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Resumo

Este trabalho tem como principal objetivo detalhar uma sistematica para
implementacéo do modelo gerencial da Qualidade Total em empresas da area de
manufatura operando no Brasil. Um objetivo secundario é apresentar as principais
ferramentas da qualidade aplicadas em processos de Gestdo pela Qualidade
Total.

Primeiramente é desenvolvida uma revisdo conceitual, necessaria a
homogeneizacdo do entendimento sobre o tema Qualidade Total. A revisdo
comeca com um breve historico da disciplina qualidade chegando até a
conformacao do sistema gerencial da Qualidade Total, segue pela discussédo das
possiveis diferencas entre o entendimento do tema no Japao e nos Estados
Unidos da América, e finaliza com a conceituacdo da Qualidade Total e

apresentacao das principais ferramentas da qualidade.

Sao desenvolvidos trés estudos de casos, orientados por um modelo para
avaliacdo de sistemas de gestdo (compativeis com a Qualidade Total)
desenvolvido especificamente para essa tarefa. Destes estudos sdo destacadas
as principais ferramentas da qualidade utilizadas em cada empresa, e é detalhado

0 processo de implementagao do sistema de gestao.

Finalizando, € apresentada e discutida uma sistematica para
implementagcdo da Qualidade Total na industria de manufatura, pela descricdo de
um modelo conceitual de referéncia, ao qual sao propostas melhorias

identificadas a partir do estudo de casos.
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Abstract

This work aims to detail a model to implement the Total Quality System in
manufacturing companies operating in Brazil. A secondary objective is to present

the main quality tools applied in processes of Total Quality Management.

First, a conceptual revision is developed to homogenize the understanding
of the Total Quality System. The revision begins with a brief history of quality
discipline leading to the consolidation of the Total Quality Management model. It
them proceeds towards the understanding of possible differences between the
perceptions of theme in Japan and in United States of America, and it concludes

with the explanation of Total Quality System and presentation of their main tools.

Guided by one model specifically prepared to evaluate management
systems (compatible with Total Quality Management), three case studies are
developed. From these cases, the main quality tools used in each company are

highlighted, and the process to implement the management system is detailed.

At last, the description of a reference conceptual model, a methodology to
implement the Total Quality System in manufacture industries is presented and

discussed, and improvements are proposed from the findings of case studies.
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1.1 Introducao

O século XX foi prodigioso em avangos tecnologicos. Um dos marcos
dessa evolugdo foi a industria automobilistica seriada, ainda no principio do
século. Mais adiante, por volta dos anos 30 e 40, e marcadamente com o advento
da Segunda Guerra Mundial, ocorreram avangos significativos em varias areas, a
destacar as telecomunicagdes e as industrias aeronautica e bélica. A seguir, nas
décadas de 50 e 60, foi a vez da industria aeroespacial e da industria eletronica. A
mais recente evolugdo veio pela crescente disseminacdo da tecnologia da
informacdo, com a microinformatica, principalmente a partir dos anos 70. Todos

€esses avangos na area técnica provocaram uma “revolugao da qualidade”.

Ja no inicio da década de 80, forcada por uma mudanga de atitude dos
consumidores, a “revolugcdo da qualidade” foi sentida, ndo por avancgos técnicos
propriamente ditos, mas na area de gestdo empresarial, principalmente a partir da
experiéncia japonesa. Desde entdo, o mundo dos negdécios vem passando por

profundas e rapidas mudancas.

Antes, as empresas ditavam as regras de mercado, definindo tanto as
caracteristicas do produto’ (bem ou servigo) como também seu preco de venda.
Isso era aceito, de forma passiva pelos consumidores, basicamente por nao
existir uma produgcdo ou disponibilidade de servigco suficiente para atender a

demanda para a necessidade existente.

Essa situagdo comegou a mudar com a crise das economias desenvolvidas
na década de 70 (periodo das crises mundiais do petréleo), e foi ainda mais
sentida com a ascensado comercial do Japdo nos anos 80. Desde entdo, a
orientacao voltou-se do mercado (“0 que se produz, se vende”) para os clientes,
que passaram a ser voz ativa definindo “o que, quanto e quando desejam, e

quanto querem pagar”.

' No ambito deste trabalho, produto sera entendido como o resultado da produgéo (particularmente bens
manufaturados) ou de qualquer atividade humana (servigos prestados). Num sentido amplo, é entendido
como o resultado de um processo.
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Com a derrubada das fronteiras comerciais e a formacdo de blocos
econdmicos — Comunidade Européia (EC, de European Community), acordo de
livre comércio norte-americano (NAFTA, de North American Free Trade
Agreement) e acordo de livre comércio sul-americano (MERCOSUL, de Mercado
Comum do Sul), por exemplo — os mercados vém sendo expandidos. Mesmo
aquelas economias até entdo isoladas politicamente, como o leste europeu e

alguns paises asiaticos, passam a fazer parte de uma economia global.

Nesse novo cenario da economia mundial, onde uma maior atencdo as
necessidades e expectativas dos clientes tornou-se um fator primordial de
competicdo e permanéncia nos negdcios, as organizagdes passaram a procurar
novas alternativas gerenciais que, associadas aos avangos tecnoldgicos, buscam

a exceléncia na producéo de bens ou servigos.

1.2 Tema e Justificativa

A partir da constatagdo da necessidade por novos modelos de gestao
empresarial, que permitam as organizagbes alcangarem qualificagdo Classe
Mundial, isto &€, serem reconhecidas pela qualidade de seus bens e/ou servicos,
tanto quanto do préprio trabalho em si com processos otimizados, ambiente de
trabalho saudavel, preservacdo do meio ambiente, contribuicdo para o
crescimento socio-econémico do pais e do mundo, empresarios e dirigentes de
todas as partes do planeta comecaram a se voltar para algumas questdes

fundamentais e que deveriam ser rapidamente respondidas:

e como obter maior produtividade sem que isso incorra em vultosos
investimentos em maquinas e equipamentos de ultima geragdo, o que acabaria

por elevar o custo dos produtos ou, até mesmo, inviabilizar o negécio?

e como reduzir o desperdicio de esforcos e materiais, gerado com
retrabalhos e/ou sucatagem de bens fabricados com defeitos? ou com servigos

mal executados?
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e COMO conseguir maior cooperacao e dedicacdo dos empregados para

obter o maximo de suas capacidades?
e como conquistar a confianca e a lealdade dos clientes?

e como obter dos fornecedores, matérias-primas em perfeitas condi¢oes,

dentro das especificagdes, nas quantidades e nos prazos necessarios?

e como minimizar os investimentos de capital no dia-a-dia do negdcio (area
fisica, estoques de matérias-primas e de produtos acabados ou n&o, gastos com

garantia, etc.)?

e como competir com as grandes e melhores organizagbes mundiais? e/ou

em mercados globalizados?

e como conquistar e garantir a qualidade de vida no trabalho? e como

estender isso para a sociedade?

e como obter lucro e rentabilidade sustentados, garantindo assim o

necessario aporte de capital a prosperidade dos negécios?

Com estas e outras questdes em mente, empresarios e dirigentes, em sua
busca por competitividade, depararam-se com o rapido crescimento e sucesso
das empresas japonesas, menos de quatro décadas apds terem sido totalmente
arrasadas pela Segunda Guerra Mundial, as quais estavam ganhando a
competicdo comercial em relagdo aos seus pares nas economias desenvolvidas,

como os Estados Unidos e alguns paises da Europa Ocidental.

Isto despertou o interesse desses homens para as estratégias de gestéo
empresarial adotadas pelas organizagbes japonesas. Era preciso adquirir o
conhecimento e a tecnologia japonesa de gestdo e implementa-los em suas
proprias empresas. Varias missdes, principalmente a partir dos Estados Unidos,
compostas por gerentes e técnicos, passaram a ser enviadas ao Japao com o

intuito de apreender sua estratégia empresarial.
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No Brasil, todo esse processo ndo passou desapercebido. Desde meados
da década de 80, seguindo uma tendéncia mundial, varias empresas vem
adotando as técnicas de gestdo japonesas. Mais recentemente, com a atenuagéao
das pesadas restricdbes comerciais a concorréncia internacional, mais
organizagdes locais passaram a voltar suas atengbes para “novos modelos” de
gestdo empresarial, que permitam sua inclusdo no mundo dos negécios globais e

da acirrada competicdo comercial que se instalou.

Neste sentido, o Controle da Qualidade Total (TQC, de Total Quality
Control) no estilo japonés, ou Controle da Qualidade por Toda a Empresa
(CWQC, de Company Wide Quality Control) — um sistema gerencial com
principios, praticas, métodos e técnicas destinados a assegurar que a empresa
fornecga bens e/ou servigos que plenamente satisfagam as exigéncias dos clientes
—, € reconhecido como uma das mais completas e poderosas abordagens de
gestdo empresarial da atualidade. O TQC praticado no Japao, uma abordagem
com visdo sistémica orientada a processos, esta alicercado na melhoria continua,
no comprometimento da alta administracdo, na participagdo de todos, no
treinamento e na educacido continuada para todos, no trabalho em equipe € no
uso das técnicas estatisticas e de métodos para a analise e solugdo de

problemas.

Segundo SULLIVAN (1986), “num sentido amplo, o CWQC refere-se a
qualidade da administragao, qualidade do comportamento humano, qualidade do
ambiente de trabalho, qualidade do produto, e qualidade do servico — nesta

ordem.”

Com este trabalho estaremos discorrendo sobre o tema Qualidade
Total (QT), um “modelo” de gestdo que tem em seu cerne o TQC japonés, a partir
de sua conceituacado e de uma pequena amostra da experiéncia brasileira com a

implementacao de sistemas de gestao alinhados com esse modelo gerencial.

A relevancia deste trabalho esta, primordialmente, na discussao e proposta
de uma sistematica para a implementagdo do modelo gerencial da Qualidade

Total na industria manufatureira que, embora tema amplamente discutido nos
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meios académicos e industriais, € assunto de pouca producdo cientifica. Em
segundo plano, deve-se também destacar a importédncia do debate relativo a
identificacdo dos métodos e ferramentas da qualidade num ambiente de
Qualidade Total.

1.3 Objetivos da Dissertagao

O Brasil € um pais de dimensbes continentais, com abundancia de
recursos naturais de modo geral e cuja populagéo, em torno de 160 milhdes de
pessoas, tem mais de 100 milhées de consumidores (clientes) em potencial e
abundancia de mao-de-obra barata. Na atual ordem econbmica mundial,
juntamente com outros mercados emergentes, como a China, a india, a
Indonésia, o Meéxico, o Chile, a Argentina e paises do Leste Europeu, e
principalmente a partir da estabilizagcdo da economia do pais, este cenario &

especialmente atraente para as grandes industrias multinacionais.

Se associarmos a isso a ainda recente politica de reducdo das pesadas
restricoes as importagdbes — aumentando o volume de negdcios (concorréncia)
com os produtos importados —, o acordo comercial entre Brasil, Argentina,
Paraguai e Uruguai (MERCOSUL) — que desde 1° de janeiro de 1995 facilita as
trocas de bens e servigos entre estes paises —, e a intengdo de integrar o
continente americano numa zona de livre comércio abrangendo desde a
Patagdnia até o Canada (Area de Livre Comércio das Américas - ALCA)?, ndo é
dificil perceber que as empresas locais que desejam ter sua participagédo
garantida nesse mercado globalizado, e mesmo aquelas que hoje sao lideres de

mercado se quiserem permanecer competitivas, devem se preparar desde ja.

2 Objetivo definido entre 34 chefes de Estado, reunidos de 9 a 11 de dezembro de 1994 em Miami/EUA. Nao
existe, ainda, uma data para entrada em vigor da ALCA,; contudo, ficou acertado que os governos de todos os
paises do continente negociardo até o ano 2005 um cronograma que permita criar essa zona de livre
comércio. (Fonte: EXAME, 21 de dezembro de 1994.)
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Por outro lado, num mercado internacionalizado onde as fronteiras
comerciais sao derrubadas dia-a-dia, é igualmente importante que as
organizagdes locais estejam preparadas para a competi¢cao internacional também
em terreno estrangeiro, e ndo somente em seu “proprio” territdrio. Por exemplo,
para atuar junto a Comunidade Européia é exigido que as empresas comprovem
consisténcia de capacidade em fornecer bens e/ou servicos de qualidade. Para
tanto, foram criadas as normas ISO série 9000, uma espécie de “passaporte” para
as empresas, que visam garantir que requisitos minimos contratuais (normativos)
foram alcangados por fornecedores. Porém, tais normas ndo garantem qualidade

ao cliente final.

Assim, as empresas que querem atingir e/ou manter exceléncia padrao
Classe Mundial, precisam considerar a gestdo pela Qualidade Total. A QT,
simplificadamente, € uma abordagem de gestdo empresarial que tem inerente
uma visao sistémica e pro-ativa, onde cada esforgo individual deve ser dirigido por
acgdes especificas que, coletivamente, alcangardo um resultado global, onde cada
pessoa da organizacao deve saber 0 que se espera dela, receber feedback sobre
seu desempenho, e ter autoridade para proceder as mudangas necessarias em
sua esfera de responsabilidades, com o objetivo final sendo a satisfagcado plena
das necessidades e expectativas dos clientes (melhoria da qualidade de vida),
tanto externos (consumidores e comunidade) como internos (acionistas e

empregados).

E vital observar que qualquer processo de mudanca empresarial de porte é
lento. Em particular, o processo de preparacao e implantacdo da Qualidade Total,
que entre outros aspectos exige uma mudanga cultural na empresa, consome
(ndo menos) de trés a cinco anos até sua consolidagdo. Portanto, aquelas
empresas que ainda ndo o iniciaram ja estdo atrasadas, devendo rever sua

estratégia de competi¢cao e sobrevivéncia imediatamente.

O principal objetivo desta dissertacdo € propor uma diretriz de
implementagdo da Qualidade Total para a industria de manufatura, tomando-se
como referéncia um modelo conceitual e buscando-se a sugestdo de melhorias a

partir do estudo de casos de empresas locais em processo de implantagao de
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sistemas/programas de QT. O modelo de implementagdo resultante ndo tera a
pretenséo de ser fechado, definitivo, devendo ser encarado como um plano geral

de acao que precisa ser avaliado e adaptado caso-a-caso.

Um objetivo secundario deste trabalho ¢é apresentar as diversas
ferramentas associadas a disciplina qualidade no contexto da QT. Assim, sem
discutir especifica e profundamente essas técnicas, mas tdo somente
enunciando-as, definindo-as sucintamente e informando seu escopo, pretende-se
apresentar as principais ferramentas normalmente utilizadas na busca da

sobrevivéncia e competitividade das empresas, num ambiente de Qualidade Total.

1.4 Método de Trabalho

Para chegar aos objetivos propostos neste trabalho, as seguintes etapas

foram vencidas:

a. coleta de material bibliografico — livros, reportagens veiculadas em
periodicos, trabalhos (publicados ou ndo) de outros estudiosos do assunto,
material de cursos e treinamentos especificos, etc. — sobre o tema, assuntos

correlacionados e técnicas especificas utilizadas na aplicacéo da QT,;

b. leitura e estudo desse material, para um aprofundamento dos
conhecimentos gerais necessarios e dominio de aspectos especificos sobre o

tema Gestao da Qualidade Total;

c. consolidagdo do conhecimento adquirido pela edicdo do capitulo

concernente ao referencial teérico sobre a QT;

d. pré-edigao do capitulo referente a “Sistematica de Implementacédo da QT

na Industria de Manufatura”, com a descricado do modelo conceitual de referéncia;
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e. levantamento de um conjunto de empresas que estdo com programas de
Qualidade Total em andamento e selecdo de algumas para um estudo da

sistematica de implementacéo da QT;

f. preparacao de um roteiro para a coleta de informacdes (sobre o processo

da QT) necessarias ao desenvolvimento do estudo de casos;

g. visita as empresas selecionadas, com entrevista de algumas pessoas

envolvidas no processo de implementagao da QT e coleta de material;

h. analise das visitas e entrevistas pessoais, com fechamento de

conclusdes gerais;

i. organizacdo geral de idéias e levantamento de possiveis melhorias ao

modelo conceitual de referéncia;

j- preparacao e edicao final da dissertacdo de mestrado, e subsequente

apresentacao a banca examinadora.

1.5 Estrutura da Dissertacao

Em seu corpo central, a dissertacdo sera composta por cinco capitulos
basicos e suas subdivisdes. O presente capitulo 1 introduz a razdo de ser e a
forma da dissertagdo, discutindo a problematica da qualidade nos dias de hoje.
Este capitulo esta dividido em seis sec¢des: introducédo, apresentacédo do tema
abordado e sua justificativa, objetivos almejados, metodologia de

desenvolvimento, estrutura e limitagcdes do trabalho.

O capitulo 2 desenvolve uma revisao conceitual. Esse capitulo esta dividido
em 4 partes. A primeira apresenta um breve historico da qualidade, desde sua
evolugdo nos Estados Unidos e o surgimento do TQC no Japédo, até a

preocupagdo com a qualidade no Brasil. Na segunda, sdo tragadas algumas
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consideragdes sobre o enfoque do TQM americano comparado ao TQC japonés.
A terceira e quarta partes, contém a base conceitual do trabalho, ou seja, a
conceituacado da Qualidade Total (fundamentada no TQC japonés) e uma breve
discussao sobre os métodos e ferramentas da qualidade que sao, ou podem ser,

aplicadas no contexto da QT.

No capitulo 3 — Estudo de Casos —, € descrita a forma de selecéo e analise
das empresas que estdo com programas/sistemas de Qualidade Total em
implementacéao, fechando com a discussao dos estudos de casos. Inicialmente, é
apresentado o Modelo para Avaliacdo de Sistemas de Gestdo, desenvolvido
especificamente para a condugdao do estudo de casos, e que toma o Prémio
Nacional da Qualidade (PNQ) como referéncia para a avaliagédo do alinhamento
do sistema da empresa ao modelo da QT. Finalizando, sdo consolidados os
resultados do estudo de casos, pelo relato individual de cada caso e pela sintese

geral do que foi observado.

No capitulo 4 é discutida “Uma Sistematica para Implementacdo da
Qualidade Total na Industria de Manufatura”, tema da dissertagao, a partir da
descricdo de um modelo conceitual de referéncia, passando pela incorporagao de

melhorias advindas do estudo de casos.

Por fim, no capitulo 5 sao tecidas as conclusbes finais e apresentadas

recomendagdes para possiveis estudos derivados do trabalho desenvolvido.

1.6 Limitacoes do Trabalho

O trabalho tera algumas limitacdes em seu escopo. Talvez a principal delas
seja a propria validagao pratica do modelo apresentado. Esta restricdo deve-se a
amplitude do tema (gestéo total da empresa) em discussdo e ao prazo imposto
para a finalizagcdo da dissertagdo, que nao permite aguardar a aplicagdo da

sistematica por alguma industria e confirmar sua validade. Assim, a sistematica
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proposta deve ser encarada como um modelo geral a ser validado e adaptado

conforme o caso.

Outra limitagao estara na profundidade de abordagem da conceituagao da
Qualidade Total e das técnicas e ferramentas da qualidade. Nao é objetivo do
trabalho discutir a validade do modelo gerencial da QT para a caso brasileiro.
Assume-se que o modelo referencial € viavel, desde que respeitados os principios
que regem tal sistema gerencial, e sera bem sucedido no Brasil. Tampouco, pela
propria amplitude do tema, se pretende discutir em detalhes os métodos e as
técnicas da qualidade e sua aplicagcdo, mas tdo somente enuncia-los no contexto
da QT. Considera-se que os métodos e as técnicas da qualidade apresentados,
quando bem estudados e compreendidos, terdo eficacia pratica se corretamente
aplicados. Um aprofundamento de conhecimentos, tanto em aspectos especificos
da QT quanto nos métodos e as técnicas da qualidade, deve ser buscado na

bibliografia apresentada ao final do trabalho e/ou em outras obras sobre o tema.

Este trabalho também sera restrito na discussdo da interacdo entre as
normas ISO série 9000 — modelos para Sistemas da Qualidade e Gestdo da
Qualidade na geracao de bens e/ou servigos nas relagdes contratuais, ou nao, de
compra e venda entre clientes e fornecedores — e a QT. Pode-se pensar que a
obtencéao da certificacdo 1ISO 9000 € uma forma de alcangar a Qualidade Total, ou
de modo menos pretensioso, um atalho para se chegar 14. Pela atualidade e
justificado interesse da industria nacional pelo tema, isto sera discutido, porém,
apenas como uma forma de fazer pensar sobre a oportunidade, apresentada pelo
empreendimento na busca da certificagdo ISO 9000, para a alavancagem da

empresa em diregdo a um programa/sistema de Qualidade Total amplo.

Nao se pretende analisar a QT a luz das abordagens dos especialistas,
como Deming, Juran, Feigenbaum, Crosby e Ishikawa, entre outros. Considera-se
que a QT é& uma abordagem ampla, abrangente, que engloba os principais

conceitos, principios e praticas propostos pelos especialistas.

Embora a implementagdo de um sistema gerencial focado na Qualidade

Total passe necessariamente por uma mudanga na cultura da organizagao,
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devido a complexidade e a amplitude do assunto, ndo sera discutido este aspecto
especifico neste trabalho. A sistematica para implementacdo da Qualidade Total
sera descrita exclusivamente com enfoque no método de aplicagao e estruturas
de apoio, sem considerar questdes mais especificas, como as relativas a cultura

organizacional.



Capitulo 2

REVISAO CONCEITUAL
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2.1 Evolucgao da Disciplina Qualidade

A seguir, a partir dos relatos de GARVIN (1992), sera apresentado um
breve histérico da disciplina Qualidade tomando-se como referéncia sua evolugao
nos Estados Unidos da América, que € o pais de origem dos principais avangos e
técnicas associadas a qualidade e utilizadas por todo o mundo. Paralelamente,
tomando-se como principal fonte de referéncia ISHIKAWA (1993), sera mostrada
a introdugcdo desta disciplina no Japao, nagdo que tdo bem soube apreender
esses avangos e técnicas e consolida-los em um sistema de Qualidade Total

amplo e reconhecidamente bem sucedido.

Na evolugdo da qualidade podem ser identificadas quatro eras (GARVIN,
1992):

e INSPECAO
e CONTROLE ESTATISTICO DA QUALIDADE
e GARANTIA DA QUALIDADE

e GESTAO ESTRATEGICA DA QUALIDADE

ERA DA INSPECAO

Nos séculos XVIII e XIX a qualidade era informal. Artesdos habilidosos
produziam pequenas quantidades de produtos com as pecas e partes
componentes ajustadas umas as outras manualmente — a inspeg¢ao do produto

acabado era informal.

Com o advento da Produgdo em Massa, surgiu a necessidade da inspec¢ao
formal. Tendo como catalisador a industria de armamentos militares, séo
utilizadas maquinas especificas para produzir pecgas intercambiaveis (que nao
podem ser ajustadas manualmente). No inicio do século XIX, a principal conquista
na area da qualidade foi a criagdo de um sistema racional de medidas (que

garantia a exatiddo da inspecao), e a utilizacdo de gabaritos e acessérios (que
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asseguravam o correto posicionamento das ferramentas e das pegas que eram
trabalhadas).

Ja no inicio do século XX, Frederick W. Taylor confere maior legitimidade a

inspecgao ao atribuir a tarefa a um chefe funcional — um inspetor.

Em 1922, com a publicagéo “The Control of Quality in Manufacturing”, G. S.
Radford relaciona mais formalmente a inspe¢cdo com o Controle da Qualidade
(CQ). Pela primeira vez a qualidade é vista como responsabilidade gerencial
distinta e como funcdo independente. A énfase da inspecdo estava na

conformidade com as especificagoes.

Por essa época, nao existia uma preocupac¢ado mais formal no Japdo com a
questdo da qualidade, mas apenas algumas poucas iniciativas associadas a

inspecao.

ERA DO CONTROLE ESTATiISTICO DA QUALIDADE

No ano de 1931, W. A. Shewhart confere pela primeira vez um carater
cientifico a disciplina, ao publicar a obra “Economic Control of Quality of
Manufactured Product’. Shewhart fazia parte de um grupo dos Bell Telephone
Laboratories, que estava investigando problemas da qualidade, ao qual mais tarde

juntou-se Joseph Juran.

