¢des, tais como:

Desempenho: refere-se as caracteristicas operacionais basicas do pro-
duto.

Caracteristicas: sdo as fung¢des secundarias do produto, que suple-
mentam seu funcionamento basico.

Confiabilidade: reflete a probabilidade de mau funcionamento de um
produto.
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B Conformidade: refere-se ao grau em que o projeto e as caracteristicas
operacionais de um produto estao de acordo com padrdes preestabe-
lecidos.

B Durabilidade: refere-se a vida util de um produto, considerando suas
dimensdes econdbmicas e técnicas.

B Atendimento: refere-se a rapidez, cortesia, facilidade de reparo ou
substituicao.

B Estética: refere-se ao julgamento pessoal e ao reflexo das preferéncias
individuais.

B Qualidade percebida: refere-se a opiniao subjetiva do usuario acerca
do produto.

Compreendendo a Qualidade

A competitividade esta presente em todos os tipos de organizagdes e é
fundamental compreender a importancia da qualidade, como a mais impor-
tante arma competitiva de qualquer organizacao.

A reputacdo de uma organizacdo é construida com base em alguns fa-
tores, tais como: qualidade, confiabilidade, entrega e preco, dentre os quais
a qualidade é o aspecto estrategicamente mais relevante. A definicdo do
termo qualidade, entretanto, é mais subjetiva do que objetiva.

“Qualidade é muitas vezes empregada com o significado de ‘exceléncia’de um
produto ou servico, suas necessidades e expectativas” (OAKLAND, 1994, p. 14).

A origem do termo é oriunda do latim gualitate, que significa proprieda-
de, atributo ou condicao das coisas ou das pessoas, capaz de distingui-las
das outras. De acordo com a American Society for Quality (2000), a qualidade
pode ser definida como o grau até qual um conjunto de caracteristicas ine-
rentes satisfaz as necessidades.

De forma objetiva, a qualidade é atender as expectativas e necessidades
de um cliente de forma satisfatoria, ou seja, é obter um resultado esperado,
gue atenda todas as exigéncias e requisitos para qual este foi criado. Assim,
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a definicdo do termo qualidade, além de subjetiva, pode variar de caso para
caso. Atender os requisitos, entretanto, implica uma série de exigéncias de
disponibilidade, efetividade, confiabilidade, condi¢cdes, adequacao de custos,
dentre muitos outros aspectos.

Outra forma de se encarar a qualidade é como uma relacdo de consumo
entre a organizacdo e o mercado, onde existem cadeias de qualidade entre
clientes e fornecedores, passiveis de serem quebradas a qualquer momento
ou em qualquer ponto, por algum interveniente que nao esteja atendendo
os requisitos do cliente interno ou externo. (OAKLAND, 1994)

A Qualidade como fator estratégico

A qualidade estd envolvida diretamente em todos os setores e processos
de uma organizacao e, conforme ja comentamos, pode decidir os rumos da
organizacao e a sobrevivéncia em um mercado cada vez mais competitivo.

Para se chegar a algum lugar é preciso primeiramente definir onde se
quer chegar, quem nao sabe para onde vai, pode ir a qualquer lugar. Em
meio a globalizacdo e facilidade de acesso a informacdes, cada vez mais as
empresas e as organizagdes planejam de forma estratégica os passos a um
objetivo desejado.

O planejamento estratégico, hoje utilizado pela maioria das empresas, é
baseado na analise das acbes de ambientes internos e externos, e as estraté-
gias sao ferramentas que permitem a organizagao atingir os objetivos.

Ao se considerar a qualidade como uma relacdo entre as organizagdes
com o mercado, torna-se possivel a compreensao da qualidade como um
fator estratégico para se atingir um determinado objetivo. O grande desafio
da qualidade é estabelecer um diferencial competitivo, para garantir que uma
organizagao sobreviva em meio a ambientes cada vez mais competitivos.

A qualidade é ainda uma das maiores contribuicdes operacionais para
uma organizacao, uma vez que é a grande responsavel pela reducao de de-
feitos, reducao de custos, aumento de produtividade, controle operacional,
reducdo de retrabalho, ou seja, esta presente e influencia diretamente todas
as atividades da organizagao.
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Os requisitos da Qualidade

Atender as exigéncias e requisitos é a principal caracteristica da qualida-
de, e para isso é necessario a compreensao do ambiente que envolve a or-
ganizacdo. Significa dizer que compreender as relacdes entre organizacao,
clientes, fornecedores e sociedade é de fundamental importancia para o es-
tabelecimento dos requisitos da qualidade.

Dessa maneira, muitos autores apontam a qualidade como uma ativida-
de inserida dentro do marketing da organizagao, uma vez que a qualidade
depende essencialmente de informacdes e pesquisas sobre as necessidades
e exigéncias de clientes, e para com fornecedores.

“Os funcionarios de marketing devem naturalmente compreender ndo
apenas as necessidades do cliente, mas também conhecer a capacidade de
sua prépria organizacao em atendé-las” (OAKLAND, 1994, p.19).

A comunicagao clara e direta entre cliente e fornecedor é fundamental
para que as organizacdes possam identificar as nao conformidades dos pro-
dutos vendidos ou servicos prestados. Uma falha na comunicacao dos requi-
sitos pelo setor de marketing da organizacao, com o cliente e/ou fornecedor,
pode comprometer a qualidade do produto e consequentemente prejudicar
a companbhia.

As politicas de Qualidade

A qualidade deve ser encarada com seriedade na organizagao, principal-
mente pelos altos executivos, diretores e gerentes seniores. Esses profissio-
nais possuem poder de decisdo estratégica e sdo os responsaveis por definir
as intencgoes e diretrizes globais de uma organizacao, relativas a qualidade,
formalmente expressas pela alta administracao, originando-se nas politicas
de qualidade.

A politica de qualidade é um ativo da organizacao, um bem de direito que
deve ser comunicado a todos os funcionarios. Para se desenvolver uma poli-
tica de qualidade é necessario identificar as necessidades do cliente e perce-
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bé-las, mesmo que ndo tenham sido explicitadas. Além disso, é importante
avaliar a capacidade da empresa em atender essas necessidades quanto a
aspectos como recursos pessoais, tecnoldgicos e financeiros.

“Uma boa politica deve atender as partes interessadas da organizacao: clien-

tes, fornecedores, sécios, empregados e comunidade” (VIEIRA, 2007, p. 21).

Outra regra importante para o desenvolvimento de politicas de qualida-
de é a concentracéo na filosofia de que “é melhor prevenir do que remediar”.
Além disso, é fundamental que a organizacao esteja sempre provendo novos
treinamentos e aperfeicoamentos nos processos e politicas de qualidade.

A missao e a visao de futuro da organizacao

Os objetivos e a razao de existir de uma organizacao sao demonstrados
através da missao e visdo do negdcio.

A missao do negécio é a razao de existir da empresa em sua individua-
lidade, ou seja, a missdo deve definir o objetivo do negdcio, mostrando ao
mercado a vocacao da empresa para o futuro, deixando claro o que a em-
presa faz, por que ela existe e qual o diferencial competitivo, seus valores e
principios éticos.

“Ajudar pessoas a melhorar continuamente a sua qualidade de vida, pro-

vendo-lhes acesso a produtos de qualidade, com o melhor atendimento e ser-
vicos, poupando-lhes tempo e dinheiro” (Missao das Lojas Americanas).

A missao deve atender todas as partes interessadas na organizacao e de-
limitar a drea de atuacdo, definindo o que a organizacdo se propde a fazer. A
visdo, ao contrdrio da missao, ndo é um slogan que a empresa ird utilizar para
estampar nas paredes e corredores dos escritérios e fabricas, a visao deve ser
inspiradora e deve ser sempre revisada, sofrendo alteracées conforme forem
surgindo novos desafios para a empresa.

Avisdo da empresa determina onde a empresa quer chegar e os objetivos
a serem alcancados e, consequentemente, para onde devem ser direciona-
dos todos os esforcos do projeto. E importante que a visao da empresa seja
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objetiva, mensuravel e factivel de ser atingida, afinal, a visdo representa os
objetivos a serem alcancados.

Na visao de futuro da organizacao estao representados os interesses dos
clientes e os valores que a organizacdo deve preservar, para que o seu traba-
Iho seja reconhecido da forma desejada.

A conformidade da Qualidade

A conformidade de um produto ou servico é o grau ou medida onde a
qualidade é realizada, ou seja, significa dizer que aquilo que o cliente receber
estara de acordo com os padrdes e requisitos esperados. A ndo conformida-
de, por sua vez, é uma deficiéncia em caracteristicas, documentacao ou pro-
cedimento, que caracteriza um item ou servico como estando em desacordo
com os requisitos especificados no projeto.

A conformidade de um projeto pode ser verificada através de inspec¢des
ou revisdes, que podem ser feitas em atividades do projeto, como no produ-
to ou servico final.

A qualidade, entretanto, nao pode ser transferida aos produtos através da
inspecao, o procedimento que pode assegurar qualidade a um produto ou
servico, quando este apresenta uma ndo conformidade, é o procedimento
de reparo de defeitos. Muitas vezes empresas tentam trazer qualidade ao
produto somente na fase da inspecéo e, sem sucesso, acabam por conseguir
apenas significativos aumentos de custos.

O processo de qualidade deve estar presente em todo o ciclo do projeto,
ou seja, qualidade ndo é uma parte do projeto ou um departamento da em-
presa, a qualidade é um processo que esta presente desde a concepcao de
um produto até sua finalizacdo, em todos os processos de uma empresa e
certamente o maior diferencial competitivo de uma organizacao.

Os processos de gerenciamento

Assegurar qualidade significa dizer que as ndo conformidades devem ser
detectadas a todo tempo e quando detectadas devem ser reparadas, e para
isso é necessario um controle efetivo de qualidade. As implicacbes da falta
de controle ou deteccao de aspectos em desacordo com os requisitos espe-

21
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cificados sdo muitas e para garantir a qualidade desejada sdao necessarios
métodos, ferramentas e processos adequados para garantir o resultado.

O que é um Processo?

“Processo é a transformacao de um conjunto de inputs — que podem incluir
acoes, métodos e operagcdes — em outputs que satisfazem as necessidades e
expectativas de um cliente na forma de produtos, informacéo, servicos ou -
de modo geral - resultados” (OAKLAND, 1994, p. 23).

A grande diferenca entre um projeto e um processo € o fato do projeto
ser uma atividade finita, ou seja, com principio, meio e fim e o processo, ao
contrario, é continuo.

Todo projeto produz um resultado ou servico especifico, que por sua vez
se tornam processo. Imagine um projeto de construcao de uma empresa, ou
o desenvolvimento de um novo produto, ao se darem por encerrados, esses
projetos darao origem a processos, as atividades da nova empresa ou a co-
mercializacao continua de um novo produto.

Existem diversas definicbes de processo, que vao desde sequéncia de
atividades organizadas que transformam as entradas dos fornecedores em
saidas para os clientes, com um valor agregado gerado pela unidade, ou um
conjunto de causas que geram um ou mais efeitos, até atividades repetitivas
que transformam um conjunto de entradas em saidas mensuraveis. (CARVA-
LHO; PALADINI, 2005)

Matéria-prima

(CARVALHO; PALADINI, 2005. Adaptado.)

Mao de obra Produtos/Servicos
Processos

Fornecedores Clientes

Informacgdes

Figura 1 - Ciclo do processo.
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Atualmente, empresas vém renomeando tarefas e denominando-as de
processos. E importante ressaltar que nos processos ocorrem transforma-
¢oes de entradas (inputs) que geram saidas (outputs) a todo o tempo, ou seja,
0s processos estdao em constante fluxo de melhorias, enquanto a tarefa pode
ser simplesmente apontada como um conjunto de atividades que nao ne-
cessariamente deve passar por melhorias constantes. Em outras palavras, os
termos sdao sim muito semelhantes, porém o termo atividades nao remete
a adequacao as novidades, enquanto os processos existem de acordo com
uma necessidade especifica. O fato de cada vez mais o ambiente estar propi-
cio amudancas, faz com que empresas de todos os tipos e portes migrem do
conceito de atividade para o conceito de processos.

A melhoria continua dos processos

A melhoria continua é a principal atividade presente de um processo,
e para se assegurar de que o processo esteja em constante atualizacdo,
seguem alguns conceitos relacionados a gestao por processos (CARVALHO;
PALADINI, 2005):

B ofoco deve ser no cliente;

B aempresa deve estar orientada para processos e ndo para as tarefas;
B o trabalho deve agregar valor;

B uso intensivo de tecnologia da informacao;

B valorizar o trabalho em equipe;

B gerenciar de forma mais holistica;

B vantagens podem ser obtidas realizando-se processos simultaneos.

Ampliando o conhecimento

Qualidade: é possivel vé-la e senti-la?
(PESSOA, 2008)

Nos ultimos anos, principalmente com a abertura de mercado/globaliza-
¢ao, a palavra qualidade tem sido falada por todas as empresas e clientes. Mas
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serd que estas empresas realmente tém qualidade? Como medi-la? Como
percebé-la? Como vé-la? E até mesmo como senti-la?

Para que uma empresa tenha qualidade, que seja TOTAL, é necessario que
ela satisfaca as necessidades de todas as “pessoas” que com ela se relacionam
no dia a dia, que sao: os clientes, os empregados (clientes internos), os acionis-
tas e os vizinhos (meio ambiente, comunidade e sociedade) e fornecedores.

Os clientes sentirdao que a empresa tem qualidade, quando ele perceber
que um produto ou um servico prestado atenda ou supere as sua expectati-
vas (necessidades) antes, durante e apds a aquisicao do bem ou servico.

Os acionistas (os donos da empresa), verao se sua empresa tem qualidade
se os RESULTADOS financeiros, de mercado, relativos aos produtos e proces-
sos, relativos as pessoas, relativos aos fornecedores e a satisfacdo dos clientes,
sdo crescentes e cada vez melhores.

Os vizinhos (meio ambiente, comunidade e sociedade) perceberao a quali-
dade, se a empresa nao polui o meio ambiente, se gera uma boa contribuicao
social e incentiva o desenvolvimento de programas sociais.

Os fornecedores perceberao que seus clientes (a empresa) tém qualidade
quando sentirem que sao tratados como verdadeiros parceiros, e nao simples-
mente meros fornecedores.

E como qualidade é feita por pessoas (gente que pensa e faz acontecer)
para atender as necessidades de outras “pessoas’, os empregados s sentirao
e verao que sua empresa tem qualidade, quando a mesma propicie um am-
biente de trabalho onde os mesmos possam realizar os seus potenciais, serem
reconhecidos, tenham possibilidade de crescimento e de desenvolvimento,
uma boa politica de administracao, salarios compativeis com as suas funcoes,
bons relacionamentos interpessoais e que os seus trabalhos sejam criativos e
inovadores.

Antes de falarmos que temos qualidade, é necessario que avaliemos se
estas “pessoas’, simultaneamente, estao sentindo-a e vendo-a.
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Atividades de aplicacao

1. Quais sao as eras da qualidade e o principal interesse de cada uma
das eras?

2. O que é Total Quality Control (TQC)? E faga uma pesquisa na internet ou
em livros para identificar algumas empresas que adotam esse modelo.

3. Descreva com suas palavras o que é um processo e qual aimportancia
dele no controle da qualidade.
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B Os conceitos
da Gestao da Qualidade

A evolucao dos conceitos
da Gestao da Qualidade

Os conceitos de qualidade permitiram e ainda permitem diversos enfo-
ques. A evolucao desses conceitos foi acelerada a partir de 1987, quando
Garvin (2002) classificou cinco abordagens que sao: transcendentais, basea-
das no produto, baseadas no usuario, baseadas na producdo e baseadas no
valor para o tema, apds pesquisar varias definicbes coletadas no ambiente
corporativo.

O conceito de Gestao da Qualidade refere-se ao conjunto de atividades
correlacionadas e imprescindiveis para assegurar que um produto ou servico
tenha a qualidade desejada.

O fato da qualidade ser conceitualmente baseada nos gostos, preferén-
cias e expectativas de cada consumidor, e por isso, ser subjetiva conceitu-
almente, promovem a necessidade de um processo evolutivo constante do
conceito. E importante ressaltar que esse processo evolutivo é também refle-
xo da necessidade cada vez maior de uma “visao estratégica” da qualidade,
determinante para que a organizacao se coloque sempre a frente do mer-
cado, criando produtos inovadores e nao apenas fidelizando aqueles que ja
sao clientes, mas também conquistando novos clientes e novos mercados.

Outro aspecto importante quando avaliamos a evolugao dos conceitos de
Qualidade, Gestao da Qualidade e Qualidade Total é a eminéncia de proces-
sos de melhoria continua, por parte das organiza¢des que querem se manter
vivas em ambientes de alta competitividade, onde a busca incessante por
niveis crescentes de eficiéncia e eficicia sdo fundamentais e determinantes
para a sobrevivéncia da organizacao.
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" Uma das normas do con- A partir de 1994, quando foi desenvolvida a norma NBR ISO 8402: 1994/,
verszaderons o a gestao da qualidade passou a consistir no conjunto de atividades coorde-
nadas para dirigir e controlar uma organizacao, com relagao a qualidade, en-
globando o planejamento, o controle, a garantia e a melhoria da qualidade.

(CARVALHO; PALADINI, 2005)

O autor.

Figura 1 - Relacéo evolutiva da gestdo da qualidade, com base na SO 9000: 2000.

Os conceitos apresentados na figura 1 transcendem os anos de forma
evolutiva e consistente, e levam a Gestao da Qualidade a Qualidade Total.

“Qualidade Total é o modo de gestao de uma organizagao, centrado na
qualidade, baseado na participacao de todos seus membros, visando sucesso
alongo prazo, por meio da satisfacdao do cliente e dos beneficios para todos os
membros da organizacdo e sociedade” (NBR ISO 8402: 1994).

A abordagem da Qualidade Total enfatiza nao apenas o pleno atendi-
mento das necessidades e expectativas dos clientes, mas também outros
aspectos, tais como preco, caracteristicas de operacdo, padrdes de eficién-
Cia, processos de fabricacao, logistica de distribuicdo, expectativa de marca,
servicos agregados, enfim, todos os procedimentos e processos envolvidos
com um determinado produto.

A origem da Qualidade Total, entretanto, é remota a década de 1950,
quando as empresas japonesas, destruidas pelo pos-guerra comegaram
a buscar alternativas para reconstrucao do pais. Nesse periodo surgem os
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conceitos do Controle da Qualidade Total (TQC - Total Quality Control), que
possuem duas visdes similares, porém distintas: a visdo japonesa, conhe-
cida como CWQC (Company-wide Quality Control — Controle da Qualidade
por Toda a Empresa ou Controle da Qualidade Amplo Empresarial), e a visao
norte-americana, conhecida como TQC (Total Quality Control — Controle da
Qualidade Total), proposta por Armand Feigenbaum.

Na visao japonesa, o comprometimento e envolvimento dos funciondrios
com a Qualidade Total sao mais notérios do que na visao norte-americana,
que trata a Gestao da Qualidade como um tema que deve ser liderado por
“especialistas”, devido a énfase na aplicacdo de métodos e técnicas da qua-
lidade. Ambas as visdes, entretanto, ttm a mesma esséncia, que pode ser
resumida em uma mudanca de comportamento e visao dos envolvidos no
processo, de forma que todos trabalhem com foco no controle efetivo da
qualidade, evitando erros, falhas e desperdicios.

A partir da metade da década de 1980, a evolucao do TQC levou o TQM
(Total Quality Management — Gerenciamento da Qualidade Total ou Gestao
da Qualidade Total), a se diferenciar do TQC pelo fato de ser mais abrangente
quanto aos envolvidos no processo de obtencdo de qualidade, além de ter
um foco maior no gerenciamento organizacional e ndo apenas nas ativida-
des relacionadas ao controle da qualidade.

A evolucao dos conceitos da Qualidade Total e a necessidade de incor-
porar os interesses de outros envolvidos levaram as organizacdes a busca
cada vez maior pela exceléncia em desempenho, visando assim atender as
necessidades desses diversos agentes envolvidos.

Fundamentos de exceléncia

Em um passado ndo muito distante, as empresas eram totalmente foca-
das em resultados financeiros, o desempenho financeiro da organizacao era
o grande responsavel por assegurar a continuidade de existéncia da organi-
zacdo. Quando as empresas comecaram a perceber que as suas atividades
estavam influenciando e sendo influenciadas por agentes internos (funcio-
narios) e externos (clientes) e que a sua existéncia nao apenas dependia do
desempenho financeiro, mas também de pessoas e processos, o foco dos
negdcios passou a ser o atendimento das necessidades do cliente.
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Durante os anos 1980, em meio ao processo de busca constante por me-
Ihorias na qualidade e no aumento de produtividade, empresas de todo o
mundo, e mais especificamente dos EUA, reuniram um grupo de especia-
listas que avaliou as praticas e o processo de uma série de empresas bem-
-sucedidas, consideradas modelos de exceléncia, e as caracteristicas comuns
que representavam seus diferenciais competitivos.

Os modelos de exceléncia estabelecem um conjunto de critérios e itens
que uma organizacao deve cumprir por meio de suas praticas, que visam
atender as necessidades dos stakeholders e conduzem a resultados de exce-
Iéncia. Assim, diversas organiza¢Oes de setores econdmicos variados, publi-
cos ou privados, documentam as praticas organizacionais que sao emprega-
das, de modo a atender os critérios dos modelos de exceléncia, através de
relatérios de gestao.

Os relatérios de gestdo sao avaliados e a eles sao atribuidos pontos dos
critérios e itens considerados, o que permite identificar os pontos fortes e as
oportunidades de melhoria para a organizacdo. As organizagcdes terdao um
retorno em forma de relatério de avaliacdo, e poderao ou nao ser premiadas.
As empresas que atingirem determinada pontuacdo nos critérios sao premia-
das e reconhecidas como destaques, pela exceléncia e alto desempenho.

A evolucao dos modelos de exceléncia

O aumento da competitividade entre as empresas fomentou um grande
processo evolutivo nos modelos de exceléncia em qualidade e gestéo, nas or-
ganizagoes de todo o mundo. O movimento teve inicio no Japao, na década
de 1950, e anos mais tarde com empresas europeias, norte-americanas e
latino-americanas.

Dentre os diversos modelos de exceléncia existentes, abordaremos neste
capitulo somente trés deles, que sao:

B Prémio Deming;
B Prémio Malcolm Baldrige;

B Prémio Nacional da Qualidade (PNQ), bastante influenciado tanto
pelo modelo japonés (Deming) quanto pelo modelo americano (Mal-
colm Baldrige).
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E importante mencionarmos também outros prémios de destaque, como
o Prémio Australiano (Australian Business Excellence Award) e o Prémio Ca-
nadense (Canadian Quality Award), lancados na mesma época do prémio
Malcolm Baldrige. Atualmente estima-se existirem cerca de 80 Prémios de
Qualidade em diversas na¢des do mundo.

O Prémio Deming e o Prémio Malcolm Baldrige

Criado no Japao, o Prémio Deming é considerado o primeiro prémio de
qualidade lancado no mundo, instituido apds palestras proferidas por W.
Edwards Deming, o que fezcom que o prémio acabasse denominado Deming
Prize. Atualmente o prémio é patrocinado pela Japanese Union of Scientists
and Engineers (JUSE) e é dividido em quatro categorias:

B Individuos - concedido a uma pessoa que tenha feito uma contribui-
¢ao notavel para a teoria, aplicacdes e métodos de controle da quali-
dade, normalmente por meio de trabalhos publicados.

B Prémio de Aplicacao Deming (Deming Aplication Prize) — prémio
destinado a empresas que aplicaram com sucesso o Controle da Qua-
lidade por toda a empresa.

B Prémio Japonés de Controle da Qualidade - aberto somente a em-
presas ja detentoras do Prémio Deming, contempla as empresas que
apresentam praticas e padrdes elevados de qualidade, durante pelo
menos Cinco anos.

B Prémio Deming Estrangeiro — concedido a empresas interessadas no
processo de exame, na implantacdo do Controle da Qualidade Total. O
prémio sé foi aberto para empresas nao japonesas em 1984.

O julgamento dos critérios de avaliacao do prémio é realizado baseado
em dez critérios principais (CARVALHO; PALADINI, 2005, p. 99-100):

1. Politica.
2. Organizagao e sua operagao.
3. Informacao.

4. Padronizacao.
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5. Recursos Humanos.
6. Garantia da Qualidade.
7. Manutencao.

8. Melhoria.

9. Efeitos (Resultados).
10. Planos Futuros.

O prémio japonés, diferentemente do brasileiro e do americano, indica
nos itens de verificacdo e as praticas que devem ser utilizadas, tais como mé-
todos estatisticos, revisao de projetos, modelo PDCA, circulos de controle da
qualidade, entre outros.

Em 1988, como resposta a invasao de produtos japoneses em solo norte-
-americano e intencionando estimular a competitividade das empresas, os
Estados Unidos lancou o prémio Malcolm Baldrige National Quality Award. O
prémio norte-americano teve grande importancia a partir de entao, até que
12 anos mais tarde o Japao lancou o Japan Quality Award, um novo modelo
de exceléncia, porém ndo descritivo.

O prémio americano possui trés categorias:

B Negodcios — subdividido em manufatura, servicos e pequenas empresas;
H Saude;

B Educacao - Ensino Médio, Fundamental, Basico e Superior.

O Prémio Americano de Qualidade Malcolm Baldrige avalia o sistema de
gestdo da qualidade das organizacdes, através das andlises de resultados ob-
tidos e das melhorias alcancadas em sete critérios:

B Lideranca - lideranca organizacional e responsabilidade social.

B Planejamento estratégico — desenvolvimento e distribuicdo da es-
tratégia.

B Foco nos clientes e no mercado - conhecimento do cliente e do mer-
cado, e relacionamento dos clientes com a satisfacao.
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B Informacgao e analise - medida e anélise do desempenho organiza-
cional, informacado e geréncia do conhecimento.

B Recursos humanos - sistema de trabalho, aprendizagem e motivacao
do empregado, e bem-estar e satisfacdo do mesmo.

B Gestao de processos — processo da criacdo do valor e processo da
sustentacao.

B Resultado dos negdcios - resultados dos clientes focalizados, produ-
tos e resultados dos servicos, resultados financeiros e do mercado, re-
sultado dos Recursos Humanos, resultado organizacional da eficécia,
governanca e resultados sociais de responsabilidade.

O modelo de exceléncia brasileiro: o Prémio Nacional
da Qualidade

No ano de 1989, um grupo de estudos formado por profissionais de di-
versas industrias, tais como manufatura, servicos, tecnologia, dentre outras,
com a participacao de consultores e profissionais do meio académico, uni-
ram-se para discutir o desenvolvimento de um prémio brasileiro de qualida-
de, que tivesse como base os modelos americano, europeu e japonés, mas
que também incorporasse conceitos de gestao de empresas nacionais.

Em 1990, o Comité Nacional de Qualidade e Produtividade considerou o
estabelecimento de um prémio nacional de qualidade. Um ano mais tarde,
em 11 de outubro de 1991, foi criada a Fundacao para o Prémio Nacional da
Qualidade (FPNQ), que em 2005 passou a ser denominada Fundagao Nacio-
nal da Qualidade (FNQ), entidade privada e sem fins lucrativos, instituida por
39 empresas dos setores publico e privado, e que foi criada para administrar
e representar institucionalmente o Prémio Nacional da Qualidade, criado em
1992, nos féruns internacionais que defendem a promogao da conscientiza-
¢ao para a busca da exceléncia na gestao das organizacoes, além da dissemi-
nacao das informacgdes e conceitos relativos as praticas e técnicas de gestao
bem-sucedidas.

A partir do ano de 2005, os diversos setores e ramos de atividades das
organizac¢des foram subdivididos em cinco categorias de premiacdo (candi-
datura), de acordo com o setor e porte. (MARSHAL et al., 2006, p. 46-47)
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B Grandes empresas — organizacdes com mais de 500 pessoas na forca
de trabalho.

B Médias empresas — organizagées com 51 a 500 pessoas na forca de
trabalho.

B Pequenas e microempresas — organiza¢des com 50 ou menos pesso-
as na forca de trabalho.

m Orgao da Administracido Publica Federal, Estadual e Municipal -
poderes Executivo, Legislativo e Judicidrio.

B Organizacdes de Direito Privado e Sem Fins Lucrativos.

Para a Fundacao Nacional da Qualidade, as organizacdes elegiveis que
desejam participar do Prémio Nacional da Qualidade devem promover agoes
gue busquem o atendimento pleno do modelo de gestéo, referenciado nos
Critérios de Exceléncia (CE).

Os critérios de exceléncia sao também critérios de avaliagao para o PNQ,
entretanto, mais do que isso, permitem as organizacdes um diagnéstico do
sistema de gestdo. Ao se candidatar, uma organizacao elegivel deve forne-
cer informacdes sobre os enfoques adotados no sistema de gestdo, através
da elaboracao de um relatério abordando todos os itens de avaliacao dos
critérios de exceléncia. As informacdes requeridas podem ser subdivididas
em trés partes:

B elegibilidade;
B inscricao para a candidatura;
B relatério de gestao.

Uma banca de examinadores composta por especialistas de diversos se-
tores de atividades, consultores, examinadores e juizes, analisam criticamen-
te o sistema de gestao da candidata, observando desde aspectos individuais
e de consenso comum as instalacdes da organizacdo. As candidatas entao
recebem um relatério de avaliacao contendo os detalhes do processo, a dis-
tribuicao percentual das pontuacdes globais das demais candidatas, as pon-
tuacdes obtidas em cada item de avaliacdo, os pontos fortes do sistema de
gestao apresentado e suas oportunidades de melhoria.
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A figura 2 simboliza o relacionamento entre organizacao, seus stakehol-
ders e os ambientes organizacional e tecnolégico, em que a organizacao se
encontra. Uma abordagem interessante é considerar que a organizagao é
um sistema adaptavel (ser vivo), composto por elementos imersos em um
mesmo ambiente, que interagem de forma harmonica e sincronizada, e que
para sobreviver e se desenvolver necessita de um adequado relacionamento
com outros seres vivos do ambiente externo. O ser vivo é a organizacédo e
seus elementos sao os critérios de exceléncia. (MARSHAL et al., 2006)

Informacdes e Conhecimentos

L~

Pessoas

(FNQ, 2008)

Estratégia
e Resultados

Acao

Processos

Informagdes e Conhecimentos

Figura 2 — Modelo de exceléncia do PNQ - visao sistémica da organizacao.
Os oito critérios de exceléncia ou avaliacdo, que estao representados na

figura, estdo subdivididos em 24 itens de avaliacdo, cada um possuindo re-
quisitos especificos e uma pontuacdo maxima.
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Quadro 1 - Critérios e itens do PNQ

Critérios

(FNQ, 2008)

- Sistema de lideranca

— Andlise critica do desempenho da organizacao

- Formulacéo de estratégias

Clientes

- Relacionamento com o cliente

- Responsabilidade socioambiental

Informagées e Conhecimento

- Gestao das informagdes comparativas

Pessoas

- Capacitagédo e desenvolvimento

Processos

- Processos de relacionamento com os fornecedores

Resultados

- Resultados econémico-financeiros

- Resultados relativos aos fornecedores

- Resultados relativos a sociedade

w
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Os sistemas normalizados de gestao

A evolucdao dos modelos de gestdo da qualidade ao longo do tempo
gerou uma necessidade de documentacgdo, em especial dos processos, 0s
chamados documentos normativos que podem ser regulamentos, especifi-
cagoes, relatérios e normas técnicas.

As normas sao documentos estabelecidos pelo senso comum e aprovados
por um organismo reconhecido, que fornece diretrizes, estabelece regras,
define caracteristicas para as atividades ou resultados. As normas podem ser
internacionais, exemplo o ISO, regionais, como exemplo o Mercosul, e nacio-
nais como, por exemplo, a ABNT e DIN.

As Normas Internacionais da I1SO

Em meados de 1946, devido a necessidade de se facilitar, em nivel mun-
dial, a coordenacdo e unificacdo de normas industriais, foi criada uma or-
ganizacdao que comecou a funcionar oficialmente em 1947, denominada
International Organization for Standardization (1SO) — o prefixo ISO é derivado
do grego isos que significa mesmo, igual - ou Organizacao Internacional de
Normalizacgao.

OISO é uma organizacao nao governamental internacional, que retine mais
de uma centena de organismos nacionais de normalizacdo, e que tem o obje-
tivo de promover o desenvolvimento da padronizacao e de atividades correla-
cionadas, de forma a possibilitar o intercambio econdmico cientifico e tecnolé-
gico em niveis mais acessiveis aos aludidos organismos. (MVARSHAL, 2001)

A normalizagao tem diversos objetivos, tais como proporcionar econo-
mia na producao de produtos e procedimentos, proporcionar meios mais
eficientes de troca de informacdes entre os envolvidos, proteger o consumi-
dor e eliminar barreiras técnicas e comerciais.

No ano de 1987, o ISO lancou a familia de normas ISO 9000, baseada nas
normas britanicas de qualidade e nas expectativas e contribuicdes de es-
pecialistas e representantes de diversos paises, que conseguiram superar
divergéncias e chegar a um resultado de grande contribuicao na evolucao
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da garantia e da gestdo da qualidade nas organizacdes. Nos anos de 1994 e
2000 ocorreram revisdes gerais nas normas ISO 9000, no intuito de melhorar
aspectos preventivos da gestao e garantia da qualidade.

O Sistema de Certificacao

“Certificacdo é um conjunto de atividades desenvolvidas por um organis-
mo independente, sem relacao comercial, com o objetivo de atestar publica-
mente, por escrito, que determinado produto ou processo esta em conformi-
dade com os requisitos especificados. Esses requisitos podem ser nacionais,
estrangeiros ou internacionais” (MARSHAL et al., 2006, p. 65).

O processo de certificacao esta inserido em um contexto que se iniciacom
a conscientizacao da necessidade da qualidade, na busca pela competitivi-
dade e consequentemente pela sobrevivéncia da organizacdo no mercado.

A certificacdo é efetuada por um organismo de certificacao credenciado
no Instituto Nacional de Metrologia, Normalizacdao e Qualidade Industrial
(Inmetro) para exercer tal atividade. Em busca de reconhecimento interna-
cional, o Inmetro estruturou seu sistema de certificacdo com composicao
equilibrada de representantes da sociedade, o que mantém imparcialidade
necessdria na avaliacao das concessdes dos certificados.

Dentre os varios organismos credenciados pelo Inmetro para realizacdao de
auditorias e certificacées de empresas, destaca-se a Associacao Brasileira de
Normas Técnicas (ABNT), uma entidade privada e sem fins lucrativos, fundada
em 1940, e considerada o Unico férum de normalizacdo em ambito nacional,
de acordo com a Resolucao n.° 7 do Conselho Nacional de Metrologia, Norma-
lizacao e Qualidade Industrial (Conmetro). A ABNT é a responsavel pela produ-
¢ao de normas técnicas nacionais e pela representacao brasileira na ISO.

O atestado de conformidade dos sistemas de gestdo de qualidade (ISO
9000) e de gestao ambiental (ISO 14001) de uma empresa é concedido através
de um documento denominado Certificado de Registro de Empresa ABNT.
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Padronizacao, controle e melhoria

A padronizacao é um dos modelos de maior sucesso no movimento in-
dustrial, caracterizada por Henry Ford nas chamadas linhas de producao, o
modelo que foi inserido no contexto da administracao cientifica de produ-
cao foi o grande responsavel pelo processo de transposicao da producao
artesanal para a producdo em massa.

“Nao basta padronizar, é preciso melhorar continuamente.” (O autor.)

A adogao de um sistema de gestao para um modelo de exceléncia im-
plica, na maioria dos casos, padronizacao de métodos, técnicas e praticas
de uma determinada organizagao. Assim, considerando que os prémios de
qualidade e as normas técnicas como a ISO, por exemplo, sdo direcionado-
res para um processo de padronizag¢ao de uma empresa, pois representam o
consenso comum a respeito das praticas mais adequadas, e que por sua vez
proporcionam melhor desempenho para a organizagao.

Além disso, a padronizacao permite também verificar se um produto
atende aos requisitos especificados e se ndo ha nenhuma nao conformidade
no produto, ou ainda auxilia a analise critica e consequente melhoria dos
processos e procedimentos do dia a dia da empresa.

A Trilogia Juran

A Trilogia Juran, nome dado ao conceito de Gerenciamento da Qualida-
de, criado por Joseph M. Juran, engenheiro e advogado romeno nascido no
inicio do século XX, tem papel fundamental na evolucdo dos conceitos refe-
rentes a qualidade, devido a utilizacdo do modelo, baseado em trés proces-
s0s gerenciais conhecidos:

B Planejamento - é um conjunto de atividades que visam desenvolver pro-
dutos e processos necessarios, para atender as necessidades dos clientes,
ou seja, é o processo de preparacao para obtencao dos objetivos.
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B Controle - é o processo para assegurar o cumprimento dos objetivos
definidos no planejamento e durante as operagoes.

B Melhoria - é o processo para produzir com niveis superiores e inéditos
de execucao. Visa elevar os resultados a novos niveis de desempenho,
seja este incremental ou inovador.