Shewhart foi quem inicialmente reconheceu a variabilidade como um fato
concreto na industria e que ela seria entendida por meio dos principios da
probabilidade e da estatistica. A questdo ndo era mais a existéncia da variagao,
mas como distinguir as variagdes aceitaveis das flutuagées que indicassem
problemas. De seu estudo e formulagdes surgiu um dos instrumentos mais
eficazes usados pelos profissionais da qualidade contemporaneos, o grafico de

controle de processo.

Paralelamente aos estudos desenvolvidos por Shewhart, dois outros

pesquisadores dos Bell Laboratories, Harold Dodge e Harry Romig, faziam
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progressos na pratica da amostragem. ldentificando os chamados “risco do
consumidor” (aceitar um lote de produgdo que possua inumeros produtos
defeituosos) e “risco do produtor” (rejeitar um lote de produgao que de fato tenha
qualidade perfeitamente aceitavel), formularam planos de amostragem que

limitaram a um certo percentual esses riscos.

Contudo, somente com o advento da Segunda Guerra Mundial e com a
necessidade de produzir armas confidveis em grande escala é que os conceitos

do Controle Estatistico da Qualidade (CEQ) passaram a ser mais difundidos.

Em 1942 criou-se uma seg¢do de CQ no Departamento de Guerra dos
Estados Unidos, constituida em sua maioria por estatisticos dos Bell Laboratories.
Esse grupo deu origem a um conjunto de tabelas de amostragem baseadas no
conceito de niveis de qualidade aceitaveis (AQL, de Acceptable Quality Levels): a
pior qualidade (percentual maximo de defeitos) que um fornecedor poderia manter

por um determinado periodo e, mesmo assim, ser considerado satisfatorio.

No Japéo, as forgas americanas de ocupacgao, logo ao desembarcarem,
defrontaram-se com um grande obstaculo: as falhas do sistema telefénico eram
muito comuns, portanto, ndo sendo um meio confiavel para comunicagao.
Identificando que o problema estava na qualidade do equipamento utilizado, as
forcas americanas ordenaram a industria de telecomunicagdes japonesa que
comegasse a usar o CEQ e passou a educar o setor (ISHIKAWA, 1993). Era o
ano de 1946.

No fim dos anos 40 o CQ ja era uma disciplina reconhecida nos Estados
Unidos. Seus métodos eram basicamente estatisticos e seu impacto limitou-se em
grande parte a producgado industrial. Nesta fase, os profissionais ligados a

qualidade tinham uma formacao fundamentalmente estatistica.

ERA DA GARANTIA DA QUALIDADE

No inicio da década de 50, a qualidade passou a ser uma disciplina com

implicagcbes mais amplas para o gerenciamento. Surgiram quatro novos
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movimentos: quantificacdo dos custos da qualidade, controle da qualidade total,

engenharia da confiabilidade e zero defeito.

Custos da Qualidade

Ao final dos anos 40, para aqueles gerentes acostumados a tomar
decisdes baseados em fatos concretos, existia ainda uma pergunta critica: “Qual

era o grau de qualidade suficiente?”

Em 1951, com sua obra “Quality Control Handbook”, Joseph Juran abordou
esta questdo. Para ele, os custos para se atingir um certo nivel de qualidade

podiam ser divididos em “custos evitaveis” e “custos inevitaveis”.

Custos inevitaveis estdo associados a prevengao — inspegao, amostragem,
classificagao e outras iniciativas de CQ. Custos evitaveis sdo devidos aos defeitos
e falhas dos produtos — material sucatado, horas gastas com retrabalhos,
despesas com reclamagbes e prejuizos por clientes insatisfeitos —, e sé&o
considerados “ouro da mina” por Juran, porque podem ser drasticamente

reduzidos investindo-se na melhoria da qualidade.

Controle da Qualidade Total

No ano de 1956, Armand Feigenbaum propés o “Controle da Qualidade
Total — TQC™. Dizia ele que ndo existia possibilidade de se fabricar produtos de
alta qualidade se a fabrica fosse obrigada a trabalhar isoladamente: “... o controle
precisa comecgar pelo projeto do produto e sé terminar quando o produto tiver

chegado as maos de um consumidor que fique satisfeito.”

Feigenbaum observou que do ponto de vista da qualidade, todos os novos

produtos passavam pelas mesmas atividades, que podiam ser agrupados em trés

® ISHIKAWA (1993) afirma que “o TQC sugerido por Feigenbaum deve ser amparado por uma fungéo
administrativa bem organizada, cuja Unica area de especializagédo é a qualidade do produto e cuja Unica area
de operagdo sao as tarefas de CQ ... um TQC exercido por especialistas em CQ.”
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categorias: controle de novos projetos, controle de material recebido e controle de

produtos ou local de producgao.

Tanto Feigenbaum quanto Juran argumentavam que era necessario um
novo perfil para o profissional da qualidade. Os métodos estatisticos ainda eram
importantes, mas o sistema deveria incluir o desenvolvimento de novos produtos,
a selecao de fornecedores e o atendimento aos clientes, além do controle de

fabricacao.

Era preciso uma nova fungdo — a da engenharia de controle da qualidade.
Ela estaria relacionada com o planejamento da qualidade em alto nivel, a
coordenacgao das atividades de outros departamentos, o estabelecimento de

padrdes da qualidade e a determinacdo de medidas da qualidade.

Em 1954, através de um convite da JUSE (Japanese Union of Scientists
and Engineers), Joseph Juran visitou pela primeira vez o Japao. Ele organizou
seminarios explicando as fungdes que precisavam ser desempenhadas na

promoc¢ao do CQ.

Engenharia da Confiabilidade

Também no inicio dos anos 50, em fungdo do crescimento da industria
aeroespacial e da industria eletrbnica apds a guerra, estava surgindo uma outra
ala da qualidade com uma crenca mais forte ainda na teoria da probabilidade e da
estatistica — a engenharia da confiabilidade. O primeiro passo foi definir
claramente confiabilidade como “a probabilidade de um produto desempenhar
uma funcao especificada sem falhas, durante um certo tempo e sob condigbes

preestabelecidas”.

Esta definicdo levou a métodos formais de previsdo do desempenho de
produtos ao longo do tempo. Grande parte da analise baseava-se no conceito de

distribuicdo de probabilidades.
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A previsdo foi s6 o primeiro passo. O objetivo final era melhorar a
confiabilidade e reduzir a taxa de falhas ao longo do tempo. Para tanto,
aplicavam-se técnicas como analise de modo e efeito de falhas — FMEA (de
Failure Mode and Effect Analysis), analise de componentes individuais,
reavaliacdo das condigdes especificadas de uso, € o uso de redundancia em

partes criticas de produtos.

Assim como o “Controle da Qualidade Total’”, a engenharia da

confiabilidade tem seu foco principal na prevencao da ocorréncia de defeitos.

Zero Defeito

A ultima inovacédo na era da Garantia da Qualidade (GQ), o zero defeito,
surgiu entre 1961-62 na Martin Company que estava construindo misseis para o

exército dos Estados Unidos.

Nessa época houve uma mudanca de atitude na empresa: “a razdo que
explica a falta de perfeicao era simplesmente que nao se esperava a perfeigao”.
Percebeu-se que das trés causas mais comuns de erros — falta de conhecimento,
falta de instalagdes adequadas e falta de atengcdo — a ultima era a que menos se
dava importancia. Disso surgiu a necessidade de concentragdo na motivagéao e
conscientizagdo dos empregados, de modo a “promover uma vontade constante,

consciente, de fazer o trabalho (qualquer trabalho) certo da primeira vez.”

Essa observagao resultou num programa chamado “zero defeito”, que
ressaltava muito a filosofia, a motivagdo e a conscientizagdo, dando menos
énfase a propostas especificas e técnicas de solugao de problemas. Philip B.

Crosby, defensor do zero defeito, trabalhava na Martin nos anos 60.

Na era da Garantia da Qualidade (ou Qualidade Assegurada), atividades
de projeto, engenharia, planejamento e servigos passaram a ser tdo importantes

quanto a estatistica e o controle de producgao. Profissionais da area da qualidade
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desviaram sua atengdo para o delineamento de programas, determinacédo de
padroes e acompanhamento de atividades de outros departamentos. Eram
necessarias novas habilidades gerenciais, especialmente na area de relagbes

humanas.

Muito embora se estivesse seguindo agora uma orientagdo preventiva, a
qualidade ainda era vista negativamente — como um problema a ser resolvido — e
nao como uma possivel base de concorréncia. Esta visdo acabou se modificando
nas décadas de 70 e 80, quando os aspectos estratégicos da qualidade foram

reconhecidos e incorporados.

ERA DA GESTAO ESTRATEGICA DA QUALIDADE

O despertar das empresas americanas para o potencial da qualidade como
um fator de competicdo, veio como consequéncia de varias influéncias. Entre
elas, a crescente sensibilidade dos clientes para os bens adquiridos (aumentou o
numero de processos de indenizagdo por problemas em produtos) e a nova
concorréncia internacional, predominantemente as incursdes dos fabricantes

japoneses devido a sua qualidade e confiabilidade superiores.

Era preciso redefinir a qualidade. A producao sem defeitos, objetivo tanto
da garantia da qualidade quanto do CEQ, era muito limitada em seu escopo.
Necessitava-se de uma visdo perspectiva mais voltada para fora para se
conseguir o comprometimento da alta geréncia, cujos interesses eram
estratégicos e competitivos. A solucao foi redefinir a qualidade do ponto de vista

do cliente.

Com o reconhecimento de que sido os clientes, e ndo o pessoal de
marketing ou de engenharia, que determinam se um produto é aceitavel ou ndo, a
prioridade passou a ser a definicho das necessidades dos usuarios. O

atendimento as especificagdes ficou em segundo plano.

Esta perspectiva sugere varias exigéncias novas: pesquisa de mercado

para levantar a “voz do cliente”, exames minuciosos dos produtos dos
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concorrentes, levantamento dos custos totais (pregos iniciais e gastos com
atendimento e manutengao) e atencao as reclamagdes dos consumidores para a

obtencao de importantes informacoes.

Passou a existir um elo mais claro entre qualidade e lucratividade. Passou-
se a acreditar que mais qualidade faz clientes mais satisfeitos, e clientes

satisfeitos sdo mais leais. O retorno desta fidelidade pode ser substancial.

Muitos gerentes perceberam que se a qualidade estava tdo intimamente
ligada a rentabilidade, o objetivo deveria ser ultrapassar (e ndo se equiparar a) os
niveis de qualidade dos concorrentes. Assim, as metas de qualidade tornaram-se
alvos moveis, sempre reformuladas para niveis mais altos. O objetivo passou a
ser a “melhoria continua”. Um importante pré-requisito ficou logo evidente: a alta

geréncia teria que ter uma participagao ativa no processo.

Na era da Gestdo Estratégica, a qualidade deixou de ser uma fungao
isolada, independente, dominada por técnicos e especialistas. O novo cenario
trouxe novas exigéncias para os profissionais da qualidade. A especializagao
técnica continuou a ser importante, mas passou a ser fundamental uma
compreensao dos objetivos estratégicos da empresa. Houve um claro
afastamento de um papel de policiamento estreito e uma aproximagado de um

papel que enfatiza mais uma perspectiva de geréncia.

2.1.1 Surgimento do TQC japonés

Em 1947, W. Edwards Deming foi ao Japao para trabalhar no
recenseamento com estatisticos japoneses. Ele conversou com muitas pessoas
na industria japonesa, informando que se aplicassem técnicas estatisticas
poderiam rapidamente reconstruir sua economia poés-guerra. Muitos ficaram
interessados. (HART, 1991)

No ano de 1949, a JUSE, uma organizacao privada formada em 1946 por
engenheiros e estudiosos, estabeleceu um Grupo de Pesquisa em Controle da

Qualidade, constituido por profissionais escolhidos entre as universidades,
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industrias e governo — com Kaoru Ishikawa sendo um de seus membros —, cujo
objetivo era pesquisar e disseminar os conhecimentos sobre CQ. Em setembro,
foi ministrado o primeiro Curso Basico de CQ. Nesse mesmo ano, a Associagao
Japonesa de Normas, estabelecida em 1945, também passou a promover o CQ,

promulgando a Lei de Padronizagao Industrial.

Por essa época, segundo ISHIKAWA (1993), os japoneses abandonaram o
enfoque da Garantia da Qualidade baseada na inspecéo e adotaram o ditado que
diz que “a qualidade deve fazer parte de cada processo”. A origem desse ditado
vem da percepcdo de que a responsabilidade pela qualidade n&o pode ser
delegada exclusivamente as divisdes de inspegao e de CQ, e da compreensao de

que todas as divisbes e todos os empregados precisavam ser envolvidos.

Em junho de 1950, a JUSE promoveu um seminario tendo como
palestrante Deming. Foi um seminario de oito dias, dirigido a engenheiros e
membros da JUSE, introduzindo o conceito de CEQ. Foram abordados os
seguintes temas:

a. o uso do ciclo PDCA (de Plan, Do, Check, Action) — originalmente
idealizado por Shewhart — para, a partir de uma pesquisa de mercado, planejar,
executar e verificar a qualidade, e atuar em caso de desvios;

b. a variabilidade estatistica e a amostragem;

c. a utilizagao de graficos de controle no controle de processos.

Logo os japoneses perceberam que, para fabricar produtos de alta
qualidade, o desempenho dos operarios ndao podia ser menosprezado. Sao eles
que realmente produzem. Neste sentido, a educagdo para operarios e
supervisores de fabrica é muito importante. A educagdo de engenheiros e
técnicos era relativamente facil por meio de seminarios e conferéncias. Mas,

como educar supervisores e operarios espalhados por todo o pais?

Para solucionar esse problema, entre 1956 e 1962, a JUSE e a Associagao
Japonesa de Normas promoveram cursos basicos, por correspondéncia, sobre o

CEQ. Seminarios foram transmitidos por radio pela Japan Broadcasting
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Corporation (NHK). O programa foi bem recebido pelo publico que adquiriu em

grande numero o texto publicado.

Em 1961, muitos supervisores participaram de um simpdsio da qualidade
convocado pela JUSE. Durante o simpésio, solicitaram a publicagcdo de um jornal
sobre qualidade em linguagem acessivel para os operarios. Assim, em abril de
1962, surgiu o jornal intitulado Gemba to QC (CQ para o Supervisor).

NONAKA (1993) observa que ao preparar a primeira publicagdo desse
jornal, os membros da JUSE acreditavam que os supervisores e operarios nao
tinham o habito de estudar, e ndo sabiam se eles seriam capazes de se
aprofundarem nos estudos de CEQ individualmente, mesmo com o novo jornal.
Por outro lado, conheciam a efetividade do trabalho de pequenos grupos nas
fabricas, observada em suas visitas. Desse modo, com a primeira edigdo do
jornal, passaram a promover e advogar a formagado voluntaria de pequenos
grupos de estudo, para a leitura e aplicagdo pratica, no local de trabalho.

Também, decidiram chamar esses grupos de Circulos de CQ (CCQ).

Nos anos 60, o CEQ tornou-se pratica comum nas industrias japonesas.
Entretanto, esse foi um movimento de engenheiros e operarios. Os
administradores ndo demonstravam muito interesse e acreditavam, erradamente,

que seria custoso investir no CQ.

Essa postura descrente da administracdo comegcou a mudar, a partir de
1954, com a ida de Juran ao Japao. Ele explicou que ha um limite para o CEQ e
quais as fungdes que precisam ser exercidas em atividades de CQ. A visita de
Juran criou um clima no qual o CQ devia ser encarado como uma ferramenta de
administragdo, marcando assim uma transicao nas atividades de CQ no Japéao

com uma abertura para o estabelecimento do TQC japonés.

ISHIKAWA (1993, p. 20) relata que logo ap6s a introdugao do CQ no Japao
nos anos pos-guerra, houve uma mudanga de postura de “para ndo remeter
produtos defeituosos, a inspecado precisa ser bem feita” para “se os produtos

forem fabricados sem defeito desde o inicio — isto €, ao controlarem-se os fatores
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de um processo determinado que origina produtos defeituosos — pode-se

economizar muito do dinheiro gasto em inspegdes.”

De acordo com as observacgdes de ISHIKAWA, o final dos anos 50 marcou
o inicio de novos enfoques na area da qualidade. Estava claro que havia um limite
para a Garantia da Qualidade baseada no controle de processos, que nao podia
lidar com o0 manuseio dos produtos em maos dos clientes sob varias condi¢des, 0
uso indevido por parte dos consumidores, e problemas de confiabilidade num
sentido mais amplo. Assim, o Japao iniciou a GQ com énfase no desenvolvimento
de novos produtos. Do planejamento de novos produtos aos servigos pos-venda,
era preciso garantir a qualidade de todo o processo. Mais, era necessario incluir

testes de confiabilidade sob varias condigdes.

ISHIKAWA (op. cit.) especula que a GQ com énfase no desenvolvimento
de novos produtos, e o envolvimento de todas as divisbes e de todos os
individuos da empresa no CQ, levou a adog¢do do Controle da Qualidade Total

(TQC) no estilo japonés.

2.1.2 Qualidade no Brasil

No Brasil, a énfase para a qualidade comecou somente a partir dos anos
50 com a instalagdo da industria automobilistica nacional (MACHLINE, 1994).
Com essa industria possuindo grandes exigéncias de qualidade, e tendo se
comprometido em produzir carros nacionalizados, as montadoras dedicaram-se
ao desenvolvimento de fornecedores de autopegas buscando e apoiando

empresas interessadas em produzir componentes para o setor.

Assim, os métodos de CEQ, desenvolvidos e utilizados nos Estados Unidos
desde a década de 30, foram absorvidos pelas montadoras e fornecedores de
autopecas. Também, a inspecdo por meios de planos de aceitagcdo por
amostragem (tabelas AQL) tornou-se pratica comum no setor. Logo, foram
criados laboratoérios de metrologia, ensaios fisicos, testes de fadiga e ensaios nao

destrutivos.
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Conforme os relatos de MACHLINE (1994), a partir da década de 70 um
novo movimento da qualidade tomou lugar. Os empresarios brasileiros, ao
perceberem uma das inovagdes japonesas na disciplina para a solugao de
problemas de qualidade e produtividade, logo adotaram os Circulos de Controle
da Qualidade. Os primeiros CCQ foram criados em 1971, no ABC e Vale do
Paraiba, para atingirem sua maturidade em 1980. Embora muitos
empreendimentos tenham obtido sucesso, persistindo até hoje, outros tantos
fracassaram, basicamente pela falta de comprometimento da alta administragao
que ndo entendeu seu papel fundamental nesse processo, podendo-se especular
que isso ocorreu pela falta de uma atividade global da qualidade (a QT como

premissa basica).

Principalmente a partir da segunda metade da década de 80,
reconhecendo a necessidade de aprimorar o desempenho de suas atividades,
com o objetivo de melhorar a qualidade de seus produtos, preparando-se para a
competicdo global que se instalava, muitas empresas nacionais embarcaram com
dedicagao em programas de Qualidade Total. Em 1987, um novo paradigma de
exceléncia irrompeu no cenario mundial e nacional, as normas ISO série 9000.
Desde entdo, verifica-se uma corrida de nossas empresas para obter a
certificagao ISO 9000.

Ainda em 1987, o Ministério da Ciéncia e Tecnologia (MCT), através da
Secretaria de Desenvolvimento Tecnologico (SETEC), dentro do Programa de
Apoio ao Desenvolvimento Cientifico e Tecnolégico (PADCT), criou o Projeto de
Especializacao em Gestdo da Qualidade (PEGQ) com o objetivo de desenvolver e
difundir metodologias gerenciais através da capacitacdo de entidades

nucleadoras®* e multiplicadoras®.

Na Fase de Nucleagdo, entre 1987 e 1990, o PEGQ investiu na

capacitacdo de 12 entidades nucleadoras/multiplicadoras. Foram 3 as

4 . . . n C .

Entidade Nucleadora: empresas e entidades diversas que tém como objetivo institucional a pesquisa, o
desenvolvimento e a difusdo de conceitos, metodologias, sistemas e técnicas de Gestdo da Qualidade, bem
como a cooperagao técnica na area da Qualidade.

® Entidade Multiplicadora: empresas e entidades diversas que tém como objetivo institucional a pesquisa, o
desenvolvimento e a difusdo de conceitos, metodologias, sistemas e técnicas de Gestdo da Qualidade.
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nucleadoras: a Fundacédo Carlos Alberto Vanzolini (FCAV), ligada a escola
Politécnica da USP — que adotou o modelo Europeu de gestéo, particularmente o
modelo Inglés —, a Fundagao Christiano Ottoni (FCO), ligada a UFMG - que
seguiu 0 modelo Japonés de gestdo — e, o Instituto Brasileiro de Qualidade

Nuclear (IBQN) — que optou pelo modelo de gestdo Americano.

A partir de 1991, o PEGQ iniciou a Fase de Disseminagado, apoiando o
desenvolvimento, a difusdo e a implantagao de conceitos, metodologias e técnicas
de Gestdo da Qualidade em empresas e entidades publicas e privadas, através
de quatro programas: Programa de Capacitagdo para a Qualidade, Programa de
Capacitacéo de Multiplicadores, Programa de Cooperacao Externa e Programa de

Gestao Avancada para a Qualidade.

No admbito do Programa de Capacitagao de Multiplicadores, cujo objetivo é
capacitar ou complementar a capacitagdo de entidades que atuam (ou pretendem
atuar) em atividades de treinamento, consultoria e prestacdo de servigos em
Gestao da Qualidade, cabe destacar a participagdo da Fundagao CERTI (Centros
de Referéncia em Tecnologias Inovadoras), através do Centro de Gestao
Empresarial (CGE) — onde o autor desenvolveu suas atividades profissionais do
inicio de 1995 a meados de 1997 —, que desde 1992 atua em pesquisa &

desenvolvimento, repasse e consultoria em Gestdo Empresarial.

Segundo o MCT, até meados de 1996, o PEGQ possibilitou o treinamento
de aproximadamente 164.000 pessoas, sendo 24.000 executivos, gerentes e
especialistas e outros 140.000 capacitados como resultado da ampla difusao do

modelo entre as empresas de consultoria e entidades técnicas atuantes na area.

Esse movimento da qualidade se expandiu com a criacdo de entidades,
sem fins lucrativos, voltadas a promocdo — via sistemas de premiacdo — da

qualidade e produtividade.

A nivel nacional, surgiu a Fundagao para o Prémio Nacional da Qualidade
(FPNQ), que instituiu um prémio anual em reconhecimento as empresas

brasileiras que se destacam em relagdo a qualidade e sua gestdo, o Prémio
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Nacional da Qualidade (PNQ). Seu primeiro ciclo de premiagbes aconteceu no
ano de 1992, quando foram adotados integralmente os critérios do prémio
americano, Malcolm Baldrige National Award (edicdo 1991). Em constante
evolugcao, em 1994 foram acrescentados topicos das normas NBR ISO 9004, nao
cobertos pelos critérios dos anos anteriores. Para 1995, foram adotadas as
alteragdes impostas ao Prémio Malcolm Baldrige. Para 1996, a revisédo
concentrou-se no alinhamento com a evolugdo do Prémio Malcolm Baldrige e na

melhoria da legibilidade dos critérios.

Na esfera estadual, também surgiram entidades voltadas a adogédo de
praticas e ferramentas da qualidade. Uma das mais bem sucedidas (hoje
referéncia nacional) € o Programa Gaucho da Qualidade e Produtividade (PGQP).
Estruturado em 1992, colocou em pratica seu sistema de avaliagdo no ano de

1994, e realizou sua primeira edi¢ao do Prémio Qualidade RS em 1996.

2.2 TQC no estilo japonés X TQM americano

Observando que nos Estados Unidos foi cunhado o conceito
Gerenciamento da Qualidade Total, ou TQM (de Total Quality Management),
como uma “alternativa” ao TQC no estilo japonés, uma questdo fundamental
ainda pode ser levantada: Por que (TQC) no estilo japonés? Esta questado leva a
outra: Se existe uma, qual a diferenga entre o enfoque japonés (TQC) e o enfoque

americano (TQM)?

Na verdade, ndo importa muito o nome ou a sigla — TQC ou TQM -
utilizada. O que realmente interessa sdo o0s conceitos e principios por traz da
filosofia e as praticas, técnicas e métodos aplicados. Contudo, é necessario que
se facam alguns comentarios em relacdo a estas duas siglas, amplamente

utilizadas e confundidas hoje em dia.