Cada um dos lados da trilogia procura envolver algumas etapas essen-
Ciais para assegurar a garantia, conforme tabela:

Tabela 1 - Trilogia de Juran

Planejamento | Controle | Melhoria |
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Identificar clientes; B Avaliar o desempenho; B Estabelecer a infraestru-

Determinar as necessida- M Compararodesempenho Wi rnc:cesr;ana p:r? :ts

des do cliente; obtido com as metas; segurar uma_ constante
melhoria;

Definir as caracteristicas M Atuar a partir das dife-

dos produtos que res-
pondem as necessidades
dos clientes;

Elaborar processos capa-
zes de reproduzir essas
caracteristicas;

Capacitar os colabora-
dores a implantacao do

rencas.

Identificar as necessida-
des especificas para a
criacdo de projetos de
melhoria;

Criar para cada projeto
uma equipe com a res-

ponsabilidade de torna-
los bem-sucedidos;

Fornecer os recursos e

plano. . .
treinamentos  necessa-

rios as equipes para iden-
tificar causas, estimular o
estabelecimento de uma
solucdo e implementar
controles para auferir re-
sultados.

O diagrama da Trilogia de Juran é representando em forma grafica com as
variaveis em funcdo do tempo e do custo da nao qualidade (deficiéncias da
qualidade). Com os padrdes estabelecidos as organizacdes fazem de forma
alternativa a execucao do controle da qualidade, com o intuito de prevenir
que as coisas piorem. Outra forma de entender o conceito € através da apli-
cacao do ciclo PDCA.

A importancia da padronizacao
em uma organizagéo
O fator padronizacdo de servicos, produtos, processos, técnicas, dentre

outros, é o grande responsavel pela sobrevivéncia de muitas empresas em
mercados cada vez mais competitivos.

(MARSHAL et al., 2006, p. 87)
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A padronizagdo como técnica destina-se a definir produtos com base
nas necessidades dos clientes, além de especificar os métodos de producao,
as maneiras de atestar a conformidade de tais produtos e garantir que os
mesmo atendam as necessidades para o qual foram desenvolvidos.

Assim, a padronizacdo tem papel fundamental em uma organizacao, pois
€ um processo que beneficia de forma considerdvel a reducdo de custos, a
maximizacao da capacidade produtiva e a garantia de produtos com carac-
teristicas idénticas. Com a padronizacao diminuem-se as dispersoes e os re-
sultados tornam-se previsiveis, e por sua vez controlaveis. A padronizacao
facilita o processo de controle, que é fundamental para garantir que a quali-
dade desejada em um determinado produto seja atendida.

Ainda, a padronizacdo é responsavel por estabilizar processos e assim
delega-los diretamente aos “donos do processo’, liberando a geréncia para
se preocupar com os projetos de melhoria, o que assegura a capacidade de
inovacdo da organizagao e confere maior competitividade a organizagao.

O ciclo PDCA

O ciclo PDCA, do inglés Plan (Planejar); Do (Fazer), Check (Controlar) e Act
(Agir), é comumente aplicado no processo de gerenciamento da qualidade
nas organizagoes.

Nesse processo, o entendimento das necessidades e expectativas do
cliente é refletido pela satisfacdo do mesmo, enquanto o sucesso da organi-
zacao depende e exige da participacao de todos, o que pode ser traduzido
na responsabilidade gerencial. Além disso, a prevencao é menos onerosa do
gue a correcao e a dinamica do mercado exigem um acompanhamento efe-
tivo nos processo de melhoria continua, ndo permitindo assim, a auséncia de
qualidade de um produto ou servico.
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ACT
Definir megas PLAN

(CAMARGO, 2008, p. 24)

Atuar

corretivg,ymente

l

Verificar
reSultadoS

Definjr Métods

Educar ¢ treingr

N /
Executar a taref,

€c
Oletar dados DO

Figura 3 - Ciclo PDCA.

Um problema é um efeito indesejavel de um processo, ou seja, um resul-
tado insatisfatério, que nao atendeu a uma expectativa. A meta é o resultado
desejado de um processo, o que significa dizer que o problema é uma meta
nao alcancada.

Ampliando o conhecimento

Modelo de exceléncia em gestao:
antidoto contra o voo cego
(PAGLIUSO, 2005)

A lideranca empresarial de exceléncia é essencial nos dias que correm para
a garantia de uma vida saudavel para as organizacdes. Quando ela atende de
forma harménica aos diversos publicos envolvidos na vida da organizacado —
acionistas, funcionarios, fornecedores, a prépria comunidade, a sociedade, os
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poderes publicos, entre outros — é muito dificil que uma empresa chegue ao
ponto de ter sua existéncia ameacada. O modelo de exceléncia em gestdo
pode ser um valioso instrumento para a garantia de que a governanca va ser
de fato exercida.

Tomemos, como exemplo, o caso da Varig. As vésperas de completar 80
anos, aempresa, que ja foi considerada o orgulho da aviagao brasileira, encon-
tra-se em uma crise que se arrasta ja ha alguns anos. Apos a venda de forma
angustiante para a VariglLog, quase 70% dos funcionarios foram demitidos
nos ultimos dias, e para seus milhares de clientes, com transtornos e desgas-
tes em funcao de voos cancelados, mais incertezas. O nome da crise? Gestao
equivocada.

Como a situacdo chegou a esse ponto, perguntam-se funciondrios, for-
necedores, a propria sociedade, enfim, os diversos publicos direta ou indire-
tamente envolvidos com a existéncia da empresa. A falta de um sistema de
governanca efetivo e de uma lideranca aberta, inspiradora e motivadora que
vise o desenvolvimento da cultura da exceléncia, a promocao de relagdes de
qualidade e a protecao dos interesses das partes interessadas, foram os prin-
cipais problemas da Varig e de centenas de empresas brasileiras.

Quando a crise se anunciou, era preciso tomar medidas efetivas, como a re-
ducao do desperdicio pela melhoria dos processos e seus resultados — mesmo
que essas acoes acarretassem corte de privilégios, reducao de gastos etc. O
gestor, quando exercita a lideranca, deve representar todas as partes interes-
sadas, balancear o atendimento a esses interesses, a essas demandas.

Desta forma, quando se privilegia apenas um processo da organizacao,
quando se tém olhos apenas para uma das partes, a possibilidade de incorrer
em erro é ampliada. De certa forma, o que ocorreu com a Varig foi a reproducao
de um antiquado modelo de gestao publica, com todas as suas consequéncias.
Gastou-se muito em prioridades erradas, nao houve estratégias, metas, mo-
nitoramento, foi uma espécie de voo cego, com auséncia de visao sistémica,
um dos fundamentos mais importantes do modelo de exceléncia em gestdo.
Uma investigacao mais profunda vai mostrar ainda falta de inovacao e de visao
de futuro, por exemplo, com auséncia de preocupacdo aparente com a con-
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corréncia. Nas ultimas décadas, o modelo da aviacao brasileira, que era quase
monopolista, foi superado com o surgimento de concorrentes fortes.

A TAM trouxe o tapete vermelho, o tratamento diferenciado, um novo
padrao de atendimento, em que o passageiro é o foco. Ja a Gol, depois de
mapear o mercado, centralizou suas acdes em oferecer pontualidade e preco
baixo a seus clientes — mantendo seus avides no ar o maximo possivel, conse-
guiu atingir o publico formado por pessoas que privilegiam esses aspectos.

Mesmo organizacdes geridas segundo um modelo tradicional mostraram
que é possivel, com a adesao ao modelo de exceléncia em gestao, superar
dificuldades imensas. A Santa Casa de Misericérdia de Porto Alegre é um caso
eloquente. Anos atrds, imersa nas dificuldades tipicas de uma instituicao de
saude publica brasileira, adotou um modelo voltado para a gestao eficiente,
conseguindo em dez anos reverter esse quadro e tornar-se um centro médico
de referéncia internacional, com desempenho de causar inveja a hospitais de
renome.

Isso se deveu entre outras coisas a aplicacao coerente de um modelo de
exceléncia. Houve uma lideranca forte, capaz de apostar na mudanca, houve
visao sistémica, que permitiu compreender melhor o alcance da missao e,
principalmente, visdo de futuro — na verdade, os fundamentos da exceléncia
se entrelacam na gestao de uma organizacao.

Enfim, existe um sem-nuimero de casos que mostram que a aplicacao
equilibrada dos fundamentos - ou seja, a esséncia do Modelo de Exceléncia
da Gestao® — acaba por blindar uma empresa contra os dissabores da crise.
Afinal, aderir a esse modelo implica a adesao a processos e procedimentos
que sdo avaliados e aperfeicoados constante e incessantemente. A busca pela
qualidade ndo é um fim em si mesmo, é o préprio percurso.
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Atividades de aplicacao

1. Qual a principal diferenca em relacéo aos critérios de avaliacdo e os
itens analisados entre o prémio Malcolm Baldrige National Quality
Award e o Prémio Nacional da Qualidade (PNQ)?

2. Faga uma andlise entre o modelo de Gestao da Qualidade das em-
presas japonesas, baseados no Prémio Deming, em comparacdo as
empresas norte-americanas, baseadas no Prémio Malcolm Baldrige, e
indique a principal diferenca entre os dois.

3. Quais os trés processos gerenciais que compdem a Trilogia Juran e as
principais etapas de cada um desses processos?
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B Um modelo de
Gestao da Qualidade Total - GQT

A abordagem da Gestao da
Qualidade Total - GQT

O aumento da competitividade em mercados cada vez mais globais
exigem das organizacdes um significativo aumento da preocupacdao com a
Qualidade Total. As empresas nao concorrem mais em mercados regionais
apenas, sao os clientes que ditam as regras do jogo e estes sao globais, logo,
para sobreviver nesse territério, é necessario buscar ser uma organizagao de
classe mundial.

As organizacdes de classe mundial podem ser definidas como empresas
lideres de seus segmentos e referéncias para outras organizacdes do mesmo
setor, ou até mesmo de outros setores da Economia. Essas empresas buscam
nao somente serem melhores em seus mercados, mas também buscam con-
dicdes de igualdade para competir em mercados globais, onde a qualidade
total e exceléncia em desempenho sdo apenas requisitos, € ndo mais dife-
renciais, como muitos ainda acreditam.

Atingir a exceléncia, entretanto, ndo é uma tarefa tdo simples quanto
parece, pois todos os envolvidos com a organizacdao tém que desejar a
mesma coisa: garantir um lugar no mercado. A GQT requer uma abordagem
abrangente, que envolva nao sé especialistas em qualidade, mas todos que
trabalham na organizacao.

“A qualidade é importante demais para ser deixada somente aos ‘profis-
sionais da qualidade’; ndo pode ser alcancada na empresa toda, se é deixada
para os especialistas” (OAKLAND, 1994, p. 31).

O modelo da GQT é uma abordagem que permite melhorar diversos as-
pectos fundamentais na organizacao, tais como produtividade, competitivi-
dade e eficacia, além de aumentar a flexibilidade da empresa junto a clientes,



Gestao da Qualidade Total

48

parceiros e fornecedores e, principalmente, atuar como fator motivacio-
nal aos colaboradores. Esse Ultimo aspecto acontece justamente porque o
modelo visa desenvolver uma habilidade indagativa dos colaboradores, o
que faz com que estes poupem esforcos com trabalhos inuteis e permitam
ao colaborador a percepcao de estar contribuindo para o crescimento da
organizacao.

Todo e qualquer trabalho realizado em prol da qualidade contribui para
maior eficiéncia e aumento de lucros da empresa, e por isso é importante
que a organizacao esteja segura de que utiliza praticas e procedimentos ade-
quados para gerenciamento da qualidade. Muitas empresas acreditam que
suas linhas de producao sao insignificantes e que nao ha necessidade nem
justificativas para implementacdo de um modelo GQT, ou ainda que para o
seu negdcio a metodologia de GQT nao funciona. De acordo com Oakland
(1994), antes de se chegar a tal conclusao, faz-se necessario verificar algumas
questoes:

B Estd sendo feita alguma tentativa de avaliacdo dos custos originados
de erros, defeitos, desperdicios, reclamacées de clientes, vendas perdi-
das etc? Se assim for, eles sao minimos ou insignificantes?

B O padrao de gerenciamento da qualidade é adequado? Sao feitos es-
forcos para assegurar que a correta consideracao seja dada a qualida-
de, na fase de projeto?

B Estdao em boa ordem os sistemas de qualidade da organizacao - a do-
cumentacao, os procedimentos, as operagoes etc?

B O pessoal tem sido treinado na prevencao de erros e de problemas da
qualidade? Eles descobrem antecipadamente e corrigem causas po-
tenciais de problemas ou inspecionam e rejeitam?

B As instrugdes de trabalho contém as necessarias informagdes sobre
qualidade? Elas sao mantidas atualizadas? Os empregados trabalham
de acordo com as instrugdes?

B O que esta sendo feito para motivar e treinar os funcionarios para que
facam o trabalho correto na primeira vez?

B No ano passado, quantos erros e defeitos foram cometidos? E a quan-
tidade de desperdicio? Esses nimeros sao maiores ou menores do que
os do ano anterior?
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Definicao da GQT

Segundo Vieira (2007), a GQT é composta por cinco itens basicos, em
torno dos quais sdo montadas as estratégias das organizagoes.

B Qualidade intrinseca - significa planejar e executar o trabalho, de for-
ma a garantir que a qualidade do bem ou do produto que se produz
esteja de acordo com o proposto.

B Preco baixo - significa ter planejamentos detalhados dos bens e insu-
mos, custos de méao de obra, investimentos e utilizar bons fornecedo-
res-parceiros, além de ter uma execuc¢ao dos processos, minimizando
as perdas e o tempo.

B Pontualidade - significa manter baixos estoques e garantir, através da
boa relacao fornecedor-cliente, que haverd sempre um estoque mini-
mo controlado pelo fornecedor para reposicao automaticamente.

B Seguranca na utilizacdo - significa ter garantia naquilo que se esta
produzindo, através de instrumentos adequados para aferir no proces-
so a qualidade dos produtos ou servicos.

B Moral da equipe - significa ter grande preocupacéo e dedicagao aos
aspectos de capacitacdo e motivacao dos funciondrios, por ser esta a
base do GQT. O modelo faz com que ocorra uma grande mudanca cul-
tural na organizacdo e é necessario que todos estejam envolvidos, a
ponto de transformar a rotina em desafios.

Os mandamentos da GQT

A utilizacdo do modelo de Gestdo da Qualidade Total é uma importante
ferramenta para que uma organizacdo tenha uma lideranca eficaz. Para que
a implantacdo do modelo GQT seja desafiadora, é necessario simplificar os
processos e promover a interacdo a partir da relacao fornecedor-cliente, seja
esse cliente interno ou externo.

Alguns pontos, definidos como mandamentos da GQT, podem ser utiliza-
dos para auxiliar no estabelecimento de uma politica baseada na qualidade.
Esses pontos nascem de palavras de sabedoria, daqueles que sdo considera-
dos os“gurus” da qualidade.
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1.° Mandamento - Comprometimento

O comprometimento de todos os envolvidos com a organizagao, sejam
estes clientes internos ou externos, fornecedores ou parceiros, com a melho-
ria continua dos processos e a busca constante pela exceléncia, é fundamen-
tal para a implantacdo do GQT.

O planejamento da qualidade deve comecar pela alta diretoria, que deve
liderar o processo para que progressivamente atinja toda a organizacao.

2.° Mandamento - Mudanca Cultural

A mudanca cultural é um dos primeiros passos para a implementacao do
modelo GQT. E fundamental que a organizacdo adote a filosofia do “fazer
certo da primeira vez” e principalmente do “zero defeito”, ou seja, ndo tolerar
erros. Para que isso ocorra, € necessario conhecer perfeitamente as neces-
sidades e expectativas dos clientes internos e externos, além de utilizar de
forma rigorosa o modelo EPDCA (Evaluate — Avaliar; Plan - Planejar; Do —
Fazer; Check — Controlar; Amend — Aperfeicoar).

3.° Mandamento - Satisfacao Cliente-Fornecedor

A total satisfacdo de clientes e fornecedores, através do compromisso
com as necessidades e expectativas de ambos, deve ser uma premissa pri-
mordial para o sucesso da implantacdao do modelo GQT. A organizacao deve
compreender que o cliente é a razdo de existir da organizacdo, e para que
isso seja explicitado é necessario constante processo de interagao e troca de
aprendizados entre organizacao, clientes e fornecedores.

4.° Mandamento - Comunicacao e
Disseminac¢ao de Informacoes

Um dos requisitos da Gestdo da Qualidade Total é a transparéncia e o
acompanhamento do fluxo das informacgdes, garantindo que as mesmas
cheguem ao destino de forma satisfatéria e complementar ao processo.

5. Mandamento - Desenvolvimento de Recursos

O desenvolvimento de recursos humanos remete a ideia do“formador de
especialistas”, ou seja, aquela organizacdo que desenvolve, nos seus proprios
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recursos, habilidades que contribuam tanto para sua vida pessoal quanto
profissional. E fundamental estar presente o espirito de colaboracéo e inicia-
tiva nos trabalhadores e de suma importancia o conhecimento da missao,
valores e metas da organizacao, para que os mesmos tenham uma efetiva
mudanca de postura profissional e se sintam partes integrantes do processo
de mudanca.

6.° Mandamento - Gestao Participativa e
Trabalho em Grupos

Através da disseminacao das informacodes e da cultura de desenvolvimen-
to de recursos humanos, torna-se mais facil a criacdo de uma gestao partici-
pativa na organizacao. A participacao fortalece as decisdes, gera compromis-
so e mobiliza os envolvidos com os resultados.

7.° Mandamento - Sistemas e Ferramentas

Os sistemas, as ferramentas de controle de desempenho e a garantia da
qualidade sdao os elementos que fazem com que recursos desenvolvidos,
comprometidos com a mudanca cultural da organizacao e utilizando-se de
uma comunicacao adequada, contribuam para que os clientes tenham suas
necessidades 100% atendidas.

Mudanca de cultura da organizacao

Organizagdes sao grupos de pessoas em torno de um objetivo comum
(JOIA, 2008). Toda organizagao, entretanto, surge de uma ideia ou sonho de
um lider, o génio idealizador, aquele que percebe uma oportunidade em
um determinado cendrio e consegue vislumbrar como explora-la. Essa ideia
deve ser trabalhada e transformada em uma filosofia de orientacao, que im-
pulsionara a organizacdo, porém que reflita a visdo da organizacdo e nao
mais a visao de um unico lider. A filosofia da empresa deve evoluir com o
tempo, mas nunca pode deixar de preservar os valores, crencas e elementos
centrais que a construiram, ou seja, a razao de existir da organizacao.

Assim, quando uma empresa deseja implantar um modelo de Gestao da
Qualidade Total, um dos primeiros passos é o comprometimento com uma
mudanca cultural. E importante ressaltar que a mudanca cultural ndo signi-
fica abandonar a filosofia de orientacdo, os valores e as crengas da organiza-
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¢ao, pelo contrério, significa fortalecer esses elementos e transforma-los em
diferenciais competitivos.

O GQT nao diz respeito a um programa de melhorias ou de reducao de
custos, embora estes possam ser alguns dos resultados obtidos quando o
modelo é bem implementado, ele implica uma mudanca de postura e ati-
tude, de tal modo que a cultura da organizacao passe a ser uma cultura de
prevencao de falhas, e ndao apenas de correcao.

Alguns modelos de mudancas culturais, em organizagdes que implemen-
tam o modelo GQT, sdo bastante simples e apresentam bons resultados,
como é o caso do modelo japonés 5S.

O modelo 55

O movimento 5S surgiu no Japdao em um momento da histéria onde as
empresas japonesas se encontravam em estados lastimaveis, sujas, desorga-
nizadas, com diversos problemas operacionais, mao de obra desqualificada,
dentre outros aspectos.

Com isso, no final da década de 1960, o movimento 5S comecou a tomar
parte das organiza¢des japonesas, no intuito de contribuir para o processo
de reconstrucdo do pais. Os japoneses perceberam que precisavam resgatar
a imagem do pais derrotado e transforma-la em um significado de forca e
de reconquista, buscando valorizar a autoestima inclusive da populacao. O
impacto da implementacao do processo foi o fortalecimento da poderosa
marca made in Japan.

O método 5S é uma pratica voltada para o espirito de mobilizacao e pro-
atividade dos colaboradores, em funcdo da situacao cadtica das empresas
japonesas naquele momento, e que visava a implementacao de mudancas
culturais no ambiente de trabalho, incluindo desde aspectos motivacionais
até a eliminacao de desperdicios de materiais de escritério, arrumacao de
salas, limpeza, organizacao e principalmente disciplina.

O nome 5S provém do japonés;
B Seiri — organizacdo/utilizacdo/descarte;
B Seiton — arrumacao/ordenacao;

B Seisou - limpeza/higiene;
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B Seiketsu — padronizacéo;
B Shitsuke — disciplina.

O objetivo principal do modelo 5S é mudar a cultura organizacional, a disci-
plina e a maneira de pensar dos colaboradores, em prol de uma maior qualida-
de de vida, tanto no ambito profissional quanto no ambito pessoal e familiar.

O modelo foi o responsavel por quebrar paradigmas presentes na maio-
ria das organizacdes, como “vamos guardar isso, pois um dia podemos
precisar” e outros comportamentos automaticos e nao sensibilizados dos
colaboradores.

Para isso, as empresas japonesas passaram a incentivar os colaboradores
a criar e terem ideias, bem como motivaram o aproveitamento do potencial
e capacidade pessoal de cada um, além de educar os colaboradores a manter
salas e dreas de transito de clientes internos e externos limpas, desobstruidas
e organizadas, dentre outras agoes.

A metodologia de implementacdao do modelo 5S é simples e objetiva e
as atividades sdo divididas em dois grupos: o da sensibilizacdo, que inclui a
educacgao e treinamento dos colaboradores, e o da perpetuacao, que esta
diretamente relacionado a disciplina e a padronizacdo dos procedimentos.

Aimplantacdo do modelo 55 pode ser descrita em cinco passos, orientados
pelas cinco palavras-chave do programa - Seiri, Seiton, Seisou, Seiketsu e Shitsuke
- e que possibilitam a organizacdo atingir os objetivos do programa.

O primeiro passo: Seiri

O processo de implantacdo se inicia com a fixagcao de cartazes pelos de-
partamentos e dependéncias da empresa, com o objetivo de sensibilizar
os colaboradores. A maioria das empresas que implementam a filosofia 5S
criam, neste momento, simbolos ou mascotes para representar a campanha
de sensibilizacdo das pessoas dentro da organizacao, que serdao aquelas di-
retamente envolvidas no processo.

“Vocé ja percebeu que passa mais tempo na empresa do que em casa, que
tal arrumar seu ambiente de trabalho de modo a torna-lo mais agradavel?”
(exemplo de mensagem utilizada durante o processo de implantacdo da filo-
sofia 5S) (MARSHAL et al., 2006).
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O segundo passo: Seiton

O segundo passo é a estruturacao de um plano de agao que envolve apre-
sentacdo a todos os colaboradores, com entrega de brindes como bonés,
camisetas, chaveiros, canetas, entre outros, com o simbolo da campanha, no
intuito de mostrar de forma simples e com efetividade aimplantacdo do que
se pretende.

O terceiro passo: Seisou

O terceiro passo € marcar um dia ou uma semana para fazer o “mutirao da
limpeza” ou o “dia da limpeza", onde os colaboradores se reinem para jogar
fora tudo que nao esta em uso, desde moveis e equipamentos a papéis sem
utilidade e canetas quebradas. Tiram-se fotos antes e depois para que os co-
laboradores sintam e percebam a importancia do processo.

O quarto passo: Seiketsu

Apds a etapa da limpeza, os colaboradores iniciam a etapa da perpetua-
¢ao, a segunda fase do processo de implementacédo da filosofia. Essa fase é
o0 momento onde sado aplicados os ultimos 2S, que significam padronizacao
e disciplina. O intuito desta fase é fazer com que os colaboradores transfor-
mem as “novas praticas” em praticas automaticas do dia a dia, e nao apenas
no ambiente profissional, mas também no ambiente familiar etc.

O quinto passo: Shitsuke

O quinto passo refere-se ao processo de criacdo de comissoes, para dis-
cutir e desenvolver modelos de auditoria do que foi planejado e realizado no
quarto passo.

Com aimplementacao da filosofia 55 a organizacao espera ter resultados
eficazes quanto a estrutura administrativa, através da eliminacdo de focos
de dispéndios financeiros desnecessdrios, como em estoques intermedia-
rios, falhas de comunicacao interna, melhorias no controle e organizacao de
documentos e arquivos, maior conforto e comodidade para os colaborado-
res, padronizacao de procedimentos, o que permite verificar onde ocorrem
falhas de comunicacao, através do monitoramento das informacdes, dentre
outros beneficios que a organizacao podera ter com a filosofia 5S.



Um modelo de Gestdo da Qualidade Total - GQT

Lideranca

A lideranca pode ser definida como o processo de conducao, direcao e
influéncia sobre um grupo de pessoas em busca de um objetivo comum,
estimulando os liderados e aproveitando seu maximo potencial de maneira
efetiva, e que possibilite resultados mensuraveis além do esperado.

Os lideres sao os principais responsaveis pelo sucesso ou fracasso de uma
organizacdo. E através dos lideres que a organizacao é dirigida rumo ao seu
objetivo, as estratégias sao implementadas, os colaboradores sao motivados
e orientados. Por isso, alguns aspectos como: ética, respeito, disciplina e hu-
mildade sdo de fundamental importancia para todo e qualquer lider.

Atualmente, as organizagdes nao utilizam mais apenas os aspectos de li-
deranca para obterem diferenciais competitivos, elas acreditam que mais do
que liderar, é fundamental a esses profissionais proporcionar o desenvolvi-
mento de novos talentos, ou seja, novos lideres. Esse trabalho é conhecido
como coaching do inglés coach, que significa técnico, tutor.

De acordo com Chiavenato (2000), existem trés principais teorias, com
base nas Teorias das Relacdes Humanas, que constatam a influéncia da lide-
ranca sobre o comportamento humano, sao elas:

B Tracos da personalidade - esta teoria ja esta desacreditada, ela pre-
gava que havia algumas caracteristicas marcantes de personalidade
gue qualificariam ou ndo um lider.

B Estilos de lideranca - esta teoria aponta trés tipos de lideranca:

B autocratica - o lider é focado apenas nas tarefas e toma as deci-
soes individualmente, ndo importando a opiniao do grupo;

B democratica - o foco da lideranca sao as pessoas e ha plena parti-
cipacgao dos liderados no processo de tomada de decisao;

u liberal ou laissez-faire — derivada do francés, a expressao repre-
senta a ideia do deixai fazer, deixai ir e deixai passar.

B Situacdes de lideranga - esta teoria assume que existam diferentes
padrdes e maneiras de se liderar, de acordo com a situagdo e para cada
um dos membros liderados.
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Alideranca é estritamente relacionada a aspectos de gerenciamento, entre-
tanto, é importante destacar que lideranca e a geréncia sao aspectos distintos.
Geréncia é o que fazemos, e lideranca é o que somos. A pessoa pode possuir
excelentes habilidades gerenciais, de planejamento, controle, gestao e organi-
Zagao e, no entanto, Nao possuir as caracteristicas motivacionais de um lider,
ou o contrario, o que confirma que geréncia e lideranca sao coisas diferentes.

Dentre as principais razoes pela qual um lider pode falhar, destacam-se
seis aspectos (Lideranca, 2009):

faltas ou falhas graves nos processos;
nao observar o que é importante;
falta de iniciativa;

falta de treinamento;

promover e recrutar de maneira errada;

tarefas administrativas demais.

Construindo uma lideranca eficaz

Qualquer organizacdo que tenha como base a qualidade necessita
também de lideranca, um aspecto fundamental e responsavel por garantir
0 sucesso da organizacao.

A lideranca comeca pelos altos executivos da organizacao, sao eles os
responsaveis por identificar oportunidades, prevenir a organizacdo de ame-
acas e desenhar estratégias que permitam a organizacao obter vantagens
competitivas. De acordo com Oakland (1994), existem cinco requisitos para
a lideranca eficaz:

B Desenvolver e publicar o credo e os objetivos da organizacao -
sua missao — a missao da organizacao é a responsavel por traduzir a
filosofia de orientacao da organizacdo, seus valores, crencas e princi-
palmente o proposito de existir, em estratégias e objetivos factiveis.

“As crengas e objetivos claramente definidos, adequadamente comunica-
dos e resumidos na forma de uma declaracao de missao constituem um ele-
mento essencial de unido para que os diretores, gerentes e outros emprega-
dos trabalhem juntos como um time vitorioso” (OAKLAND, 1994, p. 41).
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B Desenvolver estratégias claras e eficazes e planos de apoio, para
realizar a missao e atingir os objetivos — as estratégias de negécios
da organizac¢ado sao o conjunto de a¢des que conduzirao a organizagao
aos objetivos desejados e que definem a posicao estratégica da orga-
nizacao no mercado. O estabelecimento das estratégias deve ser ini-
ciado pelos lideres, que apontarao as diretrizes para que as estratégias
sejam formuladas; a partir deste ponto, todos os envolvidos devem
participar da formulacdo dos planos de acao, assim, a probabilidade
de comprometimento e entendimento do plano, por parte dos funcio-
narios, torna-se muito maior.

B Identificacao dos fatores de sucesso e dos processos criticos - uma
vez que as estratégias foram estabelecidas, faz-se necessario estabele-
cer um conjunto de submetas para controlar e monitorar se a organiza-
¢ao esta indo na direcdo correta, rumo aquelas estratégias e objetivos
definidos. Esse processo é conhecido como definicao dos fatores cri-
ticos de sucesso (CSFs - Critical Success Factors). Esses fatores sao se-
guidos pelos processos criticos ou processos-chave, que sao aqueles
processos que descrevem realmente o que precisa ser feito para que
as submetas ou CSFs sejam alcancados. Todo processo critico deve ser
mensuravel, para que entdo possa ser controlado e verificado.

B Revisdao da estrutura organizacional - a estrutura organizacional
refere-se a melhor maneira para que os recursos disponiveis na orga-
nizagdo possam ser aproveitados, de forma a contribuir com o sucesso
do negécio. Os processos envolvidos na revisao da estrutura organiza-
cional vdo desde a atribuicao de tarefas, definicdo de cargos e funcées,
desenvolvimento das relagcdes hierarquicas, definicao de responsabili-
dades e procedimentos operacionais. A revisao da estrutura organiza-
cional deve incluir o estabelecimento de grupos de melhoria da quali-
dade e do processo, em toda a organizacao.

B Delegacao de autoridade - estimulo a participacao efetiva dos
empregados — o0 modelo GQT estd baseado na mudanca de postura
e atitudes dos envolvidos com a organizacao, onde todos devem fazer
da maneira correta na primeira vez, evitando erros e falhas e permitin-
do, assim, reducdo de custos e desperdicios. Assim, o fator comprome-
timento humano é fundamental para o sucesso do GQT, o que significa
que o trabalho de estimulo a participacéo efetiva dos envolvidos deve
ser feito de maneira natural, e realmente participativa. Para que isso
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ocorra, a comunicacao adequada entre os envolvidos, clientes inter-
nos e externos, fornecedores, parceiros, entre outros, é primordial para
assegurar que o processo esta ocorrendo da forma correta.

Ainda existem outros trés fatores que devem ter atencédo especial:

B Atitudes - atitudes e palavras sdo coisas diferentes. Simples palavras nao

tém valor e, para que elas sejam compreendidas e aceitas pelos funciona-
rios, ¢ muito importante que o exemplo venha de cima, ou seja, da dire-
¢do e das geréncias. A atitude a que nos referimos quanto ao processo de
implantacdo de um modelo GQT, é a atitude de buscar informacdes sobre
quem sao os clientes, quais suas necessidades e expectativas, demons-
trar aos fornecedores claramente quais sdo as necessidades da empresa
e informar-lhes sobre mudancas. Esse conjunto de atitudes, quando vin-
das do topo da piramide, surtem maior efeito nos demais funcionarios.
Somente quando os funciondrios tém a percepcdo da importancia des-
sas atitudes é que eles comecam a realiza-las, e este é um dos fatores
decisivos para o sucesso do modelo GQT em uma organizagao.

Capacidades - desenvolver habilidades e aumentar a capacidade dos
recursos, de forma a contribuir para o melhor desempenho da organi-
zacao, é uma das tarefas mais dificeis. Porém, é fundamental que cada
funcionario seja capaz de fazer o que é necessario e esperado dele.
Para que esse fator seja um diferencial de peso para a empresa, é in-
dispensavel que a alta administracao, diretorias e geréncias, decidam
e transparecam, de forma clara e objetiva, o que exatamente deve ser
feito para atingir um determinado objetivo. Quem nao sabe para onde
ir, vai a qualquer lugar, logo, se um funciondrio nao sabe o que deve
fazer, provavelmente ele fara da maneira como julgar mais adequada e
nem sempre essa maneira é a melhor ou a mais adequada, para atingir
tais objetivos. O treinamento é a ferramenta sdo indispensaveis para
desenvolver talentos, capacidades e habilidades, porém, treinamentos
sS40 oNnerosos €, se 0s recursos ndo forem direcionados de forma sabia,
de nada adianta; além disso, os treinamentos devem possuir um pro-
posito que esta relacionado as necessidades, expectativas e principal-
mente a melhoria dos processos, em busca da exceléncia.

Participacao - a participacdo dos funcionarios é essencial para que a
organizacao atinja o sucesso almejado, e o treinamento desses funcio-
narios é a melhor maneira de envolvé-los de forma a participar ativa-
mente dos processos.
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Um modelo bastante eficaz de treinamento é o modelo EPDCA:
Evaluate (Avaliar) — a situacdo e definir seus objetivos;
Plan (Planejar) - para realizar inteiramente esses objetivos;
Do (Fazer) —isto é, implementar os planos;

Check (Verificar) — se os objetivos estao sendo atingidos;

Amend (Aperfeicoar) - isto é, executar acdes corretivas, se eles nao es-
tiverem.

A diferenca do EPDCA para o tradicional PDCA esta no fato de comecar
0 processo por avaliar e ndo por fazer, assim, a ocorréncia de erros tende a
diminuir, além de que no ato de avaliar torna-se possivel melhorar aquilo
que nao esta de acordo com os objetivos do grupo. Essa abordagem deve
ser implementada tanto em niveis de diretoria quanto em niveis de geréncia
e operacoes, e o fator chave para o sucesso do ciclo EPDCA é a disciplina
com que todos irdo atuar, ou seja, 0 comprometimento em realmente fazer
exatamente aquilo que foi dito.

Ampliando o conhecimento

Exercendo a lideranca em diferentes situagoes
(JORDAO, 2009)

Existem diversos estilos de lideranca. Nao é simples afirmar qual é o melhor,
porque cada um deles é mais vantajoso em determinada situagao. Entre os di-
versos estilos podemos citar:

B Lider Facilitador - ajuda as pessoas a identificar seus valores e interesses;

B Lider Avaliador - avisa com clareza os critérios pelos quais os colabo-
radores serdo julgados, informa como esta seu desempenho e indica
acoes para o aperfeicoamento;

B Lider Conselheiro — ajuda o colaborador a identificar metas préprias re-
lacionadas a carreira, além de estimular e facilitar o acesso aos recursos
que propiciam o desenvolvimento da mesma;

B Lider Participativo — colaboradores contribuem com as decisoes;
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B Estilo Autocratico — o lider determina as ideias e o que sera executado
pelo grupo, exigindo a obediéncia dos demais;

B Estilo Democratico - nao apenas a pessoa do lider, mas todo o grupo
participa das decisées em conjunto.

Um outro estilo de lideranca é ser um lider servidor. O conceito de lideranca
servidora é muito bem representado por uma boa mae que serve seus filhos,
atendendo as suas necessidades, muitas vezes deixando de ter alguma coisa
para si, em prol de seus filhos. Assim, ela consegue influenciar em suas atitu-
des e, na maioria das vezes, os filhos fazem aquilo que ela quer que facam.

Muitas vezes vemos isso nas empresas que estdao comecando. O proprie-
tario compra, vende, atende telefone, vai ao banco, tira nota fiscal, faz paga-
mentos etc. Enfim, ele atua ajudando (servindo) a equipe onde for necessario.
Ele serve a empresa e a seus colaboradores e os vai conquistando, mostrando
que podem contar com ele, dando o exemplo de como deve ser feito e ndo
simplesmente mandando fazer.

A lideranca situacional se baseia no principio de que o estilo de lideranca a
ser utilizado, depende mais da situacao do que da personalidade do lider. Essa
lideranca se da em funcao da escolha do estilo de atuacao a ser usado pelo
lider, frente as diferentes situacdes por ele detectadas. Na lideranca situacio-
nal nao ha um perfil ideal de lider, nem um estilo ideal de lideranca, ndo ha um
estilo melhor que outro, e sim um estilo mais adequado a cada situacao, para
se conseguir obter os melhores resultados. Isso porque nao ha um estilo que
seja mais eficaz em todas as situacgoes.

Cada situacao requer um tipo especifico de lideranca. Alias, essa é uma
técnica que pode ser assimilada, aperfeicoada e até adaptada. Assim, lideres
em uma situacao podem ser colaboradores em outra.