Primeiro, é preciso lembrar que o conceito TQC foi criado nos Estados

Unidos, por Armand Feigenbaum, ainda na década de 50. Portanto, pode-se
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especular que o termo TQM é simplesmente um novo nome para o TQC japonés,
criado pelos americanos como forma de evitar confusdo com a abordagem

original do TQC de Feigenbaum.

Segundo, a expressao “controle” tem conotacgdes diferentes no Japao e no
Mundo Ocidental. No Japdo, no ambito do TQC, “controle” (de processo) &
entendido como o “gerenciamento” para a manutengao da rotina (previsibilidade)
e para obter melhorias (inovagdes) dos processos (AZAMBUJA, 1996). Por sua
vez, no Mundo Ocidental, a palavra “controle” esta intimamente associado a
“policiamento”. Deste modo, pode-se alegar que os americanos criaram o termo
TQM, substituindo a palavra “controle” por “gerenciamento”, para que ndo existam
duvidas de que o objetivo ndo é “policiar’, mas sim “administrar’ (com todas as

implicagdes envolvidas, inclusive a delegacao).

Terceiro, “controle da qualidade” (CQ) € um conceito que nasceu ligado
exclusivamente a producao, e historicamente esta preso a ela. Portanto, assim
como 0s japoneses criaram o conceito alternativo CWQC para enfatizar que o
objetivo do TQC japonés é gerir a qualidade por toda a empresa com a
participagao de todos — marketing, planejamento e desenvolvimento de novos
produtos, produgao, vendas/distribuicdo, servigos, e areas de apoio —, seria valido

dizer que os americanos criaram o termo TQM com o mesmo fim.

Quarto, a abordagem do TQC japonés é muito forte na consideragéo da
relevancia do homem como um fator essencial para o atingimento da exceléncia
empresarial. Ela vai ainda mais além, estando concentrada na “melhoria da
qualidade de vida do ser humano”. Por sua vez, os americanos, em se tratando
da disciplina qualidade, sempre dedicaram especial atengdo ao desenvolvimento
de novas técnicas, relegando a um segundo plano os aspectos humanos. Isto
pode significar que a abordagem do TQM ndo dé a mesma énfase ao “fator
competitivo” ser humano quanto o TQC japonés, ou seja, embora possuindo 0s
mesmos principios e praticas, as formas de promocao do sistema sdo distintas. E
fato notdrio que a cultura japonesa prioriza o coletivo sobre o individual enquanto

a americana estimula a competicao individual.
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Quinto, ndo se pode relegar a importancia dos aspectos socio-culturais de
um povo quando se tentam adotar praticas provenientes de outras nagdes com
historico, problemas sociais, politicos e econbmicos, e aspectos culturais
adversos, como é o caso entre o Japao e os Estados Unidos. Assim, também
pode-se conjeturar que a adogédo do termo TQM em contraposigcdo ao TQC no
estilo japonés esta associada ao reconhecimento dessas diferengas socio-

culturais e a tentativa de adaptar o TQC japonés ao “estilo” americano.

Nao é objetivo deste trabalho discutir se existem ou nao diferengas entre as
abordagens do TQC no estilo japonés e do TQM americano®. E reconhecido que a
filosofia e a pratica da moderna gestédo, ou controle, da Qualidade Total tem sua
origem no Japao, embora utilizando técnicas e métodos criados nos Estados
Unidos. Portanto, é a partir deste reconhecimento que este trabalho foi
desenvolvido com base no TQC no estilo japonés, mas sem deixar de considerar
a pratica do TQM.

Independente das especulagdes anteriores, estudiosos do assunto, em
diversos paises, apresentam os mesmos conceitos, principios e praticas em suas
obras sobre o TQC japonés (CAMPOS, 1992b) (ISHIKAWA, 1993) ou TQM
(OAKLAND, 1994) (SHIBA et al., 1993). N&o seria falso afirmar que a abordagem
em discussdo vem se tornando universal, assumindo nomes e siglas distintas em

diferentes paises e para diferentes autores.

2.3 Conceituagao da Qualidade Total

CAMPOS (1992b, p. 41) define o TQC (Controle da Qualidade Total), como
‘um modelo gerencial centrado no controle do processo, tendo como meta a

satisfagcdo das necessidades das pessoas.” Para uma melhor compreensao desse

® Em visita ao Brasil, oportunidade em que participaram do Il Seminario Catarinense de Gestdo da Qualidade
(agosto/96) e de treinamentos e palestras a empresas diversas, os especialistas japoneses da NKTS, Sr.
Ichiro Yoshimura e Sr. Kimisato Asakawa afirmaram que a JUSE passou a adotar a sigla TQM (em
substituicdo a TQC) com o objetivo de enfatizar uma mudanga de foco do Gerenciamento da Rotina (eixo
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conceito € necessario esclarecer o significado de “controle”, de “qualidade total” e

identificar quais sdo as “pessoas” em questao.

JURAN & GRYNA (1991, p. 19) ensinam que o Controle da Qualidade é “o
processo usado pelos grupos operacionais como auxilio para atender aos
objetivos do processo e do produto. Ele baseia-se no ciclo de controle e consiste
nas seguintes etapas:

1. Avaliar o desempenho operacional real;

2. Comparar o desempenho real com os objetivos; e

3. Agir com base na diferenca.”

MONTGOMERY (1985, p. 2) define o Controle da Qualidade como
“atividades de engenharia e gerenciamento pelas quais sdo tomadas medidas das
caracteristicas da qualidade’ do produto, comparadas com suas especificagdes, e
aplicadas as ac¢des corretivas apropriadas quando se verificam diferencas entre o

desempenho atual e o padrao especificado.”

No contexto da Qualidade Total, “controle” ou “manter o controle” é
entendido como a capacidade de se localizar um problema (um resultado nao
desejado ou que pode ser melhorado), buscar suas causas fundamentais pela
analise do processo (ou seja, dos meios utilizados na obtengdo daquele
resultado), padronizar uma solugao para prevenir sua recorréncia e estabelecer
indicadores de desempenho para monitorizar os resultados, e o proprio processo,
quanto ao acerto da solugdo adotada. IMAI (1992, p. 8) afirma que “o ponto de
partida para o melhoramento € a descoberta da necessidade. Isto provém da

descoberta de um problema.”

A “Qualidade Total”, encarada como objetivo de toda organizagédo humana,

€ definida como a satisfagdo das necessidades (declaradas e latentes) de todas

central do TQC, segundo os especialistas) para o Planejamento Estratégico e o Gerenciamento por Diretrizes
(ponto focal do TQM, também segundo os especialistas).

’ Caracteristicas da qualidade sio os diversos pardmetros que em conjunto definem a qualidade de um
produto. Elas podem ser de varios tipos: fisicas (comprimento, peso, voltagem, viscosidade), sensoriais
(gosto, aparéncia, cor) e/ou orientadas pelo tempo (confiabilidade, manutenabilidade, operacionalidade).
(MONTGOMERY, 1985)
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as pessoas. CAMPOS (1992b) elucida que a medida do grau de satisfagéo

dessas necessidades passa pelo atendimento de 5 dimensdes:

e Qualidade - € a medida da qualidade intrinseca de bens e servicos pela

verificacao, respectivamente, de suas caracteristicas ou elementos especificos;

e Custo - mede o custo final do produto, tanto quanto os custos
intermediarios (de desenvolvimento, produgao, distribuicdo, garantia, etc.), que

afetam direta ou indiretamente o preco final ao consumidor;

e Entrega - esta dimensdo mede os aspectos relacionados a entrega do

produto no prazo estabelecido, no local acordado e na quantidade solicitada;

¢ Moral - atendendo a visdo humanista da QT, esta dimensao mede o nivel
de satisfagcdo das pessoas na organizagcao (e também nos fornecedores e
parceiros), segundo critérios estabelecidos por pesquisadores das relagbes
humanas como McGregor, Maslow e Herzberg (ver Gerenciamento do

Crescimento do Ser Humano, adiante);

e Seqguranca - relaciona tanto a seguranga dos funcionarios da organizagao
como também a dos usuarios do produto. Em relacdo aos funcionarios, mede o
numero de acidentes de trabalho, a gravidade dos acidentes, etc. A seguranca
dos usuarios esta associada a responsabilidade civil da organizagao pelo produto

Ou servigo.

Com relagao as “pessoas” a serem satisfeitas, deve-se pensar em todas as
pessoas, direta ou indiretamente, afetadas pela organizagado. Assim, em primeiro
lugar aparecem os clientes (externos), sem os quais 0 negocio ndo existiria. Aléem
dos clientes, também sio afetados os acionistas, responsaveis pelo aporte de
capital necessario a formagao e a modernizagdo da organizagao, os funcionarios,
que aplicam seu conhecimento na condug¢ao do negocio, e a comunidade de um
modo geral, principalmente quando pensamos na preservagao do meio ambiente
e no papel social da organizacdo através da geragdo de empregos, do
recolhimento de tributos, do desenvolvimento cientifico e tecnolégico, e assim por

diante.
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Ja vimos que a aplicagdo das atividades do “Controle da Qualidade” no
Japao culminou no desenvolvimento do TQC no estilo japonés, onde os conceitos
apresentados por JURAN & GRYNA (1991) e MONTGOMERY (1985) foram
ampliados para: o envolvimento de todas as pessoas da organizacdo em
atividades do dia-a-dia — administrativas e/ou operacionais —, passando pela
tomada de medidas da qualidade total dos resultados dos processos sob suas
responsabilidades e aplicacdo de agdes de melhoria toda vez que o desempenho
nao atingir os objetivos planejados para a satisfagcdo das pessoas envolvidas

(clientes, acionistas, funcionarios e comunidade).

Assim, revendo o conceito de TQC proposto por CAMPOS (1992b), vamos
redefinir a Gestdo da Qualidade Total como o “Controle exercido sobre as

dimensdes da Qualidade Total, por todas as pessoas da organizagédo, para o

atendimento da satisfacdo de todas as pessoas.” Isto aceito, podemos afirmar que
desse modo, no Japao, a expressao “Controle da Qualidade” transformou-se em

“Controle da Qualidade Total”.

Muitas vezes, percebemos uma certa ambiguidade entre as expressdes
“Controle da Qualidade” e “Gestdo da Qualidade”, que se confundem e s&o
confundidas quando o assunto € o Controle da Qualidade Total. Num sentido
restrito, o termo “Controle da Qualidade” é entendido como o conjunto de praticas,
métodos e técnicas aplicadas em atividades de verificagdo®, inspecao® e
ensaios'’. J4 o termo “Gestdo da Qualidade” é mais amplo, referindo-se & forma
de conducao das varias atividades dos processos administrativos e técnicos de
uma organizagao, pela disposicdo e coordenagao de seus diversos elementos
(maquinas/equipamentos, métodos e recursos humanos) rumo a exceléncia dos

resultados.

8 Verificagdo: confirmacéo, por exame e fornecimento de evidéncia objetiva, do atendimento aos requisitos
especificados (evidéncia objetiva é definida como informacdes cuja veracidade possa ser comprovada com
base em fatos obtidos através da observagéo, medigédo, ensaio ou outros meios). (NBR ISO 8402:1994)

° Inspecgao: atividades tais como medigdo, exame, ensaio, verificagdo com calibres ou padrdes, de uma ou
mais caracteristicas de uma entidade, e a comparagéo dos resultados com requisitos especificados, a fim de
determinar se a conformidade para cada uma dessas caracteristicas é obtida. (NBR ISO 8402:1994)

' Ensaio: prova, experiéncia. (Aurélio Eletronico v.1.3, 1994)
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Isto posto, facilmente se percebe o porque da ambiguidade mencionada,
onde a expressao “Gestdo da Qualidade” (forma reduzida de Gestdo da

Qualidade Total) é sinénimo de “Controle da Qualidade Total”.

E importante ressaltar que a expressdo Gestdo da Qualidade Total, além
de sua forma reduzida (Gestdo da Qualidade), também €& simplificada pelo uso
comum do termo Qualidade Total (QT). Neste trabalho, de modo genérico,

adotamos esta forma quando nos referimos a Gestao da Qualidade Total.

A norma NBR ISO 8402:1994 define a Gestao da Qualidade Total como:
‘Modo de gestdo de uma organizagdo, centrado na qualidade*, baseado na
participacdo de todos os seus membros, visando ao sucesso a longo prazo,
através da satisfacdo do cliente*™ e dos beneficios para todos os membros da
organizacao e para a sociedade.” Ainda, nessa mesma norma, *qualidade esta
definida como a “totalidade de caracteristicas de uma entidade que lhe confere a
capacidade de satisfazer as necessidades explicitas e implicitas”, e **cliente como
o “destinatario de um produto (resultado de atividades ou processos) provido pelo

fornecedor.”

Poderiamos ir além, apresentando e discutindo outras definicdes para a
Qualidade Total (TQC ou TQM), mas o que realmente importa e € essencial notar
€ a convergéncia dos conceitos apresentados. Podemos afirmar que todos vao no
sentido de um sistema gerencial, pelo qual todas as pessoas da organizagao
cooperam na pratica do Controle da Qualidade visando a Garantia da Qualidade —
a satisfacdo das necessidades de todas as pessoas (internas e/ou externas a
organizagao) —, conseguindo assim o sucesso da organizagdo em sua luta pela

perenidade e sua contribuicdo para um mundo melhor.

Entendido o conceito basico da QT, faz-se necessario esclarecer os
principios que regem tal sistema gerencial. Segundo Miyauchi (apud CAMPOS,
1992b), sdo 11 os principios fundamentais que formam o conceito do TQC

japonés:

1) Orientag&o para o cliente: este principio adota o conceito de “market-in”,

isto €, os bens e servigos devem ser realizados em favor dos clientes e



51

nao da organizagdo. Em outras palavras, os bens e servicos devem
atender as necessidades dos clientes e n&o dos engenheiros, técnicos e

prestadores de servigo.

2) Qualidade em primeiro lugar. a énfase da empresa deve estar na
qualidade como forma de obter o lucro e ndo no lucro como um fim em

Si.

3) Acdo orientada por prioridades: deve-se dar atencdo aos poucos

problemas vitais da organizagao.

4) Acéo orientada por fatos e dados: embora sem deixar de levar em conta
a experiéncia e a intuicdo, as decisdes e agdes precisam estar calcadas

em fatos e dados concretos.

5) Controle de processos: € preciso controlar a empresa de modo
preventivo e ndo corretivo, isto é, atuar sobre os meios e ndo sobre os

resultados.

6) Controle da dispersdo: é o principio que determina a melhoria continua
da organizacao. Todo resultado deve ser avaliado e aqueles abaixo das
metas estabelecidas devem disparar acdes corretivas pela analise de

processo (busca de suas causas).

7) O proximo processo é seu cliente: este principio forma a consciéncia do
cliente interno que, a semelhanca do cliente externo, deve ter suas

necessidades satisfeitas.

8) Controle a montante: a qualidade deve ser inserida no processo o mais
cedo possivel. Assim, a qualidade deve ser planejada ja na fase de

pesquisa & desenvolvimento do bem ou servigo.

9) Acéo de bloqueio: as causas fundamentais dos problemas precisam ser

identificadas e definitivamente eliminadas do processo.

10) Respeito pelo empregado como ser humano: este € um dos dois mais

importantes principios da QT. Os funcionarios da organizagdo devem ter
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seus limites respeitados, seu conhecimento e habilidades desenvolvidos

pela educagéo e treinamento, suas criticas e sugestdes ouvidas, etc.

11) Comprometimento da alta administragdo: juntamente com o principio
anterior, este € o outro mais importante. Uma organizagdo de sucesso
tem o comprometimento da alta administracdo, que deve estabelecer,
divulgar e vivenciar no dia-a-dia a missao (razao de ser) da organizagao,
sua visao de futuro (onde quer chegar num horizonte de médio a longo

prazo) e suas crencgas e valores (sua ética).

De modo sistémico, a Qualidade Total pode ser compreendida pelo modelo
apresentado na Figura 1, adaptado da “Casa do TQM: Estrutura do TQM”
proposta por KANO (1993):

Propoésitos

/ SOBREVIVENCIA \
/ COMPETITIVIDADE \
/ PRODUTIVIDADE \
/ GARANTIA DA QUALIDADE \

Gestao PRINCIPIOS TECNICAS VEiCULOS

MOTIVAGAO

Base / ) \
TECNOLOGIA INTRINSECA

Figura 1 - Casa da Qualidade Total.
(Fonte: adaptado de KANO, 1993)

Analisando o modelo, percebe-se que a fundagdo da casa € a tecnologia

intrinseca ao negocio (o conhecimento técnico), sobre a qual a QT é construida.
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Formando o chdo da casa, a base da organizagédo, estd a motivagdo para a
condugdo do negaocio, imprescindivel a realizagdo do trabalho “suado” que leva a
obtencao da Qualidade Total. Nos pilares da casa, a sustentagdo da organizagéo,
encontram-se o0s principios, as ferramentas e os veiculos, que constituem o
conhecimento gerencial. Por fim, no telhado da casa, estabelecendo o propdsito a
ser alcancado, aparece a Garantia da Qualidade e seus desdobramentos:
produtividade e competitividade, levando a sobrevivéncia e prosperidade da

organizacgao.

O primeiro pilar, os principios ja foram detalhados (11 principios descritos
por Miyauchi). Respondendo pelas técnicas, o segundo pilar, aparecem, p. ex., as
7 Ferramentas da Qualidade, o MASP, as técnicas estatisticas (CEP,
Planejamento e Avaliacdo de Experimentos, ...), etc., a serem discutidas mais
adiante (no item 2.4). Formando o terceiro pilar, o dos veiculos, encontram-se os
trés subsistemas que constituem o sistema gerencial da QT: o Gerenciamento da
Rotina (GR), o Gerenciamento por Diretrizes (GPD) e o Gerenciamento do

Crescimento do Ser Humano (GCSH), conceituados a seguir.

2.3.1 Gerenciamento da Rotina (GR)

Este subsistema € o responsavel direto pelo gerenciamento do trabalho do

dia-a-dia, ou rotina, da organizagao.

Reafirmando que a Qualidade Total € um sistema gerencial para a pratica
do Controle da Qualidade visando a Garantia da Qualidade, ou seja, garantir a
satisfacao das necessidades das pessoas, € necessario detalhar os objetivos do

Controle da Qualidade e que esta centrado no “controle de processos”.

A norma NBR ISO 8402:1994 define processo como o “conjunto de
recursos e atividades inter-relacionadas que transformam insumos (entradas) em
produtos (saidas).” CAMPOS (1992b, p. 17), por sua vez, informa que “processo &
um conjunto de causas (que provoca um ou mais efeitos)®. Assim, podemos
afirmar que o trabalho do dia-a-dia de uma organizagéo € realizado pela condugéo

dos processos rotineiros da mesma.
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JURAN & GRYNA (1991), com sua trilogia da qualidade, esclarecem que
os objetivos do controle da qualidade séao (1) o planejamento da qualidade através
do estabelecimento de metas da qualidade e o desenvolvimento dos meios para
alcancar essas metas, (2) a manutencdo da qualidade pela avaliagcdo do
desempenho real, sua comparacido com as metas tracadas e atuagdo sobre as
diferencas, e (3) o aperfeicoamento da qualidade levando a niveis de

desempenho sem precedentes.

De modo pragmatico, da observacao da definicdo de processo e da trilogia
da qualidade, pode-se concluir que o Controle da Qualidade, baseado no controle
de processos, sO €& possivel pelo desenvolvimento, manutencdo e

aperfeicoamento dos meios (métodos) de trabalho.

Se considerarmos ainda a afirmagao de ISHIKAWA (1993, p. 63) de que “a
determinacdo de um método é igual a padronizagdo”, podemos expandir a
conclusao anterior dizendo que o objetivo do subsistema GR é a padronizagéo
das empresas, ou seja, o desenvolvimento dos padrées de desempenho (metas e

métodos de trabalho) e a certeza de seu cumprimento e de seu aperfeicoamento.

Retomando a Casa da Qualidade (Figura 1), que mostra que a fundagéo da
QT é o conhecimento técnico intrinseco a organizagdo, podemos afirmar que uma
organizagao s6 preservara e aperfeicoara seu know-how técnico através de um
sistema da qualidade bem estabelecido em termos de padrdées de trabalho e a

certeza de seu cumprimento.

Na norma NBR ISO 8402:1994 (p. 6) encontramos a definicdo de sistema
da qualidade como a “estrutura organizacional, procedimentos, processos e
recursos necessarios para implementar a Gestdo da Qualidade.” Por estrutura
organizacional a mesma norma entende as ‘“responsabilidades, vinculagdes
hierarquicas e relacionamentos, configurados segundo um modelo, através do
qual uma organizagdo executa suas fungdes”; e por procedimento a “forma

especificada de executar uma atividade.”
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Neste ponto podemos introduzir um novo conceito, o de Dominio
Tecnoldgico, definido como a capacidade de uma organizagdo estabelecer e
manter padroes de trabalho sobre seus processos, com esclarecimento de
autoridade (sobre os meios) e responsabilidades (sobre os resultados), e garantir

0 seu cumprimento por todos.

IMAI (1992), ao apresentar a distribuicdo de responsabilidades dos varios
niveis hierarquicos quanto as agdes voltadas para a manutengdo, o kaizen' (ou
melhoria continua e gradual) e a inovagdo, como vista pela administragcao
japonesa (Figura 2), informa que o “controle de processos” é o papel fundamental
da média geréncia, supervisdo e funcionarios (pessoal operacional). Mais
especificamente, a média geréncia cabe, principalmente, o aperfeicoamento da
qualidade — ou a melhoria continua dos padrbées visando o cumprimento das
metas atuais e o alcance das novas metas —, enquanto que a supervisido tem
como papel base a auditoria do trabalho realizado e o treinamento do pessoal
operacional nos métodos estabelecidos — visando garantir o cumprimento dos

padrdes pelos funcionarios.

Inovacao Alta Administragao

Geréncia
——————— Walhoffz- - - - - - — SIS SIS SIS ISIS SIS

Chefias otz

Pessoal Operacional

Figura 2 - Percepgéao japonesa das atribuicées nos varios niveis hierarquicos.
(Fonte: IMAI, 1992)

Assim, cabe a média geréncia a tarefa de garantir o Dominio Tecnoldgico

da organizagdo, ou seja, € de sua responsabilidade o estabelecimento da

" Kaizen & um expressdo japonesa adotada por IMAI (1992) para exprimir o processo de pequenos

melhoramentos feitos no status quo, como resultados de esforgos continuos envolvendo todos — tanto os
gerentes quanto os operarios.
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padronizagdo da empresa, sem o0 que o aperfeicoamento (melhoria) da qualidade

fica inviavel.

Do exposto, e ainda observando a Figura 2, verifica-se que a melhoria
continua e a manutengao dos resultados respondem por grande parte do trabalho
realizado na organizagdo. N&o é dificil concluir que o subsistema do

Gerenciamento da Rotina é o eixo central sobre o qual a Qualidade Total gira.

Sucintamente, dizemos que o papel primordial do subsistema GR - o
Controle da Qualidade através do controle de processos — € garantir a
previsibilidade (manutencdo) dos resultados, tanto quanto sua competitividade
(aperfeicoamento) pela insercdo de melhorias graduais de modo continuo, na

busca da Garantia da Qualidade.

2.3.2 Gerenciamento por Diretrizes (GPD)

E através deste subsistema que se garante a integracdo da visdo de futuro
da organizagéo com a rotina diaria. Neste ponto é preciso abrir um breve espago

para o esclarecimento do que se entende por visao de futuro.

Toda organizagao busca perenidade (sobrevivéncia e prosperidade). Para
tanto, é fundamental que saiba quem €, onde esta e, indubitavelmente, para onde
vai — sua visao de futuro. Esse conhecimento e opgao € alcancado através do que

se convenciona chamar de Planejamento Estratégico (PE).

Pelo planejamento estratégico (Figura 3), uma organizacao, fundamentada
em sua esséncia, ou seja, seus valores (preceitos sob os quais ira operar, suas
crengas, sua ética), sua missédo (quais necessidades a organizagédo atende, para
quem e de que modo) e sua visdo de futuro (aonde quer chegar em um horizonte
de médio a longo prazo), é capaz de avaliar sua posi¢cao em relacdo ao ambiente
em que esta inserida (concorrentes, tecnologias, mercados, ...) identificando
ameacas e oportunidades e, voltando-se para dentro, reconhecer seus pontos
fortes e fracos. A partir dessa analise de contexto, a organizacao ira delinear suas

estratégias empresariais em sua luta pela perenidade.
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PLANEJAMENTO
PONTOS FRACOS ES"'RA"'EG | (D AMEACAS
l CRENGAS & VALORES l
ANALISE MISSAO i ANALISE
INTERNA | i(— EXTERNA
VISAO :
; ESTRATEGIAS
PONTOS FORTES i E OPORTUNIDADES

Figura 3 - Visado sistémica do Planejamento Estratégico.
(Fonte: YUKI, 1989Db)

Com o GPD, sistematicamente as estratégias empresariais serao
detalhadas em planos de longo, médio e curto prazo (plano de negécios), e
traduzidas em uma diretriz anual e projetos de melhoria (Figura 4). Ao seu tempo,
essa diretriz anual e os projetos serdo desdobrados em planos de agédo e
controle, a serem realizados pelas areas funcionais da organizagédo. Todo esse
trabalho de desdobramento de diretrizes, projetos e planos esta baseado na
negociagao entre a alta administracdo e a média geréncia — num processo

interativo (intra e interfuncional) de ajustes, conhecido como “catchball’.

PLANO DE NEGOAOS

’ PLANOS DE LONGO PRAZO |

’ PLANOS DE MEDIO PRAZO |

’ PLANOS DE CURTO PRAZO |

\Jl GERENOAMENTO POR DIRETRIZES

’ DIRETRIZ ANUAL / PROJETOS I

’ DESDOBRAMENTO I

’ PLANOS DE AGAO E CONTROLE |

Figura 4 - Visao sistémica do Gerenciamento por Diretrizes.
(Fonte: Adaptado de YUKI, 1989b)
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AKAO (1991) esclarece que uma diretriz & constituida por uma meta e um
meio para se alcangar a meta. Um outro termo, muito comum, utilizado em
substituicdo a palavra diretriz € a expressao japonesa hoshin, que segundo a
QD" (Integrated Quality Dinamics, 1998) se traduz por “um plano anual visando
a realizac&o de objetivos tragados pelos gerentes, a partir da escolha de metas e
meios em termos de qualidade, custo, entrega e moral. Assim, Hoshin pode ser

descrita como: Hoshin = Metas + Meios.”

Desse modo, o GPD ira direcionar as agdes de melhoria da organizagao
em busca da perenidade, integrando as metas de competitividade (inovagéo) da
alta administragdo com os trabalhos do dia-a-dia (manutengcdo e melhoria dos
processos atuais). Em outras palavras, o GPD ira desdobrar planos e projetos de

melhoria para o Gerenciamento da Rotina.

Reafirmando que o subsistema GR é o eixo central da QT, isto fica ainda
mais evidente quando percebemos que o subsistema GPD s alcancara seus
objetivos através da inovagédo do trabalho do dia-a-dia (rotina). Assim, podemos
concluir que o Gerenciamento por Diretrizes € um processo que amarra a
estrutura funcional da empresa (responsavel pelo Gerenciamento da Rotina) com

projetos de melhoria interfuncionais, exigindo o Gerenciamento Interfuncional

(amarracao) das diversas fung¢des da organizacgao.

MIZUNO (1988, p. 38) ensina que “o Controle da Qualidade envolve
atividades intra e interfuncionais. ... Sendo o gerenciamento interfuncional um
supervisionamento de atividades que ocorrem através de diversas funcdes, pode
ser pensado como uma atividade empresarial ampla para a realizacdo de
objetivos especificos.” Completando o raciocinio, Mizuno afirma que uma regra
basica para a condugdo do Gerenciamento Interfuncional € a formacido de
Comités Interfuncionais (formalizados como entidades da alta administragéo),
com as fungbes de planejamento, verificagdo de resultados e instituicdo de

reformas (mudancgas).

2 Fonte: http://www.iqd.com/Hoshin.htm, 1998.
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Novamente pela observacdo da Figura 2, percebe-se claramente que a
responsabilidade pelo subsistema GPD recai sobre a alta administragédo, que tem
como papel fundamental a inovagao (melhoria radical) da organizagéo e, em
parte, sobre a média geréncia, envolvida na negociacdo das diretrizes
interfuncionais provenientes da alta administragdo, seu desdobramento em
projetos funcionais de melhoria e seu acompanhamento quanto aos resultados

alcancgados.

2.3.3 Gerenciamento do Crescimento do Ser
Humano (GCSH)

Este subsistema tem como finalidade criar os meios e prover os recursos
para que todos na organizagcdo possam  evoluir/crescer, assumir
responsabilidades sobre os resultados na medida em que sdo dotados de
autoridade sobre os meios, externar suas idéias (criatividade), ou seja,

estabelecer e manter um ambiente interno empreendedor.

Como apresentado na discussdao da Casa da Qualidade Total, a base da
organizacdo esta na motivacdo para a condugdo dos trabalhos. Assim, o
subsistema GCSH tem por funcdo principal a formagdo e manutencdo das

condigdes necessarias a motivagao da organizagao.

Percebendo o papel primordial do ser humano como fator chave de
sucesso de uma organizagdo, os japoneses logo adotaram procedimentos
gerenciais objetivando (1) a criagdo de um ambiente de trabalho saudavel, (2)
estimulando o envolvimento e a participacdo de todos e (3) formando as

condicdes propicias ao crescimento mental e social do homem.

Para atender a esses trés grandes objetivos, algumas acbes e/ou
programas devem ser adotados, tais como: (1) Programa 5S, (2) Gestao
Participativa e (3) Plano de Desenvolvimento de Recursos Humanos. A seguir sdo
definidos sumariamente cada um desses programas, onde também é discutida

sua contextualizagao na Qualidade Total.
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2.3.3.1 Programa 5S

Dentro do Gerenciamento do Crescimento do Ser Humano, é basica a
criacdo de um ambiente saudavel, responsavel, com o envolvimento e,
principalmente, o comprometimento de todos. De um modo geral, esse processo
implica em uma mudanga de paradigma nas organizagdes, onde os funcionarios
terdo condi¢des de se desenvolver mentalmente, passando a aplicar ndo somente
sua forca bragal mas, principalmente, seu conhecimento (seu intelecto) no

negocio.

Nesse sentido o Programa 5S (ou simplesmente “5S”) tem sido aplicado
como uma pratica basica a QT, sendo que o termo advém da aplicagédo de 5
Sensos (derivados de expressdes japonesas) no dia-a-dia das organizagoes:
Senso de Utilizagao (Seiri), Senso de Ordenacgao (Seiton), Senso de Limpeza
(Seiso), Senso de Saude (Seiketsu) e Senso de Autodisciplina (Shitsuke),

sucintamente significando:

e Senso de Utilizagdo (selegdo, ou descarte): distinguir o necessario do
desnecessario, eliminando o desnecessario. Deve-se separar 0S recursos

disponiveis de acordo com o grau de importancia para a realizagao das tarefas;

¢ Senso de Ordenagéao (arrumagao, ou organizagao): arranjar as coisas em
lugares certos, de modo ordenado, para que possam ser facilmente acessadas
quando necessario. Alocar os recursos disponiveis de modo sistémico,
estabelecendo uma forma de comunicagdo visual para rapido acesso aos

mesmos;

e Senso de Limpeza (ou zelo): eliminar o lixo, a sujeira e tudo que for

estranho, tornando o local de trabalho limpo e saudavel;

e Senso de Saude (higiene, ou asseio): manter a utilizagdo, a ordenacéo e
a limpeza, ou seja, a “padronizagdo” do ambiente de trabalho. Desenvolver a¢des
voltadas para a manutengao dos 3 primeiros “S’s” (mudangas externas, visuais),

criando adequadas condic¢des fisicas e mentais de trabalho;

e Senso de Autodisciplina (ou comprometimento): formar bons habitos,

para naturalmente fazer a coisa certa, mantendo um local de trabalho
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disciplinado. Ter todos as pessoas comprometidas com o cumprimento rigoroso
dos padrdes e com a melhoria continua a nivel pessoal e organizacional. De fato,
este senso € a propria esséncia do “5S”, implicando numa mudanca interna nas

pessoas.

O “5S8” tem papel fundamental no contexto da QT ao formar as condi¢des
para a efetivacado da delegacao (de tarefas) aos funcionarios, isto é, dotar-lhes de
autoridade sobre os meios (causas) para que possam assumir responsabilidade
pelos resultados (efeitos) de seus processos, possibilitando a realizagcéo plena do
CQ, na busca da GQ, cerne da Qualidade Total.

Para OSADA (1992, pp. 4-14) “... quando os 5S’s vao mal, normalmente
algo mais fundamental vai mal. Nesse sentido, os 5S’s sdo o0 seu primeiro sinal de
como estdo indo as coisas.” Ainda, chega a seguinte conclusdo: “... se os
trabalhadores serdo ou nao capazes de manter as melhorias e o correto
funcionamento das coisas depende de qudo conscientes estdo de sua
importancia. Eles sabem que sao tdo gerentes quanto os proprios gerentes?

Nesse ponto, os 5S’s sao cruciais.”
2.3.3.2 Gestao Participativa

Na QT, além dos fatores ambiente de trabalho e disciplina, o
reconhecimento e a atencao dispensada as “aspiracdées humanas” sao fortemente
reconhecidos como fundamentais para a motivagdo da organizagdao. Essas
aspiragdes envolvem: participacdo, informacédo, reconhecimento, realizacio,
autodesenvolvimento, ambicdo e status, todos aspectos relacionados e
trabalhados nas teorias das relacdes humanas desenvolvidas principalmente por

Maslow', McGregor™ e Herzberg'®, e adotadas pelo sistema da QT.

® Abraham Maslow, em seu livro de 1953 intitulado “A Teoria da Motivagdo Humana”, propds que as
necessidades humanas podem ser classificadas em cinco niveis: (1) fisioldgicas, (2) de seguranga, (3)
sociais, (4) do ego ou estima e (5) de auto-realizagdo, formando uma hierarquia que se estende das
necessidades fisiolégicas indo até as necessidades de auto-realizagdo. Partindo das necessidades
fisiolégicas, quando uma necessidade é satisfeita, a necessidade no nivel imediatamente superior se
manifesta para suplanta-la. Contudo, elas ndo ascendem a hierarquia em sequéncia ordenada, estando todas
as cinco presentes com suas importancias relativas gradativamente variando de um nivel baixo para um alto,
conforme nosso padrao de vida se eleva. (KONDO, 1994)
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O atendimento dessas aspiragbes no dia-a-dia das organizagdes passa
pela adogdo de programas motivacionais, sendo os mais conhecidos o0s
Programas de Sugestdes dos Colaboradores (individuais e/ou em grupo) e o
Circulo de CQ (CCQ).

cCQ

Em ISHIKAWA (1993, p. 145) encontramos a seguinte definicdo para o
CCQ: “o Circulo de CQ € um pequeno grupo / para executar atividades de CQ /

voluntariamente / em sua prépria area de trabalho.”

E por meio dos CCQ'’s que os funcionarios participam mais ativamente da
implementacdo de melhorias aos processos, particularmente aqueles sob sua
autoridade. Os colaboradores, através de pequenos grupos formados
espontaneamente em seu proprio local de trabalho, voluntaria e continuamente
atuam na solucdo de pequenos problemas, aplicando no dia-a-dia os métodos e

ferramentas da qualidade.

" Douglas McGregor, com seu livro “O Lado Humano da Empresa” publicado em 1960, formulou a ja
classica Teoria X-Teoria Y a respeito do comportamento humano no trabalho. A Teoria X supde que (i) o ser
humano, de modo geral, tem aversao ao trabalho; (ii) a maioria das pessoas precisa ser coagida, controlada,
dirigida e, até, ameacgada de punigdo para que se esforce no cumprimento dos objetivos organizacionais; e,
(iii) preferem ser dirigidas, querem evitar responsabilidades e desejam, acima de tudo, seguranca. As
pressuposigdes da teoria Y sdo: (i) o dispéndio do esforgo fisico e mental no trabalho é tdo natural quanto o
jogo ou descanso; (ii) o controle externo e a ameaga de puni¢cdo ndo sdo os Unicos meios de estimular o
trabalho, o homem sempre esté disposto a se autodirigir e autocontrolar a servico dos objetivos com os quais
se compromete; (iii) o compromisso com os objetivos € dependente das recompensas associadas a sua
consecugdo; (iv) o ser humano comum aprende, sob condigdes adequadas, ndo s6 a aceitar
responsabilidades como a procura-las; (v) a capacidade de usar um grau relativamente alto de imaginagao,
de engenhosidade e de criatividade na solugéo de problemas organizacionais é mais amplamente distribuido
na populagdo do que geralmente se pensa; e, (vi) nas condicdes da vida industrial moderna, as
potencialidades intelectuais do ser humano comum estdo sendo parcialmente usadas. McGregor informa que
“uma das principais tarefas da administracdo é a de organizar o esforco humano a servico dos objetivos
econdmicos da empresa. Qualquer decisdo administrativa tem conseqiiéncias comportamentais. O sucesso
de uma administracdo depende — ndo exclusivamente, mas em grande parte — da capacidade de prever e
controlar o comportamento humano.” (McGREGOR, 1992)

'® Frederick Herzberg, desenvolveu um estudo que originou uma teoria de motivagao no trabalho, a teoria da
motivagao-higiene. Dizia ele que “para a empresa, a vantagem do estudo das atitudes no trabalho seria o
aumento da produtividade, a diminuigao do absenteismo e melhores relagbes de trabalho. Para o individuo, a
compreensao das forcas que elevam o moral traria mais felicidade e auto-realizacdo.” Em suas andlises,
observou que quando as pessoas se sentiam insatisfeitas com seu trabalho, estavam preocupadas com o
ambiente em que trabalhavam; por outro lado, quando se sentiam bem, tratava-se do trabalho em si.
Herzberg chamou a primeira categoria de fatores higiénicos (aqueles que levam a satisfagdo: politica e
administragdo, supervisdo, condi¢bes de trabalho, relagdes interpessoais, dinheiro, status e segurancga), e a
segunda categoria de fatores motivacionais (aqueles que levam a insatisfagéo: realizagédo, reconhecimento do
desempenho, trabalho desafiante, maior responsabilidade e crescimento e desenvolvimento). (HERSEY &
BLANCHARD, 1986)
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Desse modo, os CCQ’s, consistentes com a natureza humana, contribuem
para o melhoramento e o desenvolvimento da organizagdo, ajudam a criar um
local de trabalho feliz e saudavel, e estimulam o uso da criatividade favorecendo o
desenvolvimento intelectual das pessoas envolvidas, aspectos que se traduzem
em maior envolvimento, mais motivagao para o trabalho e participacdo na solugéo

de problemas.

Portanto, através dos CCQ’s o objetivo da reunido de esfor¢cos almejados
pela Gestao Participativa pode ser alcangado, ja que propiciam aos trabalhadores
uma maior participagdo nos processos decisorios, e facilitam a comunicacéo e a
integracdo das pessoas com os objetivos da organizagdo, levando a uma

melhoria da qualidade de vida no trabalho.
2.3.3.3 Plano de Desenvolvimento de Recursos Humanos

Ao reconhecer o ser humano como fator chave de sucesso das
organizagdes, o subsistema GCSH deve propiciar o aperfeicoamento pessoal e
profissional dos colaboradores. Assim, € preciso que se estabelecam planos de
educacao e treinamento continuos para todos, e que se criem as condi¢gdes para

o crescimento profissional das pessoas na organizagao.

Nao basta que a organizagédo tenha um “Setor de Pessoal”’, que de modo
geral sé lida com os aspectos legais das relacdes trabalhistas. E essencial que se
crie um “Setor de Recursos Humanos” com atribuicdes mais amplas, como a
definicdo de uma politica para recursos humanos (versando sobre as regras
primarias para recrutamento, selegéo, relocagao e dispensa de pessoal), criagdo
de um plano de desenvolvimento pessoal dos colaboradores (desdobrado em
projetos educacionais, alinhados com os objetivos empresariais), plano de
carreira associado a um plano de cargos e salarios, plano de beneficios,

promocao de atividades soécio-culturais, processos de comunicagao interna, etc.

Em outras palavras, o objetivo de crescimento mental e social do homem
sO sera obtido pela estruturacdo de um Plano de Desenvolvimento de Recursos

Humanos (PDRH) na organizacgao.
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Neste processo, e para a consolidacdo do subsistema do GCSH, torna-se
essencial a formalizagdo da esséncia da organizacéo (ja discutida no subsistema
do GPD), alicerce para a formagdo de uma cultura empresarial sélida e

consistente com os objetivos de competitividade e perenidade.
2.3.4 Garantia da Qualidade

A Qualidade Total consolidou-se a partir da percepgdao de que era
necessario garantir a satisfagcdo das necessidades extrinsecas (declaradas) e
intrinsecas (latentes) dos clientes, ou seja, era preciso constituir um sistema para
a Garantia da Qualidade de bens e/ou servigos. Desse modo, o CQ passou a ser
visto e aplicado como um meio para se alcancar a Garantia da Qualidade.
MIZUNO (1988, pg. 19) corrobora esta afirmagdo quando diz que “o objetivo mais

importante do CQ é assegurar a qualidade de produtos industrializados.”

Asaka & Ishikawa'® (apud MIZUNO, 1988 — pg. 69) definem a Garantia da
Qualidade (ou Qualidade Assegurada) como “o ato de assegurar que o produto
tenha uma qualidade tal que o cliente possa adquiri-lo sem preocupacodes e usa-lo

por um longo tempo sem afligdo de sua satisfagdo.”

Como ilustrado na casa da QT (telhado da Figura 1), é através da GQ que
se chega a uma melhoria continua da produtividade (uma relagcédo entre a entrada
e a saida ou, em dultima instancia, uma relagdo entre qualidade e custo),
necessaria para se alcangar e permanecer num patamar seguro de

competitividade, garantindo a sobrevivéncia e a prosperidade da organizagéao.

Porém, com a evolugdo da conscientizagdo dos clientes quanto ao seu
poder de decis&o sobre o que € boa ou ma qualidade (através da percepgao da
relagéo custo/beneficio), logo os japoneses perceberam que ja ndo bastava atuar
no controle dos processos produtivos ou de servigos para se chegar a GQ plena.
Era preciso embutir a GQ desde as fases iniciais de concepgao dos produtos, isto

€, desde as etapas de pesquisa e desenvolvimento (P&D). Assim, a GQ passou a
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ser adotada como uma estratégia competitiva — uma questao de sobrevivéncia —,

ao ser inserida no processo desde o nascedouro dos produtos.

Para a JIS"" (Japanese Industrial Standard) a Garantia da Qualidade é o
conjunto de “atividades sistematicas conduzidas por um produtor para garantir
que a qualidade requerida pelo cliente € plenamente satisfeita.” Definicdo que
muito se assemelha com a fornecida pela ANSI'® (American National Standards):
“todas as agbes sistematicas ou planejadas necessarias para prover a confianga
adequada de que o produto ou servigo satisfazem dadas necessidades.” (apud
MIZUNO, 1988 — pp. 69-70)

E, de modo similar, a norma NBR ISO 8402:1994 (p. 6) define Garantia da
Qualidade como o “conjunto de atividades planejadas e sistematicas,
implementadas no sistema da qualidade e demonstradas como necessarias, para
prover confianga adequada de que uma entidade atendera os requisitos para a

qualidade.”

Neste ponto, podemos ampliar o conceito de Garantia da Qualidade,
atribuindo-lhe dois enfoques: o enfoque passivo e o enfoque pré-ativo. CAMPOS
(1992b, p. 107) afirma que “a maioria das empresas brasileiras pratica o controle
da qualidade defensivo, que consiste em procurar apenas fazer com que seus
produtos satisfagam as especificagdes.” (enfoque passivo). Ja, no enfoque proé-
ativo, CAMPOS (ibidem) informa que existe um “rompimento com a situagéo
atual, pois se procura antecipar as necessidades do cliente, incorporando-as nas

especificagoes.”
2.3.5 O Método Gerencial do Ciclo PDCA

Sendo a Qualidade Total um sistema gerencial que deve ser praticado por

todas as pessoas da organizagdo, € necessario que se disponha de um “método

® ASAKA, Tetsukazu & ISHIKAWA, Kaoru. Hinshitsu Hosho Gaido Buku [Quality Assurance Guidebook],

Tokyo: JUSE, 1974.
17

Japanese Industrial Standard: Glossary of Terms Used in Quality Control, JIS Z 8101-1981 (apud
MIZUNO, 1988).
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gerencial”’, sistematico, de facil compreensdo e utilizacdo, para a pratica do
controle do processo. Esse método, esquematicamente representado na Figura 5,

€ conhecido como Ciclo de Controle de Processos, ou Ciclo PDCA.

TN S
V) O,
v S 2
&
IS
Atuar Definir os
corret:\flqmente/ métodos que _
aperteigcoar permitirdo atingir
as metas propostas
Educar
Verificar os e treinar
resultados
da tarefa
executada Executar
Q ? talrcifa Q
coletar
/0’56{(\ dados) 0O ©
C % SO

Figura 5 - Ciclo PDCA de controle de processos.
(Fonte: ISHIKAWA, 1993).

O Ciclo PDCA de controle de processos, criado em sua esséncia por
Walter Shewhart (apud DEMING, 1990) e levado ao Japédo por Deming, tem o

seguinte significado:

(P)lan, ou Planejamento - nesta fase:
a. se estabelecem os objetivos e respectivas metas (indices
numeéricos) almejados para a realizagao dos resultados empresariais, €;
b. se definem os métodos (meios, procedimentos) para o

atingimento das metas estabelecidas. Equivale a padronizacédo da organizagéo.

(D)o, ou Execucgao - € a fase da execugao das tarefas planejadas.
Antes de mais nada, é fundamental a educacao e o treinamento dos funcionarios

no trabalho;

'® American National Standards, Quality Systems Terminology, 1979 (apud MIZUNO, 1988).



67

(C)heck, ou Verificagdo - nesta fase ocorre a avaliacao do processo, pela

comparagao dos resultados obtidos durante a execucdo com as metas

estabelecidas no planejamento;

(A)ction, ou Agao corretiva - se forem observados resultados néao
esperados durante a verificagao, esta € a fase onde se tomarao agdes no sentido
de corrigir definitvamente o problema. E a fase da imposicdo de melhorias

(continuas) ao processo, também conhecida como fase da analise de processo.

O Ciclo PDCA (“Ciclo de Deming” no Japao) é utilizado tanto no
desenvolvimento e manutengao das metas e métodos de trabalho como em sua
melhoria, portanto, incorporando plenamente a trilogia da qualidade de Juran.
CAMPOS (1992b, p .31) informa que “... os operadores utilizam o Ciclo PDCA
mais intensamente na manuteng¢ao pois seu trabalho é essencialmente o de
cumprimento de padrdes. ... A medida que se sobe na hierarquia utiliza-se cada

vez mais o Ciclo PDCA nas melhorias.”

A Figura 6 detalha o Ciclo PDCA de controle de processos. Observar que:
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Figura 6 - Ciclo PDCA detalhado.

o estabelecimento (P) das metas (especificacbes) e dos métodos
(procedimentos) equivale a estruturacdo do sistema de padroes

visando a preservagao do dominio tecnoldgico da organizagéao;

a execugao das tarefas (D) deve ser precedida pela educagao (formal,
para tomada de conhecimento) e treinamento (pratico, desenvolvendo
as habilidades) dos funcionarios nos métodos de trabalho, quando se

completa o processo da padronizagéo;

a execugdo das tarefas (D) ocorre no ambito dos processos da
empresa. Durante a execugdo devem ser coletados dados sobre os

indicadores de desempenho dos processos, para posterior verificagao;

a avaliacdo dos processos (C) acontece pela comparagdo dos
resultados obtidos contra as metas estabelecidas, tomando-se como
referéncia os indicadores de desempenho dos resultados (itens de

controle) sobre as dimensées da Qualidade Total (Q, C, E, M e S). E
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prudente proceder a verificagdo dos indicadores de processo (itens de

verificagdo) — parametros que definem determinado resultado;

5. a analise dos processos (A) ocorre a partir da verificagcdo de um
problema — um resultado diferente do planejado — seguindo para a
identificacdo de sua(s) causa(s) fundamental(is) e sua eliminagao pela
revisdo dos padroes (replanejamento dos métodos preestabelecidos
e/ou revisdo das metas para niveis superiores de desempenho),

completando-se assim um ciclo de melhoria do processo.

2.4 Métodos e Ferramentas da Qualidade

A seguir estaremos enunciando, definindo sucintamente e informando o
escopo dos principais métodos e ferramentas da qualidade. Nao € objetivo
esgotar o assunto, nem discutir as aplicagdes especificas de cada um destes
métodos e ferramentas, mas tdo somente possibilitar uma visdo geral desses
recursos permitindo a formacdo de uma base inicial de referéncia para sua

exploracgao.