O fato de conseguir exercer a lideranca, de forma satisfatéria, em uma de-
terminada situacao, ndo significa que conseguira ser sempre um lider com
éxito. Lideres e colaboradores precisam uns dos outros, para conseguir atingir
0s objetivos propostos. O maior problema esta em saber quando empregar
determinado estilo, e com quem. Assim, a eficacia consiste em saber diagnos-
ticar o nivel em que se encontra o colaborador, e utilizar o estilo de acordo
com o seu grau de maturidade.

Ha quatro formas de autoridade, relacionadas a situacao, e exercida entre
pessoas:
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B Autoridade da posicdao e do posto — quando alguém esta em uma posi-
¢ao hierdrquica superior, principalmente por merecimento.

B Autoridade do conhecimento - a autoridade flui para quem tem o saber.
B Autoridade da personalidade — na sua forma extrema, o carisma.

B Autoridade moral — autoridade pessoal para pedir a outros que facam
sacrificios, em funcao do que ja fez.

Ter poder néo significa ter autoridade e um bom lider é aquele que usa sua
autoridade, e nao o autoritarismo ou o poder. Muitos chefes tentam influen-
ciar as pessoas através de ameacas, gritos, enfim, usando do poder que tém.
Ao passo que se tivessem autoridade bastaria que pedissem e os colaborado-
res fariam o que seu lider deseja, com prazer.

Dentro do campo de trabalho de um lider, as situacées modificam-se o
tempo todo. Os lideres mais eficazes sao aqueles capazes de adaptar seus es-
tilos as exigéncias de uma situacao ou grupo especifico.

Alids, os grandes lideres conseguem tocar o coracao das pessoas antes
de pedir ajuda. Ha lideres que, diante de um grupo de pessoas, sé veem um
grupo. Mas os verdadeiros lideres, diante de um grupo, enxergam pessoas dis-
tintas, cada qual com suas aspiracdes, cada qual querendo viver, cada qual
querendo mostrar suas competéncias.

Atividades de aplicacao

1. Todo e qualquer trabalho realizado em prol da qualidade contribui para
maior eficiéncia e aumento de lucros da empresa, e por isso € impor-
tante que a organizacao esteja segura de que utiliza praticas e proce-
dimentos adequados, para gerenciamento da qualidade. Agora vocé é
um consultor que esta avaliando os processos de uma organizacéo, faca
um checklist com perguntas que devem ser feitas ao seu cliente, para
gue vocé possa compreender os processos atuais da organizacao.

2. Quais sao os cinco itens basicos com os quais sao montadas as estra-
tégias de uma organizacdo, voltada para a Gestdo da Qualidade Total?
Explique cada um deles.

3. Explique, com suas palavras, quais sao 0s aspectos mais importantes
para se construir uma lideranca eficaz dentro de uma organiza¢ao?
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Inovacao: promovendo melhorias

As organizagdes estao cada vez mais globais, o rapido e facil acesso a in-
formacao e a velocidade das mudancas no mundo moderno, exige que elas
estejam cada vez mais preparadas. Estar preparada para o mundo moderno,
porém, significa mais do que o simples fato de possuir um produto consoli-
dado e uma boa saude financeira, estar preparado é saber inovar.

O conceito de inovacdo é derivado do latim innovatio, que se refere a
criacdo, ideias que originam coisas diferentes das até entao conhecidas. No
mundo corporativo, pode-se dizer que o tema é subjetivo e muitos paradig-
mas devem ser quebrados, para que as organizagdes consigam viver o tema
de forma intensa e decisiva para os seus negdcios, para inovar é necessario
primeiramente o comprometimento com a mudanca. Empresas que compe-
tem na base da qualidade devem estar atentas ao mundo externo, devem
atualizar constantemente seus produtos e servicos e nao podem depender
apenas do departamento de P&D ou de marketing, para superar expecta-
tivas dos seus clientes e inovar com novos produtos. A inovacao pode ser
observada de duas formas dentro das organizacoes:

B Empresas de inovacao fechada - aquelas que se limitam a buscar ino-
vacdes dentro da prépria organizacao, utilizando-se apenas de recursos
internos para o desenvolvimento de novos produtos ou servicos. Essas
empresas em geral estdo comprometidas com a originalidade, defen-
dem patentes e se destacam por serem pioneiras em novos produtos.

B Empresas de inovacao aberta ou open innovation - aquelas que es-
tao abertas a ideias externas, centros de pesquisas, universidades, ou-
tras empresas ou até mesmo de concorrentes, buscam essencialmente
lancar produtos que sejam rentaveis, licenciam patentes para tercei-
ros, franqueiam a troca de conhecimentos e incorporam tecnologias
de outros, dividindo tanto os beneficios quanto os riscos.

A inovacao advém de pensamentos criativos e da exploracdo de novas
ideias, o que significa ter acesso a novos mercados, maior poder de compe-
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titividade, melhores resultados, preferéncia dos clientes, entre outros aspec-
tos. Existem diversos ambientes onde uma organizacdo pode inovar e que
vao desde inovagdes tecnoldgicas a novos métodos organizacionais, ou até
mesmo novos modelos de negécios.

Tudo aquilo que é novo, que substitui algo ou que atende uma necessi-
dade até entdo nao atendida, pode ser considerado uma inovacdo. As inova-
¢oes podem ocorrer tanto em produtos ou servicos designados aos clientes
internos, quanto externos, por exemplo, uma empresa é dotada de proces-
sos e procedimentos que também precisam ser inovados dia a dia, através
da contribuicdo de colaboradores, funcionarios e parceiros.

Eimportante diferenciar, portanto, inovacéo de processo de inovacado com
melhoria continua. As melhorias sao conjunto de processos que também
surgem de ideias, mas que tém como objetivo manter a competitividade do
produto ou servico, enquanto que a inovagao é um processo que causa um
impacto significativo em toda a organizacdo, desde a estrutura de custos e
precos ao posicionamento e a participacdo de mercado da empresa.

“A inovagao suscita invencao e o projeto de produtos e servicos inteira-

mente novos, incorporando novas ideias, descobertas e tecnologias avanca-
das, e promove o continuo desenvolvimento e aprimoramento dos produtos,
servicos e processos existentes, visando a melhoria de seu desempenho e
qualidade” (OAKLAND, 1994, p. 51).

Tipos de inovacao

De acordo com o Instituto de Inovacao (2009), as diferentes formas de ino-
vacdo podem ser classificadas de diversas maneiras. Empresas que buscam
qualidade total geralmente utilizam duas visdes, que sdo: quanto ao objeto
focal da inovacgédo e quanto ao seu impacto.

Objetos focais da inovacao

A perspectiva dos objetos focais da inovacéo refere-se aos atributos que
sofrem impacto direto dos processos de inovacao, tais como produtos e ser-
Vigos, processos ou até mesmo modelos de negécios:
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B Inovacao de produto — consiste em modificacdes nos atributos do
produto, com mudanca na forma como ele é percebido pelos consu-
midores. Exemplo: o automével com cambio automatico em compara-
¢ao ao “convencional”.

B Inovacao de processo - trata de mudancas no processo de producao
do produto ou servico. Ndo gera necessariamente impacto no produ-
to final, mas produz beneficios no processo de producao, geralmente
com aumentos de produtividade e reducao de custos. Exemplo: o au-
tomovel produzido por robds, em comparacao ao produzido por ope-
rarios humanos.

B Inovacao de modelo de negdcio — considera mudancas no modelo
de negdcios, ou seja, na forma como o produto ou servico é ofereci-
do ao mercado. Nao implica necessariamente mudancas no produto
OU mesmo no processo com que ele é produzido, mas sim na forma
como ele é levado ao mercado. Exemplo: o automovel é alugado ao
consumidor, que passa a pagar uma mensalidade pelo uso do veiculo,
com direito a seguro, manutencao e troca pelo modelo mais novo a
cada ano, em comparacao ao modelo de negdcio tradicional, em que
o veiculo é vendido.

Impacto da inovacgao

A perspectiva de analise do impacto da inovacao tem como foco obser-
var os impactos que as inovagdes podem ter nos produtos, processos ou mo-
delos de negécios, sejam estas pequenas melhorias ou mudancas radicais.

B Inovacao incremental - refletem em pequenas melhorias continu-
as nos produtos ou em linhas de produtos. Geralmente, representam
pequenos avanc¢os nos beneficios percebidos pelo consumidor e nao
modificam de forma expressiva a forma como o produto é consumido,
ou 0 modelo de negdcio. Exemplo: a evolucao do CD comum para CD
duplo, com capacidade de armazenar o dobro de faixas musicais.

B Inovacao radical - representa uma mudanca drastica na forma com
que o produto ou servico é consumido. Geralmente traz um novo pa-
radigma ao segmento de mercado, que modifica 0 modelo de negoé-
cios vigente. Exemplo: a evolu¢do do CD de musica para os arquivos
digitais em MP3.
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O projeto da Qualidade

O sucesso de uma empresa que compete pela qualidade esta principal-
mente no comprometimento em projetar, em seus produtos e servicos, as
necessidades dos clientes internos e externos.

Empresas que demonstram crescimentos, orientados pelas inovacdes de
produtos ou servicos, revelam uma abordagem do estado-da-arte da inova-
¢ao, baseadas em trés principios, segundo Oakland (1994):

B Equilibrio estratégico — desenvolver e designar esforcos, tanto para
os produtos antigos quanto para os produtos novos. A atualizacao dos
produtos, servicos e processos antigos assegura que estes continuem
gerando recursos, que por sua vez financiam os produtos inteiramente
Nnovos, ou seja, as inovagoes.

B Proximidade da geréncia superior — as geréncias superiores sao as
responsaveis por assegurar o entrosamento de todos na equipe, e ndao
permite que o excesso de intromissao da alta administracdo cause
atrasos ou desmotive a equipe.

B Trabalho em grupo - assegurar que uma vez que os projetos estejam
em andamento, todos os inputs dos processos de diversas dreas sejam
reunidos e os problemas sejam atacados simultaneamente.

Um projeto adequado de qualidade permite a organizacao que erros,
defeitos e desperdicios sejam eliminados, além de evitar a necessidade de
serem feitas modificagcdes dispendiosas e causadoras de perdas, em produ-
tos ja acabados.

O projeto de qualidade deve abordar e considerar diversos aspectos, tais
como:

B requisitos do cliente;
B custos de producgao;
B uso seguro e facil;

B manutencao de produtos e servigos.
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O Desdobramento da Funcao Qualidade
(Quality Function Deployment — QFD)

O método de Desdobramento da Funcdo Qualidade (QFD) surgiu no
Japao, em meados de 1972, apresentada pelos professores Mizuno e Akao.
O método foi desenvolvido no estaleiro da Mitsubishi Heavy Industries Ltd,
que produzia navios de grande porte, a partir de uma solicitacao do governo
japonés a um grupo de professores, coordenados pelo professor Akao.

“O desdobramento da funcdo qualidade (QFD) é um sistema para projetar
um produto ou servico, baseado nas exigéncias do cliente, com a participagao
de membros de todas as fun¢des da organizacdao do fornecedor. Converte as
necessidades do cliente em requisitos técnicos adequados para cada estagio”
(OAKLAND, 1994, p. 54).

No inicio da década de 1970, a industria automobilistica japonesa, visan-
do aumentar as exportagdes de veiculos de marcas japonesas em outros
paises, adotou o método do desdobramento da funcao qualidade. Ao longo
do processo foram ouvidos clientes que criticaram, opinaram e avaliaram os
veiculos fabricados, chamando a atencdo das montadoras para as necessida-
des prioritarias dos clientes, que eram diferentes dos aspectos que estavam
sendo priorizados pelas montadoras.

A traducdo do termo Quality Function Deployment nao condiz com o sig-
nificado do método, que neste caso representa o “desenvolvimento de atri-
butos ou caracteristicas de qualidade”.

O objetivo principal do QFD é coletar dados obtidos diretamente com os
clientes, refina-los e processa-los, de tal maneira que o produto final esteja
alinhado com as necessidades e atributos, estabelecidos pelo préprio clien-
te. Assim, os objetivos do desdobramento da funcao da qualidade incluem,
porém nao se limitando a eles (OFJUHI; ONO; AKAO, 1997):

B estabelecer a qualidade projetada e planejada;

B analisar e comparar, com produtos dos concorrentes;

67



Gestao da Qualidade Total

68

B identificar os pontos de controle nos locais de trabalho;
B reduzir o tempo de desenvolvimento de produtos;
B aumentar a satisfacdo e a base de clientes.

Em geral, por ser uma metodologia que converte as necessidades dos
clientes em requisitos técnicos de produtos ou servicos, o QFD inclui as se-
guintes atividades (OAKLAND, 1994):

B pesquisa de mercado;

B pesquisa basica;

B invencao;

B concepc¢ao;

B teste do prototipo;

B teste do produto final ou do servico;

B servico pds-venda e a solucdo de problemas.

Dentro da organizacao, essas atividades sao executadas por pessoas com
diferentes habilidades e de diferentes departamentos. Essas pessoas sao di-
vididas em grupos multidisciplinares, cuja composicao depende de muitos
fatores, tais como as caracteristicas do produto ou servico que estdo sendo
desenvolvidos, o tamanho da empresa, os recursos e tempo disponiveis,
entre outros aspectos.

Existem diversos modelos de metodologias de QFD, porém, todas se proces-
sam, em geral, em quatro etapas — planejamento do produto, desenvolvimento
dos componentes, planejamento do processo e planejamento da produgao.

O grupo de QFD e a“Casa da Qualidade”
(House of Quality - HOQ)

O inicio de um trabalho de QFD se da com a composicao do grupo mul-
tidisciplinar, que serd decidido com base nas exigéncias detalhadas de cada
organizacdo. E de fundamental importancia que, ao longo do desenvolvi-
mento do novo produto, exista uma estreita relacao entre as areas de pes-
quisa e desenvolvimento, marketing e operagdes.
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Apo6s o grupo estar definido, é necessario responder a trés perguntas ba-
sicas: QUEM sao os clientes? QUAIS as necessidades dos clientes? E COMO
atender essas necessidades? Essas trés perguntas serao o alicerce da “casa
da qualidade”, como é conhecida a matriz QFD. A matriz recebe esse nome,
pois o processo de desenvolvimento de um produto ou servico, através do
método QFD, é similar ao de construcao de uma casa, onde a focalizacdo é o
desejo e a necessidade do cliente e nao as inovagdes tecnoldgicas.

A construcdo da casa da qualidade comeca com as exigéncias do cliente
(definicao dos objetivos), que sdo detectadas através de pesquisas de merca-
do, onde os clientes sdo ouvidos e os “qués” sdo identificados.

Uma vez que os requisitos dos clientes foram identificados, sdo atribuidos
pesos (0s pesos normalmente variam de 1 a 7) aos “qués” identificados, e os
mesmos sao colocados em ordem de importancia. Apds os requisitos dos
clientes terem sido colocados em ordem de importancia, entdo é realizada
outra avaliagao com os clientes, onde é comparado o produto ou servico
que estd sendo estudado com a concorréncia (avaliacdo da concorréncia
pelo cliente).

A segunda fase do QFD é o momento onde os desejos e necessidades
dos clientes sao traduzidas em “como”, ou seja, em requisitos de cunho téc-
nico, que ao invés de qualitativos, como os “qués” expressos pelos clientes,
devem ser mensurdveis e controlaveis. Estabelece-se entao uma direcao de
melhoria para cada “como’, e os “como” sdo correlacionados com o objetivo
de se avaliar o impacto de um “como’, quando se melhora ou piora um outro
“como” (matriz de correlagdo — telhado da casa).

O proximo passo é garantir a satisfacao do cliente, ou seja, qual deve ser o
valor do produto para garantir que o cliente esteja satisfeito (quanto, valor-
-alvo a alcangar). Com o produto desenhado e valor atribuido, é feita uma
nova avaliacdo da concorréncia, porém desta vez do ponto de vista técnico,
e nao pela percepcao dos clientes (avaliagdo técnica da concorréncia). Para
conseguir mensurar se a intensidade com que o cliente percebe se o0 “qué”foi
atendido é equivalente a maneira alcangada para obter o produto desenvol-
vido (como), é utilizada uma matriz de relagdes, onde sdo utilizados graus de
intensidade (baixo, médio e alto). Os graus de intensidade sao relacionados
com a ordem de importancia fornecida pelo cliente e geram os escores abso-
lutos, que representam a importancia relativa de cada“como” no atendimen-
to do conjunto de itens “que”.
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O processo de desdobramento dos “qués” em “comos” e “comos” e “qués”
ocorrem em todas as quatro fases do processo de QFD - planejamento do pro-
duto; desenvolvimento dos componentes; planejamento do processo e plane-
jamento de producao. Os procedimentos descritos acima ocorrem na mon-
tagem da fase 1 (planejamento do produto), referente a casa da qualidade.
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B
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3

<

Matriz de -

~ o

correlagdo o

[

o

o Como o

. ~ . N

Objetivo Direcao de melhoria 8
o

. A . o

Que Ordem de Matriz Concorréncia <
importancia de relagoes (avaliacdo pelo cliente) z
9

Quanto (valor-alvo)

Avaliacdo Técnica da
Concorréncia (ACT)

Fatores de probabilidade
Escore absoluto

Escore relativo

Figura 1 — Casa da qualidade.

As vantagens do QFD

O QFD é um modelo para se planejar através da transformacao das neces-
sidades dos clientes em requisitos do produto ou servico, e por isso a princi-
pal vantagem da utilizacdo do modelo esta na credibilidade que o produto,
produzido através do QFD, podera trazer para o cliente final, o que o incenti-
vara a continuar consumindo.

Além disso, o modelo ajuda a priorizar recursos e estruturar experiéncias
e informagoes, existentes em busca de produtos cada vez mais adequados as
necessidades dos clientes. Outro ponto importante é o fato do QFD promo-
ver o trabalho em equipe e criar comunicagdes nas interfaces funcionais, ao
mesmo tempo em que identifica as acdes necessdrias.
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“A principal vantagem do QFD é, naturalmente, o aumento da satisfacao
do cliente, que pode ser medida, por exemplo, em termos de reducéo de re-
clamacoes de garantia." (OAKLAND, 1994, p. 60).

Criacao de normas e especificacoes

A criacdo de especificagdes é o processo de traducdo dos requisitos dos
clientes em padrdes e parametros, que poderao ser repetidos diversas vezes
da mesma forma, normalizando assim as caracteristicas de um produto ou
servico, assegurando que estes atenderao os requisitos exigidos.

As normas, por sua vez, existem para regulamentar as especificacoes e
assegurar que estas especificacdes irdo atender critérios aceitaveis de de-
sempenho técnico, gerencial, operacional ou até mesmo de seguranca. As
normas podem ser nacionais ou internacionais e sao regulamentadas atra-
vés de érgaos regulamentadores, como é o caso da ABNT no Brasil e da ISO
no exterior, por exemplo. O uso de normas e especificacbes garante a con-
fiabilidade e manutencao de um determinado produto ou servico, além de
servirem como base para o controle da qualidade.

Sdo as especificacbes que asseguram que determinadas medidas, como
as de roupas e sapatos, ou as especificacdes técnicas de componentes de um
automovel, serdo as mesmas em qualquer lugar do mundo.

“Especificacao é um documento que prescreve os requisitos com os quais
o produto ou servico tém de estar conforme” (ISO 8402:1986).

As especificacdes devem ser escritas de forma clara e objetiva, de fcil
compreensao e sem deixar duvidas quanto a maneira como o produto ou a
especificacdo deve ser aplicada.

De acordo com Oakland (1994, p. 66), os requisitos basicos de uma espe-
cificacdo devem estar incluidos os seguintes aspectos:

B requisitos de desempenho do produto ou servico;
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B parametros - tais como dimensdes, concentracdo, tempo para retorno
- que descrevem o produto ou servico de forma adequada (devem ser
guantificadas e incluidas as unidades de medicao);

B materiais a serem usados com propriedades definidas ou com referén-
cia a outras especificacoes;

B método de producado ou operacdes;
B requisitos de inspecao, testes e verificacao;

B referéncias a outras especificacdes ou documentos aplicaveis.

O plano da Qualidade
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Planejar a qualidade é o passo mais importante para organizagdes que de-
sejam obter qualidade total em seu macro sentido. Para tal, é necessdrio que
a organizacao compreenda a importancia do comprometimento de todos os
envolvidos com a qualidade, além de desenvolver estratégias para minimi-
zar os erros e defeitos que cheguem a préoximo de zero, através do controle e
garantia da qualidade com base em programas de melhoria continua.

Para se desenvolver um sistema de Gestdo da Qualidade Total adequado
e que possibilite a organizacdo efetivos resultados, e principalmente diferen-
ciais competitivos, é necessario primeiramente que a organizagao faca uma
andlise criteriosa da estrutura da organizagao, quais os recursos disponiveis,
as necessidades de investimentos e a capacidade de comprometimento
dos envolvidos. Essa analise de pontos fortes e fracos da organizacéo sera a
base daquilo que deverd ser focado nos planos de acdo da qualidade. Ao se
analisar a estrutura da organizacao, seus pontos fortes e fracos e também as
necessidades para se atingir a qualidade total, torna-se mais facil identificar
os requisitos fundamentais que deverao ser atendidos para se obter a satis-
facao total dos clientes.

Os planos de acao da qualidade sao documentos especificos de cada pro-
duto ou servico, que indicam quais sao as atividades necessarias, relaciona-
das com a qualidade, para que o produto ou servico atenda os requisitos da
qualidade. O plano da qualidade deve conter especificacbes de materiais,
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procedimentos para a fabricacdo, embalagem e distribuicdo dos produtos,
sistemas de controle e inspecao, e demais atividades necessarias para pro-
mover a qualidade.

Os planos de agdo normalmente saem de perguntas onde sao identifica-
dos os requisitos, necessidades, recursos utilizados, estratégias, procedimen-
tos e objetivos dos planos, conforme demonstra a figura 2.

' OBJETIVOS

Quais sao as <
intengdes do plano?
' POLITICA

Quiais sao as
diretrizes gerais?

'

17' ESTRATEGIAS —l

Como devem ser
implantadas as diretrizes?
PLANOS -
Quiais planos sdo necessarios Feedback . vl
(com escalas de tempo) para (Realimentac&o) Quem estg res’ponsave
efetivar a implementacao? e quem realizara as tarefas?
I
> ' ORCAMENTO
*7 Que recursos
estao disponiveis? l
PROCEDIMENTOS ' PROGRAMAS
OPERACIONAIS .
Quando sera
' RESULTADOS feito o trabalho?

Como sera feito o trabalho?

Que resultados sao
esperados e em que tempo?

Figura 2 — Andlise preliminar para o planejamento da qualidade.

O planejamento sistematico é um requisito basico para implementacao
de um sistema de GQT e por isso o principal objetivo do plano é obter um
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documento, que retrate de forma clara e objetiva como atender os requisi-
tos dos clientes, independente de mudancas nas geréncias ou no pessoal.
O plano da qualidade estabelece detalhes para os sistemas, procedimentos,
materiais ou servicos comprados, treinamentos, embalagem, distribuicdo do
produto, enfim, estabelece as diretrizes para que cada um dos objetivos da
qualidade seja atingido com sucesso.

Elaboracao de fluxogramas
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O controle do fluxo das informacgdes é essencial para que todos na organi-
zacao compreendam a origem da informacao, sua utilidade e o seu destino.
O planejamento ou revisao de um processo, ndo importando se um processo
administrativo, da area comercial, da linha de producao ou até mesmo uma
atividade comercial, deve ser monitorado, e para tal se faz necessario regis-
trar as sequéncias de eventos e atividades, de forma a torna-los sistematicos
e de facil compreensdo a todos, permitindo assim identificacdo de erros e
falhas no meio do processo.

“O fluxograma é uma representacao grafica que permite a facil visualiza-

¢ao de um processo” (MARSHAL et al., 2006, p.103).

A descricdo clara, objetiva e légica de um processo é fundamental para
se assegurar que determinado processo possibilitara atingir o objetivo de-
sejado, ou seja, atender os requisitos exigidos e proporcionar a satisfacao do
cliente.

A técnica de elaboracdo de um fluxograma é muito utilizada para progra-
macao de softwares de computadores, onde as informacdes necessitam estar
organizadas de forma ldgica e em linguagem simples e de facil compreen-
sdo, a fim de ordenar a sequéncia de etapas exigidas para a operagdo do pro-
grama. Assim como na programacao de computadores, para organizagoes
que tém foco na qualidade total e que, como ja dito, devem estar focadas
nos processos de melhoria continua, os fluxogramas também representam
uma ferramenta de bastante utilidade.
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Os fluxogramas utilizam padrdes de simbolos que permitem a qualquer
um, independente da organizacao ou setor em que atua, ler e compreender
o fluxo de informacgdes de um determinado processo. O ponto de inicio de
um processo é representado por um circulo, as etapas do processo sao in-
dicadas por um retangulo contendo a descricdo da informacéo pertinente,
e o fim do processo é indicado por um oval. Os pontos de decisao, ou seja,
onde o processo pode tomar dois caminhos distintos dependendo da deci-
sao tomada, a representacao é feita por um losango. As setas representam o
fluxo da informacao.

Qicio// Fim

l Etapa do Processo

(OAKLAND, 1994, p. 79)

(operacao) \D"—‘Ciséo
Bloco de Fluxo

Informagao

\

Figura 3 — Simbolos de fluxograma.

Normalmente, quando as pessoas tentam tracar o fluxograma de um pro-
cesso corriqueiro do dia a dia, algumas barreiras sao encontradas, como a
dificuldade de se desenvolver aquele processo em uma linha légica de ra-
ciocinio, a dificuldade de se compreender inteiramente o processo e a im-
possibilidade de se concluir um fluxograma sem o auxilio de outras pessoas,
que certamente estardo envolvidas no processo. Por isso, a elaboracao dos
fluxogramas dos processos de uma organizacao é um passo fundamental
para uma organizacao que deseje desenvolver um modelo de Gestao da
Qualidade Total, pois o processo de elaboracao do fluxograma vai melhorar
o conhecimento do processo e comecar a desenvolver o trabalho de equipe,
necessario para identificar oportunidades de melhorias.
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Infich
‘ nicio o
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Recebimento das diretrizes e
especificagoes gerais do cliente

(MARSHAL et al., 2006, p. 104)

Definicao de expectativas
técnicas

Andlise técnica a partir das
diretrizes e especificagdes

Ve
Elaboracdo de proposta técnica Negociacao com o cliente e
desenvolvimento de abordagens

Apresentacao da proposta ao

alternativas

cliente

O cliente concordou Nao Esgotadas todas as
com a proposta? possibilidades?

Elaboragao do contrato

Arquivar na “Pasta
Contatos”

[ FIM

Figura 4 - Exemplo de fluxograma.

Ampliando o conhecimento

Para inovar, questione as regras sagradas

Laranja madura na beira de estrada, ou estd bichada Zé,
ou tem marimbondo no pé

(SIQUEIRA, 2007)
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Esta musica de outros carnavais nos fala de suposicoes: opinides formadas
sem provas certas e positivas. Vejamos como as suposicdes influenciam nossa
mente e limitam nossa criatividade.

Com muita frequéncia, nos baseamos
em suposicoes para tomada de decisoes.
As suposicoes cobrem as lacunas criadas
pela auséncia ou insuficiéncia de dados.
Algumas se mostram adequadas e outras
nao. As suposicoes inadequadas sao aban-
donadas e as adequadas passam a integrar
os paradigmas que norteiam nossa vida e
nossas decisées. No entanto, raramente
percebemos que as suposicdes sao como
uma faca de dois gumes. Se de um lado
nos ajudam a tomar decisdes, de outro
lado acabam por criar limitacdes de como
vemos, percebemos e interpretamos o
mundo que nos cerca e as mudancas que estao ocorrendo. A situagao se agrava
quando deixamos de perceber que algumas suposicdes se tornaram ultrapas-
sadas. Neste caso, as consequéncias podem ser trdgicas, Ccomo ocorreu com a
Franca no inicio da Segunda Guerra Mundial.

IESDE Brasil S.A.

A Alemanha se preparou para a guerra do futuro, a
Franca para a guerra do passado

Durante a década de 1930, a Alemanha nazista se recupera do desastre da
Primeira Grande Guerra, reorganiza suas forcas armadas e volta a sonhar com
o dominio da Europa. Percebendo a ameacga iminente, a Franca se poe a pla-
nejar sua defesa. O alto comando militar francés acredita que a nova guerra
serd a repeticao da anterior, caracterizada pela guerra de trincheiras e pela
lentidao na conquista do terreno inimigo. Um grupo de oficiais discorda desta
suposicao, destacando-se o entdao coronel Charles De Gaulle, que prevé uma
guerra de avancos rapidos, com o emprego macico de tanques, avioes e ve-
iculos motorizados. As ideias de De Gaulle sao rejeitadas e a Franca decide
construir a Linha Maginot, uma série de fortificacées ao longo da fronteira
com a Alemanha, ligadas por uma extensa rede de tuneis. Uma concepc¢ao
extremada da guerra de trincheiras e um erro que resultard na humilhacao da
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Franca. Em junho de 1940, usando as taticas da guerra-relampago (blitzkrieg),
o0 exército alemdo contorna a Linha Maginot e ataca a Franca, passando pela
Bélgica. Em nove dias de guerra, o grande exército formado pela alianca entre
Franca e Inglaterra é derrotado, a Franca se rende e Paris é ocupada por solda-
dos alemaes. A Linha Maginot jamais foi usada, tornando-se um simbolo de
decisbes erradas baseadas em conceitos ultrapassados.

Verifique o prazo de validade de suas suposicoes

Todos nds temos a nossa Linha Maginot mental, suposicdes que agem
como filtros da realidade que nos cerca e criam limitacées ao pensamento
criativo. Como nao podemos dispensa-las totalmente, é imprescindivel veri-
ficar periodicamente o prazo de validade de nossas suposicoes. Temos a ten-
déncia de estender a vida util daquelas suposicdes que se mostraram valiosas
em alguma ocasiao. Quanto mais bem-sucedidos, mais nos apegamos ao que
deu certo no passado.

Para inovar, questione as suposi¢coes e mude as regras

O primeiro passo, e as vezes o mais dificil, é identificar as suposicdes que
fazemos sobre determinado assunto. Nao se engane, seja qual for o assunto,
vocé tem suposicoes sobre ele, conscientes ou inconscientes:

No exame de uma nova oportunidade de emprego, vocé faz suposicoes
sobre o futuro da empresa, a evolucao de seu mercado, as oportunidades de
crescimento profissional, a sua adaptabilidade ao novo ambiente etc.

Na decisao sobre o lancamento de um novo produto, vocé faz suposicoes
sobre as preferéncias dos consumidores, os nichos de mercado mais promis-
sores, as vantagens e desvantagens dos concorrentes etc.

O passo seguinte é questionar estas suposicdes e tomar consciéncia das
limitacdes e bloqueios que elas criam para a sua criatividade. Neste processo,
vocé pode usar a ferramenta Questionamento de Suposicoes.

O setor de transportes aéreo oferece alguns belos exemplos de rompimen-
to com suposicOes ultrapassadas e quebra de regras tradicionais:

As companhias aéreas abandonaram o paradigma de um preco Unico e fixo
para um determinado trecho. Ja ha algum tempo, as tabelas de tarifas aéreas
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oferecem precos variados conforme o dia da semana, o horario da viagem e a
ordem de reserva.

O bilhete de passagem aérea era um documento imprescindivel. Se fosse
perdido, sua viagem estava comprometida. Hoje, basta apresentar sua cartei-
ra de identidade.

Pode parecer que sao mudancas triviais mas, na verdade, exigiram o rom-
pimento com regras vigentes ha quase 100 anos. Essas regras tinham sido
estabelecidas com base em suposicdes que se tornaram inadequadas com
0 tempo por uma ou varias razdes: inovagoes tecnoldgicas, mudancas de ha-
bitos, mudancas na legislacao, pressao da concorréncia etc.

Muitas vezes, a criatividade se constitui no abandono de alguns conceitos
arraigados e na procura de novas regras para o negécio. No questionamento
de regras “intocaveis” estdo as grandes oportunidades de inovacao de proces-
sos e produtos e na criacdo de sélidas vantagens competitivas.

Atividades de aplicacao

1. O conceito de inovacao é derivado do latim innovatio, que se refere a
criacao, ideias que originam coisas diferentes das até entdo conheci-
das. No mundo corporativo, a inovacao pode ser observada de duas
formas dentro das organizacdes. Quais seriam essas formas e comente
sobre elas.

2. No modelo de Desdobramento da Funcao Qualidade (QFD) é utilizada
uma matriz também conhecida como “casa ou tabua da qualidade”.
Comente brevemente como é o processo de desenvolvimento das “ca-
sas da qualidade”.

3. Escolha um processo simples do seu dia a dia no trabalho ou de casa,
como ir as compras ou solicitar um material administrativo na empre-
sa, e tente montar um fluxograma desse processo.
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Controle da Qualidade

Medicao e os ciclos
de melhoramento da Qualidade

Toda informacao gerada por uma organizacao é fundamental para o pla-
nejamento do desempenho de um processo. Uma atividade somente pode
ser controlada e monitorada quando mensurada, ou seja, quando ocorre um
processo de medicao de indices de desempenho.

O ciclo PDCA, por exemplo, comumente utilizado como processo funda-
mental do ciclo de melhoramentos continuos, exige medi¢des para ocorrer,
além de constituir um elemento Util de ajuda no préprio sistema de medi-
¢ao. (OAKLAND, 1994)

B Planejar (Plan) - estabelecer objetivos e padroes de desempenho.
B Fazer (Do) - medir o desempenho real.

B Verificar (Check) — comparar o desempenho real com os objetivos e
padrdes — determinar a diferenca.

B Agir (Act) - executar as acdes necessarias para eliminar a diferenca e
fazer os aperfeicoamentos necessarios.

Para compreensdo da necessidade de medicdo de desempenho, entre-
tanto, é fundamental responder a quatro questdes basicas:

Quadro 1 - Ciclo de medicao

Para assegurar que os requisitos do cliente foram atendidos;

Para ter capacidade de estabelecer objetivos razoaveis e atingi-los;
Por que medir? Para fornecer padrées de comparacgao;

Para identificar e ressaltar problemas de qualidade;

Para identificar custos de qualidade.

O autor.
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Eficacia do processo;
Eficiéncia do processo;
O impacto e a produtividade;

O que medir?

Custos de ma qualidade;
Dados econdmicos;
Informagdes de pesquisas de clientes e colaboradores.

No componente humano;

Onde medir? No componente técnico;

Como medir?
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No componente do negdcio.

Através da eficacia e eficiéncia;
Da produtividade;

Da qualidade;

Do impacto.

Sistema de medicao de desempenho

O sistema de medicao de desempenho deve comecar no cliente, pois é
ele o componente que ird gerar a informacdo mais importante para o ne-
gocio, além disso, é necessario saber exatamente o que e como medir, para
poder medir a coisa certa, no lugar certo, na hora certa e da maneira certa.

O valor de qualquer medida, identificado no sistema de medicdo de de-
sempenho, deve ser comparado com o seu custo de producao. Todas as
partes criticas do processo devem ser priorizadas e os donos dos processos
devem atentar as medidas de desempenho, que refletem os requisitos exi-
gidos pelo cliente.

Uma organizagao possui diversas atividades e processos, e é necessario
admitir que existem necessidades de medicdo de desempenho diferentes
para finalidades diferentes. Por isso, a participacdo dos envolvidos nos pro-
cessos de desenvolvimento de medidas contribui para a compreensao e
aceitacao dos sistemas de medicao.

Para implementacao de um sistema de medicdo de desempenho basea-
do na qualidade total, é necessario primeiramente verificar e estabelecer a
eficacia das medidas existentes, sua compatibilidade com a pressao da qua-
lidade, suas relagdes com os processos pertinentes e sua ligacdo com os re-
quisitos exigidos pelo cliente. Algumas questdes genéricas, tais como:

B Qual o sistema de medicao existente em uso atualmente?

B Todos os envolvidos conhecem e utilizam esses sistemas?
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B Ossistemas de medicao utilizados facilitam a atingir as metas e objeti-
vos da organizacao?

B Os indices apurados nos sistemas de medicao utilizados sao compara-
veis com os da concorréncia?

B O sistema de medicao é revisado e atualizado frequentemente?

B Para que sdo utilizados os sistemas e o que é feito para melhorar o
desempenho?

ApOs essas perguntas serem respondidas, torna-se possivel identificar a
adequabilidade do sistema em uso e como transforma-lo em um sistema ba-
seado na qualidade total. De acordo com Oakland (1994, p.182), doze passos
sdo praticados para a introducdo da medicao de desempenho baseada na
Gestao da Qualidade Total, sendo metade desses passos de planejamento e
a outra metade de implantacéao.

Planejamento

1. ldentificar a finalidade da medicao, ela é destinada a:
a) Relatério: exemplo, informacéo para acionista;
b) Controle: exemplo, usar dados de processo em grafico de controle;

c) Melhoramento: exemplo, monitorar resultados de um projeto de grupo de
melhoria da qualidade;

2. Escolher o equilibrio correto entre medidas individuais (relativas a tarefas ou
atividades) e medidas de grupo (relativas a processos e subprocessos) e certificar-se
de que elas refletem o desempenho do processo;

3. Planejar a medicdo de todos os elementos-chave do desempenho, ndo apenas um:
tempo, custo e variaveis da qualidade de produtos podem ser importantes;

4. Assegurar-se de que as medidas refletirao a voz dos clientes internos/externos;

5. Selecionar cuidadosamente as medidas que serdo usadas para estabelecer padrdes
de desempenho;

6. Conceder tempo para o processo de aprendizado durante a introducao de um novo
sistema de medicao.

Implementacao

1. Assegurar total participacao durante o periodo introdutdrio e permitir que o sistema
seja moldado por meio de participacao;

2. Executar andlise custo/beneficio na geracdo de dados e assegurar a selecdo de
medidas que tenham um alto efeito de “alavanca”;

3. Fazer esforcos para difundir o sistema de medicdo da maneira mais ampla possivel,
uma vez que as tomadas de decisao efetivas serdo baseadas em medidas de todas as
areas operacionais da empresa;
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4. Usarmedidas substitutas paraareas subjetivas, onde a quantificacdo é dificil;a melhoria
no moral, por exemplo, pode ser medida pela reducao das taxas de absenteismo ou
mudanca de pessoal;

5. Planejar os sistemas de medicdo para que sejam o mais flexivel possivel, visando
permitir mudancas nas diretrizes estratégicas e sua continua revisao;

6. Assegurar que as medidas reflitam a pressdao da qualidade, mostrando pequenos
progressos que combinem com a abordagem do melhoramento continuo.

Benchmarking

A abordagem do benchmarking teve inicio possivelmente no Japao e
parte do principio de que “se vocé conhece o seu inimigo e conhece a vocé
préprio, nao precisa temer o resultado de cem batalhas” (Sun Tzu, A Arte da
Guerra, 500 a.C.), o que quer dizer que se vocé medir com 0 maximo de rigor
o seu desempenho e compara-lo com o do seu inimigo, entao vocé tera base
para tracar metas e prioridades e as chances de se obter vantagem compe-
titiva aumentam.

“Benchmarking é o processo continuo e sistémico de comparacao de pro-

dutos, servicos e processos empresariais entre empresas consideradas lideres
de mercado, com o intuito de melhorar as praticas da organizacdao em busca
de aumento e ganho de competitividade” (O autor.)

O benchmarking tem por objetivo eliminar os processos e praticas que
estdo prejudicando a organizacdo, ou gastando recursos excessivos, € nao
apresentam relacdo custo-beneficio positiva, ou seja, a geracao de valor é
questionavel.

A pratica do benchmarking foi sistematizada a partir da colaboracao de
Robert Camp, funcionario da Xerox, que coordenou um processo de identi-
ficacdo de pontos deficientes em seus processos, em relacdo aos concorren-
tes. O processo acabou servindo como parametro para outras empresas.

Para Oakland (1994), existem quatro tipos basicos de benchmarking:
B Interno - comparagao de operagdes internas.

B Competitivo - comparacbes entre concorrentes especificos de um
produto ou funcdo de interesse.

B Funcional - comparacdes com funcdes similares em empresas lideres
de uma mesma industria, porém de segmentos diferentes.
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B Genéricos - comparagdes de processos empresariais ou funcdes que
sao muito semelhantes, independentemente do tipo de industria.

As organizacdes que se propdem a utilizar o benchmarking buscam me-
Ihorar diversos processos, desde praticas inovadores, reducao de prazos e
custos e identificacao de deficiéncias nos processos, ao estabelecimento de
referéncias quantitativas para melhoria dos resultados.

Existem diversas metodologias de realizacdo de benchmarking, cada qual
alinhada com as necessidades de cada organizacao, entretanto, é interessan-
te notar que todas seguem uma linha comum (MARSHAL et al., 2006, p.147):

Identificar o tema.

Identificar empresas compativeis e parceiras.
Identificar o método de coleta de dados.
Coletar os dados.

Determinar a defasagem de desempenho.
Projetar desempenho futuro.

Estudar as praticas utilizadas.

Estabelecer metas e planos de acao.
Implementar plano de acéo.

Monitorar o desenvolvimento do trabalho.

Reavaliar todo o processo.

Todas as atividades de benchmarking sao regidas por um cédigo de conduta,
que, no Brasil, normalmente segue os principios encontrados no cédigo de
condutadesenvolvido pelolnstituto Nacional de Desenvolvimento e Exceléncia
(Inde). Esse instituto criou principios que sao: principio da legalidade, da troca,
da confidencialidade, do uso, do contato em benchmarking, da preparacao, do
pleno cumprimento, do entendimento, da acao e do relacionamento. (Inde,
2002)

O controle da Qualidade

O controle da qualidade é o processo que assegura e garante a qualidade
para o cliente interno e externo, em outras palavras € um modelo gerencial
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centrado no controle do processo, sendo esta a mais eficiente maneira de se
garantir a qualidade, pois tem como meta a satisfacao das necessidades das
pessoas. Para isso, é necessario o total envolvimento e comprometimento
das dreas e pessoas, assumindo a responsabilidade e consequente autorida-
de sobre os resultados do seu processo.

O Controle da Qualidade Total (TQC - Total Quality Control), metodologia ja-
ponesa que serviu como base para os modelos atuais da GQT. Para esse modelo
de gestao é necessaria a metodoldgica participacao de todos os setores e pes-
soas da empresa praticando o controle da qualidade, pois a Unica maneira de
se atingir esse objetivo é através da educacao e treinamento dos colaborado-
res quanto a conscientizacdo das praticas de controle da qualidade.

“Ndo existe controle sem padronizacao” (JURAN apud OAKLAND, 1994).

De acordo com Campos (2004), o controle da qualidade pode ser aborda-
do com trés objetivos:

B Planejar - implica o esforco de identificar, localizar, compreender e
traduzir as necessidades dos clientes em caracteristicas mensuraveis,
de tal forma que seja possivel gerenciar e controlar o processo.

B Manter — cumprir padroes e atuar na correcdo de falhas e desvios,
mantendo sempre a qualidade desejada pelo cliente. Ferramentas,
como o ciclo PDCA, podem ser Uteis no processo de controle e corre-
¢ao de desvios.

B Melhorar - identificar e melhorar os “resultados indesejaveis”, falhas
ou defeitos.

Para se garantir o sucesso e a sobrevivéncia de uma organizacdo em uma
economia cada vez mais global e competitiva, é necessario nao apenas a de-
dicacdo e empenho das pessoas em fazer o melhor que podem, mas também
métodos, ferramentas e processos do dia a dia, que possam ser utilizados
por todos em direcdo aos objetivos da empresa.

O gerenciamento da rotina

O gerenciamento da rotina trata as atividades do dia a dia de uma em-
presa como microprocessos capazes de conduzir uma equipe a um objetivo

86



A Medicao e o Controle da Qualidade

comum, evitando desperdicios de tempo e custos, maximizando a capaci-
dade da organizacao de atender as necessidades de seus clientes, além de
servir como um orientador a todas as pessoas envolvidas com a organizacgao,
em relacao as metodologias utilizadas e boas praticas.

“O gerenciamento da rotina é por si s6 um processo que pode ser aplicado a
qualquer departamento ou setor de uma organizac¢ao, que tenha como objetivo
a plena satisfacao do cliente por meio do controle sistematico e da melhoria con-
tinua de cada microprocesso, em base didria e progressiva.“ (GALGANO, 1993).

A aplicacdo do gerenciamento da rotina é uma atribuicdo e responsa-
bilidade do chefe ou gerente do departamento ou da unidade, apesar do
processo de melhoria se desenvolver com a participacdo de todos do de-
partamento. O objetivo principal do gerenciamento da rotina é permitir a
cada departamento que possa desenvolver seu trabalho com competéncia,
de forma que os niveis hierarquicos superiores nao precisem se preocupar
com o dia a dia da organizacéo, e possam dedicar seu tempo a aspectos de
fundamental importancia para a sobrevivéncia e futuro da empresa, como
concorrentes, produtos e servi¢os e novos mercados.

O gerenciamento da rotina estd diretamente ligado com o gerenciamen-
to das diretrizes e o gerenciamento por processo. Para implantacao do GQT,
a primeira prioridade é o gerenciamento da rotina, que é a base operacional,
ja o gerenciamento das diretrizes e processos, por sua vez, estao relaciona-
dos aos aspectos taticos e estratégicos da piramide organizacional.

Um efetivo e adequado gerenciamento da rotina para implantacdo em
um modelo GQT, portanto, somente ocorrerd quando todas as pessoas tive-
rem conhecimento e ciéncia de que sao donas dos seus processos e respon-
saveis pelo controle e garantia da qualidade do processo.

Outro ponto importante é analisar o gerenciamento da rotina como um
conjunto de atividades voltadas para alcancar os objetivos atribuidos a cada
processo. E essas atividades sao basicamente:

B Definicdo das responsabilidades e funcdo de cada um.
B Macrofluxograma explicitando os processos da empresa.

B Determinacdo dos itens de controle, suas metas e a frequéncia de ve-
rificacao.

87



Gestédo da Qualidade Total

Montagem dos fluxogramas.
Definicdo de padrdes (padronizacao).

Definicao de métodos para atingir as metas estabelecidas nos itens de
controle.

Definicdo e resolucao de problemas, com a participacdo de todas as
pessoas como meio de melhorar continuamente os procedimentos-
-padrao.

Educacao e treinamento do pessoal quanto aos métodos e praticas de
controle da qualidade (utilizacdo do PDCA por todos em seus trabalhos).

Definicao da Fungao

\

(CAMPOS, 2004, p. 51)

Educacéo e Fluxogramas
Treinamento

Auto-

inspecao

Auto-
controle

\/ v

Satisf. clientes Definicdao
avaliacao de dos itens de

Definicdo das
tarefas prioritarias
produto/servico controle

e processo gerenciais

Método de solugao de problemas
(melhoria dos padroées)

Procedimento
operacional

Treinamento no
trabalho

Delegacao

Figura 1 — Procedimentos gerais para implementacao do gerenciamento da rotina.

O trabalho de gerenciamento da rotina, como pode ser observado, de-
pende do estabelecimento de padrdes, rotinas e principalmente da me-
Ihoria continua desses padrdes, permitindo assim constante alinhamento
com as necessidades dos clientes. Os sistemas de padronizacao da organi-
zacdo servem também como ferramenta essencial e referéncia para o seu
gerenciamento.
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Determinacao dos itens de controle

A determinacdo dos itens de controle consiste em identificar itens da
rotina que possam ser medidos e mensurados e que representem os resulta-
dos do processo de cada um. As fun¢des de cada um, entretanto, dependem
do nivel de decisdo ocupado por cada colaborador na piramide hierarquica
da organizacao.

Algumas metodologias podem auxiliar a determinacao dos itens de
controle. De acordo com Campos (2004), o método apresentado na figura
2, abaixo, pode ser utilizado por qualquer nivel hierarquico, tanto nas areas
administrativas quanto operacionais.

(CAMPOS, 2004, p. 54)

Figura 2 — Métodos para definicao dos itens de controle da rotina de todos os niveis
hierdrquicos.
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Método de Controle

Produto Item de Unidade Prioridade Frequéncia
(ouFuncao) Controle  deMedida (A B,C) Quando o ar
atuar

Vendas. Market Porcenta- A. 1 vez/ més. Sempre Convocar
share do gens das que for reunido dos

produto “X” vendas inferior a gerentes,
sobre total 50%. vendedores

Etc de vendas, dadreae

: de produto assisténcia

similar. técnica.

Determinar
causas e to-

mar agoes.

Figura 3 - Exemplo de “tabela de itens de controle”.
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Os itens de controle de rotina devem ser mensuraveis e definitivos, o que
nao acontece com os itens de verificacao, que sao temporarios e estabeleci-
dos enquanto durar um problema. Outra caracteristica importante dos itens
de controle é o fato destes serem possiveis de se atuar nas causas do desvio,
ou seja, sdo possiveis de se controlar. Um item que ndo pode sofrer interfe-
réncias externas para alinha-lo aos objetivos ndo pode ser considerado um
item de controle, pois foge a alcada do gerente, pois 0 mesmo ndo tem con-
trole sobre o item.

O estabelecimento de metas

Estabelecer metas significa tracar objetivos e organizar esforcos para al-
canca-los. O estabelecimento de metas ocorre em todos os niveis hierarqui-
cos da organizacdo, sendo algumas metas estratégicas, outras referentes as
necessidades dos clientes e outras da propria visao estratégica e pratica do
gerente. Essa Ultima permitird ao gerente obter uma visao clara e detalha-
da dos processos que gerencia, podendo com maior facilidade identificar os
desvios e oportunidades de melhoramentos.

O gerente devera disponibilizar das metas estabelecidas no planejamen-
to estratégico da empresa, essas metas sao mais genéricas e apontam para
0s objetivos estratégicos da organizacao. As metas que provém do planeja-
mento estratégico sdao estabelecidas pelos niveis hierdrquicos estratégicos
e consideram as tendéncias de mercado, os concorrentes, a capacidade e
disponibilidade de recursos da organizacao.

As metas estabelecidas pelo préprio gerente, por outro lado, estao basea-
das no desempenho da equipe, no processo de producdo do dia a dia, e por

(CAMPQS, 2004, p. 55. Adaptado.)
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isso sao abordadas com maior atencdo durante o processo de implementa-
¢ao de gerenciamento da rotina.

As metas provenientes dos niveis hierdrquicos superiores, também co-
nhecidas como gerenciamento interfuncional tém prioridade sobre as metas
do gerente e sdo obrigatdrias, devem ser cumpridas de qualquer forma, pois
sdo determinantes para que a organiza¢ao chegue onde deseja.

“A principal meta de cada gerente é o atendimento as necessidades de
seus clientes internos e externos” (CAMPQOS, 2004, p. 57).

Para que atinja seus objetivos, é necessario que o gerente busque nos
recursos e ferramentas da organizacdo métricas, métodos e meios para as-
segurar que as metas por ele estabelecidas sejam atingidas. Nesse sentido
cada gerente deve procurar conhecer e compreender as necessidades dos
seus clientes, buscando agregar valor e, em decorréncia, aumentar a eficién-
cia e eficacia do seu departamento.

Outro aspecto essencial para um gerente estabelecer suas metas é buscar
no mercado parametros (benchmark) com os concorrentes, conhecer os va-
lores atingidos por eles, as tecnologias utilizadas, as metodologias desen-
volvidas e como os concorrentes e principalmente os lideres do mercado
se comportam para garantir essa posicao. Isso significa que em todo nivel
gerencial deve estar presente uma visao estratégica, ndo apenas do ponto
de vista do processo interno, mas também do produto e principalmente do
cliente final. Organizacdes que se dedicam a Gestdo da Qualidade Total ne-
cessitam de gerentes que conseguem se antevir as necessidades do mer-
cado, compreendé-las e por fim atendé-las, somente assim a organizacao
garantird seu espaco e sobrevivéncia. Nos mercados globais em que as or-
ganizagoes estdo inseridas atualmente nao basta apenas garantir um lugar
dentre os multiplos concorrentes, é necessario buscar a lideranca do merca-
do e, ao atingi-la, é exigido muito trabalho para manter-se a frente.

As metas representam desafios a serem atingidos, portanto, é essencial
gue ao estabelecer as metas para o controle da qualidade, sejam metas de
producao ou metas estratégicas, que estas sejam factiveis, realistas e que
contribuam para a melhoria dos processos, colaborando para que a organi-
zacao alcance a qualidade total.
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Circulo de Controle da Qualidade (CCQ)

92

Os circulos de controle da qualidade ou times da qualidade sédo grupos
de pessoas da base hierarquica da organizagao que se propdem voluntaria-
mente, e de forma auténoma, a buscarem melhorias nos seus setores. Nao
existem regras formais para se definir esses grupos, e variando de empresa
para empresa de acordo com suas necessidades.

Os grupos da qualidade possuem normalmente entre 5 e 15 integrantes,
sendo a maioria deles limitados a cerca de 8 pessoas, uma vez que quanto
mais numeroso o grupo, maiores as dificuldades de entendimento entre os
participantes, conducao de reunides e tomadas de decisao.

O grupo formado deve ser oficializado e inscrito junto ao setor de Gestao
da Qualidade Total, além de ter a autorizacao do gerente da area ou depar-
tamento, e os componentes do grupo devem ser treinados na utilizacao de
técnicas de controle da qualidade, tais como, brainstorming, diagrama de
causa e efeito, lista de verificacdo e planos de acao. O grupo deve realizar
reunides longe da area de trabalho, onde os participantes estejam livres e a
vontade para colocarem suas opinides e percepcdes em relacao as melhorias
possiveis. A duracdo e frequéncia das reunides variam de empresa para em-
presa, sendo usuais reunides semanais, com duracao de uma hora no inicio
do programa, e apds o treinamento estar concluido, com intervalos maiores
de tempo, evitando, porém, intervalos que ultrapassem um més, para que os
participantes nao percam o interesse pelo circulo.

Na primeira reunidao os participantes devem eleger um lider, que ira coor-
denar as reunides e a¢cdes dos colegas, e um secretdrio, responsavel por anotar
0s assuntos das reunides, convocar as demais reunides, cobrar resultados
planejados, entre outras funcdes. E necessario, porém, ser evitado enfatizar
a posicao do lider, para nao inibir o comportamento e opinides dos demais
participantes do grupo. Muitas vezes, anualmente ocorrem encontros onde os
circulos formados apresentam seus trabalhos e s&o premiados, como forma de
incentivar a participacdo e interesse de outros colaboradores com a iniciativa.

“O objetivo principal dos circulos da qualidade é proporcionar ao pessoal

uma poderosa motivacdo, permitindo-lhes participar da decisao de suas pro-
prias acoes e seu futuro.” (OAKLAND, 1994, p. 311).

As reunides em geral discutirdo aspectos como identificacao, andlise e
propostas de solucdes de problemas a serem apresentadas as geréncias,
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com o intuito de manter os processos operacionais sempre atualizados e
adequados com as necessidades dos clientes.

Os circulos de controle da qualidade tém o intuito principal de compre-
ender as necessidades dos clientes internos, ou seja, dos envolvidos com o
controle da qualidade nos processos de producao, e apresentar propostas
de melhorias para o melhor andamento das atividades rotineiras.

Quadro 2 - Beneficios do CCQ para as pessoas que participam e para a
empresa

Beneficios para participantes Beneficios para empresa §
Aprendem a trabalhar em equipe; . . §'
) . Melhoria da qualidade do produto; <
permite o autodesenvolvimento de seus membros; I
o
. o~
os membros dos grupos adquirem autoconfianca;  melhor aproveitamento dos recursos dispo- <
incentivo a criatividade e inovagao; niveis, com consequente redugao de custos; <
solucao de problemas de seu posto de trabalho; racionalizacdo do trabalho, proporcionan-
maior satisfacao no trabalho; do aumento da produtividade;
melhoria da qualidade de vida; maior integragdo entre empregados;
melhoria nas condicées de trabalho. melhoria do ambiente de trabalho.

Como podemos observar, os circulos de controle da qualidade proporcio-
nam beneficios ndo sé para a organizacao, mas também para os participan-
tes dos grupos de trabalho, que desenvolvem habilidades essenciais no mer-
cado de trabalho, tais como habilidade de trabalhar em equipe e o préprio
desenvolvimento dos membros envolvidos no trabalho. Em consequéncia, a
organizacao acaba beneficiada pelo incentivo e desempenho dos colabora-
dores, o que proporciona melhorias nos processos e maior aproveitamento
dos recursos, o que retorna em maior qualidade para o cliente final.

Ampliando o conhecimento

Quem tem medo de controle?

(SILVA, 2009)
Introducao

Certa vez, em uma grande empresa, ouvi com espanto que se evitasse usar
a palavra controle nos treinamentos e consultorias ali realizados, pois seus
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funcionarios nao gostavam de ser controlados. Tentei explicar que na mo-
derna organizacao o que se controla sao os processos e nao as pessoas. Nao
adiantou, controle nao! Como ja dizia um velho amigo - Edgard Pedreira de
Cerqueira Neto — onde nao existe controle existe corrupcao, “tirei meu time de
campo” e resolvi preparar o presente trabalho como colaboragao para aquela
e outras empresas — equipes e pessoas — que também tenham medo de serem
controladas.

O que é controle?

Controle é a medicao da execucao de um processo em relagdao aos objeti-
vos que foram planejados para, se for o caso, tomar medidas corretivas e pre-
ventivas. Em outras palavras, é conferir se o que executei esta de acordo com
que planejei. Vamos supor que vocé tenha planejado editar um informativo
para sua empresa. Com toda a certeza nele estdo previstas as coletas de maté-
rias, a definicdo da boneca, a diagramacao, a producao etc. Sem duvida vocé
ird providenciar a revisao antes da impressao, 0o acompanhamento da qualida-
de e quantidade impressa e a distribuicdo... O que muita gente nao sabe é que
em cada uma das etapas descritas, foi exercido o tao temido controle.

O que muita gente pensa que sabe?

Certa vez C. J. Slaybaugh escreveu que a maneira de controle exercida pelos
gerentes é o reflexo da maneira que ele € controlado por seu superior. Assim, diz o
autor, vocé tende a imitar seu chefe e os métodos por ele utilizados - sejam
I6gicos ou ndo. Consequentemente existe uma grande probabilidade dos méto-
dos empregados ndo serem os mais adequados e atuais e, justamente por isso,
gerar medo e desconfianca. O mesmo autor observa: E provavel que os méto-
dos de controle empregados pelo superior também nao sejam os adequados,
principalmente se ele:

B Espera que vocé tenha constante, imediata e detalhada informacao so-
bre todo seu processo produtivo.

B Esta mais preocupado com o cumprimento de politicas e procedimen-
tos do que na realizacdo dos seus objetivos planejados e sistematicos.



A Medicao e o Controle da Qualidade

B Da-lhe tanta liberdade que depende quase que inteiramente dos rela-
torios que vocé “decide” enviar.

B Quer saber sempre quem é o responsavel por erros, enganos ou omissoes
para puni-los, sem jamais preocupar-se com as causas dos problemas.

B Nunca se preocupa em aprimorar os métodos de controle de sua area.

B Aceita delegacao para cima e passa a resolver todos os problemas que a
ele sdo levados para discussao, pois ele é mais executante do gerente.

Na grande verdade, todos estes itens — ao qual poderdo ser acrescentados
tantos outros — estdo calcados em principios ja superados ou falsos conceitos
de gestdo. Como muita gente ainda pensa, este ndo é um problema s6 da
empresa brasileira. Pesquisa realizada nos Estados Unidos, com cerca de 100
empresas de diversos portes, revela que muitas delas tém procedimentos ina-
dequados de controle. Os principais pontos apontados no trabalho foram:

B As pequenas e médias empresas tém controles menos eficientes que
as grandes e ndo se saem bem em fixar objetivos claros e estabelecer
critérios para medir desempenho.

B Menos da metade das empresas conhece a rentabilidade de seus pro-
dutos/servicos individualmente e cerca de um terco delas nao tém pro-
cedimento regular de analise critica, para identificar e abandonar pro-
dutos na fase de declinio.

B Praticamente metade das empresas ndo compara seus precos com os
da concorréncia; nao analisam seus custos de armazenamento e distri-
buicdo; ndo verificam as causas da devolucdo de produtos; nao realizam
avaliacoes formais sobre a eficacia da propaganda e nao acompanham
os relatérios de visitas dos vendedores.

B A maioria delas leva de quatro a oito semanas para desenvolverem rela-
torios de controle que, com frequéncia, contém dados imprecisos.

Logo, o que muita gente pensa é que controlar é buscar culpados, é “caca as
bruxas”. Entretanto controlar é a forma de assegurar que os objetivos pretendi-
dos sejam realmente alcancados. E, quem hoje despreza isso, amanha chora a
falta de fluxo de caixa ou a perda de seu nicho de mercado para o concorrente.
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Os cinco mitos sobre controle

Eu suponho que a principal causa do medo ou aversao a controles, esteja
intimamente ligada ao significado dado pelos dicionaristas a palavra controle:
restricdo ou repressdo. Claro que é correto o gerente exercer controle sobre o
cumprimento de normas da empresa, disciplina etc. Contudo, ele é muito mais
importante para que seu pessoal alcance ou supere seus objetivos de marketing,
qualidade, producao etc. Existem também outros quatro mitos que Raymond O.
Loen, aponta e que, sem duvida alguma, também contribuem para o problema:

1. O mais importante é cuidar das pequenas coisas...

Na grande verdade os gerentes ainda trabalham orientados para detalhes,
principalmente se vieram da drea das ciéncias exatas, onde a atencdo para os
detalhes é critica. Em uma empresa muito pequena isso é possivel. Todavia,
nao estara preparando funciondrios responsaveis, além de existir uma grande
probabilidade da empresa ndo crescer. Apesar de se estabelecer metas de,
por exemplo, “Zero Defeitos’, o gerente deve estar ciente que erro, engano e
omissao também fazem parte do negécio. Como bem lembra Loen:... o gerente
ndo pode esperar que todo o pedido seja produzido sem nenhum desperdicio, que
cada funciondrio esteja ocupado 100% do seu tempo, que cada correspondéncia
seja clara e concisa etc. Se funciona assim, ele se parece mais com um rancheiro
que tenta contar suas ovelhas contando-lhes as patas e dividindo por quatro.

2. 0 menor controle é o melhor...

Existe uma grande diferenca entre uma empresa que da ao seu pessoal
tanta liberdade quanto possivel de acao, criatividade, participacao, aprimo-
ramento, entre outras, mas que estabelece objetivos claros e critérios para se
medir o desempenho, daquela que da liberdade e abre mao do controle su-
ficiente. Como certa vez observou Vicente Giuliano: Nds temos que acreditar
que, como seres humanos, nds controlamos nosso destino e que podemos criar o
mundo que queremos ter.

3. S6 quem controla é o “controller’...

O consultor de gestao Bower Marvin assim se expressa: Quando um
controller excede a fungédo de informagéo e realmente exerce o controle - como
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alguns fazem - isso ndo é bom nem para a companhia nem para o proprio con-
troller em sua relagéo com alinha. Talvez o seu titulo encoraje sutilmente o profis-
sional dessa drea a exceder sua autoridade. Esta pode ser a razdo por que poucas
companhias ainda usam o titulo controlador.

E facil se concluir que se a tarefa ndo é dele, logo é do gerente. Algumas
empresas - mesmo no Brasil - ja trabalham com equipes ou times de trabalho
autodirigidos, onde elas mesmas exercem o controle sobre suas atividades. A
qualidade ensina isso.

4. Relatorio exime de responsabilidade...

Infelizmente é grande a incidéncia de relatérios, memorandos, cartas etc.
enviados pelos gerentes a seus superiores, “avisando” o que iria acontecer se,
por exemplo, determinadas providéncias ou liberacao de verbas nao aconte-
cesse, com a intencédo de se eximirem de quaisquer responsabilidades. E bom
lembrar que as responsabilidades dos gerentes - assim como de qualquer um
dentro da empresa - sdo indelegaveis! Logo, os documentos apresentados
nao os exime da responsabilidade, muito pelo contrario, reforcam sua cor-
responsabilidade.

5. Usando a geréncia de excecao

O meu “xard” professor Luiz Marins, da USP, recomenda que vocé concentre
suas energias nas coisas essenciais, em seguida nas importantes e, por fim,
nas eventuais. Pois €, uma das maneiras de fazer isso, é gerenciar por excecao,
cujo conceito é concentrar-se mais nas coisas essenciais do que foi planejado,
do que no desempenho onde o progresso é satisfatério. Esse processo apre-
senta as vantagens que enumeramos abaixo:

B Possibilita maior concentracdao nas oportunidades ou problemas
“essenciais” do que nos secundarios.

B Evita perdas de tempo em areas cujo o desempenho é satisfatorio.

B Possibilita obter resultados através das pessoas. Para tanto, é necessa-
rio confianca e delegacao para a equipe. Assim, ela passa a analisar e
avaliar seus proprios problemas e estabelecer suas préprias medidas de
controle. A intervencgdo ou ajuda da geréncia s6 ocorre quando houver
uma real necessidade para isso.
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B Possibilita a avaliacao de resultados antes dos métodos para obté-los.

B Salienta a necessidade de realizacdao de objetivos de longo prazo,
além dos objetivos de curto prazo.

B Permite identificar problemas tipo “crise”, em relacdo aos objetivos
gerais.

B Permite avaliar o processo e propor melhorias.

B Capacita o aumento de responsabilidade da geréncia em termos de
pessoas, mercados e produtos.

A geréncia por excecao permite que o executivo estabeleca um sistema de
controle, que lhe forneca informacgdes confiaveis sobre o desempenho plane-
jado e esperado de cada uma de suas areas-chave de resultados. Ao estabe-
lecer o controle, estara automaticamente controlando seu préprio desempe-
nho, seu sistema de gestao.

Atividades de aplicacao
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1. Para se compreender a necessidade dos sistemas de medicao de de-
sempenho é fundamental responder a quatro perguntas: por que
medir, o que medir, onde medir e como medir. Aponte ao menos trés
razdes para cada uma das perguntas.

2. Benchmarking é o processo de comparacao de produtos, servicos e
processos empresariais entre empresas, com o intuito de melhorar as
préticas da organizacdo e aumentar o poder competitivo. Existem, en-
tretanto, quatro tipos de benchmarking. Quais sao? Comente.

3. Os circulos de controle da qualidade (CCQ) ou times da qualidade sao
grupos de pessoas da base hierdrquica da organizacdo que se pro-
poem voluntariamente e de forma autébnoma a buscarem melhorias
nos seus setores. Cite alguns beneficios para a organizacao e para os
participantes do CCQ.









B Seis Sigma

O surgimento do modelo Seis Sigma

Em meados da década de 1980 a preocupacao das empresas norte-ame-
ricanas de tecnologia era com a reducdo de custos de producao e com a ne-
cessidade de investimentos cada vez maiores em desenvolvimento de novos
produtos. Nessa ocasiao, por exemplo, a Motorola, uma empresa que havia
sido lider de mercado décadas antes e passava naquela ocasido por um mo-
mento desconfortavel, pois seus produtos comecavam a ser reconhecidos
pela falta de qualidade e custos elevados em relacdo aos concorrentes, per-
cebeu uma eminente necessidade de mudanca.

Nessa época, a Motorola destinava de 5% a 10% dos seus investimentos
a correcao de defeitos em seus produtos, o equivalente ao custo estimado
de aproximadamente USS$ 1 bilhdo por ano. A empresa percebeu que era ne-
cessaria uma agao imediata para poder sobreviver no mercado, uma de suas
decisdes, a companhia resolveu passar o controle de uma fabrica de televiso-
res para uma empresa japonesa, porém manteve a mesma forca de trabalho,
a mesma tecnologia e 0 mesmo projeto em andamento. Tao logo a fabrica
comecou a produzir televisores sob nova administracao, o indice de defeitos
reduziu em mais de 70%, estava claro entdo para a Motorola que os problemas
que circundavam a companhia eram basicamente de gerenciamento.

Nesse momento, o entao Chief Executive Officer (CEO) da Hewelett-Packard
(HP) John Young, havia instituido um programa de melhoramento denomi-
nado “10X’", que em dez anos transformou a HP na maior empresa de tecno-
logia da época, nos Estados Unidos. Com base nos resultados alcancados
pela concorrente, Bob Galvin, presidente da Motorola, resolveu langar um
desafio e pediu que a empresa realizasse a metade do tempo em cinco anos,
aquilo que a HP levou dez anos para conquistar. Nesse momento a Motorola
correu atrds das melhores e mais eficazes ferramentas e metodologias de
implementacao de melhorias e supressao de gastos. (WATSON, 2000)

O modelo ganhou peso quando o engenheiro Bill Smith, da Motorola,
apos realizar uma série de estudos sobre os conceitos de variabilidade dos
processos estabelecidos por Deming, concluiu que se os defeitos de fabri-
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cacao dos produtos fossem detectados durante o processo de fabricacao,
tornar-se-ia estatisticamente possivel reduzir os erros no produto final.

O modelo Seis Sigma ficou credibilizado e passou a ser conhecido como
o modelo de exceléncia da Motorola, no ano de 1988, quando a empresa re-
cebeu o Prémio Nacional da Qualidade Malcolm Baldrige. (WERKEMA, 2002).
No final da década de 1980 e inicio da década de 1990, a Motorola anunciou
ganhos de USS 2,2 bilhées com o programa Seis Sigma, que passou entao
a ser utilizado por diversas outras empresas, como a General Electric (GE),
Allied Signal, Sony, dentre outras.

A utilizacao do Seis Sigma no Brasil é relativamente recente, o modelo foi
disseminado a partir de 1997, quando o grupo Brasmotor introduziu o pro-
grama em suas atividades e apurou um ano depois ganhos de R$ 20 milhées.
Além do Grupo Brasmotor, outras empresas como a Belgo-Mineira, Multi-
bras, Kodak, Ambev, Grupo Gerdau e Cimentos Votorantim também utilizam
o modelo. O tema é relevante uma vez que a aplicagao do programa tem
possibilitado as empresas citadas resultados e beneficios, que merecem ser
identificados e mais bem compreendidos.

O conceito Seis Sigma
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O programa Seis Sigma tem como marca principal a utilizagao constante
de ferramentas estatisticas para verificar a variabilidade e o desempenho dos
processos. O sigma o é uma letra grega que significa desvio padrao, assim, o
nome Seis Sigma significa em linguagem estatistica seis desvios padrdao, com
esse modelo as organizacdes conseguem reduzir as margens de defeitos
para préximo de zero, o que chega a representar em alguns casos 0 maximo
de 3,4 defeitos para 1 milhao de oportunidades.

A utilizacao do modelo, porém, nao é apenas baseada em controles es-
tatisticos de variabilidade e processos, ele também exige o entendimento
preciso das necessidades dos clientes, o uso disciplinado de fatos, dados e
informagdes estatisticas e a integracdo do gerenciamento da rotina com o
gerenciamento das diretrizes, e 0 gerenciamento por processos, ou seja, é
necessario que a empresa esteja completamente comprometida com a qua-
lidade para que o modelo apresente o resultado esperado.

Além do fato de utilizar excessivamente e ter como marca registrada o
uso intensivo de ferramentas estatisticas, o programa Seis Sigma promove
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um alinhamento estratégico, utilizando indicadores de desempenho alinha-
dos aos resultados da organizacao e prioridades estratégicas como alvos dos
projetos de melhoria. (CARVALHO, 2005)

Nesse modelo, tudo que esta fora dos padrdes e que nao atende as neces-
sidades do cliente é considerado um defeito. Segundo Marshal et al., (2006),
os principais objetivos do programa sdo:

B Reduzir o numero de defeitos, falhas e erros.
B Reduzir a variabilidade dos processos.

B Melhorar os produtos.

B Diminuir o tempo de ciclo.

B Otimizar os estoques.

B Obter custos mais baixos.

B Melhorar a qualidade.

B Satisfazer aos clientes.

B Aumentar a lucratividade.

De acordo com Watson (2000), o Seis Sigma pode ser abordado de quatro
formas diferentes:

B Como métrica - utilizado para medir o desempenho e a variabilidade
dos processos. A competitividade na maioria dos negécios esta pauta-
da em desempenhos entre 3 e 4 sigmas, seis sigmas é muito préoximo
da perfeicdo e 1 sigma significa que o processo produz mais defeitos
que resultados.

B Como metodologia - através de ferramentas com grande enfoque es-
tatistico, o Seis Sigma demonstra a relacdo entre nimero de defeitos,
custo do desperdicio e o grau de satisfacdo do cliente.

B Como filosofia operacional - ajuda a traduzir os objetivos globais da
organizacao em metas de qualidade.

B Como cultura - estimula o trabalho em equipe para que sejam atingi-
dos altos niveis de produtividade e eficacia.
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A metodologia Seis Sigma
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O sistema Seis Sigma estd concentrado na melhoria da qualidade de
forma disciplinada e com base na reducao de defeitos para proximo de zero.
Para isso, é necessdrio ser exercido o controle sobre qualquer processo, me-
dindo-o a cada instante e colocando os pontos em um grafico, onde no eixo
horizontal é a faixa de controle e no eixo vertical o nimero de observacoes,
a tendéncia desses pontos é parecer com uma curva de distribuicdo normal,
também chamada de Curva de Gauss. (MARSHAL et al., 2006)

Para ficar mais claro, imagine que uma empresa produz chinelos de bor-
racha, cada chinelo tamanho 42 produzido mede aproximadamente 36 cm.
E estabelecido no controle da linha de producéo que para que uma peca
de chinelo seja aprovada, esta deva medir entre 35,5 cm (limite inferior de
controle - LIC) e 36,5 cm (limite superior de controle — LSC), caso contrario, a
peca sera considerada defeituosa, isso representara que a maioria dos chine-
los produzidos meca aproximadamente 36 cm, e essa € a curva de distribui-
¢ao normal ou curva de Gauss.

O programa Seis Sigma ajusta os valores para que os pontos a serem acom-
panhados, no caso do exemplo acima o tamanho dos chinelos, fiquem o mais
préximo possivel da média, ou seja, que ndo ocorram muitas variagoes, e que
a curva de distribuicdo seja o mais normal possivel, como na figura 1.

O autor.

6 -4 2 0 2 4 6
Figura 1 — Curva de distribuicao.