2.4.1 As 7 Ferramentas da Qualidade

Também denominadas as 7 Ferramentas do CQ, ou 7 Ferramentas
Estatisticas da Qualidade, foram criadas com a finalidade de permitir a
manipulacdo e analise objetivas de informacbes quantitativas (dados), com a
excecao do Diagrama Espinha de Peixe que lida com informagbes qualitativas
(fatos). Séao ferramentas utilizadas no controle da qualidade, que facilitam a
coleta, a organizagao e a analise de informagdes. Estas ferramentas viabilizam a

tomada de decisdo fundamentada em fatos e dados, um dos principios da QT.

Segundo KUME (1993), as Ferramentas Estatisticas (da Qualidade)
conferem objetividade e exatidao a observacgédo. Ele ainda afirma que as maximas

da forma estatistica de pensar sio:
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1. Dar maior importancia aos fatos do que aos conceitos abstratos;

2. Nao expressar fatos em termos de intuicdo ou idéias. Usar evidéncias
obtidas a partir de resultados especificos da observacgao;

3. Os resultados da observacao, sujeitos a erros e variagao naturais, sao
parte de um todo obscuro. A principal meta da observacao € descobrir
esse todo obscuro; e

4. Aceitar o padrao regular que aparece em grande parte dos resultados

observados como informagao confiavel.

Sumariamente, as 7 Ferramentas da Qualidade podem ser descritas como
segue (KUME, 1993):

e Folha de Verificacdo (ou Checklist) — é um formulario no qual os itens a

serem verificados ja estdo impressos, o que facilita e organiza a coleta de dados.
E uma ferramenta de registro, na qual os dados coletados podem ser anotados na
forma de numeros, marcas ou simbolos, onde muitas vezes ndo ha a necessidade

de manipulacao posterior para sua compreensao.

[ L

ATINGIDA MANHA TARDE NOITE
A
MAOS B
[
A
OLHOS B
c
A
PERNAS B
c
A
TRONCO B
c

Figura 7 - Exemplo de Folha de Verificagao.

o Estratificacdo — € a divisdo de um grupo de dados em diversos

subgrupos (estratos) com base em determinados fatores (p. ex., tempo, tipo, local,
sintoma, etc.). E muito utilizada para a focalizagéo da coleta de dados a partir da
compreensao do tipo de dados que devem ser coletados (tendo-se em mente o

objetivo da coleta de dados e quais comparagdes s&0 necessarias).
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Figura 8 - Exemplo de Estratificagao.

e Histograma — é um grafico de barras que representa a distribuicdo da
freqUéncia de um conjunto de dados. De modo geral, permite a compreensao de
uma populacéo'® a partir da analise de uma amostra®® dos dados da mesma. Um
histograma permite a observagcdo da dispersdao dos dados, sua amplitude e
distribuicdo, mas n&o fornece qualquer informacdo de seu comportamento ao
longo do tempo. Muito usado na avaliagdo do comportamento de um processo (p.
ex., a partir da observacdo de determinado parametro que afeta uma
caracteristica da qualidade) quanto a sua estabilidade (variabilidade em torno da
meta e suas tolerancias) e capacidade®' (aptiddo para produzir dentro das

especificagoes).

19 Populagdo: 1) conjunto, em geral infinito ou com grande numero de membros, cujas propriedades se
investigam por meio das de subconjuntos que lhes pertencem; universo. (Aurélio Eletronico v.1.3, 1994)

2) é o universo dos dados sob investigacdo do qual serdo retiradas as amostras.
(BRASSARD, 1996)

2 Amostra: 1) subconjunto de uma populagdo por meio do qual se estabelecem ou estimam as
propriedades e caracteristicas dessa populagdo. (Aurélio Eletronico v.1.3, 1994)

2) € um grupo de um ou mais elementos retirados de uma populagdo (medigdo no
processo) com o objetivo de identificar caracteristicas e desempenho desta populagdo (processo).
(BRASSARD, 1996)

« Capacidade do processo, também conhecida por capabilidade do processo:

1) &€ a medida da repetibilidade (consisténcia) de um produto produzido por um processo.
(BRASSARD, 1996)

2) se refere a uniformidade do processo. Obviamente, a variabilidade do processo € uma medida da
uniformidade da saida. (MONTGOMERY, 1985)
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Figura 9 - Exemplo de Histograma.

e Diagrama de Pareto — € uma forma especial do grafico de barras

verticais, que nos permite determinar quais problemas resolver e quais
prioridades. O Diagrama de Pareto, elaborado com base numa Folha de
Verificagdo ou em uma outra fonte de coleta de dados, nos ajuda a dirigir nossa
atencdo e esforgcos para problemas verdadeiramente importantes. Em geral,
teremos entdo melhores resultados se atuarmos na barra mais alta do grafico do

que nos embaragando nas barras menores. (BRASSARD, 1996)
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Figura 10 - Exemplo de Diagrama de Pareto.

e Grafico Seqiiencial (ou Carta de Tendéncia) — E um gréafico que permite

0 acompanhamento das variagdes de um determinado indicador (parametro) no
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decorrer do tempo. Em conjunto com o Histograma é muito utilizado na avaliagéo

do comportamento de um processo quanto a sua estabilidade e capacidade.

Maior valor dos dados coletados

A
VALORESCOLETADOS

Menor dos valores coletados

ORDEM SEQUENCIAL DOS VALORES COLETADOS

Figura 11 - Exemplo de Grafico Sequencial.

e Gréfico de Correlacdo (ou Diagrama de Dispersdo) — E um grafico que

mostra a correlacio existente entre duas variaveis:
a) uma caracteristica da qualidade e um fator (parametro) que a afeta,
b) duas caracteristicas da qualidade que se relacionam, ou

c) dois fatores (pardmetros) que se relacionam com uma mesma

caracteristica da qualidade.

\ Fator 2

Fator 1

Figura 12 - Exemplo de Grafico de Correlagao.

e Diagrama de Causa-e-Efeito, também conhecido como Diagrama de

Ishikawa (em homenagem a seu criador), ou Diagrama Espinha de Peixe (por sua

semelhanca com a estrutura de uma espinha de peixe) — E um diagrama que
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mostra a relagdo entre um determinado efeito (p. ex., um resultado medido por
uma caracteristica da qualidade) e suas causas (os fatores que a afetam). Em sua
construgcdo, as causas sao agrupadas por afinidades, podendo ainda serem

identificadas causas secundarias, terciarias, e assim por diante.

MAO-DE-OBRA MAQUINA METODO

A T
AN T

Figura 13 - Diagrama de Causa-e-Efeito, tipo 6 M'’s.

Uma forma de diagrama de causa-e-efeito muito utilizada € o chamado
Diagrama 6M’s (de: M&ao-de-obra, Maquina, Método, Meio ambiente, Matéria-

prima e Medida), apresentado na Figura 13.

2.4.2 As 7 Novas Ferramentas da Qualidade

Também conhecidas como as 7 Novas Ferramentas do CQ, ou 7
Ferramentas Gerenciais da Qualidade, ou 7 Ferramentas de Planejamento da
Qualidade, elas complementam as 7 Ferramentas (Estatisticas) da Qualidade ao
sistematizarem o tratamento de informagdes qualitativas (fatos), organizando o
pensamento e liberando a criatividade. MIZUNO (1993) afirma que as 7 Novas
Ferramentas da Qualidade sdo uma tentativa para atender sete premissas
desejaveis de ferramentas destinadas ao estimulo do pensamento e da
criatividade:

1) a capacidade de processar informagdes verbais (dados qualitativos), de

modo a expressarem fendmenos complexos em termos de graficos e
diagramas, que revelem com clareza problemas ocultos;

2) a capacidade de gerar idéias, explorando as potencialidades individuais

das pessoas, e expressando 0s pensamentos e idéias por meio de

afirmativas e diagramas claros;
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3) a capacidade de executar tarefas, pela consideragao das inter-relagdes
existentes, e possibilitando o desmembramento das tarefas na
elaboracdo de um plano de trabalho escalonado;

4) a capacidade de eliminar falhas, pela implementacdo de planos de
mudangas, que devem ser coordenados entre todos os envolvidos (p.
ex., com o processo de producao, clientes externos, supervisores e
subordinados);

5) a capacidade de estimular a troca de informacgbes, que devem ser
colocadas a disposicao das pessoas envolvidas;

6) a capacidade de disseminar informagées, fornecendo meios para que
idéias individuais possam ser transmitidas com clareza a outras pessoas
que possam se beneficiar delas; e

7) a capacidade de usar “expressées néo filtradas”, encorajando o uso de
expressoes diretas, ndo censuradas, sobre resultados bem sucedidos,

problemas encontrados e novas idéias.

A seguir, a partir das definicbes e detalhamento da aplicagao encontrados
em MIZUNO (1993), as 7 Novas Ferramentas da Qualidade sdo sucintamente

descritas:

e Diagrama_de Afinidades, também conhecido como Método KJ?* (em

homenagem a seu idealizador, Jiro Kawakita) — O Diagrama de Afinidades se
destina a reunir fatos, opinides e idéias acerca de areas desconhecidas e
inexploradas que estdo em completo estado de desorganizagdo, ajudando a
esclarecer problemas néo resolvidos. Os dados sdo organizados naturalmente de

acordo com a afinidade mutua.

22 Método KJ: existe uma certa confuso entre o Diagrama de Afinidades e o Método KJ. Isto se deve ao fato
de que a principal ferramenta de trabalho do Método KJ é o préprio Diagrama de Afinidades. O Método KJ,
uma técnica de mobilizagéo da criatividade (MIZUNO, 1993), ndo sera abordado neste trabalho.
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TEMA

XY —w |- — z |
Y wi1 z1
Y1
X1 w2 Z2
Y2 _J_ 73

Figura 14 - Diagrama de Afinidades.

e Diagrama de Relagdes — O Diagrama de Relagbes esclarece situagdes

causais entrelagadas em problemas ou situagdes complexas a fim de encontrar
solugcdes apropriadas. O Diagrama de Relagcdes emprega setas para mostrar as
relagdes de causa e efeito entre um numero de problemas e os fatores que os

influenciam.

oA /

FATOR B

FATOR F

FATOR G FATOR C

FATORH

Figura 15 - Diagrama de Relagdes.

« Diagrama de Arvore (ou Diagrama Sistematico, ou ainda, Dendograma) —

O Diagrama de Arvore é uma ferramenta desenvolvida para pesquisar meios
apropriados e eficazes de alcangar determinados resultados. O Diagrama de
Arvore representa acontecimentos na forma de uma arvore e seus galhos,
expondo 0s meios necessarios para alcangar metas e objetivos especificos,

esclarecendo a esséncia do problema e tornando visivel a questao.
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TEMA |—

— W2

Figura 16 - Diagrama de Arvore.

e Diagrama de Matriz — O Diagrama de Matriz esclarece pontos

problematicos através do pensamento multidimensional. Como ilustra o exemplo
da Figura 17, ele indica o relacionamento entre os fatores a e b no ponto de
intersecdo. Os fatores a1, a2, a3, ..., am sdo colocados na ordem vertical, € os
fatores b1, b2, b3, ..., bn na ordem horizontal. O Diagrama de Matriz ajuda a
acelerar o processo de solugdo de problemas através da presenca e o grau de
relacionamento entre dois (ou mais) conjuntos de fatores. Através de simbolos,
colocados nas intersegdes dos fatores (a e b na matriz da Figura 17), séo
estabelecidos o grau de relacionamento entre eles. Usualmente, os seguintes
simbolos e respectivos valores para o grau de inter-relacionamento s&o aplicados:
©=9, 0O=3, A=1 e “sem simbolo” = “sem relacionamento”. Existem diversos tipos
de diagrama de matriz:

(1) tipo L, o mais comum, relacionando dois fatores (a matriz
bidimensional da Figura 17);

(2) tipo T, que combina duas matrizes tipo L, relacionando uma matriz
de fatores A e B e outra de fatores A e C;

(3) tipo Y, combinando trés matrizes do tipo L, relacionando as matrizes
de fatores AeB,BeCeCeA;

(4) tipo X, uma combinagdo de quatro matrizes do tipo L, relacionando
quatro conjuntos de fatores, AeBe ABeD,BeAeBAeC,CeBeCBeD,eDe
AeDAeC;e

(5) tipo C, representada por um cubo retangular cujos lados sao
expressoes de trés fatores A, B e C. Sua principal caracteristica € a analise

tridimensional do relacionamento dos trés fatores.
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b1 | b2 | b3 | b4 | b5 | b6

« 1O ®© A

a2

®®

a3

a4

® 0|0
>

a5

a6 O

Al |®

Figura 17 - Diagrama de Matriz.

e Analise dos Dados da Matriz — A ferramenta Analise dos Dados da Matriz

ordena os dados relacionados em um Diagrama Matricial facilitando sua
visualizacdo e compreensao quando as relacdes entre os elementos da matriz
podem ser quantificadas. E um método quantitativo das 7 Novas Ferramentas do
CQ, sendo “um método estatistico sofisticado, chamada analise de componentes

principais ...”, “... para identificar estatisticamente a estrutura latente subjacente ao
problema em estudo.” (GITLOW, 1993 — p. 115)

e Diagrama PDPC (Grafico do Programa de Deciséo sobre o Processo) — O

diagrama PDPC nos ajuda a antever as melhores agdes (processos) a serem
utilizadas (caminhos A, B, C e D, na Figura 18) na obtengdao dos resultados
planejados, através da avaliacdo antecipada do progresso dos acontecimentos e
dos varios resultados possiveis. A partir de um estagio inicial, o diagrama PDPC
progride em direcdo a uma meta almejada (ponto Z, na Figura 18) no estagio de
planejamento, prevendo condi¢des e resultados ndo desejados. Mais ainda, € um
meio eficaz de se caminhar rapidamente em diregdo a um objetivo a partir de um
estagio do processo onde encontramos um problema inesperado. O PDPC é
utilizado para definir o processo de solugao mais eficaz quando estamos tratando

situacgdes incertas e/ou dindmicas que tém mais de uma solugao possivel.
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Figura 18 - Diagrama PDPC.

e Diagrama de Setas — O Diagrama de Setas estabelece o plano diario

mais adequado para um projeto e acompanha eficientemente seu progresso. O
Diagrama de Setas, utilizado no PERT/CPM?, retrata as acdes necessarias para
desenvolver um projeto e seus relacionamentos subordinados, através do uso de
uma rede de linhas (setas), como mostra a Figura 19. Nesse diagrama ¢é possivel
visualizar os efeitos globais sobre o projeto quando os prazos das tarefas séo
aumentados ou encurtados. Também é identificado o caminho critico (linha mais
grossa na Figura 19), ou seja, aquele onde as tarefas ndo possuem folgas em
seus prazos programados, o que significa que qualquer atraso nesse caminho

provocara um atraso geral no projeto.

EVENTO, NO: s&o os pontos
de inicio e término que ficam TAREFA, ATIVIDADE: um

em conex&o com outros elemento que requer tempo.
eventos.

FANTASMA: um elemento
N° DO EVENTO, N° DO NO: que indica correlagéo entre
um ndmero no evento e que é tarefas mas n&o requer tempo.
usado para identificar os
eventos e sua ordem.

Figura 19 - Diagrama de Setas.

3 0 PERT (Project Evaluation and Review Technique) | CPM (Critical Path Method), aplicado no

planejamento e gerenciamento de planos de trabalho, ndo sera discutida neste texto.
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A Tabela 1 resume o conjunto das 14 Ferramentas do CQ (7 Ferramentas

Estatisticas e 7 Ferramentas Gerenciais) com sua aplicagéo basica:

Ferramenta Aplicagao
7 Ferramentas (Estatisticas) do CQ
1. Folha de Uma ferramenta de registro, que permite a coleta organizada de dados.
Verificagcao

2. Estratificagao

Focalizagéo de dados coletados, pelo seu agrupamento em subgrupos
(estratos) com determinados fatores caracteristicos.

3. Histograma

Representacéo da distribuicdo de freqiiéncia de um conjunto de dados,
permitindo a observagéo da dispersdo dos dados, sua amplitude e
distribuicao. Muito usada na avaliagdo do comportamento de um processo,
quanto a sua estabilidade e capacidade.

4. Diagrama de

Focalizagao de dados coletados, identificando prioridades para acdo e onde

Pareto envidar esforgos.
5. Grafico Acompanhamento das variagdes de determinado pardmetro no decorrer do
Sequencial tempo. Em conjunto com o Histograma, é muito usado na avaliagdo do
comportamento de um processo.
6. Grafico de Visualizagdo da correlagdo existente entre duas variaveis.
Correlagao

7. Diagrama de
Causa-e-Efeito

Relaciona determinado efeito (resultado) com suas causas (fatores que
afetam o resultado) que s&o agrupadas por afinidades (podendo ainda
existirem causas secundarias, terciarias, etc.).

7 Novas Ferramentas (Gerenciais) do CQ

8. Diagrama de
Afinidades

Reuniédo, por grupos de afinidades, de fatos, opiniées e idéias.

9. Diagrama de
Relagdes

Esclarece situagbes causais entrelagadas em problemas ou situagbes
complexas.

10. Diagrama de
Arvore

Representa acontecimentos encadeados na forma de uma arvore e seus
galhos (derivagées).

11. Diagrama de
Matriz

Indica a existéncia e o grau de relacionamento entre dois (ou mais)
conjuntos de fatores.

12. Analise dos

Ordena os dados relacionados em um Diagrama de Matriz, quando as

Dados da relacbes entre os elementos da matriz podem ser quantificados. E uma
Matriz técnica estatistica sofisticada, denominada “analise de componentes
principais”.
13. Diagrama Define o processo de solu¢cdo mais eficaz quando estamos lidando com
PDPC situagbes incertas e/ou dindmicas com mais de uma solugdo possivel.

14. Diagrama de
Setas

Retrata as agbes necessarias para desenvolver um projeto e seus
relacionamentos subordinados.

Tabela 1 — As 14 Ferramentas do CQ.
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2.4.3 Metodologia de Analise e Solugao de Problemas (MASP)

Recuperando que um dos papéis do Gerenciamento da Rotina € melhorar
padrées (JURAN, 1991), e que a melhoria parte da descoberta de um problema
(IMAI, 1992), fica clara a necessidade de um método para a investigagéo, analise
e solugao de problemas. No contexto da QT, esse método é conhecido pelo termo
em inglés QC STORY (de Quality Control Story), traduzido para o portugués como
MASP - Metodologia de Analise e Solugao de Problemas.

O MASP, uma metodologia simples e de facil aplicagcéo, faz uso de cinco
das 7 Ferramentas da Qualidade: Folha de Verificagdo, Estratificagdo, Grafico
Sequencial, Diagrama de Pareto e Diagrama de Causa-e-Efeito, e de uma das 7
Novas Ferramentas da Qualidade: Diagrama de Arvore, encadeadas em uma
sequéncia tal que permite direcionar logicamente o estudo de problemas, desde a
busca de informagdes complementares para a identificagdo de sua(s) causa(s)

fundamental(is) até sua eliminacao pela padronizacédo da solugao adequada.

De fato, o MASP é uma forma reativa da aplicagdo do método gerencial do
Ciclo PDCA. Esquematicamente, as 8 etapas do MASP sao representadas como

na Figura 20.

IDENTIFICACAO DO PROBLEMA
CONCLUSAO
OBSERVACAO

f) :/ \2) ANALISE
PADRONIZACAO 7\\\\\\\ //////zé)
J AlP /\4) PLANO DE AGAO
C(D
VERIFICAGAO \‘) j)

ACAO

Figura 20 - PDCA da melhoria: MASP.
(Fonte: CAMPQOS, 1992b)
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As 8 etapas (do PDCA) do MASP, também conhecido com PDCA da

melhoria, significam:

@ Identificagdo do Problema - momento do registro/formalizagdo do

problema detectado.

@ Observacdo do Problema - coleta e exposicdo de informacgdes

complementares ao problema registrado.

® Analise do Problema - identificacao de suas possiveis causas, e selecéo

da(s) causa(s) mais provavel(is) (causa(s) fundamental(is)).

@ Definicdo de um Plano de Acdo - proposicao de procedimentos de

trabalho que eliminem a(s) causa(s) do problema.
® Acéo - implementagao do Plano de Acéao.

® Verificagdo - confirmacado da adequacao dos procedimentos propostos,
pela consequente solugdo do problema através da eliminagao de sua(s)

causa(s) fundamental(is).

@ Padronizaggdo - formalizagdo dos procedimentos propostos, ja

confirmados quanto a sua adequacao.

Conclusédo - avaliagdo geral do processo de solugdo do problema,

objetivando a melhoria continua do método.

2.4.4 Engenharia da Qualidade

A disciplina da Engenharia da Qualidade é composta por inumeros
meétodos e técnicas voltados a analise de problemas da qualidade e a melhoria da

performance de processos de producao de bens e servigos.
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1. Quais entradas afetam 2. Qual a relag&o entre 3. Como y pode
o pardmetro de saida y? as principais entradas e ser controlado?
0 parédmetro de saida y?

Entradas Controlaveis

Xy X2 X, < |
Medigao
) Avaliagéo
Entrada: Controle
mateéria-prima,
componentes, e f *
subconjuntos Saida: produto

—> Processo —>
y = caracteristica
da qualidade

z; z, z,

Entradas N&o Controlaveis

Figura 21 - Entradas e Saidas de um Processo de Produgéo.
(Fonte: MONTGOMERY, 1985)

O papel dessas ferramentas (medicdo, avaliagdo e controle) pode ser
melhor entendido pela observagao da Figura 21, que representa um processo de
produ¢cao como um sistema formado por um conjunto de entradas (com variaveis
controlaveis, e outras ndo controlaveis) e uma saida (um produto com

determinadas caracteristicas que descrevem sua qualidade intrinseca).

MONTGOMERY (1985, p. 13) informa que “o objetivo primario do controle
estatistico da qualidade®* é a reducéo sistematica da variabilidade nas principais

caracteristicas da qualidade do produto.”

Entre as diversas areas da Engenharia da Qualidade, destacam-se a
Inspecao por Amostragem, o Controle Estatistico de Processos e o Planejamento
e Avaliacdo de Experimentos. A Figura 22 apresenta a evolugdo tipica da

aplicagao dessas ferramentas em organizagdes de manufatura.

24 0 Controle Estatistico da Qualidade (CEQ, ou SQC de Statistical Quality Control) deu origem a disciplina
da Engenharia da Qualidade.
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Inspecgao por
Amostragem

Controle
Estatistico
do Processo

Porcentagem de aplicacao

Planejamento e
Avaliagao de
Experimentos

Tempo

Figura 22 - Fases da Aplicagdo do Controle Estatistico da Qualidade.
(Fonte: MONTGOMERY, 1985)

Outra area importante da Engenharia da Qualidade sdo os métodos e
técnicas desenvolvidos por Taguchi (item 2.4.4.4), muitos deles aplicados ao

projeto de experimentos e ao controle estatistico de processos.

2.4.4.1 Inspecgao por Amostragem

Quando a inspecao de materiais, produtos semi-acabados ou acabados
objetiva sua aceitacdo ou reprovacdo, baseada na aderéncia aos padrdes
(conformidade com as especificagbes), o método de inspeg¢do aplicado € a

Inspecéo por Amostragem.

O método consiste em tomar uma amostra do lote a ser inspecionado e
avaliar algumas caracteristicas da qualidade dessas unidades. Com base nas
informacdes obtidas da amostra, decisées podem ser tomadas sobre a disposi¢cao

do lote.

De acordo com MONTGOMERY (1985), existem trés aspectos importantes

da amostragem:

1. O objetivo da inspegéo por amostragem ¢ julgar (decidir) sobre o lote, e

nao estimar sua qualidade;
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2. Os planos de inspegao por amostragem n&o fornecem uma forma direta
de Controle da Qualidade (melhoria da qualidade). A inspeg¢ao por

amostragem simplesmente aceita ou rejeita lotes;

3. O principal uso da inspecdo por amostragem nao € “inspecionar a
qualidade do produto”, mas sim uma ferramenta de auditoria para
assegurar que a saida do processo esta em conformidade com os

requisitos.

MONTGOMERY (op. cit., p. 349) informa que a Inspecao por Amostragem
nao € um substituto adequado para controles do processo. “De fato, ... 0 sucesso
da aplicacédo de técnicas de controle do processo nos primeiros estagios da
producdo, incluindo a instalagao de controles estatisticos em fornecedores, pode
reduzir significativamente e até eliminar a necessidade de inspecbes por

amostragem.”