Ha de se considerar que existem varias tabelas que convertem a perfor-
mance em niveis sigma, uma tabela de distribuicao normal com sigma igual
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a 6 refere-se a 0,002 parte por milhdo ou 2 partes por bilhao, por conseguin-
te, a meta de 3,4 partes por milhdo estara representada por 4,5 sigmas. Esse
assunto chega a causar alguma confusao, pois o termo Seis Sigma, utilizado
pelos livros académicos, é diferente do Seis Sigma do programa, porém, uma
justificativa para a confusdo poderia ter origem semantica, sequndo Perez-
-Wilson (1999, p. 158) “A Motorola havia procurado um nome de facil memo-
rizagdao para causar impacto na organizacao”.

O alinhamento da qualidade com as estratégias de negdécios da organi-
zacao, quando da utilizacdo do programa Seis Sigma, é viabilizado através
da selecédo de projetos e programas dentre um portfélio de projetos da em-
presa. Os projetos selecionados sao aqueles que demonstram contribuir de
forma mais assidua para o atingimento dos objetivos estratégicos.

Um projeto seis sigma requer um periodo de gestacao de dois a trés
meses, que envolve desde a caracterizacdo do processo, identificacao e ana-
lise do problema e sua finalizacdo. Por isso, a duracdo do projeto depende da
disponibilidade de dados e da infraestrutura requerida.

Assim, a definicao dos projetos que receberdo aporte de recursos deve
assegurar a alocacao de recursos em projetos prioritarios, aqueles mais ali-
nhados as estratégias da organizacao e que garantam diferenciais competiti-
vos. Normalmente empresas que utilizam Seis Sigma consideram que para se
assegurar de que os recursos estao sendo bem alocados, deve-se procurar os
pontos criticos para a qualidade (Critical to Quality — CTQ). (CARVALHQO, 2005)

Segundo Marshal et al. (2006), diversas ferramentas podem ser utilizadas
no programa Seis Sigma, tais como:

B Mapeamento de processos.
B Analise de sistemas de medicao de desempenho.
B Ferramentas de Controle Estatistico de Processos (CEP).

Com a utilizacdo dessas ferramentas, a organizacao consegue identificar
0S seus processos criticos, que sdo aqueles que mais impactam no atingi-
mento das metas e objetivos da organizacao. Uma vez que a empresa conhe-
ce o que é critico para a qualidade, entdo devem ser promovidos os projetos
Seis Sigma para garantir uma menor variabilidade e possibilitando excelén-
cia de desempenho nos processos.
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A equipe Seis Sigma

A equipe envolvida diretamente com o programa Seis Sigma é mais um
ponto de fundamental importancia para o sucesso do programa. Normal-
mente, com uma captacao coerente de especialistas e treinamentos adequa-
dos, um profissional pode completar de quatro a seis projetos Seis Sigma por
ano, sendo um projeto a cada trés meses.

“A ideia de se estabelecer um paralelo entre a luta de caraté e a imple-

mentacao do programa Seis Sigma surgiu porque ambas dependem de forga,
velocidade e determinacao, bem como de disciplina mental e treinamento
sistematico intensivo.” (MARSHAL et al., 2006).
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As funcbes, papéis e responsabilidades de cada um dos envolvidos com o
programa Seis Sigma tém seus titulos baseados nas artes marciais devido a
similaridade de habilidades exigidas em comum. Os profissionais podem ser
divididos em quatro grupos:

B Champions e patrocinadores — os champions e os patrocinadores sao
individuos de nivel hierarquico elevado na organizacao, como presi-
dente e vice-presidente, que entendem a ferramenta e estao compro-
metidos com seu sucesso, e definem a direcado que o programa ira to-
mar. Tém a responsabilidade de apoiar os projetos e remover possiveis
barreiras.

B Master Black Belts - sao a lideranca técnica do programa Seis Sigma
e 0 mais alto nivel de dominio técnico e organizacional, devem conhe-
cer precisamente todo o trabalho dos black belts, porém devem ainda
serem conhecedores profundos da teoria matematica na qual os mé-
todos estatisticos se baseiam. Sdo normalmente os responsaveis por
conduzirem os treinamentos estatisticos para o programa, sao mento-
res dos black belts e assessoram os champions e patrocinadores.

B Black Belts — sao colaboradores com orientacao técnica elevada e que
se destacam dentre os companheiros. Devem estar ativamente envol-
vidos no processo de desenvolvimento e mudanga organizacional.
Nao sdo necessariamente treinados formalmente como estatisticos ou
engenheiros, contudo, como terao de dominar uma grande variedade
de ferramentas técnicas em curto prazo, provavelmente precisardo ter
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uma bagagem anterior que inclua matematica e uma base de andli-
se quantitativa. Os candidatos a black belts devem ser conhecedores
de métodos estatisticos e computacao, devem saber utilizar os siste-
mas operacionais, planilhas, programas de gerenciamento de bancos
de dados, programas de apresentacao e processadores de texto e ter
conhecimento bdsico de um ou mais pacotes de softwares de analise
estatistica.

B Green Belts — sao os profissionais que participam das equipes que
conduzem os projetos Seis Sigma e sdo liderados pelos black belts. Sao
também capazes de formar e facilitar equipes e de gerenciar os proje-
tos Seis Sigma, desde a concepcdo até a conclusao.

Etapas do Seis Sigma: o modelo DMAIC

O modelo DMAIC vem da sigla em inglés, que significa Measure (medi-
¢ao); Analyse (analise); Improve (aperfeicoamento) e Control (controle), € um
programa de qualidade que visa o aperfeicoamento das pessoas e dos pro-
cessos para obtencao de melhor desempenho e resultado.

Fase 1 - Definir prioridades

A primeira fase é o momento de definicdo dos requisitos do cliente e a
traducao desses requisitos em caracteristicas criticas da qualidade. Nessa
fase, a equipe se prepara para aplicar as ferramentas seis sigma, desenha os
processos criticos com base nos pontos criticos para o cliente, e em seguida
realiza uma andlise custo-beneficio do projeto, de modo a mensurar o retor-
no que a atividade podera trazer para a organizacdo. Algumas ferramentas
podem auxiliar os processos dessa fase, tais como:

B brainstorm;

B técnica do grupo nominal;
B diagrama de causa e efeito;
B grafico de Pareto;

B histograma;

B carta de controle.
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Fase 2 - Mensurar o processo

O programa Seis Sigma é totalmente voltado para processos de medicao
e devemos considerar que a base do programa é a analise de indicadores
de desempenho apropriados. Essa fase do programa DMAIC é fundamental
para se estabelecer uma relagao entre indicadores de desempenho, que in-
dicam as prioridades definidas na fase 1, e as oportunidades identificadas, a
fim de melhor aproveita-las. As principais ferramentas utilizadas na medicdo
dos processos sao:

brainstorm;
estratificacdo;

folha de verificacao;
grafico de Pareto;
histograma;

carta de controle.

Fase 3 - Analise de dados

Ap6s identificar, definir e mensurar os dados obtidos nos processos, o
préximo passo € a analise consistente desses dados, a fim de transforma-
-los em informacdes e assim gerar conhecimento estratégico do negécio. As
principais ferramentas utilizadas nessa fase sao:

fluxograma;
mapa de processos;

FMEA (Failure Model and Effect Analysis) — analise do tipo de efeito de
falha;

histograma;

estratificacdo;

brainstorm;

diagrama de causa e efeito;

diagrama de afinidade.
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Fase 4 —- Melhoria dos processos

A fase de melhoria é uma das mais importantes do programa, é nessa fase
gue as mudancas necessarias no processo sao realizadas, de forma a contri-
buir para que o produto ou servico atenda aos objetivos previstos na fase
de definicdo das prioridades e objetivos. As principais ferramentas utilizadas
nessa fase sao:

W brainstorm;

B diagrama de causa e efeito;
B diagrama de afinidades;

B FMEA;

m 5W2H.

Fase 5 - Controlar o processo

A fase de controle é sem duvida a mais importante do programa DMAIC.
Essa fase é responsavel pela continuidade do programa de melhoria e pela
garantia de que os ganhos estdo sendo preservados. Nessa fase é necessario
documentar todos os procedimentos e resultados. As principais ferramentas
utilizadas nessa fase sao:

B grafico de Pareto;
B histograma;
B Poka-Yoke;

W cartas de controle.

Compreendendo alguns conceitos

Os conceitos basicos de Controle Estatistico de Processos (CEP) come-
¢aram a ser colocados em pratica em meados da década de 1930, quando
Walter Shewhart passou a utilizar ferramentas de CEP para melhoria dos
processos nas fabricas norte-americanas, através da reducao de custos e au-
mento da qualidade dos produtos e processos.
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Shewhart analisou diversos processos da linha de producdo de uma fa-
brica e observou que uma tarefa dentro de um processo, que leva um tempo
irregular para acontecer, pode causar alteragdes e irregularidades na linha de
producao, ou seja, as pecas produzidas podem sair com tamanhos diferen-
tes, fora das especificacdes, e isso certamente representara um custo a mais
para a organizacao.

Com base nessas analises, Shewhart entendeu que medir, analisar € moni-
torar a variabilidade com base em aplicagdes de estatistica poderia representar
melhores niveis de qualidade. Assim, ele propds a aplicacao de algumas ferra-
mentas de CEP na linha de producao, e sugeriu que a metodologia de implan-
tacao poderia ser conceituada, segundo Carvalho (2005), em quatro fases:

B Identificacdo da problematica e o planejamento de experimentos
- identificacdo dos pontos criticos na linha de producéo e a escolha da
ferramenta adequada e mais relevante para aplicar no ponto critico.

B Experimentacao em si - aplicacao da ferramenta selecionada na li-
nha de producao.

B Analise dos resultados dos experimentos - andlise de dados esta-
tisticos coletados através do uso das ferramentas selecionadas e apli-
cadas.

B Reacao do gerente para melhorar o processo - a¢cdes a serem toma-
das para minimizar os erros e problemas, e melhorar o processo para
gue o mesmo esteja sempre revisado e adequado as necessidades do
projeto.

Além da questao do aumento da qualidade, a melhoria nos processos
através da utilizacdo de ferramentas do CEP proporciona também reducao
de custos de producdo, o que implica maiores margens e retorno aos inves-
timentos realizados. A relacao entre qualidade e variabilidade pode ser con-
siderada antagonica, a medida que uma aumenta a outra tende a diminuir,
por isso, quanto menor a variabilidade dos processos, maior tende a ser a
qualidade do produto.

Com o maior controle e melhoria continua dos processos, maiores as chan-
ces de se obter reducao dos custos com pecas defeituosas, além de reduzir
o tempo gasto com a producao. Com a utilizacao das ferramentas do CEP,
torna-se mais facil a obtencao de melhores resultados financeiros, através da
reducao de desperdicio e de retrabalho; no entanto, deve-se considerar que
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assim como qualquer outro projeto de investimento, os custos devem ser
contabilizados e confrontados com o retorno e beneficios previstos.

Faz-se necessario, ainda, comentar que a ideia de controlar um processo é
totalmente diferente da ideia de inspecionar produtos acabados para identi-
ficar as ndao conformidades. No primeiro caso, é possivel identificar onde esta
o problema e como soluciona-lo, a fim de evitar o desperdicio de se obter
um produto final fora das especificacées e que nao atende as necessidades
e propésitos para o qual foi criado. Ja no segundo caso, as correcdes muitas
vezes ndo sao mais permitidas e o desperdicio sera inevitavel, pois nesse
caso a fabrica estd corrigindo erros que poderiam ser evitados ao longo do
processo de producdo. As ferramentas de CEP, nesse caso, auxiliam a obter
pequenas amostras do universo (em industrias, também chamados de lotes)
que permitem com seguranca analisar as demais pecas e garantir que as
mesmas estdo dentro ou fora das conformidades exigidas.

Diversas sao as causas de problemas nos processos, porém, de maneira
genérica, estas podem ser divididas, segundo Carvalho (2005), em trés tipos
basicos:

B Causa especial - é um evento suficientemente grande para causar
forte impacto no processo, é em geral Unica, ocorre ocasionalmente
e é na maioria das vezes imprevisivel. Essas causas devem ser elimina-
das ou ter sua influéncia reduzida por acdes compensatérias. Exemplo:
alteragdes climaticas como trovoadas e relampagos, substancia estra-
nha na matéria-prima, um atraso na chegada dos funciondrios por pro-
blemas com o 6nibus que os transportavam.

B Causa estrutural - é um evento com caracteristicas parecidas com a
das causas especiais, porém ocorrem periodicamente e ndo uma Unica
vez apenas. Para elimina-las ou realizar uma acao compensatoria, é ne-
cessario achar sua causa-raiz. Exemplos: um gerente que percebe que
todas as segundas-feiras a produtividade da fabrica diminui, pois os
funciondrios se atrasam cerca de meia hora para iniciarem a producao,
entdao é necessario ou que os atrasos ndao sejam tolerdveis as segun-
das-feiras (eliminacdo) ou que o turno as segundas-feiras termine meia
hora mais tarde (agao compensatéria).

B Causa comum - sdo causas relativamente pequenas, mas que ocor-
rem com grande frequéncia e em grande ndmero. Embora essas cau-
sas possam ser reduzidas, elas sempre existirao, devido ao grande nu-
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mero de varidveis que podem influencia-las e seu impacto ser pouco
relevante nos resultados finais do processo. Para elimina-las sao ne-
cessarios novos equipamentos, melhores matérias-primas, treinamen-
tos intensivos, entre outros aspectos. Exemplos: uma fabrica em uma
regiao muito quente sem sistema de ar condicionado, matérias-primas
de baixa qualidade, mas que é utilizada devido ao baixo preco, combi-
nacao errada de ingredientes em um processo quimico, entre outros.

Quando falamos em controle estatistico dos processos, faz-se necessario
compreender duas visdes distintas: a do gerente de producao e a dos esta-
tisticos. A primeira tem como objetivo as caracteristicas fisicas e tangiveis de
um determinado produto ou uma medida do desempenho de um processo,
assim, para um gerente é importante uma analise do todo, da atuacao dos
colaboradores na equipe, do funcionamento e desempenho das maquinas,
da qualidade das matérias-primas e, por fim, as caracteristicas do produto
final. De maneira pratica, o gerente atenta aos aspectos concretos de sua
linha de producao.

Ja na segunda visao, a dos estatisticos, 0 mesmo processo deve ser visto
como algo abstrato e gerador de numeros e funcdes matematicas. O espe-
cialista analisa os numeros, onde ha discrepancias de valores, a variabilidade
entre processos repetitivos e as relagdes possiveis entre dados de desem-
penho, que permitam obter informagdes concisas para a melhor tomada de
decisao. Dessa forma, a empresa que almeja a qualidade total deve ter essas
duas figuras trabalhando de forma conjunta e complementar.

Média

Existem diversas formas de se medir a tendéncia central de uma sequ-
éncia de dados, ou seja, condensar esses dados em um Unico nimero que
represente essa tendéncia. Podemos afirmar que ndo ha uma melhor forma

para se fazer isso, as diversas metodologias podem variar de situacao para
situacao.

A média é o mais popular método de calculo estatistico de uma tendén-
cia central. Ela é a soma de uma série de dados dividida pelo numero de
dados na soma, entretanto, ha de se considerar que quando ha uma dispa-
ridade muito grande de valores entre os nimeros da série, a média tende a
ser levada para longe da tendéncia central, e ficar longe dos demais nimeros
da sequéncia.
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Exemplo:

Série1:1,2,3,4,5,6,7,8,9,10.

1+42+3+4+5+6+7+8+9+10 55
Média = =——=5,5
10 10

Série2:1,2,3,4,5,6,7,8,9, 85.

_14+2+3+4+45+6+7+8+9+85 130 _

Média _
10 10

13

Como pode ser observado na série 1,onde os nimeros da sequéncia estao
situados entre 1 e 10, a média é 5,5. Ja no caso da série 2, onde o niumero 85
é muito dispar em relagao aos demais nimeros da série, entdo a média é 13,
0 que nado condiz com a série analisada. Nesse caso nao é aconselhavel o uso
da média, pois um Unico nimero fora da tendéncia da série pode distorcer
demais a média da sequéncia.

Mediana

A mediana é outra metodologia para se calcular a tendéncia central de
uma sequéncia de valores, porém utilizada quando ha existéncia de valores
discrepantes e/ou assimétricos. A mediana utiliza-se do nimero que esta no
meio dos numeros, em uma relacdo de nimeros ordenados do maior para o
menor, existe um nimero que separa todos os nimeros em dois grupos, que
sdo: 0s menores do que a mediana e 0s maiores do que a mediana.

Exemplo:
Série1:1,2,3,4,5,6,7,8,9,10, 11.

Mediana = 6 (o nUmero exatamente no meio, cinco valores para a direita e
cinco valores para esquerda).

Série2:1,2,3,4,5,6,7,8,9,10.

. 5+6 .. :
Mediana=___ =5,5 (no caso de sequéncias de numeros pares, calcula-
2 -se a média entre os dois medianos).
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Com a mediana, os dados sdo divididos em dois subgrupos, acima e
abaixo da mediana, e cada subgrupo, por sua vez, possui sua prépria media-
na, chamada de quartil. Os quartis podem ser utilizados também para definir
a variabilidade dos dados.

Desvio-padrao

A variabilidade dos dados e a dispersao entre eles sao tao importantes
quanto a média e a mediana da sequéncia. Se os numeros individualmente
estdo sempre préximos a média, isso significa que a tendéncia central esta
coerente. No entanto, muitos nimeros ficam distantes da média, isso signifi-
ca que a média ndo representa bem todos os dados da sequéncia.

O desvio-padrao é um valor que quantifica a dispersdao dos eventos sob
distribuicdo normal, ou seja, a média das diferencas entre o valor de cada
evento e a média central, conforme a definicdo:

HEERVAY]
o- Y(Xi — X)

n-1

Figura 2 — Desvio-padrao.

Legenda:
6 = (sigma minusculo) = desvio-padrao
Xi = valor de cada evento individual (X1, X2, X3... Xn)

X = média aritmética dos valores Xi

Exemplo:

Imaginem que Jodo Henrique fez cinco atividades que valiam nota na aula de
Fisica. As notas dele variaram bastante: 9, 7, 5, 3, 2. A média de suas notas foi 5,2.

Média:(9+7+5+3+2):5,2

5
Note que a média de Jodo Henrique é diferente de todas as suas notas. O

desvio é a diferenca de cada nota em relacdo a média, logo:
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Nota

9

7
5
3
2

Média

5.2
52
52
5,2
52

Seis Sigma

Desvio

3,8
1,8
-0,2
-2,2
-3,2

Outro dado importante em estatistica é obtido pela soma dos desvios ao
quadrado. Cada desvio é elevado ao quadrado, e em seguida somados:

Nota

9

7
5
3
2

Média

5,2
5,2
52
5,2
5,2

Desvio Quadrado dos desvios
3,8 14,44
1,8 3,24
-0,2 0,04
-2,2 4,84
-3,2 10,24

Soma dos quadrados dos desvios = 32,8

A soma dos quadrados dos desvios, dividida pelo nimero de ocorréncias, é
chamada de variancia e é essencial para se calcular o desvio-padrao:

Logo:V =

32,8 — 6,56

O desvio-padrao é a raiz quadrada da variancia:

Logo: Dp = Raiz de 6,56 = 2,56.

O desvio-padrao mostra qual foi a regularidade das notas de Jodo Henri-
gue, ou seja, as notas dele variaram 2,56 entre uma nota e outra.

Ampliando o conhecimento

Seis Sigma: Seis Sigma a um passo da perfeicao

(PYZDEK, 2004)

Certa vez, alguém comparou a ferramenta de qualidade 6-sigma a um
trabalho de detetive, que analisa pistas de maneira l6gica para resolver um
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problema. Entdo, podemos afirmar que um numero cada vez maior de em-
presas esta contratando detetives para aperfeicoar sua qualidade. Nos EUA,
pelo menos 25% das empresas listadas no ranking Fortune 200; no Brasil, onde
Gestao da Qualidade Total (TQM) ainda predomina, empresas do porte de
Brasmotor, Belgo-Mineira, Ambev e Votorantim ja aderiram ao 6-Sigma.

Tudo isso faz com que o 6-Sigma mereca um Dossié exclusivo. O primeiro
artigo é assinado por Thomas Pyzdek, um dos maiores especialistas em quali-
dade e autor de The Six Sigma Handbook. Pyzdek apresenta todos os aspectos
do 6-Sigma e ressalta que a ferramenta ndo busca qualidade como o TQM,
como resposta a normas ou exigéncias internas. “O 6-Sigma redefine qualida-
de como o valor agregado por um esforco produtivo e se concentra em que a
empresa consiga alcancar seus objetivos estratégicos’, explica ele. Um quadro
complementa o texto de Pyzdek, com uma relacdo das “perguntas mais fre-
quentes”acerca do 6-Sigma e suas respectivas respostas, entre estas, algumas
limitagOes suas.

Embora as ferramentas gerenciais para melhorar a qualidade existam ha um
bom tempo, o conceito 6-Sigma foi desenvolvido pela Motorola faz menos de
duas décadas, em meados dos anos 1980. A empresa estava seriamente amea-
cada pelos concorrentes japoneses e seus executivos se propuseram a reduzir
a variagcao nos processos, de forma que eles gerassem menos de 3,4 defeitos
por milhdo de oportunidades (de haver defeitos). Robert W. Galvin, presidente
da Motorola na época e lider da iniciativa, relembra essa historia, entrevistando
no segundo artigo. Ele revela os problemas e conflitos que ocorreram e afirma
gue deixar a arrogancia de lado foi essencial para conseguir resolvé-los.

No terceiro texto do Dossié, o entrevistado é o consultor Mikel Harry, braco
direito de Galvin durante a implementacao do 6-Sigma na Motorola e hoje
conhecido como “o padrinho do 6-Sigma”. Orientado sobre como ter sucesso
na implementacao da ferramenta, Harry, que fez a ponte entre o programa
criado na Motorola e a General Electric.

Firme lideranca é sinbnimo de Jack Welch e sua atitude com o 6-Sigma na GE,
onde foi implementado a partir de 1998. Como lembram os highlights prepara-
dos por HMS Management no quarto e ultimo artigo do Dossié, os resultados
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foram tdo rapidos quanto surpreendentes: em 1997, o programa gerou uma
economia de US$ 750 milhoes, bastante acima do investimento que consumiu,
e, em 1999, isso se duplicou, chegando a US$ 1,5 bilhao. A margem operacional
da GE, por sua vez, subiu de 14,8% para 18,9% em apenas quatro anos.

Sinopse

m Diferentemente do que se acredita, o 6-Sigma ndo se ocupa da quali-
dade no sentido tradicional, ou seja, a conformidade com as normas e
requisitos internos. Na verdade, o programa redefine qualidade como o
valor agregado por um esforco produtivo e busca que a empresa alcan-
ce seus objetivos estratégicos.

B Segundo este artigo, o 6-Sigma, na esséncia, consiste na adogdo de
um conjunto de técnicas comprovadas e na capacitagao de um qua-
dro de lideres técnicos da empresa, conhecidos como black belts, para
gue cheguem a um alto nivel de eficiéncia na aplicacdo dessas técnicas.
Também inclui um modelo de melhoria do desempenho constituido
por cinco passos: definir, mensurar, analisar, incrementar e controlar —
gue corresponde a ja famosa sigla DMAIC, em inglés.

B Como o autor comprova, as empresas com soélidos programas 6-Sigma
conseguem fazer produtos e servicos melhores, mais baratos e de for-
ma mais rapida, uma vez que a metodologia 6-Sigma contribui para
prevenir defeitos, encurtar o ciclo de operacoes e reduzir custos.

Atividades de aplicacao

1. Descreva as quatro abordagens do modelo Seis Sigma, de acordo com
Watson.

2. Cite trés das ferramentas que mais podem ser utilizadas no programa
Seis Sigma.

3. O que significa o DMAIC? Comente.
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B O gerenciamento das diretrizes

O gerenciamento das diretrizes

O modelo de gerenciamento das diretrizes diz respeito ao gerenciamento
por prioridades, ele é feito através de uma sistematica que serve para alinhar a
organizagao aos seus objetivos estratégicos, logo em seguida desdobram-se ob-
jetivos gerais em objetivos especificos e meios para se alcancar esses objetivos.

Assim, o gerenciamento das diretrizes auxilia a organizacao a concentrar
toda a forca intelectual de seus colaboradores em prol das metas estabeleci-
das, para que a organizacao atinja seus objetivos estratégicos.

Para que o gerenciamento das diretrizes tenha o efeito esperado, entre-
tanto, é necessario que ambos 0s gerenciamentos, tanto da rotina quanto
dos processos, sejam implementados. O gerenciamento da rotina trata as
atividades do dia a dia de uma empresa como se fossem microprocessos,
capazes de conduzir uma equipe a um objetivo comum. Entretanto, ela ndo
necessariamente conduz a organizagao ao atingimento das metas necessa-
rias a sua sobrevivéncia no mercado, e aos objetivos estratégicos da organi-
zacao, pois se faz necessario também a utilizacdo do gerenciamento das di-
retrizes, que ird possibilitar a obtencao desses patamares através da criacao
de medidas, que levam ao rompimento com a situagdo atual na busca por
melhorias e inovacdes dos produtos e processos. (VIEIRA, 2007)

De acordo com Merli (1993), o modelo de gerenciamento das diretrizes
explica os objetivos associados as areas de atuagao, modo de atuagao, res-
ponsabilidades, recursos, custos e tempo.

Para que o gerenciamento das diretrizes apresente os resultados esperados,
€ necessario conferir autonomia a todas as partes da organizacao, explicitando o
que se espera de cada uma e como estas devem proceder, orientadas por indica-
dores de desempenho apropriados e guiadas por planos de acao consistentes.

Diretrizes podem ser caracterizadas como uma direcao traduzida em
linhas mestras de orientacao, para que a organizacao atinja seus objetivos
estratégicos. Segundo Carvalho e Paladini (2005, p. 188), podemos destacar
quatro componentes que caracterizam uma diretriz:
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B Direcao - o que se deseja conquistar e para onde se deseja caminhar.
B Objetivo - objetivos quantitativos e temporais.
B Condi¢6es de contorno.
B Linhas mestras - indicacdo das estratégias de acao.

Os quatro componentes sao de fundamental importancia para explicar
exatamente o que é a diretrize como os envolvidos devem atuar para que as
metas sejam atingidas.

Quadro 1 - Exemplo de diretriz

contorno

Reducdo do custo De:RSY Manter a quali- Avaliar compras a custo global;
de compra dos Para:0,80xR$Y  dadedoproduto  parcerias com melhores fornece-
materiais. entregue pela dores;

organizacgao;
Nao aumentar

o estoque de
matérias-primas.

Reduzir o nimero de fornecedores;

Comprar a melhor qualidade pelo
menor prego.

Toda organizacao tem ainda uma hierarquia de necessidades que retrata
as fases do gerenciamento das diretrizes, vejamos a figura abaixo.

(KING, 1989)

Mesma visao para
toda organizacao
(Fase 4)

Alinhamento
(Fase 3)
Autodiagndstico

(Fase 2)

Gerenciamento dos processos

(Fase 1)

Foco Unico no resultado/objetivos

(Fase 0)

Figura 1 — Hierarquia das necessidades de uma organizagao.

Como podemos observar, o gerenciamento das diretrizes comec¢a na
base da piramide, ou seja, nos resultados e objetivos da organizacdo. Uma
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vez conhecidos os resultados da organizacao, entao se torna possivel geren-
ciar e alinhar processos, para que estes contribuam para o atingimento dos
objetivos e metas estratégicas.

As finalidades do
gerenciamento das diretrizes

Um dos principais objetivos do gerenciamento das diretrizes é possibi-
litar e assegurar a uma organizacao a sobrevivéncia e capacidade de com-
petir, em mercados cada vez mais internacionais. Para isso, é necessario o
envolvimento de todos na organizagao.

Segundo Campos (2004), os processos internos de uma organizagao de-
pendem basicamente de dois meios:

B Visao estratégica - leva em consideracdo a andlise do sistema am-
biente-empresa, as crencas, valores e cultura da organizacao. E é res-
ponsavel por fornecer o rumo para o estabelecimento das diretrizes.

B Controle da qualidade - controle da qualidade por todas as pessoas
da organizacao. Gerenciamento da rotina do dia a dia.

“Se todos os processos internos da empresa conduzissem a pratica do
controle da qualidade de forma autébnoma, sem um direcionamento estraté-
gico, teriamos os varios processos da empresa caminhando eficientemente
cada um na sua prépria direcdo. A direcdo resultante nao so seria difusa como
também nao necessariamente no melhor rumo.” (CAMPQS, 2004, p. 75).

Assim, a principal finalidade do gerenciamento das diretrizes é estabele-
cer um direcionamento para a organizacdo e o consenso entre as diferentes
partes das envolvidas, para que os objetivos estratégicos da empresa sejam
alcancados. Segundo Carvalho e Paladini (2005), a analogia a sigla IDEIA per-
mite identificar as etapas necessarias para o gerenciamento das diretrizes:

B Incentivar a geracao de ideias.

B Desenvolver iniciativas de melhoria, que apresentem resultados signi-
ficativos mesmo em curto prazo.

B Estabelecer o consenso da organizacao, em relacdo aos objetivos de
melhoria.
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B Intensificar contatos.

B Assegurar a coeréncia entre diretrizes e acdes, por meio da cadeia de
comando com objetivos claros e definidos.

Para que a organizagao possa sobreviver ao longo prazo, é necessério que
a alta direcdo direcione a uma caminhada eficiente do controle da qualida-
de, através do planejamento e da melhoria na qualidade, enquanto os niveis
gerenciais e operacionais irdo dar suporte a alta direcdo, para garantir a ma-
nutencao da qualidade na organizacao.

O planejamento das diretrizes
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A aplicacdo do gerenciamento das diretrizes é coerente para qualquer
tipo de objetivo, seja ele relacionado a custo, produtividade, qualidade, re-
torno sobre o investimento, entre outros. De acordo com Carvalho e Paladini
(2005), existem seis aspectos de suma importancia para aplicacao do plane-
jamento das diretrizes, que séo:

B Comprometimento por parte dos responsdveis pelo gerenciamento
da funcao ou da area que deve contribuir para o atendimento e cum-
primento da diretriz.

B Completa assimilacdo da dinamica e dos objetivos do ciclo PDCA.

B Conhecimento dos processos de gerenciamento voltados as ativida-
des de melhoria.

B Conhecimento e pratica na utilizacdo das ferramentas para diagnésti-
co e solucao de problemas.

B Comprovacao da existéncia de recursos para revisar ou mudar o pro-
cesso.

B Clara disposicdo e determinacao para definir objetivos.

A definicao da natureza do objetivo é fundamental para que as diretrizes
sejam estabelecidas, seja com base em uma imposicao pelo mercado, algo
vital a sobrevivéncia da organizacao, ou ainda por algum processo passivel
de transformacao ou discutivel.

O planejamento estratégico é a ferramenta que pode expressar os obje-
tivos, metas e valores da organizacao, nele estao contidos os aspectos mais
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relevantes sobre o ambiente da empresa, concorrentes, clientes e principal-
mente as estratégias que permitirdo a organizacao atingir seus objetivos es-
tratégicos, e assim garantir a sobrevivéncia no mercado.

As mudancas constantes nos ambientes econémico, social, tecnolégico
e politico, forcam as empresas a crescerem e progredirem para conseguirem
se ajustar a determinadas conjunturas. Nesse cendrio, o planejamento estra-
tégico torna-se uma ferramenta flexivel, adequada a realidade e determinan-
te para o sucesso de um negdcio.

Em suma, planejar é construir uma ponte entre o lugar em que estamos
e aquele que queremos estar, considerando o impacto que terao no futuro e
as decisdes que tomamos hoje.

O planejamento estratégico, falado atualmente, é uma evolucao de algu-
mas escolas do pensamento estratégico e, para se compreender essa evo-
lugdo, é necessario retornar algumas décadas atras e analisar as linhas de
pensamentos que originaram o que hoje é a principal ferramenta da gestao
estratégica nas empresas.

A primeira fase do pensamento estratégico remonta a década de 1950. O
planejamento financeiro, como era chamado, ndo passava de um controle fi-
nanceiro de orcamentos, e as empresas tinham as decisées tomadas pela alta
administracao e as estratégias eram em grande maioria desenhadas pelo alto
executivo da companhia. Esse modelo era conhecido também como Admi-
nistracdo por Objetivos (APO), conceito desenvolvido por Peter Ducker, eco-
nomista e fildsofo austriaco, que é considerado o “pai” da gestao moderna.

A evolucado dos conceitos e linhas de raciocinio das empresas e o fato
do pensamento financeiro nao ser mais adequado a nova realidade, fizeram
com que em 1960 surgisse aquele que hoje é conhecido como planejamento
alongo prazo, baseado na extrapolacdo das situacdes passadas de um deter-
minado ambiente, através de técnicas como proje¢oes de tendéncias, curvas
de experiéncia (desenvolvida pelo Boston Consulting Group (BCG)) e estudos
de cendrios (desenvolvido por Pierre Wack, em 1968).

O planejamento estratégico, existente atualmente nas principais organi-
za¢des do mundo, é diferente do planejamento financeiro e do planejamen-
to alongo prazo. O que hoje se conhece por planejamento estratégico surgiu
na metade da década de 1960, no momento em que os planos a longo prazo
passaram a ser apenas projecoes de lucros sem muita utilidade, limitados
guanto ao pensamento estratégico, o que ndo permite analisar um cenario
ambiental futuro real.
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Kotler (1997, p. 152), considerado um dos principais defensores da utiliza-
¢ao do planejamento estratégico, define: “o planejamento estratégico é uma
metodologia gerencial que permite estabelecer a direcdo a ser seguida pela
organizacao, visando o maior grau de interacao possivel com o ambiente”.

O grau de interacao entre uma organizagao e o ambiente dependente
do comportamento estratégico assumido pela organizacdo, perante aquele
determinado contexto ambiental.

O aspecto mais importante do planejamento estratégico em um projeto
é estabelecer um comportamento proativo, que considere o ambiente atual
e futuro em que o projeto esta inserido.

“Devemos sempre planejar, ndo importando o tamanho da organizacao,

pois o sucesso passado nao garante o sucesso futuro” (VALLE et al., 2007, p. 47).
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Segundo Toffler (1990, p. 127),“a medida que avancamos para a terra des-
conhecida do amanha, é melhor ter um mapa geral e incompleto do que nao
ter mapa algum”.,

O planejamento estratégico pode contribuir com diversos pontos do pro-
jeto, tais como:

B prover direcdo e propdsito ao projeto;
B aproveitamento de oportunidades;

B permitir crescimento ordenado;

B entender e definir prioridades;

B alinhar decisdes;

B otimizar alocagdo de recursos;

B controle do negdcio.

A elaboragao de um plano estratégico adequado, no entanto, exige que o
negdcio em questao seja avaliado e que algumas condicdes sejam definidas,
como as necessidades do plano, a utilizacao, informacodes internas e externas
relevantes, entre outras.

Segundo Vieira (2007), de maneira pratica o planejamento estratégico
pode ser constituido de trés planos basicos:
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B Plano de longo prazo — normalmente estabelecido para um periodo
que varia de 5 a 10 anos e, presta-se a definir as estratégias ou meios
para se atingir a visdo de futuro da organizacéo. Este plano consiste em
detalhar o ano em curso e focar os pontos macros para 0s anos seguin-
tes e, a cada ano, vai sendo incorporado um novo ano e detalhado o
ano em curso seguinte. Este plano deve conter no minimo as seguintes
respostas: o qué, quem e quando.

B Plano de médio prazo - é o plano, em média de 3 anos, em que sao
estabelecidas metas sobre as estratégias do plano de longo prazo, e
feitas as projecdes financeiras que suportarao as medidas para obten-
¢ao das metas.

B Plano anual - nele é feito o detalhamento dos planos de longo e mé-
dio prazo, com metas concretas. Destes planos saem os planos de acdo
e o orcamento anual.

E importante ressaltar que a visdo de longo prazo deve ser revisada cons-
tantemente, pois as variacdes do mercado podem impactar no negécio e
exigir mudancas nas diretrizes estabelecidas para a organizacao.

_p Valorese crencas da
alta administracao

Viséo para a adminis-

tracdo do negoécio
\/

Diretrizes e metas de

Estratégia para a longo prazo (Plano de

—®  administracdo do

(CAMPOQS, 2004. Adaptado.)

5 longo prazo)
negocio v
Andlise do sistema * S
e e e p—— Diretrizes e metas de
-yl 1D |ca~pa(;a eIl médio prazo (Plano
—_— tracao do negdcio de médio prazo)
Mudanga do v
ambiente — P
(Mercado) Dlrgtrlzes e metas.
anuais (Planos anuais)
Tecnologla € —» Operacdo do negdcio
economia dos
concorrentes 3
Execucdo anual do
negocio
|
Avaliagdo

Figura 2 - Estabelecimento de diretrizes, metas e responsabilidades da alta
administracdo, segundo Miyauchi.

O gerenciamento pelas diretrizes é um sistema montado para garantir
a execugao completa do ciclo de inovacao da organizacgao, representado
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na figura acima. A concretizacdo dessas diretrizes é alcancada pelo desdo-
bramento das diretrizes e metas anuais (“plan”), pela sua execucao (“do”),
pela sua avaliagao (“check”) e pela tomada das agdes corretivas necessarias
(“action”), completando assim o ciclo PDCA. (CARVALHO e PALADINI, 2005)

Definicao de diretrizes e metas
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Uma diretriz é constituida basicamente por trés partes: a diretriz principal,
a meta a ser alcancada e o procedimento a ser seguido para o cumprimento
das metas da alta administracao.

A primeira parte, a diretriz principal de alta prioridade, refere-se ao com-
prometimento da alta direcdo que deve ser difundido para todos os cola-
boradores, de tal maneira a alcancar as metas gerenciais anuais. Para isso, é
necessario que os gerentes e colaboradores saibam que direcao as ativida-
des gerenciais devem seguir, quais as areas prioritarias e consequentemente
onde estao os setores mais importantes para os programas anuais.

A segunda parte, a meta a ser alcancada, representa um resultado obriga-
torio a ser atingido pela organizacdo no futuro, e por isso o seu cumprimento
é fundamental. A definicdo de uma meta, entretanto, depende de alguns fa-
tores, em grande maioria quantitativa, como itens e indices de consumo ou
desempenho, valores numéricos de resultados, receitas ou custos, uma data,
ou algo que possa ser mensuravel. Quando uma meta nao pode ser expres-
sa numericamente, entao deve ser bem detalhada de forma qualitativa, que
possibilita auferir se os resultados foram ou nao atingidos.

O procedimento a ser seguido para o cumprimento das metas, por sua vez,
deve ser definido com base em fatos e dados, e por meio da analise dos proces-
sos da organizacao. Nesse caso, é de grande importancia a utilizacao de ferra-
mentas, técnicas e metodologias que permitam controlar e garantir que deter-
minada diretriz contribuira para o atingimento das metas da alta administracao.

Diretriz principal de
alta prioridade

Diretriz Meta a ser alcangada

(CAMPOS, 2004, p. 84)

Procedimento a ser seguido para o

cumprimento das metas anuais da

alta administragao (procedimentos
principais de alta prioridade)

Figura 3 — Constituicdo de uma diretriz, segundo Miyauchi.
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A constituicao e implantacao
do gerenciamento das diretrizes

A implantacao do gerenciamento das diretrizes, conforme ja comentado,
deve ser iniciado pela alta administracao da organizacédo, e mais especifica-
mente pelo presidente da organizacdo. Essa é uma maneira de fazer com
que todas as pessoas estejam envolvidas e se inspirem em se comprome-
ter com suas responsabilidades e autoridade sobre o seu préprio processo,
controlando-o e constantemente identificando problemas e implementan-
do melhorias.

Segundo Campos (2004), o gerenciamento das diretrizes é constituido
basicamente por dois sistemas, que sao:

B Gerenciamento funcional - cuida da manutencao e da melhoria con-
tinua das operac¢des do dia a dia de uma empresa, ou seja, gerencia-
mento da rotina. Esse tipo de gerenciamento tem foco exclusivamente
no controle e manutencao da qualidade.

B Gerenciamento interfuncional - cuida da solucao de problemas prio-
ritarios da alta administracao, por meio do desdobramento das diretri-
zes e seu controle interfuncional.

Para que uma diretriz possa ser integrada aos objetivos estratégicos da
organizacao, é necessario que ela seja bem entendida. Além disso, é também
necessario que cada colaborador da empresa compreenda o seu relaciona-
mento entre a meta da empresa e o seu papel, e isso sé é possivel com edu-
cacdo e treinamento dos colaboradores.

As melhores experiéncias de implantacao de sistemas de gerenciamento
das diretrizes, em empresas japonesas, apontam algumas caracteristicas im-
portantes. Dentre essas caracteristicas, destaca-se o fato do inicio do proces-
so ser dado pela identificacdo de problemas em toda a organizacéo. A iden-
tificacdo e solucdo de problemas podem ser iniciadas pelo estabelecimento
do gerenciamento funcional, ou gerenciamento da rotina.

“O processo de implantacdo do gerenciamento das diretrizes corresponde
a um processo de crescimento das pessoas da empresa, decorrentes da edu-
cacao, treinamento e pratica.” (CAMPOS, 2004, p. 85).
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Gerenciamento

Estabelecimento de 3
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o
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de diretrizes

Estabelecimento das
diretrizes da alta direcdo (a
partir da visao)

Gerenciamento interfuncio-
nal (comprometimento da
alta administracao)

Desdobramento das diretrizes
para cada nivel gerencial

Controle das diretrizes des-
dobradas por cada gerente

Figura 4 — Implantacdo do gerenciamento das diretrizes.

E importante ressaltar que ndo existe uma regra para a implantacdo de
sistemas de gerenciamento das diretrizes, varias empresas japonesas desco-
briram e afirmam que o procedimento é de tentativas e erros, cada empresa
traga seu proprio caminho. No entanto, vale lembrar que o processo so6 re-
sultard em beneficios para a organizacao se houver determinacao de utilizar
constantemente o ciclo PDCA.

O gerenciamento por processos
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O gerenciamento por processos é uma metodologia para avaliacdo con-
tinua, andlise e melhoria do desempenho dos processos que mais impactam
na satisfacdo dos clientes, e também dos acionistas de uma empresa. A me-
todologia do gerenciamento por processos discute alguns aspectos que sao
fundamentais para que o gerenciamento da rotina e das diretrizes sejam imple-
mentados com eficacia, e proporcione resultados positivos e beneficios para a
organizacao.

Dentre os aspectos abordados no gerenciamento por processos, destaca-
-se a inter-relacdo entre as equipes e setores da organizacao, como definir e
priorizar os processos-chave do negdcio e os métodos para melhoria conti-
nua dos processos.

Assim, quando falamos em gerenciamento por processos, devemos
voltar um pouco no tempo e compreender as raizes e bases dos modelos
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de gestdo atuais. O histérico da qualidade nos mostra que o tema foi trata-
do por muitos anos com base em linhas de pensamento da administracao
cientifica, e em metodologias colocadas por grandes autores e empresarios,
como Taylor e Ford. Alguns anos depois, o conceito de burocracia de Weber
direcionou quase todas as empresas a estruturas hierarquicas de poder.

Por volta dos anos 1970, esse modelo estava esgotado devido a neces-
sidade de mudanca ocasionada pelos fatores externos, que movimentam
alteracbes no comportamento e ideal da sociedade. Os novos modelos
comecaram a surgir, e eles consideram a interacdo entre todos os macro e
microprocessos. Nesse modelo as pessoas ndo mantém uma relacao hierar-
quica, e sim sdo “donos de um processo’, ou seja, a atribuicdo de tarefas é
cristalina, facilitando a cobranca e controle de responsabilidade. Além disso,
em estruturas relacionais orientadas em processos, a especializacdo e a com-
peténcia nas técnicas especificas da funcao sdo favorecidas.

H4, entretanto, uma diferenca entre organizar a empresa para atuar em
torno de fungdes e trabalhos e em torno de tarefas, e garantir processos-cha-
ve. Apesar de toda uma relacdo e envolvimento de clientes e fornecedores
internos e externos, o objetivo final é o resultado para o cliente final.

“A gestdo do processo é, por definicdo, uma metodologia para avaliacdo
continua, analise e melhoria do desempenho dos processos que exercem mais
impacto na satisfacdo dos clientes e dos acionistas” (CARVALHO e PALADINI,
2005, p. 217).

Quadro 2 - Estruturas Funcionais X Estruturas Relacionais

Estrutura Funcional Estrutura Relacional

O autor.

Comando e controle Visao e comprometimento

Otimo das partes (departamentos) Otimo do todo (sistema)

Diviséo e delegacgao de tarefas Inter-relacionamento entre processos
Orientado em procedimentos X Orientado pelo cliente

Hierarquia Relacionamento

Treinamento Aprendizado

Decisdes centralizadas Decisdes descentralizadas

Otimizada no passado Otimizada no presente

Ainda, o gerenciamento por processos pode ser dividido em duas etapas
operacionais: identificacdo, avaliacdo e selecdo dos processos prioritarios e

aperfeicoamento dos processos selecionados.
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—

(CARVALHO, 2005. Adaptado.)
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Figura 5 - O caminho critico dos processos.

Ampliando o conhecimento

Veja 5 passos para o sucesso
na Gestao Orientada a Processos
(PEREIRA, 2008)

Falar em processos é quase sindnimo de falar em eficiéncia, reducao de
custos e qualidade, por isso o assunto é recorrente na agenda de qualquer
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executivo. O atual dinamismo das organizacdes, aliado ao peso cada vez
maior que a tecnologia exerce nos negdcios, vem fazendo com que o tema
processos e, mais recentemente, gestao por processos (Business Process Man-
agement, ou BPM) seja discutido e estudado com crescente interesse pelas
empresas. Os principais fatores que tém contribuido para essa tendéncia sao:

B o aumento da demanda de mercado vem exigindo desenvolvimento e
lancamento de novos produtos e servicos, de forma mais agil e rapida;

B com a implantacdo de sistemas integrados de gestdao, os chamados
ERPs, existe a necessidade prévia de mapeamento dos processos. Entre-
tanto é muito comum a falta de alinhamento entre processos, mesmo
depois da implantacao do sistema;

B as regras e procedimentos organizacionais se mostram cada vez mais
desatualizados, devido ao ambiente de constante mudanca. Em tal si-
tuacao, erros sao cometidos ou decisdes sao postergadas, por falta de
uma orientacao clara;

B a maior frequéncia de entrada e saida de profissionais (turnover) tem
dificultado a gestdo do conhecimento e a documentacao das regras do
negocio, gerando maior dificuldade, como na integracao e no treina-
mento de novos colaboradores.

Os efeitos dessas e outras situagdes tém levado um nimero crescente de
empresas a buscar uma nova forma de gerenciar seus processos. Muitas co-
mecam pelo desenvolvimento e revisao das normas da organizacgao, ou ainda
pelo mapeamento de processos. Entretanto, fazer isso de imediato é “colocar
o carro na frente dos bois".

Em vez disso, o ponto de partida inicial é identificar os processos relevan-
tes e como devem ser operacionalizados com eficiéncia. Questdes que podem
ajudar nesta analise sdo:

B Qual adimensao ideal da equipe para a execucao e o controle dos pro-
cessos?

B Qual o suporte adequado de ferramentas tecnoldgicas?

B Quais os métodos de monitoramento e controle do desempenho a se-
rem utilizados?

B Qual é o nivel de integracao e interdependéncia entre processos?
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A resposta a essas questoes representa a ado¢ao de uma visao abrangente,
por parte da organizagdo, sobre os seus processos e sobre como estao relacio-
nados. Essa visao é o que chama de uma abordagem de BPM. Sua implanta-
¢ao deve considerar no minimo cinco diferentes passos fundamentais:

traducao do negécio em processos: é importante definir quais sdo os
processos mais relevantes para a organizacdo e aqueles que os apoiam.
Isso é possivel a partir do entendimento da visao estratégica, de como
se pretende atuar e quais os diferenciais atuais e desejados. Com isso, é
possivel construir o mapa geral de processos da organizacdo;

mapeamento e detalhando os processos: a partir da definicdo do
mapa geral de processos, inicia-se a priorizacao dos processos que se-
rdo detalhados. O mapeamento estruturado, com a definicao de pa-
droes de documentacao, permite uma analise de todo o potencial de
integracdo e automacao possivel. De forma complementar, sdo identifi-
cados os atributos dos processos, o que permite, por exemplo, realizar
estudos de custeio das atividades que compde o processo ou, ainda,
dimensionar o tamanho da equipe que devera realiza-lo;

definicdo de indicadores de desempenho: o objetivo do BPM é per-
mitir a gestdo dos processos, o que significa medir, atuar e melhorar! As-
sim, tdo importante quanto mapear os processos é definir os indicado-
res de desempenho, além dos modelos de controle a serem utilizados;

geracao de oportunidades de melhoria: a intencdo é garantir um mode-
lo de operacédo que nao leve ao retrabalho, perda de esforco e de eficiéncia,
ou que gere altos custos ou ofereca riscos ao negoécio. Para tal, é necessario
identificar as oportunidades de melhoria, que, por sua vez, seguem qua-
tro alternativas basicas: incrementar, simplificar, automatizar ou eliminar.
Enquanto na primeira se busca o ganho de escala, na ultima busca-se a
simples exclusao da atividade ou a sua transferéncia para terceiros;

implantacao de um novo modelo de gestao: o BPM nao deve ser en-
tendido como uma revisdao de processos. A preocupacao maior é asse-
gurar melhores resultados e, nesse caminho, trata-se de uma mudanca
cultural. E necessaria maior percepcdo das relacdes entre processos.
Nesse sentido, ndo basta controlar os resultados dos processos, é preci-
so treinar e integrar as pessoas, visando gerar fluxo de atividades mais
equilibrado e de controles mais robustos.
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Por causa desse ultimo passo que aimplantacao de BPM deve ser tratada de
maneira planejada e orientada a resultados de curto, médio e longo prazo.

Como ja dissemos, o BPM representa uma visao bem mais abrangente, na
qual a busca por ganhos esta vinculada a um novo modelo de gestdo. Colocar
tal modelo em pratica requer uma nova forma de analisar e decidir como sera
o dia a dia da organizacao de hoje, amanha, na semana que vem, no préximo
ano e assim por diante.

Atividades de aplicacao

1. Diretrizes podem ser caracterizadas como uma direcao traduzida em
linhas mestras de orientacdo, para que a organizacao atinja seus obje-
tivos estratégicos. Podemos destacar quatro componentes que carac-
terizam uma diretriz, quais sdo esses componentes?

2. Quando falamos em gerenciamento das diretrizes, podemos nos rela-
cionar ao tema com uma analogia a sigla IDEIA, que permite identificar
através das siglas as etapas necessarias para o gerenciamento das di-
retrizes. Quais sao essas etapas?

3. O gerenciamento das diretrizes é constituido basicamente por dois
sistemas, o gerenciamento funcional e o gerenciamento interfuncio-
nal. Quais as diferencas entre os dois sistemas?
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B Ferramentas e técnicas da
Gestao da Qualidade Total (GQT)

Abordagem sistémica:
ferramentas basicas da Qualidade

Um dos principios da Gestao da Qualidade Total esta relacionado ao ato
de controlar o desempenho dos processos, e para isso é necessario primeira-
mente se estabelecer um confidvel sistema de coleta de dados e informacdes,
que por sua vez constituem a base de entendimento, decisdes e acdes na
busca do melhoramento continuo dos métodos utilizados nos processos.

Os sistemas de qualidade possuem uma série de elementos basicos que
provém de uma estrutura para a coleta e registro de informacdes. A partir da
década de 1950, com base em conceitos e praticas existentes, 0 guru japonés
da qualidade, Kaoru Ishikawa, propds o uso de “sete ferramentas basicas” que
sao utilizadas para interpretar e maximizar o uso de dados, tornando os meios
e processos de coleta, apresentacao e analise os mais simples e eficazes.

Dentre as ferramentas e técnicas mais utilizadas e que respondem as per-
guntas basicas para um programa de gestao da qualidade total, destacam-se
as sete ferramentas bdsicas de Ishikawa, e também algumas outras técnicas
como: ferramentas de coleta, apresentacao e analise de dados e informa-
¢oes. Logo abaixo apresenta-se a lista dessas ferramentas.

B Brainstorm.

B Diagrama de afinidades.

B Técnica do grupo nominal.

B Diagramas de dispersao.

B Diagrama de fluxo de processo.
B Folhas de verificagao.

B Andlise de Pareto.
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B Diagrama de causa e efeito.

B Analise do campo de forca.

Brainstorm

O brainstorm é uma técnica simples e pratica que foi criada com o objeti-
vo de regular e incentivar a participacao das pessoas em reunides ou traba-
Ihos em grupos, onde o foco é obter ideias de forma livre, sem criticas e em
curto espaco de tempo. A técnica pode ser utilizada em diversas ocasides,
que vao desde a identificacdo de problemas, levantamento das causas e efei-
tos desses problemas e as sugestdes de melhoria.

“Ideias consideradas loucas podem ser as grandes solucdes ou trazerem as

principais contribui¢cdes” (VIEIRA, 2007, p. 49).
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De maneira geral, o brainstorm é uma oportunidade para que ideias
possam ser expressas e expostas sem receio a criticas ou a ridicularizacao,
esses pontos ndo sao aceitos em uma sessao de brainstorm. Os integrantes
do grupo devem agir em igualdade de condicdes para assegurar o principio
de criar uma atmosfera de entusiasmo e originalidade. Todas as ideias pro-
postas devem ser registradas e analisadas posteriormente. O processo con-
tinua até que todos os problemas e causas concebiveis tenham sido listadas
e registradas.

O brainstorm contribui de forma ativa para o desenvolvimento das equi-
pes, pois é uma forma de se obter a diversidade de opinides a partir de um
processo de criatividade grupal. Essa técnica apresenta algumas caracteris-
ticas que sao fundamentais para que o trabalho tenha sucesso e traga reais
beneficios a organizacao, tais como:

B Eliminacao de criticas para que nao haja inibicdes e nem bloqueios.

B Capacidade de autoexpressao de todos, livres de criticas e preconcei-
tos das outras pessoas do grupo.

B Liberagao da criatividade.

B Apresentacao das ideias tais quais surgem na cabeca, sem rodeios, ela-
boracao ou maiores consideracoes.
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B Capacidade de aceitar e conviver com diferencas conceituais e multi-
disciplinares.

B Quantidade gera qualidade, quanto mais ideias surgirem, mais opor-
tunidades podem ser encontradas.

B Auséncia de julgamento prévio.

B Registro das ideias.

B Capacidade de sintese.

B Delimitacao do tempo.

B Auséncia de hierarquia durante o processo.

B Combinar e melhorar as ideias existentes, incentivando e facilitando a
geracgao de novas ideias.

Para que a técnica gere os resultados esperados, é necessario que um dos
lideres do programa de qualidade ou da reunido de brainstorm apresente as
regras a serem seguidas, o tema a ser discutido e a forma de participacdo e
contribuicdo dos participantes. E importante que se manifeste um partici-
pante de cada vez e alguém faca as anotacdes, de preferéncia em um quadro
onde todos possam ver e acompanhar a reuniao e as propostas.

Diagrama de afinidades

O método do diagrama de afinidades, também conhecido por método
KJ (nome de seu criador, Kawakita Jiro) ou método LP (Language Processing),
€ uma das “sete ferramentas basicas” analisadas por Ishikawa. A técnica tem
como objetivo principal esclarecer o carater, a forma e a dimensao ou extensao
de problemas ao agrupar ideias e opinides (em um método parecido com o
brainstorming), de acordo com suas similaridades em situagdes onde ndao ha a
disponibilidade de dados estatisticos para a tomada de decisdes. (FARIA, 2008)

Por sua complexidade nas analises, o diagrama de afinidades ndo é um
método recomendado para a analise de problemas simples e que exijam re-
solucdo rapida, apenas para problemas que apresentem um nivel maior de
complexidade. (FARIA, 2008)

Esse diagrama contribui para agrupamentos intuitivos e espontaneos ge-
rados pelo grupo, libertando-os do processo logico e estruturado, e conse-
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guentemente criando condi¢des e um ambiente propicio para o surgimento
de solugdes criativas. (MARSHAL et al., 2006)

Uma diferenca-chave entre essa técnica e outras ferramentas de gestao
da qualidade, é que no diagrama de afinidades a hierarquia é construida de
baixo para cima (bottom-up). Diagramas de afinidade sao métodos que pre-
tendem estimular a criatividade (hemisfério direito do cérebro), mais que
0 pensamento légico (hemisfério esquerdo), para isso, elimina discussées
durante a construcao do diagrama. O conceito de pensamento baseado no
hemisfério direito ou esquerdo do cérebro provém de um trabalho ganha-
dor do Prémio Nobel, que identificou como o hemisfério esquerdo é mais
usado para atividades légicas, verbais, enquanto o hemisfério direito é
mais usado para atividades criativas, ndao verbais. (GRIMAS, 2006)

Segundo Faria (2006), uma maneira simples para a organizagao elaborar
um diagrama de afinidades é seguir algumas etapas bdsicas, como:

B Selecdo do tema ou a definicao de qual problema ou assunto que de-
vera ser abordado de forma genérica, a fim de evitar o surgimento de
preconcepcdes ou opinides ja formadas.

B Reunido das informacodes verbais, onde cada um dira suas ideias, opini-
Oes e sugestoes (brainstorming).

B Transferéncia das informacdes coletadas para fichas de registro, a fim
de facilitar a visualizacdo do que foi dito e a melhor organizacao das
ideias. Estas devem ser escritas de forma clara e deve-se evitar o uso
de frases vagas.

B Separacdo e rotulagem das fichas de registro. Embaralhar as fichas e
fazer a separacdo das mesmas de acordo com suas “afinidades”. Cada
participante devera ler a ficha quantas vezes forem necessarias e as
afinidades devem ser classificadas por “intuicdo’, ou seja, as fichas ndo
devem ser agrupadas por conter palavras parecidas ou coisa assim.
Depois, as fichas devem ser identificadas de forma a se tornar uma
classificacao ou rétulo para aquele grupo de fichas. Em sequida, cada
grupo devera ser tratado com se fosse uma Unica ficha e devem ser
estabelecidas relacdes entre eles.

B Desenho do diagrama. E feito o desenho de um diagrama com o con-
teudo das fichas separado pelos rétulos e as relagdes entre os grupos,
gue podem ser representadas por setas.
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B Apresentacdo oral ou escrita, essa é a fase da exposicao dos resultados
e discussao.

Exemplo: O departamento pessoal de uma empresa de tecnologia iden-
tificou uma alta taxa de demissdes, entre os colaboradores de uma de suas
areas de desenvolvimento. Nas entrevistas de saida foram obtidas algumas
informacdes sobre razdes das saidas, mas estavam desorganizadas, fragmen-
tadas e nao era possivel identificar claramente as causas. Eles decidiram usar
um diagrama de afinidades para tentar compreender melhor por que essas
pessoas estavam deixando a empresa (Proficience, 2009).

Com este estudo, os processos de projeto e desenvolvimento foram mais
detalhadamente investigados e alterados. Isso incluiu altera¢des tanto de pro-
cedimentos e tarefas basicas, como de condi¢des de trabalho, como horarios
de trabalho, interrupg¢des, recursos para treinamentos etc. (Proficience, 2009).

Com o resultado, observou-se uma melhora significativa nos resultados
dos processos, no desempenho das equipes, na taxa de demissdes dos cola-
boradores, dentre outros ganhos (Proficience, 2009).
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Figura 1 - Exemplo de diagrama aplicdvel a melhoria de um processo.
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Técnica do Grupo Nominal

A técnica do Grupo Nominal é uma metodologia de tomada de decisao
em grupo, cuja caracteristica fundamental é o fato dos elementos do grupo,
apesar de frente a frente em reunido, apresentarem as suas ideias de forma
sistematica e totalmente independente. (NUNES, 2008)

E uma ferramenta utilizada para ordenar e classificar acoes, atividades ou
ideias, de modo a reduzir o conjunto de opcdes, focando entao aquelas que
sao essenciais, segundo a percepgao do grupo. (MARSHAL et al., 2006)

Segundo Nunes (2008), o processo de tomada de decisao, a partir da téc-
nica de Grupo Nominal, pode ser traduzido em basicamente seis etapas:

Identificacdo e apresentacao do problema pelo lider do grupo.

Cadaelemento do grupo, sem que qualquer discussao tenha inicio, escre-
ve, de forma independente dos outros, as suas ideias sobre o problema.

Ap6s um periodo de analises silenciosas, segue-se a apresentacao sis-
tematica por cada elemento do grupo da sua ideia, a qual é colocada
num quadro sem existéncia de qualquer discussao.

E iniciada a discussao das ideias apresentadas e colocadas no quadro,
a fim de que sejam classificadas e avaliadas.

Apos terem sido classificadas e avaliadas, cada elemento do grupo, si-
lenciosamente e de forma independente, procede a sua ordenacao,
atribuindo-lhe uma classificacao.

E tomada a decisdo final, a qual é determinada para a ideia que re-
colheu a maior pontuacdo global, resultante da soma de pontuagdes
atribuidas individualmente por cada elemento do grupo.

A técnica de Grupo Nominal pode ser utilizada como ferramenta para se-
lecionar e priorizar problemas, ideias ou sugestdes de melhoria, levantadas a
partir do brainstorm ou de qualquer outra técnica de geracao de ideias.

Diagramas de dispersao

Os diagramas de dispersdo sao demonstragoes graficas que estabelecem
associacao, se existir, entre dois dados, parametros ou dois fatores. Esses dia-
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gramas apresentam a variabilidade entres esses dados quando ha uma alte-
racao sofrida por uma das variaveis, ou o reflexo de uma varidvel na outra.

A correlacdo dos dados, entretanto, pode ser positiva, negativa ou até
mesmo nado apresentar correlacao, o que significa que os dados que estao
sendo correlacionados nas andlises ndo irdo gerar informagdes que permi-
tam uma tomada de decisdo confidvel. Nesses casos, quando nao ha corre-
lacao entre os dados analisados, os gestores devem procurar outros dados
ou fatores que possam demonstrar correlacdes positivas, e que permitam
tomar decisées com base nessas correlagoes.

Essa técnica é o melhor método de examinar dados, no que se referem
a tendéncias (lineares ou ndo), agrupamentos de uma ou mais variaveis e
mudancas de espalhamento de uma varidvel em relagao a outra. Além disso,
possibilita a identificacdo dos “outliers” que sao os pontos fora da linha de
tendéncia central. Dados ou fatores que estao desalinhados dos demais
dados podem significar problemas.

Exemplo: Imaginem que uma empresa automobilistica necessita aumen-
tar o nivel de produtividade de um determinado equipamento, para assegu-
rar que 1 000 unidades de uma determinada peca sejam produzidas por dia,
dessa forma sera possivel aumentar a linha de producdo e a empresa podera
produzir 1 000 veiculos por dia. Com essas altera¢cdes na linha de producéo, a
empresa podera atender a necessidade de seus clientes que demandam 1 000
veiculos por dia, e que atualmente necessitam buscar outros fornecedores,
pois a empresa ndo da conta de atender essa necessidade dos seus clientes.

Para que a empresa possa produzir as 1 000 pecas, foram feitas diversas
andlises sobre o equipamento que produzia a determinada peca. Em uma
das analises foi utilizado o diagrama de dispersdo, onde foram confrontados
os dados de quantidade de pecas produzidas pelo equipamento, em relacao
a velocidade em que o equipamento opera. Foi observado que ao aumen-
tar a velocidade do equipamento, o nimero de pecas produzidas passou de
750 para 1 000, atingindo assim os niveis de produtividade desejados para
a empresa.
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Figura 2 — Exemplos de graficos de dispersao.
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Grafico e diagrama de fluxo de processo

Os graficos e diagramas de fluxo de processo sao metodologias utilizadas
basicamente na engenharia industrial, onde o registro de fatos detalhados
de um processo é realizado através do uso de cinco simbolos padronizados
que representam todos os diferentes tipos de ocorréncias ou eventos prova-
veis de ser encontrados.

Operagao Indica as etapas principais em um processo.

\ Inspecao Indica uma verificagcdo quanto a qualidade ou quantidade.

Indica movimento de pessoal, de materiais, de papéis, de
informacao etc.

Demora Indica uma estocagem temporaria, demora ou retencao entre
) operacdes consecutivas.

| Transporte

Indica uma armazenagem controlada, tal como arquivamento,

Armazenagens ~ oo
0 que ndo constitui uma demora.

Figura 3 - Simbolos do grafico de fluxo do processo.

Os diagramas e graficos de fluxo de processos derivam de fluxogramas,
que sdo representacdes graficas de inputs (entrada de informacdes), que
processados se transformam em outputs (informacdo gerada apds o proces-
samento de um input), e que junto com o fluxograma, proporcionam uma
visdo completa do fluxo das informagdes, seus componentes e envolvidos.

De maneira geral, os graficos e diagramas podem ser de quatro tipos ba-
sicos (OAKLAND, 1994):

B Pessoal - registra o que o individuo realmente faz.

B Material - registra como o material é manuseado (inclusive a papela-
da) ou tratado.

B Equipamento - registra como 0 equipamento é utilizado.

142

(OAKLAND, 1994)



Ferramentas e técnicas da Gestao da Qualidade Total (GQT)
B Informacao - registra como flui a informacdo, para quem ou para onde.

Os gréficos de fluxo de processo representam um retrato dos passos
dados para se realizar uma funcao, esses passos sao unidos por linhas para
mostrar o fluxo de varias funcdes e acabam por representar uma ferramenta
util, para resolver problemas e determinar o modo de relacionamento entre
as etapas do processo (OAKLAND, 1994). Os diagramas de fluxo, por sua vez,
sdo uma representacao do trajeto da informacao de um determinado pro-
cesso nas instalacgdes fisicas da empresa.

Folhas de verificacao

A folha de verificacdo é uma ferramenta utilizada para observar e quan-
tificar a frequéncia com que certos eventos ocorrem, em um certo periodo
de tempo. Além disso, pode ser utilizada para reunir dados e também pode
ser utilizada como um ponto légico, para iniciar a maioria dos controles de
processo ou esforcos para solucionar problemas.

Segundo Vieira (2007), as etapas para elaboracdo de uma lista de verifi-
€agao sao:

B Estabelecer exatamente o que sera verificado.

B Periodo em que os dados serao coletados.

B Formulario claro e de facil manuseio.

B Os dados apurados deverdo ser consistentes e confidveis.

B O responsavel por colher os dados deve ser conhecedor do assunto.

Analise de Pareto

A anadlise de Pareto refere-se a regra 80/20, descoberta por Vilfredo Pareto,
economista italiano do século XIX, que resultou de um estudo efetuado dos
padrées de rendimento e riqueza da Inglaterra. Pareto observou que 80% da
riqueza estava concentrada em apenas 20% da populacdo, e constatou que
essa proporc¢ao se repetia com precisdo matematica aos dados disponiveis
de diferentes paises, e em diferentes periodos de tempo.

Essa relacao foi validada quando aplicada a outro tipo de situacdes, por
exemplo, 80% dos problemas de uma organizagao geralmente resultam de
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20% das possiveis causas. 80% dos nossos resultados resultam de 20% dos
nossos esforcos. 20% dos clientes sao responsaveis por 80% dos rendimen-
tos, e assim por diante. A proporcionalidade pode nao ser exata, mas o prin-
cipio é observado em qualquer situacao.

Joseph Juran, considerado um dos principais gurus da qualidade, foi o
primeiro a usar esse conceito no ambiente industrial, juntamente com outros
métodos estatisticos, para determinar a causa dos problemas de qualidade
e para melhorar a confiabilidade e desempenho dos produtos. Encontrou
a mesma distribuicao que Pareto e no seu livro Quality Control Handbook,
de 1951, defendeu a importancia dessa técnica para identificar e separar as
principais causas das muitas causas possiveis.

Em 1973, a IBM constatou que 80% do tempo de processamento dos com-
putadores eram gastos para correr 20% dos programas do seu sistema operati-
vo. Assim pdde investir na acessibilidade, desempenho e facilidade de utilizacao
desses programas e tornar-se mais competitiva face aos seus concorrentes.

A analise de Pareto é um método simples para separar as principais causas
de um problema, ajudando a identificar, atribuir prioridades e concentrar re-
cursos onde sao mais necessarios.

O diagrama de Pareto é um grafico de barras que classifica e ordena os
dados por frequéncia de ocorréncia. Uma curva pode ser inserida no grafico
com a soma acumulada dos valores em porcentagem. O objetivo dessa curva
é a identificacdo dos problemas que deverao ser tratados em primeiro lugar.

Grafico 1 - Grafico de Pareto para analise de possiveis nao conformida-
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“Esta ferramenta é importante na medida em que indica as acoes priorita-
rias, para que nao gastemos energia com coisas pequenas, deixando as mais
importantes em segundo plano” (VIEIRA, 2007, p. 58).

Diagrama de causa e efeito

O diagrama de causa e efeito é uma das mais conhecidas ferramentas
da gestdao da qualidade, também conhecida como Ishikawa ou espinha de
peixe. Esse diagrama foi criado por Kaoru Ishikawa, considerado o pai do
Total Quality Control japonés, e é utilizado para apresentar a relagcao existen-
te entre o resultado (efeito) e os fatores (causas) do processo.

O diagrama é uma maneira pratica de analisar os inputs que afetam a
qualidade e identificam as principais causas de problemas, além de auxiliar
a identificacdo da causa fundamental do problema e a determinacao das
acoes que deverao ser adotadas, para atuar nos problemas identificados.

Apesar de ser uma técnica que permite levantar, analisar e detalhar os
problemas, o diagrama ndo difere uma causa da outra e nao prioriza quais as
causas que devem ser corrigidas primeiro.
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Figura 4 - Exemplo de diagrama de causa e efeito.

Analise do campo de forca

A analise do campo de forca é uma ferramenta que permite levantar os
fatores proés e contras, associados a uma determinada decisdo, e subsidiar a

decisao com informacdes relevantes para o processo decisério.
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A analise do campo de forca parte do principio de que toda e qualquer
decisao é influenciada por fatores positivos ou facilitadores, e fatores nega-
tivos ou restritivos. A aplicacao da analise do campo de forcas pode ser divi-
dida em sete etapas:

Identificar e descrever uma situacao problematica.
Descrever a situacao desejada.

Identificar as forcas e os fatores que contribuem para que se mantenha o
campo de forcas atual, aqueles que contribuem de forma positiva ou faci-
litadora e aqueles que contribuem de forma negativa ou dificultadora.

Analisar as forcas e fatores identificando as mais fortes, as mais fracas e
as que estao sob controle.

Definir estratégias que conduzam a situacdo desejada, criando planos
de acdo que permitam acrescentar forcas facilitadoras ou impulsiona-
doras e suprimir forcas restritivas.

Implementar os planos de acao.

Descrever e implementar as acdes necessdrias para sustentar o novo
equilibrio.

A realizacdo de analises de campo de forcas possibilita tomadas de deci-
sao mais seguras, além de poder ser utilizado como uma ferramenta para se
planejar melhor as formas de implementar processos, que superem as resis-
téncias e dificuldades identificadas.

Ampliando o conhecimento

Nao deixe sua empresa perder
o trem bala da histdria

Os avancos tecnolégicos e a globalizacdo criaram novos perfis de mercado e
de consumidores. Para atendé-los, é preciso aliar a gestdo aos processos

(PIEMONTE, 2009)

As Ultimas décadas tém sido de mudancas globais profundas e cada vez
mais rapidas. Os avancos tecnoldgicos por minuto, que tém a internet como
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principal expoente, geraram uma nova geracao de consumidores e, por con-
sequéncia, um perfil de um novo mercado. O consumo em massa de produtos
padronizados “empurrados” pela industria deu lugar aos produtos “customi-
zados’, desenvolvidos de acordo com as necessidades de cada publico, que
passa a “puxar” a demanda.

Neste cenario, o modelo de administragao em que o cliente - e a maneira
como ele enxerga as corporagdes — passa a ser a prioridade. Isso implica em
uma nova estrutura de organizagdo que tem por base os processos de negé-
cio. Dependendo da arquitetura organizacional que caracteriza o negécio da
empresa (Mercado > Modelo de Negdcio > Estratégia > Processos > Organiza-
¢ao > Pessoas > Tecnologia), o tipo de gestdo orientada por processos sera di-
ferente e dependera fortemente do grau de inovagao que o negdcio requer.

Para sobreviver a essa nova realidade, o primeiro passo é identificar quais
processos de negocio sao pontos criticos de sucesso para a organizacao. Logo
apos, melhora-los, integra-los e informatiza-los na medida certa para, entdo,
adotar a nova gestao orientada por processos.

Inicialmente vista com descrédito por quebrar paradigmas, estabelecer
novas prioridades e levar a conflitos, por pregar uma nova visao de poder na
organizacao, a gestao de processos ja deu mostras de valor ao apresentar re-
sultados consistentes e expressivos. Em termos globais, pode ser citado o caso
da Siemens que, apdés um periodo de padronizagdo de processos em todas as
unidades no mundo, aumentou os ganhos (somente em tecnologia de infor-
macao) em centenas de milhdes de dolares. Além disso, evoluiu de uma com-
panhia focada na oferta de componentes para uma provedora de solucoes
orientadas ao cliente.

No Brasil, notamos uma evolugao constante em relacdo a modernizacao
dos métodos de administracao. Empresas que atuam em mercados altamen-
te competitivos e inovadores se encontram adiantadas na implementacao da
gestao de processos. Lamentavelmente, porém, muitas organizacoes ainda
planejam sem a clareza de objetivos necessaria. E importante lembrar que
uma mudanca desse tipo deve ser feita sem destruir a organizacao existente,
mas integrando os conceitos de gestao orientada por processos.

Também é preciso destacar o papel fundamental da tecnologia de infor-
macao para o funcionamento desse novo modelo de gestdao. Novos conceitos,
como o SOA (Service Oriented Architecture, arquitetura orientada a servicos),
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sdo uma nova forma de uso derivada do desejo de gerir a organizacao dando
maior prioridade a visao de processos. O “S” de SOA pode ser interpretado
como um servico e ser colocado a disposicao para executar atividades de pro-
cessos de negdcios.