2.4.4.2 Controle Estatistico do Processo (CEP)

A aplicacdo do Controle Estatistico do Processo (CEP, ou SPC de
Statistical Process Control) tem por objetivo a estabilizagdo do processo e a
reducdo de sua variabilidade. Um processo € dito estavel (ou sob controle
estatistico), quando apenas causas comuns (aleatérias) de variagdo estédo
presentes; pequenas variacdes na performance das maquinas, dos operadores e
nas caracteristicas dos materiais sao consideradas normais num processo

estavel.

Segundo MONTGOMERY (op. cit.), quando as principais variaveis de
entrada de um processo foram identificadas, e a natureza da relagao entre essas
variaveis e a saida do processo estabelecida, entdo o método do Controle
Estatistico do Processo, para monitorizacdo e supervisao do processo, pode ser
aplicada com consideravel efetividade. Como principais vantagens obteremos
uma producdo de produtos mais uniformes (com menos variagdes) e reducdes
nos custos de inspecdes pela diminuigdo no tamanho de amostras para avaliagao

da qualidade.
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Contudo, no ambiente globalizado altamente competitivo que vivemos, ja
nao é suficiente apenas atender aos requisitos — € necessaria uma constante
reducdo da variabilidade dos processos, com a consequente melhoria continua na
qualidade dos produtos resultantes. O Planejamento e Avaliacdo de Experimentos
(a seguir definido) pode ser aplicado em conjunto com o Controle Estatistico da

Qualidade na otimizagao dos resultados dos processos.

2.4.4.3 Planejamento e Avaliagao de Experimentos

O Planejamento e Avaliagdo de Experimentos (também conhecido com
Projeto de Experimentos — DOE, de Design Of Experiments) permite a variagao
sistematica dos fatores (variaveis controlaveis) de entrada de um processo e a
observacado dos efeitos que estes fatores tém sobre os pardmetros de saida
(caracteristicas da qualidade). Experimentos projetados estatisticamente sao
poderosos na redugao da variabilidade nas caracteristicas da qualidade, e na
determinacao dos niveis de controle das variaveis que otimizam a performance do

processo.

MONTGOMERY (1985, p. 12) afirma que “o Planejamento e Avaliacdo de
Experimentos é a principal ferramenta off-line do Controle da Qualidade, porque &
frequentemente utilizado durante as etapas de desenvolvimento e nos primeiros
estagios de producgao, preferivelmente a um procedimento de controle on-line

(durante o processo de produgao).”

2.4.4.4 Métodos e Técnicas Taguchi

OAKLAND (1994) informa que Genichi Taguchi, um engenheiro de origem
japonesa, foi quem primeiro apresentou a “engenharia da qualidade” como uma
disciplina capaz, simultaneamente, de reduzir custos e melhorar a qualidade de

produtos e processos.
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Para o American Supplier Institute, Inc.?®, “os métodos Taguchi formam um

sistema de engenharia da qualidade orientado para custos, que enfatiza a efetiva
aplicagao de estratégias de engenharia em contrapartida as técnicas estatisticas
avancadas. Esse sistema inclui tanto a engenharia da qualidade a montante [CQ

off-line] como no chao-de-fabrica [CQ on-line].”

ROSS (1991, p. Xlll) esclarece que “A filosofia de Taguchi possui dois
principios: (1) redugdo na variacdo (qualidade aperfeicoada) do produto ou
processo representa perda menor para a sociedade, e (2) estratégia apropriada

de desenvolvimento pode, intencionalmente, reduzir a variagéo.”

Assim, os métodos e ferramentas Taguchi estdo fortemente voltados para a
obtencdo de melhoria da qualidade e reducdo de custos, em produtos e
processos, através de estratégias de ensaio e desenvolvimento. Os métodos e
ferramentas a montante utilizam projetos de experimentos otimizados para a
reducdo da variabilidade e minimizacdo de custos, e projetos robustos para a
producdo em larga escala e para o mercado. Os métodos e ferramentas para o
chao-de-fabrica fornecem meios, focados em custo e tempo real, para avaliacéo e

manutencio da qualidade na producao.

Entre os métodos e ferramentas desenvolvidos por Taguchi destacam-se:

e Fungao Perda

Através desta funcdo, Taguchi reconhece o desejo dos clientes por
produtos de maior qualidade, e dos fabricantes por menores custos de producéo.
Reduzir a perda para a sociedade, decorrente dos custos de producido e da
utilizagcao dos produtos, € a estratégia que levara a produtos mais uniformes, com

menores custos de producio e vida util.

ROSS (1991) ensina que a Funcdo Perda de Taguchi quantifica a
variabilidade existente num processo. De fato, a curva da Funcdo Perda de

Taguchi representa o aumento exponencial da perda (custo) a medida que o valor

% Fonte: http://www.amsup.com/TAGUCHI, 1998
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de uma caracteristica da qualidade do produto (ou parametro de processo) se

afasta de sua especificagao.

¢ Projeto Robusto

Para ROSS (op. cit.) o melhor resultado proporcionado pelos métodos e
ferramentas Taguchi estd na utilizacdo do Projeto por Parametros e por
Tolerancias (Projeto Robusto) — a habilidade de projetar um produto ou processo
resistente aos diversos fatores ambientais (causas de variagao nao controlaveis)
que se alteram continuamente. Taguchi denominou essas variagées como fatores

de ruido.

A determinagdo do melhor projeto passa por um experimento
estatisticamente projetado onde a analise dos resultados experimentais emprega
a relacédo sinal-ruido (S/N), que representa o quanto de variagédo esta presente no
produto/processo. Pela prépria definichio de TAGUCHI (1989), a relagdo
sinal-ruido representa o inverso da variacao do erro de medi¢ao, de tal modo que
tera um valor maximo para uma combinag¢ao dos niveis dos parametros que tém

uma variagao de erro minima.

e Arranjos Ortogonais

Como relata ROSS (op. cit.), o desenvolvimento de produtos/processos
passa, invariavelmente, por duas situagdes. Uma consiste em encontrar um certo
parametro que aperfeicoe determinada caracteristica de desempenho, levando a
um valor aceitavel ou 6timo. A outra situacéo é descobrir um projeto alternativo,

material ou método de menor custo, que leve ao mesmo desempenho.

Na busca por projetos aperfeicoados (primeira situagdo) ou equivalentes
(segunda situagdo), normalmente é executado um ensaio (experimento),
observado o desempenho do produto/processo e tomada uma decisao sobre a
utilizagao ou rejeicao do novo projeto. O projeto de experimentos pelo método dos

Arranjos Ortogonais permite aperfeigoar a qualidade dessa decisé&o.
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A aplicacdo do método dos Arranjos Ortogonais possibilita otimizar, em
custo e tempo, a avaliagao do efeito simultdneo de diversos parametros (fatores)
sobre o desempenho do produto/processo. Isso € possivel gragas a minimizagao
no numero de ensaios necessarios, através da escolha apropriada de parte de
todas as combinagdes possiveis, na estimativa dos efeitos principais dos fatores e

alguns efeitos das interagdes.

2.4.6 Desdobramento da Fun¢ao Qualidade (QFD)

O Desdobramento da Fung¢do Qualidade (QFD, de Quality Function
Deployment), também conhecido como Engenharia Orientada para o Cliente
(Customer Driven Engineering) e Matriz de Planejamento de Produto (Matrix
Product Planning) (ASI, 1989), € uma metodologia extremamente util no ato de se
detalhar  (desdobrar) as necessidades e desejos dos clientes
(usuarios/consumidores) por todos os departamentos de uma organizagao, isto €,

por todas as fungdes envolvidas no processo de geragao de um bem ou servigo.

Na definicdo da American Supplier Institute, Inc. — ASI (1989, p. 4), o “QFD
€ um sistema para traduzir os requisitos do cliente em requisitos apropriados a
companhia para cada estagio desde a Pesquisa & Desenvolvimento até a

Engenharia e Manufatura, inclusive para o Marketing/Vendas e Distribuicdo.”

Portanto, o QFD n&o é apenas uma ferramenta da qualidade, mas assume
um papel importantissimo como uma ferramenta de planejamento na criagdo de

novos bens/servigos e/ou na renovagao daqueles ja existentes.

O conceito do QFD foi introduzido pela primeira vez no Japao, por Yoji
Akao, em 1966, que passou a trabalhar com a idéia de que pontos criticos da
Garantia da Qualidade, do ponto de vista do cliente, devem ser transferidos
através das etapas de projeto e manufatura (AKAO, 1990). Em 1972, Mizuno e
Furukawa, passaram a utilizar cartas e matrizes no Estaleiro Kobe, empresa do
Grupo MITSUBISHI. Desde entdo, o QFD difundiu-se com éxito naquele pais,
para outros setores industriais e de servigo, pautado muito mais por aplicacdes

praticas do que estudos teodricos.
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AKAO (1990) afirma que “planejar é determinar o_que fazer; projetar é
decidir como fazer. Para planejar é necessario conhecer precisamente que
qualidades os clientes demandam de um produto.” Aqui esta o potencial do QFD
que através de matrizes de relacionamento amarram a “voz do cliente” (“o que”
fazer) com os requisitos de projeto (“‘como” fazer) e desdobram, em matrizes
subsequentes, esses requisitos de projeto em caracteristicas das partes,
parametros dos processos e requisitos de producado, focalizando sempre os
atributos criticos, e considerando aspectos qualitativos, tecnoldgicos, de custo e

de confiabilidade.

Por sua caracteristica de prevencao de problemas, um dos beneficios do
QFD é a minimizagao de problemas de produgao e, portanto, um baixo nivel de
recursos destinados a solucéo desse tipo de problema. Neste sentido, e na busca
de uma performance consistente que satisfagca aos clientes, o QFD é uma das
ferramentas mais poderosas de apoio a Qualidade Total. Com o QFD, a Garantia
da Qualidade é a transferida da manufatura (que lida com produtos fisicos) para o
desenvolvimento de produto (que lida com muitos itens intangiveis) — enfoque

pro-ativo.

Em uma representagéo grafica, segundo modelo de aplicagdo proposto
pela ASI (1990), o desdobramento da qualidade pode ser ilustrado como segue
(Figura 23):
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Figura 23 - Sistematica do QFD, modelo de 4 fases (difundido pela ASI).
(Fonte: ASI, 1989)

2.5 A Qualidade Total e as Normas ISO 9000

A ISO (International Organization for Standardization) € uma organizagcéo
internacional, fundada em 1946 e sediada em Genebra na Suiga, que tem como
finalidade a promog¢ao mundial do desenvolvimento da normalizagao e atividades
relacionadas com o objetivo de facilitar as relagbes de troca de mercadorias e
servigos, e desenvolver a cooperagado intelectual, cientifica, tecnoldgica e
econbmica. Os resultados do trabalho técnico da ISO sao publicados como

Normas Internacionais.

As normas ISO série 9000 abrangem um conjunto de elementos que visam
estabelecer requisitos minimos para a garantia da qualidade nas relagdes de
compra e venda de bens e/ou servigos entre organizagdes. Introduzidas em 1987,
atualmente as normas ligadas a ISO série 9000 (Revisao 1994), traduzidas para o

portugués pela ABNT (Associagéo Brasileira de Normas Técnicas) como Normas
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NBR ISO série 9000, compreende o seguinte conjunto de normas (ABNT -
NBR ISO 9000-1:1994):

NBR ISO 8402

NBR ISO 9000-1

NBR ISO 9000-2

NBR ISO 9000-3

NBR ISO 9000-4

NBR ISO 9001

NBR ISO 9002

NBR ISO 9003

NBR ISO 9004-1

NBR ISO 9004-2

NBR ISO 9004-3

NBR ISO 9004-4

Gestao da qualidade e garantia da qualidade — Terminologia.

Normas de gestdo da qualidade e garantia da qualidade —

Parte 1: Diretrizes para seleg¢ao e uso.

Normas de gestdo da qualidade e garantia da qualidade —
Parte 2: Diretrizes gerais para aplicagdo das NBR 9001, NBR
9002 e NBR 9003.

Normas de gestdo da qualidade e garantia da qualidade —
Parte 3: Diretrizes para aplicacdo da NBR 9001 ao

desenvolvimento, fornecimento e manutencao de “software”.

Normas de gestdo da qualidade e garantia da qualidade —

Parte 4: Guia para gestdo do programa de dependabilidade.

Sistema da qualidade - Modelo para garantia da qualidade em
projeto, desenvolvimento, produgao, instalagdo e servigos

associados.

Sistema da qualidade - Modelo para garantia da qualidade em

producdo, instalagao e servicos associados.

Sistema da qualidade - Modelo para garantia da qualidade em

inspecao e ensaios finais.

Gestao da qualidade e elementos do sistema da qualidade —

Parte 1: Diretrizes.

Gestao da qualidade e elementos do sistema da qualidade —

Parte 2: Diretrizes para servigos.

Gestao da qualidade e elementos do sistema da qualidade —

Parte 3: Diretrizes para materiais processados.

Gestao da qualidade e elementos do sistema da qualidade —

Parte 4: Diretrizes para melhoria da qualidade.
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NBR ISO 10011-1 Diretrizes para auditoria de sistemas da qualidade — Parte 1:

Auditoria.

NBR ISO 10011-2 Diretrizes para auditoria de sistemas da qualidade — Parte 2:
Critérios para qualificacdo de auditores de sistema da

qualidade.

NBR ISO 10011-3 Diretrizes para auditoria de sistemas da qualidade — Parte 3:

Gestao de programas de auditoria.

NBR ISO 10012-1 Requisitos de garantia da qualidade para equipamento de
medigao — Parte 1: Sistema de comprovagao metrolégica para

equipamento de medicao.

NBR ISO 10013  Diretrizes para desenvolvimento de manual da qualidade.

De modo pragmatico, o Sistema de Garantia da Qualidade baseado nas
normas ISO série 9000 pode ser definido como o conjunto da estrutura
organizacional, diretrizes (missao, visao de futuro, politica da qualidade, objetivos
para a qualidade, etc.) e procedimentos/instrucbes de operagdo (métodos de
trabalho), que aparecem relacionados no que se conhece como Manual da

Qualidade da organizagao.

Sendo a Qualidade Total um “sistema” gerencial no seu sentido mais
amplo, isto é, o alinhamento de um conjunto de elementos como
maquinas/equipamentos, métodos e pessoas, com a finalidade de obter a
satisfacdo plena das necessidades das pessoas envolvidas e/ou afetadas pelo
sistema (e, portanto, a garantia da qualidade ndo apenas nos contratos de
compra e venda entre empresas, mas também para os consumidores finais, os
colaboradores, a comunidade vizinha da empresa e os acionistas/proprietarios),
pode-se perceber que as normas ISO série 9000 integram-se a QT via o
subsistema do Gerenciamento da Rotina, principalmente no que se refere a
definicdo clara de responsabilidades pelo resultado produzido pela empresa,
definicdo e difusdo da politica e principios da qualidade e organizacdo dos

métodos de trabalho.
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Assim, uma organizagao que adota o sistema gerencial da QT, que tem em
seu cerne a Garantia da Qualidade, pode orientar a formacao de seu sistema de
padrées (documentos do sistema da qualidade) pelo alinhamento com os
requisitos das normas ISO série 9000. Neste caso, sao duas as possibilidades: (1)
situagbes contratuais, motivadas por exigéncia de mercado/clientes e (2)
situagbes ndo contratuais, motivadas por decisdo interna da organizagao. Isto

pode ser entendido como uma forma de enfoque passivo da GQ.

Na situacdo (1), deve-se utilizar uma das trés normas de Sistema da
Qualidade: 1SO 9001, 9002 ou 9003, possibilitando a organizagdo a certificagao
de seu sistema da qualidade. Para a situagéo (2), a norma utilizada é a ISO 9004
(Gestao da qualidade e elementos do sistema da qualidade — partes 1, 2, 3 e/ou

4), que nao se aplica para fins reguladores ou de certificacao.

Para obter a certificacdo ISO 9000, apds implementar os requisitos da
norma em seu Sistema da Qualidade, a organizagédo devera ter seu sistema
auditado por uma entidade certificadora (preferencialmente com reconhecimento
internacional), processo conhecido como certificagdo de terceira parte. Se
aprovado, o Sistema da Qualidade recebera o Certificado de Qualidade
Assegurada segundo a norma ISO 9000 adotada (i. €, 9001, 9002 ou 9003)
habilitando-a a fornecer bens e/ou servigos para mercados regulados por tais

normas.

As normas ISO sofrem revisdes periodicas (em média a cada 5 anos). A
primeira revisdo das normas ISO série 9000, a Revisao 1, foi concluida em 1994
com poucas alteragdes efetivadas. PURI (1995) observa que nas alteragdes
implementadas percebe-se uma maior preocupagao com aspectos relacionados a
melhoria continua, pela maior énfase no envolvimento gerencial e na manutengao
dos sistemas, o que nos leva a visualizar um maior alinhamento com alguns
principios da QT. Estdo sendo preparadas alteracbes mais significativas para a
proxima revisdo (Revisdo 2000) que devera estar disponivel para o segundo

semestre de 2000.



Capitulo 3

EsTuUDO DE CASOS
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O estudo de casos que segue é fruto da analise de Sistemas de Gestdo da
Qualidade, alinhados com a Qualidade Total, implantados ou em implementacéo
nas empresas analisadas. O objetivo fundamental aqui € conhecer o processo de
implementacédo da QT nessas empresas, ou seja, 0 caminho percorrido, percalgos
enfrentados, solugdes aplicadas, além, é claro, das praticas, métodos e técnicas

adotadas dentro do modelo implementado.

De posse desse conhecimento, poderemos entao efetivar a realizacdo do
objetivo principal deste trabalho, a proposi¢ao de uma diretriz de implementacgao
de um sistema de gestdo pela Qualidade Total a partir de um modelo conceitual
de referéncia, acrescido da possivel sugestdo de melhorias fundamentadas na

analise dos sistemas de gestao implementados nas empresas em questao.

Antes, porém, € necessario que se estabelecam os critérios adotados para

a escolha das empresas componentes deste estudo de casos.

3.1 Critérios de Selecao da Amostra de Empresas

Como ponto de partida para o estudo de casos, surge a necessidade de
delimitacdo das inumeras opgdes de escolha, entre as empresas nacionais de
manufatura, passiveis de composicdao do estudo. Assim, foram estabelecidos

alguns critérios de selecao para a amostra de empresas analisadas:
1. as empresas analisadas devem ser industrias de manufatura;

2. as empresas devem ser de médio porte (preferencial) a grande porte,
entendendo-se por médio porte empresas com 100 a 500 funcionarios,

e por grande porte empresas com mais de 500 funcionarios;

3. devem estar todas situadas na Regido Sul do Brasil;
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4. preferencialmente, serem empresas lideres na economia nacional, em

suas areas de atuacao;

5. os sistemas de gestao dessas empresas devem ter claras semelhangas

com o modelo gerencial basico da Qualidade Total;

6. o0s processos de implementagdo dos sistemas de gestdo analisados

devem ter iniciado ha pelo menos 4 anos (em 1994 ou antes);

7. no minimo 3 (trés) e no maximo 6 (seis) empresas serao analisadas.

Na Tabela 2 temos um resumo dos critérios adotados, onde aparecem

sintetizadas as delimitagbes impostas e suas devidas justificativas.

Critérios de Selegao
da Amostra de
Empresas

Delimitagoes

Justificativa

1. tipo de empresa

industrias de
manufatura

Embora possa ser encarado como genérico, 0 modelo de
referéncia aqui estudado tem sua origem no sistema gerencial
da QT, estruturado em industrias de manufatura e, em sua
aplicagdo ao caso brasileiro, adaptado e aperfeicoado em
industrias de processos e manufatura. N&o & nosso objetivo
estudar o modelo para o caso da indUstria de servigos.

2. porte da empresa

médio porte
(100 a 500
funcionarios)

grande porte
(mais de 500
funcionarios)

Entendemos que as indUstrias de médio porte (segundo a
concepgao ao lado) representam o caso mais genérico, isto é,
as melhores praticas por elas adotas se aplicam também as
industrias de pequeno e grande porte se efetuados os
devidos ajustes. Além disso, deixamos de lado a anélise de
industrias de pequeno porte por entender que teriamos uma
visdo mais restrita, em abrangéncia e conseqliente
aplicabilidade, no que tange as praticas, métodos e técnicas
adotadas. ]
Embora em industrias de grande porte possamos nos deparar
com uma dificuldade maior para a andlise (devido a seu
préprio gigantismo: maior distancia entre os processos, mais
niveis hierarquicos a acessar, mais pessoas a entrevistar,
etc.), ndo poderiamos deixar de considera-las como
candidatas por acreditar que nelas encontraremos uma maior
variedade de praticas, métodos e técnicas aplicadas, e
portanto uma provavel maior riqueza de experiéncias com a
implementagao do sistema.
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Critérios de Sele¢ao

da Amostra de
Empresas

localizagao
geografica

Delimitagoes

Regido Sul
(RS, SCePR)

Justificativa

Sendo o Brasil um pais de dimensdes continentais, onde
suas regides tém caracteristicas préprias, diferenciadas,
estamos delimitando nossa analise a empresas da Regiao
Sul, uma das mais industrializadas do pais e responsavel por
15,7%% do PIB (Produto Interno Bruto) nacional. (participagao
do RS =7,9%. Fonte: Revista Exame [ed. 661 - 1998] -
Suplemento RS)

posicao
competitiva

entre as lideres de
mercado, em suas
regides de atuagéo

Acreditamos que as empresas mais bem posicionadas no
mercado, entre outros motivos, possuem esta condigdo como
funcéo de seu sistema de gestéo, muito provavelmente
constituido pelas melhores praticas do meio empresarial.

Sistema de
gestao

semelhangas com
sistemas de gestao
pela QT

Entendemos que existem outros sistemas de gestao da
qualidade, ndo necessariamente alinhados com os preceitos
da QT. Esta delimitagdo, mesmo podendo restringir os
resultados obtidos com o presente trabalho, tem a finalidade
de nao abrir em demasia o leque de opg¢des de empresas a
serem analisadas, 0 que poderia tornar este trabalho extenso
além de seus propositos, sendo virtualmente interminavel.
Este critério sera verificado pelo modelo para avaliagio de
empresas denominado “Gestao da Qualidade - primeiros
passos para a exceléncia’, da FPNQ (Fundagao para o
Prémio Nacional da Qualidade), a ser detalhado em seguida.

tempo de
implementagao
do sistema

Um minimo de 4
anos (pelo menos a
partir de 1994, ou
antes)

A sistematizac&o da aplicagéo de novas praticas, métodos e
técnicas é, antes de mais nada, uma questdo de mudanga
cultural, onde as pessoas da organizagéo devem adquirir
novos habitos de comportamento a partir da mudanca de
paradigmas existentes. E isto leva algum tempo. Assim, esta
delimitagao se deve ao fato de acreditarmos que praticas,
métodos e/ou técnicas que tiveram o inicio de sua
implementagao a pelo menos 4 anos, ou ja estao
incorporados ou em fase de plena incorporacdo pelas
pessoas da organizacao.

total de empresas

Um minimode 3 e
um maximo de 6

Aqui a questéo basica ¢é a alta demanda de tempo (nédo
disponivel, por parte do autor) que um nimero superior de
empresas exigiria para a conclusao do trabalho. Por outro
lado, pensamos que com menos de 3 amostras o trabalho
correria sério risco de ficar incompleto (talvez até superficial).
Acreditamos que dentro destes limites, sendo a escolha das
empresas criteriosa (a partir da observagao cuidadosa dos
aspectos anteriormente listados), a abrangéncia dos dados
coletados garantira um bom resultado final ao objetivo
proposto.

Tabela 2 — Justificativas para os Critérios de Sele¢cdo de Empresas.




99

3.2 Modelo para Analise de Sistemas de Gestao

A base para analise das empresas selecionadas sdo as informacdes
coletadas pelo autor, a partir de visitas in loco, tendo como referéncia um roteiro
para diagndstico dirigido (o “Modelo para Analise de Sistemas de Gestdo”

apresentado no anexo 1) elaborado especificamente para este fim.