Sua adocao deve vir, entdo, acompanhada pela gestdo orientada a proces-
sos, sendo que no futuro o usuario de sistemas de gestao tera certamente as
caracteristicas de um gestor de processos. Com isso, é aconselhavel que as
empresas que ainda nao o fizeram comecem logo a analisar o assunto com
vistas a entrar, mesmo nao sendo pioneiras, na nova forma de utilizar a tecno-
logia e gerir a operacao.

Atividades de aplicacao

1. O brainstorm contribui de forma ativa para o desenvolvimento de
equipes e é uma forma de se obter a diversidade de opinides, a partir
de um processo de criatividade grupal. Essa técnica apresenta algu-
mas caracteristicas que sao fundamentais para que o trabalho tenha
sucesso e traga reais beneficios a organizacao. Cite algumas dessas ca-
racteristicas.

2. A técnica do Grupo Nominal é uma metodologia de tomada de deci-
sao em grupo, cuja caracteristica fundamental é o fato dos elementos
do grupo apresentar as suas ideias de forma sistematica e totalmente
independente. Cite algumas das etapas da técnica de Grupo Nominal
para a tomada de decisao.

3. Explique com suas palavras o que € a andlise do campo de forgas.
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A relacao entre custos e Qualidade

A qualidade é sem duavida o fator de maior influéncia na conquista e ma-
nutencao de um cliente. Toda organizacao sobrevive da captacao de clien-
tes, essa tarefa é cada vez mais dificil, pois a busca constante pela exceléncia
e a internacionalizacao das empresas tem aumentado a competitividade, e
quem acaba sendo beneficiado sdo os proprios clientes, que tém a sua dis-
posicao uma grande variedade de opcdes de consumo.

E importante ressaltar que a qualidade envolve tudo e a todos na orga-
nizacao, e ndo esta presente apenas no produto final. A qualidade estd em
todos os setores, processos, atividades e principalmente no comprometi-
mento dos colaboradores da organizagao, que sao os principais responsa-
veis por garantirem a qualidade do processo até o produto final.

Uma vez que a qualidade estd intrinsecamente presente em toda a orga-
niza¢do, ndo podemos deixar de relaciona-la com os custos, afinal, algo que
envolve toda a organizacao e exige comprometimento de todos tem 6nus, e
este deve ser planejado, medido e controlado.

De maneira geral, existem dois temas relevantes na abordagem econémi-
ca da qualidade, esses temas tracam um paralelo entre custos e qualidade.
O primeiro é a mensuracao dos investimentos para se obter qualidade, e 0
segundo, as perdas que eventualmente ocorrerdao em virtude de um produ-
to sem qualidade.

Ha tempos que nédo basta ter um cliente satisfeito, é necessario fideliza-lo,
e para isso é necessario que o cliente esteja sempre em plena satisfacdo com
determinado produto ou marca. Por outro lado, é fundamental que esse pro-
duto ou marca consiga acompanhar as alteragdes nas necessidades desses
clientes, com o intuito de nunca deixar de atendé-los.

A falta de qualidade implica perdas e prejuizos a imagem da organizacao e
do produto, porém, para evitar isso, ndo bastam apenas grandes investimentos,
o retorno de um investimento em melhoria da qualidade ndao necessariamente
significa alta qualidade e tdo pouco garante a sobrevivéncia no mercado.
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Nesse sentido, existem diversas formas de se analisar o impacto dos aspec-
tos econdmicos na qualidade. Segundo Carvalho (2005, p. 303), a analise dos
custos da qualidade é um mecanismo gerencial poderoso, que visa fornecer:

B Uma forma de determinacao das areas-problema e determinacao de
prioridades de acgao.

B Uma possibilidade de avaliacao de alternativas de investimento em
capital.

B Uma justificativa e direcionamento de investimentos em atividade de
prevencao e melhoria da qualidade.

B Uma parte de um sistema de medicao de desempenho, a fim de me-
Ihor direcionar redu¢des em custos indiretos de qualidade.

B Uma maneira de alcancar melhoria no retorno de investimentos, por
exemplo, em projetos de melhoria, e aumento nas vendas, no momen-
to em que se reduzem custos.

Historico dos custos da Qualidade

Em meados da década de 1940, diante de um cendrio de pds Il Guerra
Mundial, muitas empresas, em especial norte-americanas, viram-se em uma
situacdo delicada pela necessidade de se substituir componentes e matéria-
-prima, que estavam escassos por causa da guerra.

Com base nesse cendrio, o engenheiro Lawrence Miles desenvolveu um
conjunto de técnicas apoiadas na observacdo das fungées do produto. O in-
tuito era criar um modelo que nao dependesse das condicdes externas, como
a escassez de matéria-prima, e que levasse as organizacdes a pensar de forma
sistematica no processo de fabricacdo de seus produtos, com o objetivo de
otimizar resultados através da reducao de custos, e considerando as fungdes
essenciais para que o produto nao deixasse de atender os seus requisitos. Re-
sumindo, ndo tivesse a qualidade impactada pela reducao de custos.

A partir de entao, a relacao entre qualidade e custos se tornou cada vez
mais proxima, e atualmente é fundamental para que as organizagdes possam
aumentar o seu poder competitivo.

“[...] é extremamente importante considerar os aspectos econdmicos que

envolvem a qualidade. Falta de qualidade implica em perdas, mas grandes in-
vestimentos nao necessariamente significam alta qualidade ou, mesmo que
signifiguem, ndo garantem competitividade no mercado.” (MARSHAL et al.,
2006, p. 303).
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A nomenclatura custos de qualidade é proveniente do inglés quality costs,
que significa gastos ou custos da qualidade, essa referéncia surgiu inicial-
mente na obra Quality Control Handbook, de Joseph Juran, publicada pela
primeira vez em 1951. Com base no trabalho de Juran, a American Society for
Quality Control (ASQC), atualmente denominada American Society for Quality
(ASQ), formou um comité para discutir e formalizar os custos de qualidade. O
primeiro grande passo nesse sentido se deu em 1953, quando foi publicada
nos EUA a norma militar MIL - Q — 9858A, que exigia que os fornecedores
medissem seus custos de qualidade.

Anos mais tarde, em 1967, a ASQ publicou o livro Quality Costs — What
and How, que classificava os custos da qualidade por categoria. Em 1981, foi
publicada a norma britanica BS 6143 Guide to the Determination and Use of
Quality Related Costs, que significa guia para determinacao e uso dos custos
de qualidade, também um marco no histérico do desenvolvimento dos
custos de qualidade.

Atualmente a grande referéncia para definicao dos custos de qualidade é
a norma ISO 9004:2000, e em alguns segmentos em especifico, como o setor
automotivo, a norma ISOTS 16949, e nas telecomunicacdes a norma TL 9000.
Todas estas exigem que fornecedores apresentem a mensuragao dos custos
da qualidade, principalmente aqueles relacionados aos gastos decorrentes
da falta de qualidade.

Classificacao dos custos da qualidade

Como observado, a analise de custos é um dos mais importantes meca-
nismos gerenciais de controle da qualidade. Existem diversas maneiras de se
classificar os custos da qualidade, dentre elas destacam-se duas que aborda-
remos a seguir: os custos do processo e os custos do produto.

Os custos do processo sdo aqueles custos do ponto de vista do resultado
de um processo, e pode ser dividido em custos de conformidade, quando
atendem as necessidades de um cliente, e de ndo conformidade, que ocorrem
devido a falhas nesse processo. Os custos do produto, por sua vez, sao aque-
les envolvidos diretamente com o produto, e podem ser divididos em: pre-
vencao, avaliacdo, falhas internas e falhas externas, como veremos a seguir.

Custos de conformidade e de nao conformidade

Os custos de conformidade sao aqueles associados ao fornecimento de

produtos ou servicos dentro das especificacdes da qualidade requeridas, en-
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quanto os custos de ndo conformidade sao aqueles associados a ineficiéncia
de um processo, resultado de desperdicios em mao de obra ou matéria-pri-
ma, ou até mesmo de capacidade operacional.

Tanto os custos de conformidade quanto de nao conformidade sdo muito
importantes, e devem ter maior atencao quando estdao muito altos. No caso
dos custos de conformidade muito altos, significa dizer que o processo preci-
sa ser redesenhado, pois para atender os requisitos especificados esta se gas-
tando demais. J& no caso da ndo conformidade, os custos elevados significam
gue o processo nao tem mais eficiéncia e eficacia, ou seja, exige um retrabalho
muito grande para que o processo se adeque as especificagdes requeridas.

Ao se associar os custos da qualidade a cada departamento, torna-se mais
dificil conseguir identificar e alocar os custos envolvidos, e por isso a classi-
ficacdo dos custos no processo nao se faz tao eficaz, pois se limita a alocar
cada custo em seu departamento de origem, ndo considerando os “gastos”
com a qualidade.

Outra abordagem interessante é a proposta por Armand Feingenbaum,
que divide os custos da qualidade em dois grupos: custos de controle, que
possuem carater preventivo, e custos de falhas no controle, que possuem ca-
rater corretivo.

Assim, a classificacao mais usual para os custos da qualidade os divide em
custos da qualidade em: prevencéo, avaliacéo e falhas.

Custos de prevencao

Os custos de prevencgado sao aqueles relacionados ao planejamento da
qualidade, que vai desde o projeto, implementacdo a manutencao do sis-
tema de gerenciamento da qualidade. Segundo Oakland (1994, p. 190), os
custos de prevencao incluem:

B Requisitos de produto ou servico - é a determinacgao dos requisitos,
o estabelecimento das especificacdes correspondentes (que também
considera a capacidade dos processos), os materiais recebidos, proces-
sos, materiais intermediarios, produtos acabados e servicos.

B Planejamento da qualidade - é o estabelecimento de planos de
qualidade, confiabilidade, operag¢des, producdo, supervisao, controle
de processos, inspecao e outros planos especiais, como testes de pré-
-producao, exigidos para realizar os objetivos da qualidade.
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B Garantia da qualidade - é a criacdo e manutencao do sistema da
qualidade.

B Equipamento de inspecao - é o projeto, desenvolvimento e/ou com-
pra de equipamentos para uso nos trabalhos de inspecao.

B Treinamento - é o desenvolvimento, preparacdao e manutencao de
programas de treinamento para operadores, supervisores, pessoal de
staff e gerentes, para conseguir e manter capacidade.

B Diversos - sdo trabalhos de escritério, viagens, suprimentos, despa-
chos, comunicagdes e outras atividades gerais de geréncia de escrit6-
rio, relacionadas com a qualidade.

“E melhor fazer certo da primeira vez ao invés de refazer” (O autor,)

Custos de avaliacao

Os custos de avaliacao referem-se a verificacdo do nivel de qualidade
atingido por um produto ou servico, e decorre da avaliacao feita pelos forne-
cedores e pelo cliente. Esses custos tém como objetivo garantir a conformi-
dade com os requisitos especificados. Segundo Oakland (1994, p. 190-191),
a avaliacao inclui:

B Verificacdo - verificacdo do material de recebimento, montagem de
processo, primeiras pecas, processos em operacao, produtos interme-
diarios e finais, servicos, além de avaliacao de desempenho de pro-
dutos ou servicos, comparados com especificacdes aceitas de comum
acordo.

B Auditoria da qualidade - para verificar se o sistema da qualidade fun-
ciona satisfatoriamente.

B Equipamento e inspecao - afericdo e manutencdo de equipamentos
usados em todas as atividades de inspecéao.

B Classificacdo de fornecedores — avaliacdo e aprovacao de todos os
fornecedores, tanto de produtos como de servicos. As atividades de
avaliagao resultam nos “custos de verificar se o trabalho est4 feito cor-
retamente”.

155



Gestao da Qualidade Total

156

Custos de falhas internas

Os custos de falhas internas sao aqueles que ocorrem quando os resulta-
dos ndo atingem os padrdes exigidos de qualidade, e sao identificados in-
ternamente na organizagao antes de serem entregues ao cliente. Segundo
Oakland (1994, p. 191), as falhas internas incluem:

Desperdicio - atividades relacionadas com trabalhos desnecessérios
ou manutencdo de estoques resultantes de erros, organizagdo ou co-
municacao deficientes, materiais errados etc.

Sucata - produto defeituoso, material de producdo ou de escritério
gue nao pode ser reparado, usado ou vendido.

Retrabalho ou preparo - correcao de material defeituoso ou de erros
no atendimento dos requisitos.

Reinspecao - reexame de produtos ou de trabalho que foi reparado.

Degradacao - reclassificacao do produto que, embora fora das espe-
cificacbes, é utilizavel e pode ser vendido como de “segunda qualida-
de” por um preco inferior.

Analise de falhas - atividade necessaria para se estabelecer as causas
de falhas internas de produtos ou servicos.

Estudo de caso: mercado secundario e reposicao

Uma empresa de fabricacdo de pecas e equipamentos industriais para pro-
ducdo de medicamentos produziu um lote de pecas com falhas (defeitos vi-
suais), porém, que nao afetariam o desempenho do equipamento. A empresa
que produz o material é fornecedora de um grande laboratério médico que, por
normas, exigéncias e politicas de qualidade, ndo receberia as pecas com falhas.
Essas pecas seriam direcionadas para o mercado secundario e reposicao, onde o
preco de venda das pecas desse lote foi menor do que o preco normal de venda
de cada unidade, caso fosse direcionada para o grande laboratdrio. A diferenca
de preco da venda pode ser considerada como custos de falhas internas.

Custos de falhas externas

Os custos de falhas externas sdo aqueles que se referem aos produtos ja
entregues pela empresa aos clientes, e que apresentam problemas de falta
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de qualidade. Os defeitos podem ser identificados tanto pelo cliente quanto
pelo préprio distribuidor. Segundo Oakland (1994, p. 192), as falhas externas
incluem:

B Reparo e servico — produtos devolvidos ou ainda no campo.

B Solicitac6es de garantia - produtos que apresentam falhas e sdo subs-
tituidos ou servicos que sao refeitos sob alguma forma de garantia.

B Reclamacdes - todo o trabalho e custos decorrentes do tratamento e
solucdes das reclamacodes dos clientes.

B Devolugbées - 0 manuseio e investigacdo de produtos ou materiais re-
jeitados ou recolhidos, inclusive os custos de transporte.

B Responsabilidade civil - o resultado de litigio sobre a responsabili-
dade legal, relativa ao produto ou servicos e outras reivindicacdes que
podem até incluir modificacdo no contrato.

B Perda de imagem - o impacto na reputacao e na imagem que afeta
diretamente as futuras perspectivas de vendas.

Estudo de caso: recalls

O recall é quando o fabricante identifica uma falha na qualidade do produ-
to e convoca os clientes a comparecerem para substituicao dos componentes
defeituosos, sem 6nus algum para o cliente.

Os recalls comegaram no Brasil em 1967, quando a Ford convocou os proprie-
tarios do Corcel daquele ano para troca de um componente com defeito. Anos
mais tarde, em 1997, a VW convocou os proprietarios dos veiculos Gol, Parati,
Santana e Quantum para trocarem uma mangueira de combustivel, que se des-
gastava rapido demais e poderia causar combustao no automoével. O projeto
custou pouco mais de 14 milhées. Em outubro de 2000 a GM, apds ter registra-
do mais de duas dezenas de acidentes, convocou os proprietarios dos veiculos
Corsa para troca de um componente do cinto de seguranca que se rompia.

Assim como na industria automotiva, onde os recalls sao mais frequentes,
outros setores também muitas vezes sao obrigados a chamarem recalls, pois
disponibilizam produtos ao mercado fora das especificacdes exigidas inclusi-
ve pela Constituicao.
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A interacao entre as categorias
de custos da qualidade

Um aspecto fundamental para uma organizacao que deseje alcancar a
qualidade total, sobreviver no mercado, conquistar e fidelizar cada vez mais
clientes, é buscar o equilibrio econémico entre os custos, de forma que nao
ocorram investimentos excessivos para alcancar os beneficios em relagao a
qualidade, e tdo pouco existam desperdicios com processos inadequados ou
defeitos por falta de controle.

Podemos observar que existe certa interacao entre os custos da qualida-
de, pois se verifica, por exemplo, que ha uma relacao de proporcionalidade
indireta entre os custos de prevencdo, avaliacdo e os custos de falhas.

Se o desejo é aumentar o nivel de qualidade, entao é necessario maiores
investimentos em avaliacao e prevencao, pois assim os problemas sao iden-
tificados constantemente, podendo muitas vezes serem corrigidos. Por outro
lado, quando o nivel de qualidade de um produto é muito baixo, os custos
de falhas sdo maiores e mais impactantes, e consequentemente os custos de
avaliacdo e prevencao acabam sendo menores, pois os problemas nao foram
identificados a tempo e passaram despercebidos. A somatoria dos custos de
avaliacdo, prevencao e falhas gera o custo total da qualidade.

Grafico 1 - Tipos de custo no custo total

Prevencao + avaliacéo
— — — — Falhas
Custo total

(CARVALHO, 2005, p. 312)

Equilibrio

Custo por unidade do produto

Nivel de Qualidade ——p
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Dados e fontes dos custos da Qualidade

Apesar de se conhecer os impactos dos custos da qualidade, muitas or-
ganizacdes ainda encontram diversas dificuldades para isolar apenas o que
pode ser medido, com isso acaba deixando de lado aqueles custos mais difi-
ceis de serem medidos e optam por custos mais tangiveis.

Ao se considerar somente 0s custos tangiveis, como sucata, perda de mate-
riais, mdo de obra direta, energia das maquinas e equipamentos, entre outros,
a organizacao deixa de lado uma parte consideravel dos custos, e talvez a mais
impactante na qualidade, que sdo os setores improdutivos, tais como: finan-
¢as, marketing, compras, sistemas, relagdes publicas, entre outras.

Muitas vezes as informacdes passadas pelo marketing, por exemplo, que
sdo os responsaveis por definirem os requisitos dos clientes em termos espe-
cificos para o desenvolvimento do projeto, ndo sdo suficientes, e isso pode
gerar problemas em outros setores, como materiais, compras, estoque etc.
Além disso, para o controle efetivo da administracdo da qualidade é neces-
sario um detalhamento dessas despesas, e muitas vezes os esforcos sao em
vao, pois nao seguem os métodos padrdes da contabilidade. Por isso, é ne-
cessario, para se auferir e calcular os custos da qualidade, que seja desenvol-
vido um trabalho com uma equipe multidisciplinar formada por contadores,
supervisores de varios departamentos e agentes envolvidos diretamente
com o controle da qualidade.

Segundo Oakland (1994), alguns documentos e relatérios de normas da
organizacao podem ainda ser Uteis no processo de identificacdo dos custos
da qualidade, como por exemplo:

B Relatérios de utilizacao de mao de obra ou de equipamento.
B Relatdérios ou registros de uso e revisao de materiais.

B Relatérios de campo ou do pessoal de vendas.

B Analise de notas de crédito, reclamacodes de garantia etc.

B Analise do retrabalho, reparo, substituicdo e registros ou autorizagoes
de reembolso.

B Analises de saldrios e proventos.

B Relatérios de custo de producdo ou de operagoes.
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B Relatérios de sucata.
B Reembolso de despesas de viagem.
B Registros de verificacdes, inspecdes e testes.

As analises desses relatdérios e as atividades em equipe podem facilitar a
identificacdo dos custos envolvidos com a qualidade, somente dessa forma
aorganizagao consegue visualizar o real impacto da falta de qualidade ou do
“fazer errado”, na busca constante pela melhoria, sobrevivéncia e atingimen-
to de seus objetivos estratégicos.

Gerenciamento do sistema
de custos da Qualidade
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Um dos primeiros passos para se gerenciar os custos relacionados a qua-
lidade é compreender como e quando esses custos fardo uma interface com
os sistemas de contabilidade da organizacdo. Na maioria das organizacdes,
os custos de qualidade transcendem as barreiras das ciéncias contabeis
tradicionais, e por isso é fundamental que, desde o inicio de um projeto de
gestdo da qualidade total, uma equipe de profissionais multidisciplinar seja
constituida, com o intuito de diminuir as duvidas e questdes que aparecerao
com o decorrer do projeto da qualidade.

O obijetivo inicial de um sistema de gerenciamento de custos é identifi-
car as areas ou processos que apresentam maior incidéncia de problemas
com altos custos, e estabelecer metas e meios para se atingir essas metas, de
forma que ocorra uma reducao percentual nos custos totais relativos a quali-
dade. E importante atentar ao fato de que esses custos devem realmente ser
reduzidos, e ndo apenas transferidos para outra area.

Segundo Oakland, (1994, p. 209), de modo geral, existem trés niveis na
organizacao que precisam dar apoio ao sistema de cdlculo de custos da qua-
lidade e com ele estar comprometidos:

B A geréncia executiva/sénior.
B A geréncia funcional ou de linha.
B O staff operacional.

Para se estabelecer um sistema de gerenciamento de custos, entretan-
to, é necessario primeiramente uma avaliacao da cultura atual da empresa,
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guanto a conscientizacdo, compreensdo e comprometimento de todos os
colaboradores, com questdes relativas a qualidade. Ap6s o diagndstico ini-
cial, é fundamental convencer a administracdo de que existem praticas que
podem possibilitar maiores ganhos para a organizacao, e somente entao é
que deve ser definido quem serdo as pessoas que irdo prestar suporte e ana-
lises mais detalhadas dos relatérios.

Outro aspecto importante é o controle dos elementos do custo da quali-
dade, que envolve muito mais do que apenas as funcdes de verificacdo, ins-
pecao e testes, pois envolve também e primordialmente o comprometimen-
to e responsabilidade de cada um que ira atuar no processo. Esse processo
tem como responsabilidade assegurar que os requisitos do cliente sejam
atendidos, e 0s custos associados a esses requisitos sejam detalhados e con-
siderados da forma correta.

Estagios para o sistema de Qualidade

De acordo com Oakland (1994, p. 211), sdo sete os estagios para se es-
tabelecer um sistema de gerenciamento de custos da qualidade em uma
organizacao:

B |dentificar os elementos de custo usando listas de controle ou o mode-
lo de custo do processo.

B Comecar a coleta de dados de custos da qualidade.

B Calcular os custos diretamente atribuiveis a “funcdo qualidade’, in-
cluindo custos de pessoal, pensodes, rateio dos custos de instalacao -
aluguel, impostos, seguro, aquecimento, luz, seguranca, restaurante,
servicos de escritorio e custos de administracao, entre outros.

B Calcular os custos incorridos em todos os departamentos e érgaos de
maneira semelhante.

B Calcular os custos de falhas “previstas”. Pode ser pratica da empresa,
por exemplo, comecar produzindo 1 100 unidades para cada 1 000 re-
almente desejadas, para estar segura de obter essa quantidade.

B Calcular os custos internos de falhas nao planejadas, para as quais ndo
foi prevista a tolerancia no plano inicial. Esses custos podem incluir
material sucateado e trabalho refeito, dados encontrados nas contas
do departamento causador da falha ou nas contas do reparo.
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B Dedicar especial atencao a identificacdo e ao célculo dos custos de fa-
Ihas, que podem incorrer entre os departamentos, inclusive o tempo
gasto em investigacbes pelo departamento da qualidade ou eventu-
almente por outros. Esses custos raramente aparecem em sistemas
existentes, e uma estimativa inicial pode ser necessaria. Todos os dados
devem dar entrada em uma “conta” especial dos custos relativos a qua-
lidade.

O trabalho em conjunto entre o departamento contabil-financeiro e o de-
partamento ou equipe da qualidade é importante, devido ao departamento
contabil ser responsavel pela coleta dos dados de custos da qualidade, do
rateio desses custos pelas areas estabelecidas de comum acordo e divulga-
¢ao dos mesmos. Enquanto o departamento da qualidade é o responsavel
pela andlise critica desses dados e informacdes e, principalmente, responsa-
vel por investigar as causas de custos discrepantes e recomendar melhorias.

Segundo Oakland (1994), a abordagem para a implanta¢dao de um siste-
ma de gerenciamento de custos da qualidade, entretanto, ird variar de orga-
nizagdo para organizacao e dependerd de diversos fatores; porém, existem
elementos comuns a todos os sistemas de custos bem-sucedidos:

B Comprometimento da administracao.

B Um sistema de custos da qualidade.

B Administracdao dos custos relativos a qualidade.
B Treinamento.

B Promocao dos custos relativos a qualidade.

B Participacao nos custos relativos a qualidade.

Os conceito e passos apresentados ao longo deste capitulo sdao funda-
mentais para estabelecer um sistema de gerenciamento de custos da quali-
dade, para uma organizacao que tenha foco na Gestao da Qualidade Total.
Uma vez implementado, o sistema de gerenciamento de custos deve se
tornar dinamico e auxiliar a organizagao no atingimento das metas e objeti-
vos estratégicos, porém, caso isso Ndo 0corra, 0 pProcesso se tornara apenas
mais burocratico, por isso a atencao a detalhes, percepcao dos resultados
gue o sistema proporciona, sao de fundamental importancia.
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Ampliando o conhecimento

Diferencas entre recall no Brasil e nos EUA
(REVISTA DO IDEC)

No Brasil, ap6s a aprovacao do CDC, é o DPDC que registra, desde 2000, em
nivel nacional, recalls de automoéveis, medicamentos, alimentos, brinquedos e
produtos de informatica, entre os principais produtos.

Atualmente, nos Estados Unidos, ao menos sete agéncias respondem pelo
recall da maioria dos produtos oferecidos ao consumidor. A Food and Drug
Administration — FDA (Administracdo de Drogas e Alimentos) fiscaliza alimen-
tos, medicamentos, cosméticos, dispositivos médicos, alimentos para animais,
produtos veterinarios, vacinas e produtos derivados de sangue e plasma; a
National Highway Traffic Safety Administration — NHTSA (Administracao Na-
cional de Seguranca das Estradas, ligada ao Departamento de Transportes)
fiscaliza veiculos automotores e equipamentos de seguranca relacionados,
como pneus e cadeiras de seguranca para criancas; a Environmental Protection
Agency - EPA (Agéncia de Protecdo Ambiental) regula pesticidas, fungicidas e
monitora as emissoes veiculares, podendo retirar do mercado equipamentos
como catalisadores, por exemplo; o United States Department of Agriculture -
USDA (Departamento de Agricultura) também controla alimentos, especial-
mente carnes, ovos, produtos avicolas e laticinios, frutas e vegetais frescos,
congelados e enlatados; e a Consumer Product Safety Comission — CPSC (Co-
missao para Seguranca de Produtos ao Consumidor), que fiscaliza mais de
15 mil tipos de produtos, como eletrodomésticos, roupas, eletroeletronicos,
moveis, utilidades domésticas, lampadas, brinquedos, produtos para crian-
cas, artigos esportivos e de recreacao e artigos de informatica (computado-
res, componentes, acessorios, softwares etc.). No site oficial de recalls dos EUA
(www.recalls.gov), ha ainda a United States Coast Guard — USCG (Guarda Cos-
teira, ligada ao Departamento de Seguranca Interna), que fiscaliza embarca-
¢oes e equipamentos de navegacao.

A partir de uma lista comum de tipos de produtos, resolvemos comparar o
numero de recalls realizados desde 2006 até agora, nos EUA e no Brasil (veja
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tabela). A série poderia recuar mais, de modo que o recorte temporal serve
apenas para se ter uma ideia da diferenca de proporcao.

Certamente a atuacao do DPDC é mais dificil que a de seus equivalentes
nos EUA, dada a escassez de recursos e a falta de prioridade de todos os gover-
nos na consolidacdo do Sistema Nacional de Defesa do Consumidor (SNDC).
Embora o DPDC seja o organismo de coordenacado da politica do SNDC, o mo-
nitoramento de recalls é dividido entre varios 6rgaos, como a Agéncia Nacional
de Vigilancia Sanitaria (Anvisa), Procons estaduais e municipais, e ministérios
publicos estaduais e federal. Se isso torna o sistema capilar, pode contribuir
também para o dificil acesso a informacodes e para a tomada de providéncias
imediatas. Portanto, a diferenca nas estruturas e nos orcamentos entre os sis-
temas de defesa do consumidor dos dois paises pode nao explicar tudo.

O CDC (artigo 10) estabelece que o recall é a comunicagdo sobre a pericu-
losidade de um produto ou servico aos consumidores, por meio de anuncios
publicitarios, veiculados na imprensa, no radio e na televisao, as custas do for-
necedor. A divulgacdo deve ser ampla, eficiente, e transmitir claramente os
riscos do produto ou servico, suas causas e consequéncias, além dos proce-
dimentos necessarios para a troca do produto ou sua reparagao, ou mesmo a
devolucao em dinheiro.

Todavia, os recalls brasileiros ndo cumprem, na maior parte das vezes, o
que ditam o CDC e a Portaria n.° 789/01 do DPDC. Por aqui, fala-se em “re-
tirada voluntaria” ou “recolhimento espontaneo” dos produtos do mercado,
e muitas vezes os consumidores tomam conhecimento dos problemas por
meio da imprensa, que acaba funcionando como canal de divulgacao.

No préprio site do DPDC, alguns registros de recall nao tém informacao de
data ou detalhamento do produto. Muitas vezes, também, a fonte do comuni-
cado do problema nao é um anuncio do fornecedor, mas a noticia veiculada
na imprensa. Junto com os motivos citados anteriormente, esse relativo rela-
xamento ajuda a explicar a diferenca assustadora entre o nimero de recalls
dos dois paises.
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Atividades de aplicacao

1. Estabeleca uma relacdo comparativa entre a classificacdo dos custos
da qualidade, relativa ao processo e relativa ao custo do produto.

2. Qual das categorias de custos que se reduz drasticamente a medida
gue as ndo conformidades tendem a zero? Justifique a resposta.

3. Classifique na tabela abaixo os custos da qualidade, de acordo com as
categorias:

Elementos de custos Categoria dos custos

Planejamento da qualidade

Equipamento de inspe¢ao

Produtos devolvidos
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B Implantacédo da Gestéo
da Qualidade Total (GQT)

Fundamentos para implantacao da GQT

A abordagem para a Gestao da Qualidade Total estd fundamentada em
alguns aspectos de suma importancia para o sucesso da implementacao de um
programa de qualidade. Alguns desses aspectos, como a compreensao das ne-
cessidades dos clientes internos e externos, o comprometimento de todos na or-
ganizacao com a qualidade, os processos de melhoria continua e, principalmen-
te, os trabalhos em grupo sao cruciais e determinantes para o sucesso do projeto
de qualidade, e consequentemente para a sobrevivéncia da organizacgao.

Muitos paradigmas devem ser quebrados para a implantacao de um pro-
grama de Gestao da Qualidade Total, uma vez que esses programas tratam
de abandonar estilos de gerenciamento autocraticos como: regras formais,
procedimentos hierarquicos e estreitas limitacdes de trabalho. Os programas
gue visam a qualidade total devem ser efetivados de forma pratica, segura e
de facil acesso, para que apresentem reais beneficios a todos os envolvidos.

Diversas empresas percebem a necessidade de mudanca para sobreviver
no mercado, porém esbarram no fato das mudancas serem apenas formais e,
depois de meses ou anos de trabalho, notam que a Unica diferenca na empresa
foi 0 aumento da burocracia e ndo a melhoria dos processos de trabalho. Isso
ocorre muitas vezes porque a empresa decide por escolher uma pessoa, nor-
malmente um diretor, para coordenar todo o programa, implementar as mu-
dancas e assegurar que o novo modelo ird garantir a permanéncia da empresa
no mercado.

O fato é que as mudancas ndo tém que ser feitas através de manuais ope-
racionalizados, ou tdo pouco tentar mudar o conhecimento, as atitudes e
as crengas dos individuos. Essas mudancas colocam a empresa no caminho
correto, que permite atingir niveis de exceléncia e diferenciais competitivos,
porém isso somente ocorre quando a organizacao admite que o compor-
tamento das pessoas seja determinado em grande parte pelas atribuicdes
gue lhe sdao confiadas. Nesse sentido, se criarmos novas responsabilidades
e oportunidades de atuacdo em grupos, em um ambiente orientado para o
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processo, certamente uma nova situacao serd desenvolvida e entao resultara
na real mudanca de cultura. (OAKLAND, 1994)

Um programa de Gestdo da Qualidade Total levado a sério tem como fun-
damento se concentrar basicamente nos processos-chave, que sdo as préprias
atividades e tarefas da organizacdo, e ndo em assuntos abstratos como a cul-
tura, participacao, formas de efetivar mudancas e criacao de diferenciais com-
petitivos. A mudanca cultural é o reflexo de novas atitudes, e principalmente
da compreensao da importancia dos trabalhos em grupos multifuncionais e
multidisciplinares, para que todos compreendam suas inter-relagdes.

Além disso, alguns outros elementos-chave também devem ter atencdo
para que o processo de mudanca seja duradouro. Uma abordagem baseada,
por exemplo, na mudanca do alinhamento de processos para alcancar os
objetivos estratégicos da organizacdo, a declaracao e divulgacao da missao,
visao e valores, a andlise dos fatores criticos de sucesso e a concentrag¢do nos
processos-chave ou processos-criticos, permitem que a organizacao obte-
nha os beneficios das mudancas. Se alguns desses elementos estiverem au-
sentes, o processo de mudanca, que serve de apoio a qualidade total, entrara
em colapso e dificilmente a organizacao conseguird aproveitar os beneficios
de um programa de qualidade total.

Toda vez que o assunto é mudanca, hd uma enorme resisténcia por parte
dos colaboradores, pois se cria uma sensacao de que com as mudancas pas-
sardo a existir maiores burocracias, demissoes, ou ainda o que vinha sendo
feito ndo estd correto, entre outros. Essas resisténcias poderdo ser ainda
maiores se a organizacao ja for bem-sucedida e a cultura estiver enraizada,
por isso, para que essa resisténcia seja superada, alguns pontos devem ser
considerados, segundo Oakland, (1994), tais como:

B Instrucdo e comunicagao.

B Participagao e envolvimento.
B Ajuda e apoio.

B Negociacao e acordo.

Além disso, para que a mudanca seja aceita, ela deve ser coerente, cons-
ciente, necessdria, e disponibilizar os recursos necessarios para possibilitar a
todos visualizar novas oportunidades.

De acordo com Oakland (1994), existem basicamente duas abordagens para
a implantacao de um sistema de Gestao da Qualidade Total, e a escolha correta
do método é importante para minimizar a resisténcia. As abordagens sao:
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B A abordagem “reldmpago”, na qual a organizacdo em seu total, e no
seu estado corrente de gerenciamento habitual, é exposta muito rapi-
damente ao GQT e a instrugao em massa é iniciada. Isso pode levar a
muitos problemas associados com o ndo saber o que fazer a seguir, ou
por onde comecar. Esse método pode ser considerado mais dificil, pois
as organizacdes que o utilizam acabam por encontrar problemas, uma
vez que tentam abordar o programa em sua complexidade de uma sé
vez, ao invés de uma parte de cada vez.

B A abordagem lenta e planejada tem finalidades definidas, resultando
em uma mudanca gradual, de tal modo que o gerenciamento habitual
se transforma em gerenciamento da qualidade total, e nenhum siste-
ma de gerenciamento é trocado pelo outro.

“E bom lembrar que educacio é o novo conhecimento para a mente, e 0
treinamento é a pratica do uso do conhecimento. Sé educar nao resolve; é pre-
ciso educar e treinar. A prdtica é a mde das mudancas” (CAMPOS, 2004, p. 199).

O planejamento para implementacao do GQT

A implantacdo de um programa de GQT pode ser uma tarefa ardua e que
exige ndo s6 a vontade dos lideres do programa, como também disciplina
e fundamentacdo. Os estagios iniciais para implantacdo do GQT sé&o abstra-
tos, pois referem-se a aspectos como compreensao, comprometimento e li-
deranca, porém, sao justamente esses aspectos que constituem a fundacao
para toda a estrutura do GQT.

A compreensao da qualidade, em seu sentido mais amplo, tem significa-
do de entendimento e atendimento das necessidades dos clientes internos
e externos, e pode ser traduzida como: comprometimento, politicas, planos,
estratégias e acoes para que o GQT possa crescer. O trabalho isolado de al-
gumas pessoas nao produz os resultados necessarios para o sucesso do GQT,
ja o esforco individual é necessario para o melhoramento, porém deve ser
coordenado com os esforcos de outros para ser verdadeiramente eficaz. Ou
seja, a lideranca para gerenciar pessoas e permitir que ocorram interfaces,
entre todos os envolvidos com o programa da qualidade, ndo é sé funda-
mental para o sucesso como também possibilita a organizacao desenvolver
seus talentos, e seguir sentido a exceléncia.
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Com esses trés aspectos — compreensao, comprometimento e lideranca
- alinhados as expectativas do programa, a organizacao podera entdo co-
mecar as etapas seguintes. O projeto da qualidade pode ser considerado o
quarto passo para a implementacao do programa de GQT, pois é necessario
primeiramente definir qual o projeto da qualidade que serd trabalhado em
seguida no planejamento.

Somente com essas informagdes em maos é que a organizacdo poderd
desenvolver o sistema da qualidade a ser utilizado, quais serao os processos
de medicdo, quais os custos da qualidade envolvidos e como mensura-los,
as ferramentas e técnicas que deverao ser utilizadas nos programas de me-
Ihorias, criacao de sistemas de controle e como sera feita a comunicacao da
qualidade. Com todos esses aspectos definidos e alinhados aos objetivos do
programa, a organizacao pode se considerar preparada para iniciar os traba-
Ihos em grupo para mudanca da cultura. Através da educacao e treinamento
dos grupos, a organizacao enfim podera chegar aimplementacao do progra-
ma de Gestao da Qualidade Total com sucesso.

g

Qon M

Implementacao do TQM
Treinamento em qualidade

Trabalho em grupo para mudanca da cultura

(OAKLAND, 1994, p. 421)

Comunicagdes da qualidade
Organizacdo para a qualidade
Capabilidade e controle
Ferramentas e técnicas para melhorias
Custos da qualidade

Medicoes

O —-—07mv>r

Sistemas de qualidade
Planejamento da qualidade
Projeto da qualidade

Lideranca
Comprometimento

Compreensdo da qualidade

Figura 1 — Os degraus para o GQT.
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Integracao do GQT a estratégia da empresa

Uma das formas de se evitar problemas com a transicaio do modelo de
gerenciamento habitual para o gerenciamento da qualidade total, é inte-
grando o GQT as estratégias da empresa. Para que isso ocorra, é importante
que a atuacao e a responsabilidade das pessoas estejam relacionadas com
0S processos nos quais trabalham.

De acordo com Oakland (1994), os gerentes seniores podem comecar o
alinhamento dos processos as estratégias da organizagao por uma série de
sete passos, que apesar de distintos, devem ocorrer de maneira sequenciada
e sobreposta, pois o caminho desenvolve um ciclo de autorreforco de com-
prometimento, comunicacdo e mudanca de cultura.

Passo 1 - Ganhar comprometimento
com a mudanca, através da organizacao
do grupo da alta geréncia

O alinhamento dos processos exige que o ponto de partida seja uma
ampla andlise da organizacao e das mudancas de que necessita o grupo da
alta administragao. Com um diagnéstico das necessidades de mudancas e
dos problemas da organizacao, o executivo principal mobiliza o pessoal para
o comprometimento inicial, que é vital para o inicio do processo de mudan-
ca. Existem algumas técnicas que auxiliam esse trabalho, tais como o MBTI'
e/ou papéis em grupos de Belbin?, porém que néo serdo abordados neste
capitulo.

Passo 2 - Desenvolver uma “missao”
ou “visao participativa” da empresa
ou das mudancas necessarias
A alta administracao, comprometida com o programa e com os objetivos

estratégicos da organizacao, estabelece e declara uma missdao que ajudara a
definir o novo alinhamento de processos, papéis e responsabilidades.

A declaracdo da missdo estabelece a finalidade da empresa e define os
limites em que o negdcio opera. Essa missao deve ser compreensivel, acredi-
tavel, exequivel, documentada e aprovada pela alta administracédo e suficien-
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1 MBTI ou Myers-Briggs

Type Indicator é um ins-
trumento utilizado para
identificar caracteristicas
e preferéncias pessoais,
que postula a existéncia
de quatro pares opostos
de maneiras de pensar
e agir das pessoas. Esses
pares sao chamados di-
cotomias e referem-se a:
extroversao/introversao;
sensorial/intuicao; razdo/
emogédo; e julgamento/
compaixdo

2 Grupos de Belbin é um
modelo criado por Ray-
mond Meredith Belbin,
um pesquisador britanico,
que analisa as pessoas
em um grupo de traba-
lho. O grupo Belbin parte
da preposicio de que
uma equipe eficaz possui
membros que abrangem
nove papéis fundamen-
tais: o criativo; o investi-
gador; o coordenador; o
“shaper” ou aquele que
adora desafios; o avalia-
dor; o executor; o imple-
mentador; o detalhista e o
especialista.
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temente explicita para permitir a verificacdo de sua eventual realizacdo. De
um modo geral, a missao deve responder a algumas questodes, tais como:

B A missao indica a necessidade que deve ser atendida?

B A necessidade é valorizada em termos de respeito e identificacao, tan-
to interna como externamente?

B Considera uma visao de longo prazo, conduzindo, por exemplo, o
compromisso com o desenvolvimento de novos produtos ou servigos,
ou treinamento de pessoal?

B Considera todos os stakeholders?

B O objetivo continuard o mesmo, no caso de haver mudancas na alta
administracao?

Passo 3 - Definir os objetivos
mensuraveis, que devem ser aceitos

pelo grupo como sendo os indicadores
quantificaveis de sucesso relativo a missao

A missdo prové a visao que estabelece e orienta os valores essenciais,
porém ela necessita de objetivos mensuraveis para auxiliar na traducao de
objetivos claros as expressdes do pensamento da geréncia.

Passo 4 - Desdobrar a missao
em seus fatores criticos de sucesso

Possuir uma missao, mesmo que bem definida, ndo é suficiente para asse-
gurar que a mesma serd implementada, é a mesma coisa de ter metas, mas
nao ter os métodos para atingi-las. Nesse estagio do projeto, é crucial uma
lideranca forte da alta administracao, através do brainstorm entre alta admi-
nistracao e geréncias superiores, sdo identificados todos os possiveis impac-
tos sobre a missao, e entao os mais relevantes impactos sao selecionados e
analisados com mais atencao, os chamados fatores criticos de sucesso.
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Passo 5 - Desdobrar os fatores criticos
de sucesso em processos-chave ou criticos
e ganhar dominio sobre eles

Os processos-chave ou criticos do negdcio descrevem o que realmente
é ou precisa ser feito para que a organizacao realize seus fatores criticos de
sucesso. Cada processo da empresa deve ter um dono, que é um membro

do grupo de geréncia que aprovou os fatores criticos de sucesso. Nessa fase,
surgem perguntas mais diretas, tais como:

B O processo é atualmente executado?
m Por quem?

B Quando?

B Com que frequéncia?

B Qual o desempenho e como ele se define quando comparado com os
concorrentes?

O primeiro estagio para compreender os processos criticos é apresentar
um conjunto de processos de importancia equivalente. Alguns processos
identificados pelo conselho da qualidade podem ser subdivididos em dois
ou trés processos criticos.

Passo 6 - Dividir os processos criticos em sub-
processos, atividade e tarefas e formar grupos
de melhoria em torno deles

Uma vez que a organizacgao tenha definido e planejado os processos cri-

ticos, o pessoal precisa desenvolver habilidades para compreender como a
estrutura dos novos processos sera analisada e posta em funcionamento.

Tendo sido feito o desdobramento do processo em subprocessos, ativi-
dades e tarefas, entdo é possivel liga-los usando modelos de trabalho em
grupo. E importante, também, a avaliacdo de desempenho e medicéo.
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Missao
\

Fator critico de
sucesso

v

Processo critico

v

Subprocessos

v

Atividade

v

Tarefa

(OAKLAND, 1994)

Figura 2 - Desdobramento do processo.

Passo 7 — Monitorar e ajustar
o alinhamento dos processos, em
resposta a dificuldades de mudanca

A mudanca deve criar algo que nao existia antes, ou seja, uma “organiza-
¢ao aprendiz’, capaz de se adaptar a um ambiente competitivo em mutacao.
Deve-se também aprender como monitorar e modificar o novo comporta-
mento para manter o ambiente sensivel a mudanca.

As pessoas, naturalmente, tém grande dificuldade em aceitar as mudan-
cas e talvez até sejam incapazes de fazé-lo, apesar de toda a orientacao,
apoio e pressao dos companheiros. Quando as pessoas comegam a compre-
ender que tipo de gerente e colaboradores a organizacdo necessita — e isso
com frequéncia se desenvolve devagar, através da experiéncia de individuos
- elas devem comecam a aceitar a necessidade de substituir ou de transferir
empregados para outros setores da organizagao.

Fatores criticos para implantacao
de programas de melhoria
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Quando falamos sobre os fatores criticos e requisitos para a implemen-
tacao dos programas de qualidade, estamos abordando um tema de ampla
abrangéncia. Diversos sao os requisitos para implementacdo de um progra-
ma de Gerenciamento da Qualidade Total, ISO 9000, Seis Sigma, entre outros,
entretanto, é importante ressaltar que alguns fatores sdo comuns a qualquer
organizacao que deseje implementar um programa de gestao de melhorias
(MARSHAL et al., 2006, p.184):
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Comprometimento da alta administracdo, uma condicao essencial para
qualquer iniciativa que vise a melhoria da qualidade e produtividade.

Envolvimento das geréncias intermediarias.
Cultura interna que precisa ser levada em consideracao.

Criacdo de um ambiente favoravel a apresentacao de sugestoes e
ideias.

Estimulo ao trabalho em equipe.

Treinamento, capacitacdo, conscientizacao e participacdo dos colabo-
radores.

Geracao e divulgacao de resultados.

Utilizacao de uma linguagem de negdcio, evitando o excesso de jar-
gao especifico de quem trabalha na 4rea da qualidade.

Divulgacao e entendimento pelos colaboradores das diretrizes e es-
tratégias organizacionais, bem como de suas metas, autonomia e res-
ponsabilidades.

Disseminacao das informacdes de forma clara e objetiva.

Insercao das ferramentas e métodos de gestao no dia a dia da empresa.

E importante mencionar que independentemente do porte ou mercado
em que a organizac¢ao atue, todo o sucesso da implantacdo de um programa
de melhoria é fundamentalmente dependente das pessoas envolvidas no
processo, pois sao elas que irdo desenvolver e implementar estratégias orga-
nizacionais, que conduzem a exceléncia na organizagao.

O processo de melhoramento continuo

A busca constante pelo melhoramento continuo no atendimento das ne-
cessidades dos clientes, tanto internos quanto externos, é a ideia mais ade-
quada para a sobrevivéncia de uma organizacao frente a um mercado atual,
onde a competitividade é cada vez mais acirrada.

De acordo com Oakland (1994), existem trés principios basicos de melho-
ramento continuo: (i) focalizacao no cliente; (ii) compreensao do processo; e
(iii) comprometimento de todo o pessoal com a qualidade.
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Focalizacao no cliente

B A organizacao deve reconhecer, em todos 0s seus niveis hierarquicos,
os esforcos em fazer melhoramentos, para servir melhor os clientes.

B A organizacao deve sempre acompanhar, por meio de medicdes e feed-
back, como esta o desempenho dos seus produtos aos olhos do cliente.

B Os clientes internos devem ser atendidos para que a corrente da quali-
dade nao seja quebrada, e consequentemente o cliente externo possa
ter suas necessidades e desejos atendidos.

Compreensao do processo

B Compreender os fatores que determinam o desempenho e resultados
da qualidade.

B Compreensao do fluxo do processo para eliminar gargalos e reduzir
desperdicios.

B Nao é possivel ficar parado e gerenciar quando se trata de melhora-
mento continuo.

B Todos devem estar determinados e comprometidos em utilizar o co-
nhecimento detalhado de cada um sobre o processo, fazer melhorias e
utilizar métodos apropriados para analisar e criar planos de acao.

Comprometimento de todos
os envolvidos com a qualidade

B Todos, sem excecao, devem executar seu trabalho de acordo com as
responsabilidades que lhes forem designadas.

B As pessoas sao fonte de ideias e inovacao. Suas pericias, experiéncias,
conhecimentos e cooperacao tém de ser coordenados para que as
ideias sejam implementadas.

B Quando as pessoas sao tratadas como maquinas, o trabalho torna-se
desinteressante e insatisfatorio.

B As taxas de absenteismo e rotatividade do pessoal sao medidas que
podem ser utilizadas para determinar pontos fortes e fracos, ou o esti-
lo de gerenciamento da organizacao.
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O gerenciamento de mudancgas

Uma mudanca pode ser definida como uma alteracao feita de maneira
direta ou indireta, por iniciativa interna ou externa, imposta por lei ou por
contrato, ou até opcional, que amplia ou reduz o escopo de um projeto ou
produto, modifica politicas ou procedimentos, altera custos ou o orcamento
e que forcam a revisdo do cronograma.

Assim, o processo de gerenciamento de mudancas é responsavel por as-
segurar que, independente da mudanca, o projeto ou produto atinjam os
resultados esperados, e atendam os requisitos basicos da qualidade.

Ampliacdo ou
reducao de escopo

(CAMARGO, 2008. Adaptado.)

Modificacdo de
politicas e
procedimentos

Revisdo de
Cronograma

Mudancas
solicitadas

Modificacao
de custos

Figura 3 — Gerenciamento de mudancas.

Eventos internos

Tendo como objetivo promover a préatica do GQT dentro da empresa,
a equipe deve promover eventos nos quais as pessoas devem apresentar
aquilo que estdo fazendo ou desenvolvendo nos seus trabalhos. O intuito
maior dos eventos internos é criar uma situacao onde os colaboradores se
sintam intimidados pela situacdo a efetivamente fazerem mudancas, do caso
contrario nao terao o que apresentar. Segundo Campos (2004, p. 214), alguns
exemplos de eventos internos:

B Evento de apresentacao de solucao de problemas, pelo pessoal da se-
¢ao onde o consultor interno ou externo critica o método utilizado,
propondo melhorias de solucao.
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B Eventodeapresentacdo daimplantacdo da rotina na secao. Nesse even-
to, o chefe de secdo deve apresentar seus itens de controle ja na forma
de tabela e gréficos, seu plano de padronizacao e situacdo atual.

Eventos externos

Uma ideia interessante para uma empresa que esta implementando um
programa de GQT, é visitar empresas que ja implementaram programas
semelhantes, para colher dados e informagdes sobre o modelo utilizado, e
também posteriormente apresentar o que estao fazendo.

As empresas que estdo mais avancadas ou que ja possuem sistemas imple-
mentados, em prol do desenvolvimento do setor e até mesmo como forma
de motivar e incentivar a competicdo saudavel e o crescimento, podem au-
xiliar a organizacao a ndao cometer os mesmos erros. Com isso evita-se o des-
perdicio e gastos desnecessarios.

“Uma empresa ndao é competitiva sozinha! As empresas formam uma
‘cadeia de fornecedores e clientes, com o objetivo de atender as necessida-
des do consumidor final na mais elevada qualidade e com o mais baixo custo.
Temos que tornar a cadeia competitiva (alta qualidade/baixo custo) e nao
apenas uma empresa. Temos que ajudar os outros ainda que por interesse
proprio!” (CAMPQS, 2004, p. 214).

Ampliando conhecimento

O lider e seu papel como gestor de mudancas
(MARTINS, 2008)

Ha um tema no meio corporativo que sempre rende exaustivas analises,
comentarios e elucubragées: mudancas!

Por mais que se escreva, fale e teorize sobre o tema, ha quem ainda nao con-
siga lidar de forma positiva com as mudancas. O fato € que no mundo dos negé-
cios, mais do que nunca, é necessario possuir um grande poder de adaptacdo as
mudancas. Historicamente sabemos que o homem é um ser em transicao. Vivia
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ndémade em busca de alimento e abrigo. Parece que nos dias atuais ele vem res-
gatando sua esséncia e proporcionando, para o desespero de muitos, grandes
transformacoes na forma de pensar, agir e interagir com o préprio meio.

Se a mudanca é inevitavel e ja faz parte da histéria humana, por que, ainda
assim, ha quem tenha tanto medo? Tenho certeza que vocé ja se fez esta per-
gunta diversas vezes. Sei também que ja ouviu e leu outras tantas. A resposta, no
entanto, é simples e complexa. Confundi? Pois é isso mesmo que o0s processos
de mudanca causam em nossas vidas: uma sensacao de dualidade. Tudo isso
porque o que esta envolvido sdo nossas emocgdes. Por mais racional e I6gica que
seja a pessoa ela sentird medo e receio daquilo que desconhece. Para alguns isso
€ um estimulo e por isso arriscam mais. Para muitos isto paralisa. Parece um anes-
tésico. O medo se apodera e faz com que suas reacdes sejam de resisténcia.

O resultado mais comum no mundo corporativo é visto naquelas pessoas
gue so interagem com os colegas do préprio departamento. O receio de nao ser
aceito impede a socializacao. Esse processo de encasulamento vai tomando uma
proporcao cada vez maior e se complica ainda mais quando atinge a area de re-
cursos humanos. Em minha histéria profissional conheci mais pessoas resistentes
a mudancas dentro deste departamento. Parece incongruente... e é. As pessoas
que deveriam ser verdadeiros agentes de mudancas em muitas empresas fazem
0 oposto. Impedem o desenvolvimento de novos valores corporativos. Distan-
ciam-se das pessoas. Agem de forma contraria ao progresso da organizacéo. E
Obvio que nao sao unanimidade. Ainda bem! Lembro-me de trabalhar com um
profissional que era exatamente o oposto. Ativo, cheio de ideias e com muita von-
tade de transformar. O primeiro impacto apds sua contratacao foi de panico. Ele
mexia no status quo. Alterava aquela sensacao de equilibrio conquistada por um
longo periodo. Muitos torceram por sua demissao, mas acabaram demitidos.

No mundo corporativo nos deparamos com tantas historias semelhantes.
Perguntamos a n6s mesmos como fazer para evitar danos a cultura organi-
zacional. Mudar é preciso. Isto é mais do que um fato, uma necessidade. O
que faz a diferenca é a forma com que se introduz este tema na organizacao.
Destaco a seguir duas a¢des fundamentais para que o impacto das mudancas
e sua eventual resisténcia sejam minimizados, ou até mesmo excluidos.

O primeiro passo é promover uma reflexao junto aos funcionarios sobre o
assunto. Culturalmente, um dos maiores receios das pessoas esta relacionado
a seguranca. Por mais criativo que seja 0 nosso povo para encontrar meios de
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subsisténcia, perder o emprego ainda estd no topo da lista das grandes amea-
¢as. Quando surgem rumores de que a empresa fara algum tipo de mudancga,
pronto... 1d vem demissao! Mesmo que isso nao seja verdadeiro, a desconfian-
¢ca ja se estabeleceu, e esse é o primeiro passo para a queda na produtividade.
A organizacao que estabelece um processo de comunicacao interna efetivo
entre diretoria e funciondarios tem grandes chances de minimizar o impacto
dos boatos. Portanto, comunicar é preciso! Use de todas as formas para tornar
claros os rumos da organizacao, os projetos em andamento, a visao.

E preciso envolver as pessoas. Esta é a outra acdo fundamental para o ge-
renciamento das mudancas. Lembro da histéria de uma empresa que precisa-
va implantar o uso de uniforme em todas as unidades. No passado ocorreram
algumas experiéncias negativas, pois os funcionarios sentiam-se obrigados
a usar e simplesmente “esqueciam”. Com base nesta experiéncia desastrosa
analisaram onde haviam falhado e tentaram de uma nova maneira. Um dia o
presidente convocou uma reuniao com a diretoria e ao final dela todos os di-
retores sairam trajando os novos uniformes. E assim vestiram-se todos os dias,
por duas semanas. Nova reunido, agora com os gerentes e mesma coisa: todos
vestindo uniformes. Outra reuniao, desta vez com os supervisores, e mais al-
gumas semanas quando presidéncia, diretoria, geréncia e supervisao estavam
devidamente uniformizados. Passado pouco mais de um més os funcionarios
sentiram-se “afrontados” e solicitaram uma reunidao com o presidente, que
prontamente aceitou. Os funciondrios alegavam que se sentiam excluidos,
pois sé a chefia tinha direito a usar uniforme. Eles reivindicavam o uso de uni-
forme para todos os funcionarios da empresa. Foi o que ocorreul!

A moral desta histdria é que qualquer mudanca na estrutura de uma orga-
nizacao altera a forma de acdo das pessoas. Essas mudancas podem estar re-
lacionadas a implantacdo de nova tecnologia, de processos, de maquinas, de
relagdes internas, ao cardapio do restaurante ou ao sistema de alimentagao,
com o estacionamento, ao local da empresa e vai por ai afora. Isso tudo im-
plica na forma como as pessoas deverao ser geridas. Assim, a capacitacao dos
gestores para lidar em um mundo de mudancas é fundamental para o sucesso
organizacional. Se o préprio gestor ndo lida positivamente com a transicao
como ele podera estimular seus colaboradores? E fato que nao se conquista
esta habilidade da noite para o dia. E preciso tempo. Mas tempo é o que pri-
meiro se esvai quando falamos em mudancas. Tudo esta cada vez mais rapido,
dindmico e urgente. Por isso mesmo é crucial o trabalho preventivo junto ao
grupo gerencial e posteriormente ao grupo de funcionarios.
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E preciso entender que os motivos que levam as pessoas a resistirem as
mudancas sao muitos e ndo estdo apenas relacionados a algo que pode pre-
judica-las. As pessoas resistem também a mudancas que podem beneficia-las
a longo prazo. Este é o grande desafio dos lideres e gestores. Suplantar suas
proprias resisténcias e promover um ambiente favoravel ao desenvolvimento
de novas atitudes, acdes e transformacoes.

Atividades de aplicacao

1. De acordo com Oakland, existem basicamente duas abordagens para
a implantacao de um sistema de Gestao da Qualidade Total, e a es-
colha correta do método é importante para minimizar a resisténcia.
Explique as duas abordagens.

2. Diversos sao os requisitos para implementacdo de um programa de
Gerenciamento da Qualidade Total, ISO 9000, Seis Sigma, entre outros,
entretanto, é importante ressaltar que alguns fatores sdo comuns a
qualquer organizacao que deseje implementar um programa de ges-
tao de melhorias. Cite alguns desses fatores.

3. Deacordo com Oakland (1994), existem trés principios basicos de me-
Ihoramento continuo. Cite os trés principios basicos e comente breve-
mente cada um deles.

181






B Gabarito

Os fundamentos da Qualidade

1.

As eras da qualidade sao a inspecao, o controle estatistico, a garantia
da qualidade e a gestao total da qualidade. A primeira, que é a inspe-
¢do, tem seu interesse principal na verificacdo, o controle estatistico
tem como interesse o controle. A garantia da qualidade tem como in-
teresse a coordenacao e a gestao da qualidade total o impacto estra-
tégico.

E um modelo de Gestao de Qualidade que consiste em abordar a qua-
lidade desde o desenvolvimento do produto, envolvendo todos os
funcionarios de todos os niveis hierdrquicos, assim como fornecedo-
res e clientes nos processos de melhoria de qualidade, além de man-
ter e aperfeicoar técnicas ja desenvolvidas de qualidade.

O processo é a transformacao de um conjunto de inputs — que podem
incluir agdes, métodos e operagdes — em outputs, que satisfazem as
necessidades e expectativas de um cliente na forma de produtos, in-
formacao, servicos ou — de modo geral - resultados. E a sua principal
importancia é que ele é o responsdvel por assegurar que o produto
tera a qualidade desejada.

Os conceitos da Gestao da Qualidade

1.

A grande diferenca esta no fato do PNQ utilizar um item a mais que
o Malcolm Baldrige, que é o item referente a responsabilidade social,
que no PNQ estd em evidéncia e no Malcolm Baldrige nao é conside-
rado um critério de avaliacao.

Os itens de verificacdo do Prémio Deming (empresas japonesas) sdo
de natureza prescritiva, ou seja, indicam as praticas que devem ser uti-
lizadas, tais como métodos estatisticos, modelos (PDCA, por exemplo),
circulos de controle de qualidade etc., enquanto o prémio americano,
assim como o brasileiro, visam os processos, as areas com que a em-
presa deve se preocupar para buscar exceléncia e ndo as ferramentas.
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3.

Sdo trés os processos gerenciais: planejamento, controle e melhoria.
Os processos gerenciais tém como etapas: identificar clientes; deter-
minar as necessidades do cliente; definir as caracteristicas dos produ-
tos que respondem as necessidades dos clientes; elaborar processos
capazes de reproduzir essas caracteristicas e capacitar os colaborado-
res a implantacao do plano.

O controle tem como etapas: avaliar o desempenho; comparar o de-
sempenho obtido com as metas e atuar a partir das diferencas. E por
ultimo a melhoria, que tem como etapas: estabelecer a infraestrutura
necessaria para assegurar uma constante melhoria; identificar as ne-
cessidades especificas para a criacao de projetos de melhoria; criar
para cada projeto uma equipe com a responsabilidade de torna-los
bem-sucedidos, e fornecer os recursos e treinamentos necessarios as
equipes para identificar causas, estimular o estabelecimento de uma
solucdo e implementar controles para auferir resultados.

Um modelo de Gestao da Qualidade Total - GQT

1.

Primeiro esta sendo feita alguma tentativa de avaliagdo dos custos ori-
ginados de erros, defeitos, desperdicios, reclamacoes de clientes, ven-
das perdidas etc.? Se assim for, eles sdo minimos ou insignificantes?
Segundo o padrao de gerenciamento da qualidade, é adequado? Sao
feitos esforcos para assegurar que a correta consideracdo seja dada a
qualidade nafase de projeto? Terceiro, estdo em boa ordem os sistemas
de qualidade da organizacao — a documentacao, os procedimentos,
as operagoes etc.? Quarto, o pessoal tem sido treinado na prevencao
de erros e de problemas da qualidade? Eles descobrem antecipada-
mente e corrigem causas potenciais de problemas ou inspecionam e
rejeitam? Quinto, as instrucdes de trabalho contém as necessidades e
informacdes sobre qualidade? Elas sao mantidas atualizadas? Os em-
pregados trabalham de acordo com as instru¢des? Sexto, o que esta
sendo feito para motivar e treinar os funcionarios para que facam o
trabalho correto na primeira vez? E sétimo, no ano passado, quantos
erros e defeitos foram cometidos? E a quantidade de desperdicio? Es-
ses nUmeros sao maiores ou menores que os do ano anterior?

Primeiro a qualidade intrinseca, que significa planejar e executar o tra-
balho, de forma a garantir que a qualidade do bem ou produto que se
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produz esteja de acordo com o proposto. Segundo, o preco baixo signi-
fica ter planejamentos detalhados dos bens e insumos, custos de mao
de obra, investimentos e utilizar bons fornecedores-parceiros, além de
ter uma execucao dos processos minimizando as perdas e o tempo.
Terceiro item, a pontualidade significa manter baixos estoques e ga-
rantir, através da boa relacao fornecedor-cliente, que haverd sempre
um estoque minimo controlado pelo fornecedor para reposicao auto-
maticamente. Quarto, a seguranca na utilizacao significa ter garantia
naquilo que se esta produzindo, através de instrumentos adequados
para aferir no processo a qualidade dos produtos ou servicos. E quinto,
o moral da equipe significa ter grande preocupacao e dedicacdo aos
aspectos de capacitacdo e motivacao dos funcionarios, por ser essa
a base do GQT. O modelo faz com que ocorra uma grande mudanca
cultural na organizacao e é necessdrio que todos estejam envolvidos a
ponto de transformar a rotina em desafios.

3. Oaluno tem como base alguns fatores que podem auxiliar na constru-
¢ao de uma lideranca eficaz, tais como: desenvolver e publicar o credo
e 0s objetivos da organizacdo — sua missao; desenvolver estratégias
claras e eficazes e planos de apoio para realizar a missdo e atingir os
objetivos; identificacdo dos fatores de sucesso e dos processos criti-
cos; revisao da Estrutura Organizacional; e a delegacao de autoridade
- estimulo a participacdo efetiva dos empregados.

Planejamento da Qualidade

1. As formas serdo empresas de inovacao fechada, que sao aquelas que
se limitam a buscar inovagdes dentro da prépria organizacao, utilizan-
do-se de recursos internos apenas para o desenvolvimento de novos
produtos ou servicos. Essas empresas em geral estdo comprometidas
com a originalidade, defendem patentes e se destacam por serem pio-
neiras em novos produtos. E as empresas de inovacdo aberta, que sao
aquelas que estdo abertas a ideias externas, de centros de pesquisas,
universidades, outras empresas e até mesmo de concorrentes, elas
buscam essencialmente lancar produtos que sejam rentaveis, licen-
ciam patentes para terceiros, franqueiam a troca de conhecimentos
e incorporam tecnologias de outros, dividindo tanto os beneficios
quanto 0s riscos.
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2. Aconstrucao da casa da qualidade comeca com as exigéncias do clien-

te (definicdo dos objetivos), que sao detectadas através de pesquisas de
mercado onde os clientes sdo ouvidos e os “qués” sdo identificados.
Uma vez que os requisitos dos clientes foram identificados, ou seja,
ja se sabe o que o cliente quer (lista dos “qués”), sao atribuidos pesos
aos “qués”identificados, e 0s mesmos sao colocados em ordem de im-
portancia. Apds os requisitos dos clientes terem sidos colocados em
ordem de importancia, entao é realizada outra avaliacdo com os clien-
tes, onde é comparado o produto ou servico que esta sendo estudado
com a concorréncia (avalia¢do da concorréncia pelo cliente). A segunda
fase do QFD é o momento onde os desejos e necessidades dos clientes
sao traduzidas em “como’, ou seja, em requisitos de cunho técnico, que
ao invés de qualitativos, como os “qués” expressos pelos clientes, de-
vem ser mensuraveis e controldveis. Estabelece-se entdao uma direcao
de melhoria para cada “como’, e os “como” sao correlacionados com
o objetivo de se avaliar o impacto de um “como’, quando se melhora
ou piora um outro “como” (matriz de correla¢do - telhado da casa). O
préximo passo € garantir a satisfacao do cliente, ou seja, qual deve
ser o valor do produto para garantir que o cliente esteja satisfeito
(quanto, valor-alvo a alcancar). Com o produto desenhado e valor atri-
buido, é feita uma nova avaliacdo da concorréncia, porém dessa vez
do ponto de vista técnico, e ndo pela percepcao dos clientes (avalia-
¢do técnica da concorréncia).

3. Oaluno pode tomar como exemplo os fluxogramas vistos nesta aula.

A Medicao e o Controle da Qualidade

1. Oaluno pode ter como base alguns exemplos a seguir.

Por que medir? - Para identificar custos de qualidade; para ter capa-
cidade de estabelecer objetivos razodveis e atingi-los; para assegurar
que os requisitos do cliente foram atendidos.

O que medir? - No componente humano; no componente técnico; no
componente do negdcio.

Onde medir? - Eficacia do processo; eficiéncia do processo; o impacto
e a produtividade.

Como medir? — Através da eficacia e eficiéncia; da produtividade; da
qualidade.
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2. Os quatro tipos de benchmarking séo: interno, competitivo, funcional e
genérico. O primeiro benchmarking interno faz a comparacao de ope-
racdes internas, o benchmarking competitivo faz as comparacdes entre
concorrente a concorrente, especificas de um produto ou funcao de
interesse. J4 o benchmarking funcional faz comparag¢des com funcoes
similares dentro do mesmo setor industrial, considerado de modo am-
plo ou com lideres do setor. E, por ultimo, o benchmarking genérico,
que faz comparacdes de processos empresariais ou funcdes que sao
muito semelhantes, independentemente do tipo de indUstria.

3. Oaluno pode ter como base alguns exemplos de beneficios para par-
ticipantes, como: solucdo de problemas de seu posto de trabalho, in-
centivo a criatividade e inovacao e aprender a trabalhar em equipe. J&
como beneficios para a empresa, pode-se ter a melhoria da qualidade
do produto, racionalizagao do trabalho proporcionando aumento da
produtividade, e a maior integracao entre empregados.

Seis Sigma

1. Aprimeira abordagem é a métrica que é utilizada para medir o desem-
penho e a variabilidade dos processos. A competitividade na maioria
dos negdcios estd pautada em desempenhos entre 3 e 4 sigmas, pois
seis sigmas é muito préximo da perfeicdo e 1 sigma significa que o
processo produz mais defeitos que resultados. A segunda abordagem
é a metodologia que é feita através de ferramentas com grande enfo-
gue estatistico, o Seis Sigma demonstra a relacdo entre nimero de de-
feitos, custo do desperdicio e o grau de satisfacdo do cliente. A terceira
abordagem, a filosofia operacional, ajuda a traduzir os objetivos glo-
bais da organizacdao em metas de qualidade. E a quarta abordagem, a
cultura, estimula o trabalho em equipe para que sejam atingidos altos
niveis de produtividade e eficdcia.

2. O aluno pode seguir como base algumas ferramentas, como o mape-
amento de processos; a andlise de sistemas de medicdo de desempe-
nho; e as ferramentas de Controle Estatistico de Processos (CEP).

3. O modelo DMAIC significa Define (Definir), Measure (Medicdo), Analyse
(Andlise); Improve (Aperfeicoamento) e Control (Controle), que é um
programa de qualidade que visa o aperfeicoamento das pessoas e dos
processos, para obtencao de melhor desempenho e resultado.
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O gerenciamento das diretrizes

1.

Os componentes sao: a direcao, que é o que se deseja conquistar e
para onde se deseja caminhar, o objetivo, que é tanto quantitativo
como ao longo do tempo, as condicdes de contorno, e as linhas mes-
tras que indicam as estratégias de acao.

As etapas sao: incentivar a geracao de ideias; desenvolver iniciativas
de melhoria que apresentem resultados significativos, mesmo em cur-
to prazo; estabelecer o consenso da organizagcao em relagdao aos obje-
tivos de melhoria; intensificar contatos; e assegurar a coeréncia entre
diretrizes e agdes, por meio da cadeia de comando com objetivos cla-
ros e definidos.

A diferenca é que o gerenciamento funcional cuida da manutencao e
melhoria continua das opera¢ées do dia a dia de uma empresa, esse
tipo de gerenciamento tem foco exclusivamente no controle e ma-
nutencdo da qualidade. J& o gerenciamento interfuncional cuida da
solucdo de problemas prioritarios da alta administracao, por meio do
desdobramento das diretrizes e seu controle interfuncional.

Ferramentas e técnicas
da Gestao da Qualidade Total (GQT)

1.

O aluno pode seguir como base algumas dessas caracteristicas: elimi-
nacao de criticas para que ndo haja inibicdes nem bloqueios; capaci-
dade de autoexpressao de todos, livres de criticas e preconceitos das
outras pessoas do grupo; liberacao da criatividade; apresentacao das
ideias tais quais surgem na cabeca, sem rodeios, elaboracao ou maio-
res consideracoes.

O aluno pode seguir como base algumas dessas etapas: identificacdo
e apresentacdo do problema pelo lider do grupo; cada elemento do
grupo, sem que qualquer discussao tenha inicio, escreve, de forma in-
dependente dos outros, as suas ideias sobre o problema; ap6s um pe-
riodo de andlises silenciosas, segue-se a apresentacdo sistematica por
cada elemento do grupo da sua ideia, a qual é colocada num quadro
sem existéncia de qualquer discussao; iniciada a discussao das ideias
apresentadas e colocadas no quadro, a fim de que sejam clarificadas
e avaliadas; apds terem sido clarificadas e avaliadas, cada elemento
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do grupo, silenciosamente e de forma independente, procede a sua
ordenacao, atribuindo-lhe uma classificacao; tomada a decisao final,
a qual é determinada para a ideia que recolheu a maior pontuacao
global, resultante da soma de pontuacdes atribuidas individualmente
por cada elemento do grupo.

3. Aandlise do campo de forca é uma ferramenta que permite levantar os
fatores prés e contras, associados a uma determinada decisao, e subsi-
diar a decisdo com informacdes relevantes para o processo decisério.

Custo da Qualidade

1. Os custos do processo sao aqueles custos do ponto de vista do resul-
tado de um processo, ou seja, se o produto final estd ou nao de acor-
do com o planejado, enquanto os custos do produto, por sua vez, sao
aqueles do ponto de vista de todo o processo e nao apenas do resulta-
do de um processo.

2. A categoria de custo que reduz drasticamente sdo os de falhas inter-
nas e externas, pois a medida que os produtos sao desenvolvidos den-
tro da conformidade, ndo ha custos de acdes corretivas, como os de

falhas.

3.
Retrabalho Falhas internas ou externas
Planejamento da qualidade Prevencao
Garantia (assisténcia técnica) Prevencao
Equipamento de inspecao Prevencao
Revisdo do projeto Avaliacdo
Produtos devolvidos N&o conformidade
Necessidade de recall Falhas externas

Implantacao da Gestao da Qualidade Total (GQT)

1. Asduas abordagens sdao primeiro a abordagem “relampago’, na qual a
organizagao em seu total, e no seu estado corrente de gerenciamento
habitual, é exposta muito rapidamente a GQT e a instrucdo em massa
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éiniciada. J4 a abordagem lenta e planejada tem finalidades definidas,
resultando em uma mudanca gradual, de tal modo que o gerencia-
mento habitual se transforma em gerenciamento da qualidade total, e
nenhum sistema de gerenciamento é trocado pelo outro.

O aluno pode seguir como base alguns fatores, como: o comprome-
timento da alta administracdo, o envolvimento das geréncias inter-
medidrias; a cultura interna; a criacao de um ambiente favoravel a
apresentacao de sugestoes e ideias; estimulo ao trabalho em equipe;
treinamento, capacitagao, entre outros.

Os trés principios sao a focalizagcao no cliente, a compreensao do pro-
cesso e o comprometimento de todos os envolvidos com a qualidade.
O primeiro, a focalizacdo no cliente, aqui a organizacao deve reconhe-
cer, em todos os seus niveis hierarquicos, que os objetivos dos esforcos
em fazer melhoramentos é servir melhor os clientes. O segundo, a com-
preensao do processo, onde sdo os fatores que determinam o desem-
penho e resultados da qualidade. E por Gltimo, o comprometimento de
todos os envolvidos com a qualidade, aqui todos, sem exce¢ao, devem
executar seu trabalho de acordo com as responsabilidades que |hes fo-
rem designadas, aqui as pessoas sdo fonte de ideias e inovacao.
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