Os resultados almejados com a aplicagdo desse roteiro, apresentados

neste capitulo, séo:

1°) A Caracterizagao do Perfil da Empresa avaliada, ou seja, o
conhecimento de seu negécio (ramo de atividades, historico, porte da empresa,
perfil dos funcionarios, produtos, mercados, concorrentes, etc.), de sua posi¢cao
mercadolégica (marketshare, faturamento, etc.), e aspectos de competitividade

(fatores internos e externos);

2°) A validacédo da Adesao do Sistema de Gestdo a QT, dentro de um
patamar minimo de abrangéncia e profundidade de aplicagdo de praticas,
métodos e técnicas, e obtencao de resultados, confirmando a validade da escolha

da empresa ao estudo de casos;

3°) A Identificagdo das Praticas, Métodos e Técnicas?’ utilizados na
empresa na conducdo das atividades de cada um dos subsistemas avaliados:
GR, GPD e GCSH; e

4°) O Processo de Implementagao do sistema de gestdo, isto €, das
praticas, dos métodos e das técnicas adotados, quanto a estratégias (escopo da

implantacao, processo de educacao & treinamento, apoio de assessoria externa,

% Fonte: valor estimado pela FGV/Simonsen Associados, em “Brasil em EXAME” - parte integrante de
EXAME, 21 de outubro de 1998.

" No contexto aqui discutido, conceituam-se:

e Praticas, como as politicas, os programas e as rotinas, aplicados no dia-a-dia da empresa;
Métodos, como planos sistematizados para se alcangar determinados resultados (consistem de passos
seqliénciais muito bem definidos, com inicio, meio e fim. Em muitos casos, os métodos fazem uso de
técnicas especificas);

e Técnicas, como 0s meios fisicos (operacionais) e légicos (analiticos), usados de modo a realizar ou
executar alguma coisa.
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etc.), processo de avaliagéo, contratempos e respectivas contramedidas, e prazos

de implementacéo.

Antes da apresentacao das conclusoes, € necessario que se estabelegam
claramente os mecanismos e detalhe os resultados esperados com a aplicagao

da sistematica de analise desenvolvida e aplicada.

3.2.1 Caracterizacao do Perfil da Empresa

A primeira parte do roteiro para diagndstico tem por finalidade tragar o perfil
da empresa. Isto sera feito pelo levantamento de informagdes genéricas, visando
o estabelecimento de um conhecimento basico sobre a empresa, que permita
fundamentar certas conclusdes. Para tanto serdo obtidas informagdes quanto aos

aspectos:

a) Informacbes  basicas: razao social/nome  fantasia, sede,
acionistas/socios, fundacao, historico, produtos/servigos, clientes/mercados, porte
(numero de funcionarios, capacidade de producao, etc.), perfil dos funcionarios
(nivel de instrucdo, idade média e sexo predominante, para os niveis gerencial e

operacional), principais fornecedores, parceiros, concorrentes;

b) Aspectos mercadolégicos: faturamento anual, marketshare, crescimento

nos ultimos 5 anos, etc.; e

c) Aspectos de competitividade: fatores internos (ciclos de projeto e de
producdo, investimentos em pesquisa & desenvolvimento e em educagdo e
treinamento, grau de verticalizagéo, diversificacdo de produtos/servigos, etc.) e

fatores externos (sistema de comercializagao, de distribuicéo, etc.).

No anexo 1 / parte | (Perfil da Empresa) € apresentado um conjunto de

tabelas para a obtencéo e organizacao dessas informagdes e outras pertinentes.
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3.2.2 Avaliacao da Adesao do Sistema de Gestao a QT

Como base de validagao do alinhamento/aderéncia do sistema de gestao
da empresa ao modelo da QT, adotou-se o Prémio Nacional da Qualidade (PNQ)
— um prémio anual concedido as organizagbes brasileiras com destaque na

questao qualidade e sua gestéo.

Segundo a Fundagdao Prémio Nacional da Qualidade, entidade que
concede a premiacdo do PNQ, a escolha do modelo Malcolm Baldrige como
direcionador do PNQ foi definida apés amplo estudo dos prémios nacionais e
internacionais existentes, fundamentalmente por apresentar critérios de avaliagcao
com base nos referenciais de exceléncia de Gestiao da Qualidade Total, sem com

isso prescrever metodologias especificas para sua implementagéao.

Confirmando a validade da adogdo do modelo de avaliagdo do PNQ, como
meio de enquadramento do sistema de gestdo da empresa com a QT, sdo
apresentados os 11 valores e conceitos que fundamentam os Critérios de
Avaliagdo do PNQ e, em seguida, alinhados com os 11 principios da QT listados
por Miyauchi (apud CAMPQOS, 1992b).

Os Critérios de Avaliagdo do PNQ (versdo 1996a) estdo fundamentados

nos seguintes valores e conceitos chaves:

1) Qualidade centrada no cliente®®: todas as caracteristicas especificas de
produtos, sejam basicas ou de diferenciagdo dos concorrentes, que
adicionam valor para o cliente, elevam sua satisfacdo e determinam sua
preferéncia, devem se constituir no principal foco do sistema de gestao
da organizacdo. Como fator de influéncia surge o relacionamento

empresa-cliente, que conduz a confianca, fidelidade e preferéncia.

2) Liderancga: a alta diregdo deve estabelecer e compartilhar a misséo e a

visdo da organizacgao, fixar diretrizes e foco no cliente, valores claros e

28 AL = o w5 ” . . .
No ambito do PNQ, sempre que ndo especificado, “cliente” se refere ao cliente externo (inclusive
intermediarios) do bem ou servigo.
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visiveis, e elevadas expectativas. A alta administragdo servira como
modelo a ser seguido, refor¢ara os valores e encorajara a lideranga e a
iniciativa ao se envolver pessoalmente em atividades de planejamento,
comunicagoes, analise critica do desempenho da organizagao e

reconhecimento dos resultados obtidos pelos funcionarios.

3) Melhoria continua/ciclos PDCA de aprendizagem: tanto no que se refere
a melhorias incrementais quanto melhorias revolucionarias (inovagao). O
processo de melhoria deve fazer parte do trabalho do dia-a-dia de todos
os setores, buscando eliminar problemas em sua origem, motivada por
oportunidades reais e/ou problemas que precisam ser corrigidos. A
melhoria continua deve incluir ciclos de planejamento, execucgao e
avaliagdo, necessitando de uma base (de preferéncia, quantitativa) para
medir o progresso obtido e fornecer informagdes para novos ciclos de

melhoria.

4) Participagcdo e desenvolvimento dos funcionarios: o éxito da
organizacéo depende das habilidades, da motivagao e da criatividade de
sua forga de trabalho. As organizagdes precisam investir na educagao e
treinamento de seus funcionarios e criar oportunidades continuas,
visando o desenvolvimento e crescimento de cada um. Deve ser dada
atengao aos aspectos de participagao nos resultados, “empregabilidade”

e de seguranga no emprego.

5) Resposta rapida: € requisito vital de gestdo a capacidade de resposta
rapida e flexibilidade no atendimento aos clientes. De modo geral,
melhorias no tempo de resposta exigem estruturas organizacionais e
processos de trabalho simplificados. Uma medida-chave para os
processos de trabalho € a medicdo do desempenho em relacdo ao
tempo (medicdo dos tempos de ciclo). E conveniente considerar em

conjunto os objetivos do tempo de resposta, qualidade e produtividade.

6) Qualidade incorporada no projeto e prevengdo de problemas: énfase a
prevencdo de problemas e de desperdicios, pelo embutimento da

qualidade nos produtos e eficiéncia nos processos de producao e
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fornecimento. Isto inclui a criagdo de processos e produtos robustos em
termos de tolerancia a falhas. A organizagdo deve promover a
coordenagdo e a integragao (“engenharia simultdnea”) das diversas
funcdes, desde a pesquisa basica até a comercializacdo. E preciso
atentar para os fatores de protecdo ambiental. A melhoria continua deve
direcionar intervengdes ja para os primeiros estagios dos processos,

também levando em conta os fornecedores da organizagao.

7) Percepcdo de longo prazo: forte orientagdo para o futuro, com
disposigdo para assumir compromissos de longo prazo com todos os
interessados: clientes, funcionarios, acionistas, fornecedores, a
comunidade e a sociedade. Os planos e estratégias devem refletir esses
compromissos, sendo relevante o desenvolvimento de funcionarios e
fornecedores, o cumprimento de responsabilidades publicas e a

promocao do espirito comunitario.

8) Gestdo baseada em fatos: a gestao dos negocios precisa estar baseada
em medicoes, informagdes e analise. As medi¢cdes serao orientadas
pela estratégia da organizagdo e abranger os principais processos e
seus resultados. A analise sobre os fatos e dados apoiara a tomada de
decisdes em todos os niveis da empresa. A analise para a melhoria do
desempenho da organizacdo envolve a criacdo e utilizacdo de
indicadores de desempenho, que devem estar vinculados aos requisitos
dos clientes e desempenho da organizagao possibilitando o alinhamento

de todas as atividades com as metas da organizagao.

9) Desenvolvimento de parcerias: a organizagao deve buscar desenvolver
parcerias internas e externas, visando o atendimento de suas metas.
Parcerias internas incluem a cooperacdo entre a direcdo e o0s
funcionarios (p. ex., acordos com sindicatos no desenvolvimento dos
funcionarios, novas estruturas organizacionais, etc.). Parcerias externas
podem ser com clientes e fornecedores e com organizagdes
educacionais, ou ainda aliangas estratégicas (oferecendo a abertura de

novos mercados, ou a base para novos produtos).
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10) Responsabilidade e espirito publico e comunitario: a responsabilidade
publica refere-se a ética nos negodcios, atencdo a saude publica,
seguranga e protegao ambiental, levando em conta tanto a operagao da
organizacido quanto o ciclo de vida dos produtos. E preciso considerar a
conservagao de recursos e a redugdo de rejeitos na origem. O espirito
comunitario diz respeito a lideranga e ao apoio a objetivos de interesse

social.

11) Orientagéo para resultados: os resultados devem estar alinhados com
os interesses de todas as partes interessadas — clientes, funcionarios,

proprietarios/acionistas, fornecedores e parceiros.

Conhecidos os valores e conceitos que embasam as Categorias de
Avaliacao dos Critérios de Exceléncia do PNQ passamos ao seu alinhamento com
os principios da QT (Miyauchi, apud CAMPOS — 1992b), demonstrando-se assim
sua validade como meio de avaliacdo de sistemas de gestdo focados na
Qualidade Total. Para tanto, é apresentada uma matriz de inter-relacées entre os
valores e conceitos chaves do PNQ e os principios da QT (Quadro 1), onde
procura-se estabelecer as relagdes existentes e sua intensidade. Cada vez que
um principio (da QT) é percebido pelo valor/conceito (do PNQ) em observacéo, &
anotado um simbolo no cruzamento da matriz, com a seguinte convencgao: (e )
inter-relacédo forte, (@) inter-relacdo meédia, (A)inter-relagcdo fraca e (“sem

simbolo”) sem inter-relagao.
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Qualida [ Lideran- [ Melhori | Partici- | Respos- | Qualida | Percep- | Gestdo | Desenv | Respon | Orienta-

de ca a pagéao e |ta -deno |cdo de |basead |de -sabil. e | cdo
PNQ . - . >

centrad continu | desenv. | rapida projeto [ longo aem parce- | espirito | para
ano a dos e prazo fatos rias publico | resulta-
cliente funcio- preven- e dos
TQC narios ¢gao de comuni-
pro- tario
blemas

Orientacao
para o
cliente

° o (o)

Qualidade
em primeir o
o lugar

Agéo orien-
tada por o
prioridades

Acao orien-
tada p/fato
s & dados

Controle
de
processos

Controle
da disper-
sdo

O préximo
processo €& o
seu cliente

Controle
a
montante

Acgéo
de
bloqueio

Respeito

pelo empre ° o
-gado

Comprome
-timento da ° o
alta admin.

Quadro 1 - Matriz de inter-relagdes entre os valores/conceitos do PNQ e os principios da QT.

Embora subjetiva, e portanto passivel de criticas, a analise da matriz de
inter-relacées (Quadro 1) mostra uma incorporagéo abrangente dos principios da
QT pelos valores/conceitos do PNQ. Deste modo, acreditamos ficar demonstrada
a validade da adocédo do modelo de avaliagdao do PNQ para o enquadramento do

sistema de gestdo da empresa em relagcédo a sua aderéncia ao modelo da QT.

Os Critérios de Avaliacdo do PNQ estdo agrupados em 7 Categorias de

Avaliagao, abaixo enumeradas e conceituadas (PNQ, 1996a):

1. Liderancga
A Categoria Lideranca trata da lideranga e do envolvimento pessoal da alta
diregdo no desenvolvimento e manutencdo do foco no cliente, visdo, misséo,

valores e expectativas e um sistema de liderangca que promova um desempenho
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muito bom. Trata também de como esses aspectos de visdo, missdo, valores e
expectativas estdo integrados no sistema de gestao, incluindo como sé&o tratadas

responsabilidades e o espirito publico e comunitario da empresa.

2. Informacgéo e analise
A Categoria Informacédo e analise trata da gestao e eficacia da utilizacdo de
informagbes para apoiar a obtengdo de um grau de desempenho muito bom,

centrado no cliente e uma participacao crescente no mercado.

3. Planejamento estratégico

A Categoria Planejamento estratégico trata da fixacdo de diretrizes
estratégicas e da determinagdo dos principais requisitos do plano. Trata também
de como os principais requisitos do plano sdo transformados num sistema eficaz

de gestdo do desempenho.

4. Desenvolvimento e gestdo de recursos humanos

A Categoria Desenvolvimento e gestdo de recursos humanos trata da
viabilizacdo da capacitagao dos funcionarios para desenvolver e utilizar seu pleno
potencial, alinhado com os objetivos de desempenho da empresa. Trata também
dos esforgos para desenvolver e manter um ambiente que conduza a um grau de
desempenho muito bom, a participagcdo e crescimento pessoal e ao

desenvolvimento da empresa.

5. Gestao de processos

A Categoria Gestdo de processos trata dos principais aspectos da gestao
de processos, incluindo: o projeto com foco no cliente, a produgao, os servigos de
apoio e o desempenho de fornecedores envolvendo todas as areas, inclusive
pesquisa e desenvolvimento. A Categoria aborda como os principais processos
sdo projetados, geridos eficazmente e melhorados para obter um desempenho

muito bom.

6. Resultados
A Categoria Resultados trata do desempenho e da melhoria nas principais
areas da empresa, tais como qualidade dos produtos, produtividade e eficacia

operacional, qualidade do suprimento e indicadores de desempenho financeiro.
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Trata também dos niveis de desempenho em relagdo a concorréncia e

referenciais pertinentes.

7. Foco no cliente e sua satisfagao

A Categoria Foco no cliente e sua satisfagdo trata dos sistemas de
aprendizagem sobre os clientes e para o desenvolvimento e manutencdo do
relacionamento com os mesmos. Também sdo abordados os niveis e tendéncias
relativos a satisfacdo e manutencdo de clientes, participacdo no mercado e

satisfagcao em relagao a concorréncia.

Sistema
Gestao de —» Desempenho relativo ao
— Processos —— cliente e ao mercado
5 v « Satisfagéo do cliente
F | « Satisfagéo do cliente em
oco no cliente relagdo aos concorrentes
Promotor e sua satisfagéo « Manutengao de clientes
Desenvolvimento e / 7 + Participag&o no mercado
- « Competitividade
v |, gestdo de recursos
Lideranga R humanos Meta
1 v 4 \_/
Planejamento
—>  estratégico ) —» Desempenho do negécio
v « Qualidade dos produtos
3 « Desempenho de fornecedores
\ Resultados + Responsabilidade e
espirito publico
irito publi
Informagéo — « Desempenho financeiro
~~ e analise e
2

Figura 24 - Estrutura Sistémica do Modelo de Gestdo do PNQ (PNQ, 1996a).

As Categorias estao ligadas e integradas conforme estrutura apresentada

na Figura 24. Essa estrutura possui trés componentes basicos:

Promotor - focalizando a lideranga da alta administragdo, que deve
estabelecer e compartilhar a visdo e a missdo da organizacao, fixar
diretrizes, criar valores, metas e sistemas, na direcdo e busca
incessante da exceléncia do desempenho para o cliente e ela

propria.



108

Sistema - compreendendo o conjunto de processos, bem definidos e
planejados para atender aos clientes e aos requisitos de

desempenho global da organizagao.

Meta — sao dois os objetivos da lideranga e os propdsitos do sistema: (1)
desempenho relativo ao cliente e ao mercado, e (2) desempenho do

negocio.

As 7 Categorias de Avaliagdo sado subdivididas em 24 Itens de Avaliagao,

que estabelecem os requisitos necessarios para a realizagdo do escopo do

sistema. A cada ltem €& atribuida uma pontuagcdo cuja composi¢cdo formara a

pontuagao global da organizagdo, que se enquadra em sete faixas cujo significado

pode ser visto na Tabela 3. Essa pontuacdo esta fundamentada em conceitos

basicos, com a implementagdo do sistema de gestdo da empresa analisado

segundo trés dimensoes:

e Enfoque: a maneira estruturada com que a empresa realiza os requisitos

de cada Item de Avaliagao.

e Grau de aplicagcdo: a extensdo e profundidade com que o enfoque é

utilizado.

e Resultados: consequéncias do enfoque e do grau de aplicagao.

Faixa Comentarios

0-125 Estagio muito primario de desenvolvimento de enfoques para abordagem de alguns
requisitos basicos das Categorias de Avaliagao.

126 - 250 | Estagio primario de implementacéo dos enfoques. Existem lacunas significativas na
maioria das Categorias de Avaliagio.

251-400 |[Inicio de enfoque sistematico; entretanto, existem lacunas importantes quer quanto
a enfoques, quer quanto ao grau de aplicagdo em algumas Categorias de
Avaliacdo. Estagio primario na obtencéo de resultados.

401-600 | Enfoques eficazes e bons resultados na maioria das Categorias de Avaliagdo, mas
0 grau de aplicagdo em alguns dos principais processos € ainda muito recente para
apresentar resultados. Necessarios grau de aplicagéo e resultados adicionais, para
demonstrar integracéo, continuidade e maturidade.

601-750 | Enfoques refinados, incluindo os principais indicadores, bom grau de aplicagdo e
bons resultados na maioria das Categorias de Avaliagdo. Algumas atividades e
resultados excepcionais demonstrados claramente. Boa evidéncia de continuidade
e maturidade nos principais processos. Existe uma base para ampliar o grau de
aplicacéo e a integragdo. Pode estar dentre os lideres do ramo.

751 -875 | Enfoques refinados, grau de aplicagdo excelente, a melhoria e os niveis atingidos
sdo de bons a excelentes em todas as Categorias de Avaliacdo. Integracdo boa a
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N° Faixa Comentarios
excelente. Lider do ramo.

7 876 - 1000 | Enfoques excepcionais, grau de aplicagdo pleno, resultados excelentes e
sustentados. Integracdo e maturidade excelentes. Lideranca nacional e mundial.

Tabela 3 — Faixas de Pontuacao Global (PNQ, 1996a).

Considerando o objetivo do presente trabalho, foi estabelecido como
critério de validagdo do sistema de gestdo das empresas analisadas, para o
estudo de casos, uma pontuacdo minima de 401 pontos informando que a
empresa vem num processo solido de implementagédo do sistema de gestdo com
enfoques e resultados consistentes, embora nao necessariamente com grau de

aplicagdo aprofundado.

Por uma questdo de facilidade de aplicacdo, sem com isso deixar de
atender plenamente ao critério de validagao de sistemas de gestdo para estudo
estabelecido (minimo de 401 pontos), o modelo de avaliagcdo do PNQ utilizado foi
0 “Gestdo da Qualidade - primeiros passos para a exceléncia” (PNQ, 1996b),
apresentado no anexo 1 / parte Il (Avaliagdo da Adesao do Sistema de Gestédo a
QT) com sua escala de alternativas com quatro niveis de atendimento para cada

um dos 24 Itens de Avaliagao dentro das 7 Categorias.

3.2.3 ldentificacdo das Praticas, Métodos e Técnicas
Adotados

O objetivo da terceira etapa do roteiro para diagnéstico € a identificagcao
das praticas, dos métodos e das técnicas aplicados pela empresa, estabelecendo
seu alinhamento aos subsistemas Gerenciamento da Rotina, Gerenciamento por

Diretrizes e Gerenciamento do Crescimento do Ser Humano.

De uma forma aberta, busca-se identificar as diversas praticas (politicas,
programas e rotinas), os métodos e as técnicas utilizados pela empresa na
condugcdo dos subsistemas GR, GPD e GCSH, conforme ja conceituados,
respectivamente voltados para a qualidade do trabalho do dia-a-dia
(previsibilidade), para a competitividade da empresa (qualidade a médio e longo

prazos) e qualidade de vida no trabalho (motivacdo dos colaboradores e
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aprendizagem organizacional como base para a obtengdo consistente de

resultados e sua melhoria continua).

Esse processo de identificacdo das praticas, métodos e técnicas aplicados
pela empresa é orientado por tabelas para levantamento de informacoes,
apresentadas no anexo | / parte Il do roteiro para diagnostico (Praticas, Métodos

e Técnicas Adotadas).

3.2.4 Processo de Implementagao do Sistema de Gestao

Na quarta e ultima etapa do roteiro para diagndstico o resultado almejado é
0 esclarecimento do processo de implementagdo do sistema de gestdo da

empresa no que se refere a:

a) Estratégias: organizagao para a implementac¢ao, escopo da implantagéo,
tatica de implementacao, etapas do processo de implantacdo, dificuldades de
cada etapa, processo de multiplicagdo de conhecimento (educagao & treinamento

internos).

b) Controle da implementagé&o: indicadores de implementagao, processo de

avaliacao e analise.
c) Contratempos: situagdes inesperadas e respectivas contramedidas.
d) Plano de implementagéo: planejado x realizado.

e) Premiagbes: prémios, certificagdes, distingbes obtidas ao longo do

processo de implementagao do sistema de gestao pela qualidade total.

3.3 Estudo de Casos

O principal objetivo com a pesquisa de campo é encontrar respostas as

seguintes questdes basicas:
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v' Como a organizagdo se preparou para a implementagdo do Sistema de
Gestéo da Qualidade?

v' Como foi o planejamento desse processo?
v' Quais os contratempos encontrados e respectivas contramedidas?

v' Quais as principais praticas, métodos e técnicas aplicados no dia-a-dia?

Observando atentamente a essas questdes, percebe-se que em suma o
que se busca sao respostas para perguntas abertas do tipo Como? e Por qué?,

ou seja, questdes de carater qualitativo em uma pesquisa exploratdria.

Assim sendo, escolhemos a metodologia do estudo de caso, uma das
metodologias de pesquisa cientifica que explora aspectos qualitativas, e que

possui as seguintes caracteristicas principais (NOBREGA, 1997):

= énfase nas perspectivas da organizagao estudada;

pesquisa de carater exploratorio;

utilizacdo de um modelo de referéncia, para servir de diretriz e permitir

analises;

nao ha interferéncia do pesquisador sobre o cotidiano da organizacao;

a pesquisa leva em conta o contexto da organizacéo.

Para a coleta de dados durante o processo de pesquisa, como ja
detalhado, utilizou-se um roteiro estruturado (o Modelo para Anélise de Sistemas
de Gestdo), apoiado por observagdes, entrevistas nao-estruturadas e analise de

documentos.

Os casos estudados, descritos a seguir, primeiramente serdo relatados
individualmente, onde se apresenta um breve perfil da empresa, informacdes
sobre o desenvolvimento da pesquisa de campo, e a caracterizacido do sistema
de gestao: histérico da qualidade na empresa, sua validade ao estudo de casos,
quais as principais praticas, métodos e técnicas aplicadas na gestdo dos
processos € um detalhamento do processo de implementacdo do sistema de

gestao.
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Concluido o relato individual, as observacgdes coletadas de cada caso séo
sintetizadas (i) quanto as principais praticas, métodos e técnicas aplicadas no dia-
a-dia, alinhadas com cada um dos subsistemas: GPD, GR e GCSH, e (ii) quanto
ao processo de implementacdo (mudanga) do sistema de gestdo. Esta sintese
provera os subsidios necessarios a proposicao de melhorias ao modelo de

referéncia.

3.3.1 Relato do Estudo de Casos

Neste item sdo descritos os resultados obtidos com a pesquisa de campo,
ou seja, as informagdes levantadas com a analise do sistema de gestdo e sua
implementacao (objeto de estudo). Os relatos descritos sdo evidéncias coletadas
pelo autor a partir de afirmacdes dos entrevistados, observagbes pessoais e

analise de documentos.

Quando explicitamente solicitado, o nome da organizagdo estudada, das
pessoas contatadas e dados considerados confidenciais, foram deliberadamente

omitidos dos relatos a seguir.

Ao todo foram trés as organizagdes estudadas, todas localizadas no estado
do Rio Grande do Sul. No processo de pesquisa, desenvolvido entre os meses de
janeiro e maio de 1999, foram realizadas 14 visitas as organizagcdes, num total de

38 horas de entrevistas, observacdes e coleta de documentos.

3.3.1.1 Estudo de Caso 1 (C1)

C1.1) Caracterizacao da empresa

Empresa: (confidencial)
Ramo de atividades: industria quimica
Linha de produtos: tintas decorativas

Principais mercados: Brasil, Uruguai, Chile e Paraguai

N° de funcionarios: 450
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Faturamento em 1998: R$ 111 milhdes
Breve historico:

Sua fundagao remonta ao ano de 1927, no municipio de Porto Alegre/RS.
Em 1952 instala-se em novo parque fabril. De 1968 a 1986 adquire o controle
acionario ou parte do capital de diversas industrias de tintas e vernizes, e
incorpora divisdes de outras, no Brasil e no exterior (América do Sul), ampliando
sua linha de produtos e areas de atuacado. De 1991 a 1995 cria uma holding para
controle de diversas unidades fabris entdo em operagcdo. Em 1996 altera sua
estrutura organizacional, associando-se a uma grande multinacional, fundando
nova empresa com unidades fabris no Brasil, Argentina e Venezuela. Ainda em
1996, passa a atuar de modo especializado com tintas decorativas. Em 1997
consolida-se nova alteragdo da estrutura organizacional focando definitivamente a

especializacdo em tintas decorativas.
Prémios e certificagoes:

1996 Certificado ISO 9001.

C1.2) Coleta de dados

Periodo: 12 a 20/janeiro/1999
Quantidade de horas: 12 horas

Principal contato: Chefe da Qualidade
Observacgoes:

Ao todo foram 3 visitas, com duracdo meédia de 4 horas cada. Nesses
encontros, além de entrevistas com a Chefe da Qualidade, foi realizada uma visita
as instalagdes. Também foi possivel conversar com outras pessoas ligadas a area
da qualidade. Cabe ressaltar que as pessoas contatadas, embora muito solicitas
e disponiveis, ndo puderam esclarecer detalhes do inicio do processo de
implementacdo da Qualidade Total, ou por ndo pertencerem aos quadros da
empresa ou por ndo estarem ligadas a area da qualidade a época. Durante as
visitas foram coletados alguns documentos que auxiliaram o desenvolvimento do

estudo e suas conclusdes: Manual da Qualidade, avaliagcdo de nivel 2 do PGQP
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(Programa Gaucho de Qualidade e Produtividade) — ciclo 1998, e plano original de

implantagéo da Qualidade Total, entre outros.

C1.3) Caracterizacao do sistema de gestao

Breve histérico da qualidade:

O movimento pela Qualidade Total nesta empresa iniciou no ano de 1993,
antes da reorganizagdo do grupo em unidades de negécios, tendo como um de
seus principais motivadores a exigéncia de certificagdo do sistema da qualidade,

por parte da industria automobilistica a quem forneciam tintas automotivas.

O inicio do processo de implementacdo do sistema de gestdo pela
Qualidade Total, foi apoiado por uma consultoria externa que adotava o modelo

japonés preconizado pela JUSE.

Ao longo dessa caminhada, em resposta ao catalisador do processo, a

empresa obteve a certificagao ISO 9001.

Com a reorganizagédo do grupo, em 1996, a implementacdo da Qualidade
Total passou por alguns contratempos, funcao da reestruturagao interna de seus

processos.

Em seguida a empresa aderiu ao PGQP, quando passou a fazer parte do
Comité Q (Qualidade) [que viabiliza visitas das empresas inscritas no PGQP as
empresas participantes deste comité, onde sdo apresentados casos de sucesso

no desenvolvimento da QT].

Em 1998, com a mudanga da organizagao ja consolidada, o processo da
Qualidade Total foi retomado com maior vigor € uma visdo mais estratégica, com
énfase na maturacdo do gerenciamento da rotina e garantia da qualidade, do
gerenciamento por diretrizes e do crescimento do ser humano, com especial

atengao ao foco no cliente/mercado.
Validade para o estudo de caso:

Na tabela a seguir € demonstrada a validagdo da escolha desta empresa

ao estudo de casos, pela confirmagao de sua adequacao aos critérios de selecao:
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Critérios de

Selecio Validagao Observagoes

Industria de manufatura, atuando na producao de

1. Tipo de empresa | industria quimica tintas decorativas (prediais).

2. Porte da

médio porte 450 funcionarios: 3 diretores, ...

empresa
3. Locallga_gao Rio Grande do Sul Empresa situada na grande Porto Alegre.

geografica

. . Empresa lider em seu ramo de atuacdo na Regiédo
4. Posicédo lider em seu ; o
.- = | Sul, com aproximadamente 40% do mercado no
competitiva segmento de atuacao RS

Sistema de gestdo com enfoques adequados,
carecendo de um maior refinamento e maior
integracao. Sistematicas ainda ndo plenamente
incorporadas por alguns dos principais processos.
Bons resultados gerais, com destaque positivo

5. Sistema de para a qualidade dos produtos, na média do

- 401 pontos . N .

gestao mercado para resultados operacionais, financeiros
e relativos as pessoas, € a serem melhorados
quanto a satisfagdo dos clientes.
(nota: em avaliag&o interna para concorrer ao
PGQP - nivel 2, ciclo 98, o sistema alcancgou
396,5 pontos.)

6. Tempo de
implementagdao |mais de 6 anos O processo teve inicio em janeiro de 1993.
do sistema

Tabela 4 — Validagao do estudo de caso 1.

C1.3-1) Praticas, métodos e técnicas da qualidade

e Subsistema Lideranc¢a (GPD)

Esta empresa tem formalmente estabelecidos seus valores e negdcio/
missdo, que sao amplamente divulgados por quadros nas areas, palestras
especificas, boletins, e outros meios. A visao de futuro também esta estabelecida,

porém sua divulgacéo é mais restrita.

A empresa pratica o planejamento estratégico, definindo as grandes linhas

de acgao (estratégias) para o negdcio.

Diretores e média geréncia sdo formal e periodicamente treinados, por
fornecedores externos. Sempre que necessario ou oportuno sao realizadas

sessoes de reforgo.

O desdobramento de diretrizes (metas e meios) ocorre em reunides entre
diretores e gerentes. As metas e planos estratégicos sdo desdobrados até o nivel

operacional pelos gerentes e seu staff. Sdo preparados planos de agdo pelo
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método do 5W2H: o que fazer, responsavel, custo estimado, resultado esperado

(meta) e prazo para realizagéo.

Sao realizadas reunides bimensais para follow-up (acompanhamento) das
metas e planos estratégicos e taticos, onde participam diretores, gerentes e
supervisores. As decisbes tomadas sido detalhadas em planos de acgdo, com

responsaveis, metas, prazos e custo definidos.

Também sao realizadas Reunides de Analise Critica, conforme preceito da
norma ISO 9000, oportunidade em que sao analisados e priorizados problemas

relacionados ao sistema da qualidade e organizacionais.

O planejamento estratégico € revisado anualmente, com prioridades

(re)definidas a partir da analise do ambiente (externo e interno).

e Subsistema Rotina (GR)

Além das metas provenientes do plano estratégico, sdo estabelecidas
metas operacionais pelos gerentes, com aprovacgéo pela diretoria. A prioridade

sdo os resultados relacionados com custos.

As areas de autoridade e responsabilidade estdo definidas no Manual da
Qualidade. A empresa tem implantado um sistema de padronizagdo (uma
exigéncia da ISO 9000), com foco principal nas atividades fim (aquelas
relacionadas diretamente a entrega de produtos e servicos a clientes). Os
métodos de trabalho padronizados foram/sdo estabelecidos pelos préprios
responsaveis pelo resultado, junto a outros envolvidos e pessoal da qualidade

(que coordena a padronizagao).

Como um meio para garantir o bom funcionamento das maquinas e
equipamentos, s&o realizadas manutengdes preventivas seguindo os preceitos do
TPM (Total Productivity Maintenance).

O acompanhamento dos resultados, no nivel operacional, é realizado
através de indicadores da qualidade, representados graficamente e/ou através de
planilhas; a area responsavel define a melhor opcéo. Sistematicamente sao
emitidos relatérios gerenciais, para analise de resultados em comparagéo com as

metas estabelecidas.
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Semestralmente s&o realizadas auditorias internas da qualidade (outra
exigéncia da ISO 9000), como forma de garantir a execug¢do dos procedimentos
padronizados na obtengdo de resultados planejados, conforme estabelecido no

sistema da qualidade. Para processo criticos, o prazo é reduzido.

A solugéo de problemas segue dois métodos basicos: MASP ou MASPinho
(um MASP simplificado, que limita a coleta de dados), conforme a complexidade

do tema.

Também como fungao da ISO 9000, sdo adotas sistematicas especificas
para tomada de acbes corretivas, agdes preventivas e tratamento de néo-

conformidades.

A empresa procura efetivar ciclos de melhoria continua pela aplicacao de

técnicas estatisticas.

e Subsistema Desenvolvimento de Pessoas (GCSH)

O planejamento do quadro de pessoal ocorre anualmente, por setor,
buscando sua conformagdo as necessidades provenientes do planejamento

estratégico do negocio.

A identificacdo das necessidades de educagédo e treinamento abrange a
avaliagao dos perfis das fungdes, o nivel de desempenho esperado e (em fase de
implementacéo) a auto-avaliagdo dos funcionarios. Para o ano 2000, existe uma
determinacdo de dar especial atencdo a capacitacao de funcionarios que tém

contato direto com clientes.

A gratificagdo dos funcionarios € baseada num plano de remuneragéo,
associado a um plano de carreira. As faixas salariais s&o alinhadas

sistematicamente pelo mercado, por pesquisa com as empresas da regiao.

O processo de recrutamento e selecdo é terceirizado. Uma exigéncia

minima é a formagao completa no 2° grau, para qualquer fungao.

A empresa mantém parcerias com instituicdes educacionais visando
facilitar o processo de aperfeicoamento da capacitagdo das pessoas. Também
procura obter recursos junto a instituicbes de fomento a educagéo (ex.: bolsas do
CNPq).
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O autodesenvolvimento, a participagcdo e criatividade dos funcionarios é
estimulada através da formacédo de células de produgdo com a constituicdo de
equipes de melhoria, e por uma “fabrica de idéias” com premiagdo em moeda
(considerando um percentual do lucro obtido nos 3 meses seguintes a
implementacdo da proposta) sobre as sugestdes aproveitadas (as idéias sao
avaliadas por dois critérios: técnico e financeiro, pelo responsavel da area e mais
dois diretores). A empresa também tem implantado um sistema de participagéo

nos lucros, objetivando a melhoria geral da produtividade.

Esta em fase de teste o rodizio de fungbes objetivando elevar o nivel de

desempenho e flexibilidade dos cargos de superviséo.

Com uma frequéncia minima anual, é realizada uma pesquisa do clima
motivacional. O resultado da pesquisa ¢é divulgado pela diretoria, juntamente com
o plano de acg&do decorrente, tanto em nivel corporativo como para areas
especificas. As principais acdes sistematicas voltadas a manutencdo de um bom
clima motivacional sdo: aconselhamento pessoal e de carreira, palestras internas
sobre inteligéncia emocional, manutencédo de creche prépria e ambulatorio, e
licengas especiais para tratar de assuntos familiares e/ou servigos a comunidade.
Sempre que existe a oportunidade, a empresa se esfor¢ca na realocacido de um

funcionario que nao esta bem adaptado a determinada funcéo.

Sao realizadas avaliagcbes semestrais de desempenho, possibilitando
ganhos salariais por mérito, e ao alcangar 5 méritos uma promogao. A sistematica
de avaliacado prevé o alinhamento da remuneragao e desenvolvimento da carreira

com as metas do setor e individuais e/ou de grupos de trabalho.

C1.3-2) Processo de implementacao do sistema de gestao

e Organizacgao

Uma das primeiras agdes para a implementagao do sistema de gestao pela
Qualidade Total, foi a criagdo do setor de Garantia da Qualidade, formado por um
Gerente da Qualidade nomeado, alguns colaboradores diretos e facilitadores.
Estes ultimos eram funcionarios de diversas areas, e que continuaram a trabalhar
em suas fungdes originais. Hierarquicamente, este novo setor ficou respondendo

diretamente ao Diretor-Superintendente da empresa.
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Também foi criada a figura do Comité de Implantacdo, formado pelo
Presidente da empresa, Diretor da Qualidade (Diretor-Superintendente) e Gerente
da Qualidade. Sua funcdo basica era a definicdo de diretrizes para a
implementagdo, provimento de recursos necessarios € acompanhamento da

implantac&o do sistema.

e Tatica de implementagao do “novo” sistema de gestao

A amplitude da implementacdo, desde o seu inicio, abrangeu toda a

corporacgao.

O processo de capacitacéo interna iniciou com o envio de um Diretor e do

Gerente da Qualidade em uma Misséo técnica de estudos ao Japéao.

Logo em seguida foi contratada uma consultoria externa, especializada em
Qualidade Total, para auxiliar no planejamento, capacitagdo, e orientagdo da

implementagéo do novo sistema gerencial.

A primeira agao efetiva para a implementacao foi o desenho de um Plano
de Implantagdo da Qualidade Total, desenvolvido sob orientagdo da consultoria

externa.

e Capacitagao para o “novo” sistema de gestao

O planejamento e execucdo da capacitacdo alcangou toda a empresa,

todos os funcionarios em todos os niveis.

Com o auxilio da consultoria externa, foram realizados treinamentos gerais,
para todos os funcionarios, e alguns treinamentos especificos, para pessoas

selecionadas (multiplicadores e/ou especialistas).

Dentre os treinamentos gerais cabe destacar o 5S e ISO basico. Quanto

aos especificos, surgem as Ferramentas da Qualidade e Auditores Internos.

¢ Indicadores de implementacgao, avaliagao e analise de resultados

Embora previsto no plano geral a criagdo de um sistema para o controle da
implantacdo, ndao houve uma preocupagdao mais formal com a criagdo de
indicadores de implementacdo, e consequentemente com a avaliagdo dos

resultados e analise de suas causas.
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Contudo, alguns indicadores de implementagdo citados sao: n° de

funcionarios treinados e prazos de implementacéo.

A avaliacido e analise da implementagao era realizada pelo Comité de
Implantagdo. No principio do processo, através de reunides periddicas, e depois
mais esporadicas (quando surgiam problemas mais criticos). Em geral, as

corregdes necessarias ocorriam pela revisao do plano de implementacgao.

e Contratempos e contramedidas

Uma das etapas mais dificeis foi a implantagcdo da Padronizagao, dentro do
Gerenciamento da Rotina. Mesmo com sua implantagdo “concluida”, foi dificil
manter a continuidade do processo. As principais acbes tomadas foram

retreinamentos e “cobrangas” da Direcdo da empresa.

Um aspecto relevante quanto a defasagens em relacdo ao Plano de
Implantagao diz respeito ao subsistema do Gerenciamento do Crescimento do Ser
Humano, que teve/tem o maior atraso do realizado para o planejado. Nesse
mesmo subsistema, estava previsto a implantagao de CCQ’s, o que acabou nao

acontecendo, e posteriormente se decidiu por sua n&o implantagao.

Entre 1996 e 1997, em fungdo de uma pressido externa por redugao de
custos gerais, houve uma diminui¢do substancial nos treinamentos, o que acabou
por provocar uma certa descrenca no programa da qualidade. Em 1998, como
decorréncia de uma decisdo imposta pelo planejamento estratégico, o processo

da Qualidade Total foi retomado com maior énfase e prioridade.

e Plano geral de implementagao

O Plano de Implantagdo previa agdes para um periodo de 5 anos (de
jan/1993 a dez/1997). Nao foi possivel relacionar as acgdes efetivamente

implementadas (sequéncia, data de inicio e prazo total) com o plano original.

Em linhas gerais, as principais atividades planejadas sao apresentadas na

Tabela 5 a seguir, em ordem cronolégica com o més de inicio previsto:

Inicio previsto

Acoes planejadas 1993 1994

J|FIM/AIMJ|J|A|S/|O/N|D|J|F|M/AM|J|J|A|S|O|N

1. | Mobilizar para a implantacao
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Inicio previsto

Acoes planejadas 1993 1994

J|FIMAMJ|J/A|S|O/N|D|J|F|M/A|M[J|J|A[S|O|N

Implantar o Gerenciamento por Diretrizes >

Treinar para 0 TQC >

Implantar o Gerenciamento da Rotina >

Implantar a promoc&o do TQC >

Estabelecer o controle de implantacéo >

Promover o Crescimento do Ser Humano >

XN G w N

Estabelecer plano geral de Padronizagao

9. | Implantar a Garantia da Qualidade

10.| Estabelecer o programa 5S >

11.| Auditoria do Presidente >

12.| Obter certificacdo

Tabela 5 — Caso 1: Plano Geral de implementac¢ao da Qualidade Total.

3.3.1.2 Estudo de Caso 2 (C2)

C2.1) Caracterizacao da empresa

Empresa: Eletrénica Selenium S/A.
Ramo de atividades: industria eletro-eletrénica
Linha de produtos: alto-falantes

Principais mercados: Brasil, Mercosul, E.U.A., Canada e Europa
N° de funcionarios: 279
Breve historico:

Empresa constituida em 1958, no municipio de Canoas/RS, onde produzia
alto-falantes para uso residencial. Em 1960 lanca seu primeiro tweeter, que viria a
ser sinbnimo da empresa por seu desempenho técnico. Em 1973 transfere suas
instalagdes para o |l Distrito de Canoas, Santa Rita (emancipado em 1993 com o

nome de Nova Santa Rita).

Em 1980 ingressa na linha automotiva, no mercado de reposi¢cao
(substituicdo, pelo cliente final, dos alto-falantes originais das montadoras por

outros de melhor qualidade).

No ano de 1985 passa a atender as necessidades de sonorizagdao de

grandes ambientes, iniciando sua linha de produtos profissionais.
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Para atender ao aumento da demanda, em 1988 passa por uma

reestruturagdo administrativa contratando profissionais para areas estratégicas.

Em 1994 implantou, com pioneirismo no setor, um servico de assisténcia

técnica autorizada que conta hoje com 23 pontos em todo o territério nacional.
Prémios e certificagoes:

1997 (agosto) Certificado ISO 9001, concedido pelo British Standards
Institution (BSI).

1998 Troféu Bronze no PGQP.

1999 (marcgo) Certificado QS 9000, concedido pelo British Standards
Institution (BSI).

C2.2) Coleta de dados

Periodo: 09/marco a 10/maio/1999
Quantidade de horas: 12 horas

Principal contato: Consultor da Qualidade e Tecnologia
Observagoes:

No total foram 6 visitas de 2 horas em média cada. As visitas se
constituiram basicamente de entrevistas com o Consultor da Qualidade e
Tecnologia. Tendo assumido recentemente essa fungao, a coleta de informacgdes
ficou um pouco prejudicada pela ndo participacdo mais direta do atual
responsavel pela area da Qualidade no inicio do processo de implementagao do
programa. Além das entrevistas foi realizada uma visita as instalagdes produtivas,

0 que possibilitou a observagao de alguns aspectos praticos do sistema.

A andlise que segue, além das entrevistas e visita as instalagdes, também
foi desenvolvida a partir da observagao de alguns documentos coletados: Plano
de Implantagao (Janeiro/96), Manual da Qualidade, transparéncias da Convengéao
Selenium 1998, manual Programas Participativos, descritivo do historico da
qualidade, alguns formularios e instru¢cdes de operagao do Sistema da Qualidade,

e publicacdo mensal interna Falante (n°s Xl e Xll, de margo e abril/99).
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C2.3) Caracterizacado do sistema de gestao

Breve historico da qualidade:

Até 1994 a Gestdo da Qualidade era praticada basicamente pelos
principios do Controle da Qualidade. No planejamento estratégico realizado no
primeiro semestre desse ano, foi estabelecido que um dos fatores criticos de
sucesso era a administracao da empresa pelos principios e praticas da Qualidade
Total.

O processo de Gestdao da Qualidade Total, iniciado em 1994, teve como
parceiro metodolégico uma consultoria externa, que adotava como modelo o TQC

no estilo japonés.

Em junho de 1995, a empresa aderiu ao PGQP (Programa Gaucho de
Qualidade e Produtividade), com o objetivo principal de ter um balizador externo

para avaliar a condi¢cdo de seu Sistema de Gestdo da Qualidade Total.

Em agosto de 1997 a empresa obteve a certificagdo 1ISO 9001 pelo British
Standards Institution (BSI). Em 1998 foi agraciada com o Prémio Gaucho da
Qualidade — Troféu Bronze. E em fevereiro de 1999 recebeu a recomendagéao

para a certificagdo QS-9000.
Validade para o estudo de caso:

Conforme critérios de selecdo previamente estabelecidos, a Eletrénica
Selenium S/A pode ser considerada valida ao estudo de casos, como

demonstrado na Tabela 6 a seguir:

Crlterlo:s: £S Validagao Observagoes
Selecao
. industria Industria de manufatura, atuando na producgao de
1. Tipo de empresa o
eletro-eletrbnica alto-falantes.
2. Porteda - 279 funcionarios: 1 superintendente, 6 gerentes, 4
médio porte : i ;9=
empresa supervisores, 3 chefias e 265 operacionais.
3. Locah;a.gao Rio Grande do Sul Empresa situada na grande Porto Alegre.
geografica
Empresa lider (em faturamento) no segmento
4. Posigao profissional no Brasil, com participagdo em torno

competitiva Lider de mercado de 70% do mercado. Na linha automotiva, sua

participacéo gira em torno de 30%.

Sistema de gestdo bem estruturado, com boa
sistematizacdo. Sistematicas em aperfeicoamento,
452,5 pontos ainda em incorporacao por alguns dos principais
processos. Muitos bons resultados na qualidade
dos produtos, e na média do mercado quanto aos

5. Sistema de
gestao
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Crlter|o§ 2k Validagao Observacgoes
Selecao
resultados operacionais, financeiros, de
fornecedores, relativos as pessoas e satisfagéao
dos clientes.
(nota: em avaliag&o interna para concorrer ao
PGQP - nivel 2, ciclo 98, o sistema obteve 453
pontos.)
6. Tempo de
implementag¢do |mais de 4 anos O processo teve inicio em julho de 1994.
do sistema

Tabela 6 — Validagao do estudo de caso 2.
Alguns resultados obtidos:

v’ otimizagao da area fisica necessaria, com a desocupacdo de um prédio

ja no primeiro ano (com o programa 5S);

v reducdo no tempo de atendimento aos clientes (pedido) de 40 dias (95)
para 4 dias (98);

v' aumento da produtividade de 77 mil ddélares por colaborador (94) para
110 mil (98);

v reducdo no indice de retrabalhos de 110.000 ppm (95) para 5.960 ppm
(98);

v’ redugédo no indice de rotatividade mensal de pessoal de 1,90% (95) para
0,53% (98).

C2.3-1) Praticas, métodos e técnicas da qualidade

e Subsistema Lideranc¢a (GPD)

A Selenium tem formalmente estabelecidos seu negdcio, sua missao e
seus valores, com divulgagao plena através de murais distribuidos pelas diversas

areas.

O planejamento estratégico é um processo sistematico, desenvolvido pelo
Conselho, Superintendente, Geréncias e Assessoria (externa) a partir da analise
do perfil estratégico, da definicdo do negdcio, missdo e valores, da analise dos
cenarios interno e externo, definindo objetivos estratégicos e estratégias. O Plano
de Negocios resultante desse processo tem um horizonte de cinco anos, sendo

desdobrado em planos de agao (pelo método do 5W2H), pelos Gerentes de cada
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area, com obtencdo de consenso com o0s niveis superiores (Conselho e

Superintendéncia) através de reunides de consenso.

As metas decorrentes do Plano de Negdécios sdo acompanhadas por
Parametros de Desempenho apontados em graficos de sinaleira (graficos
sequenciais com sinalizagdes em verde — quando o desempenho esta de acordo
com a meta —, e vermelha — quando fora da meta) monitorizados em reunides

mensais entre o Superintendente e os Gerentes.

Semestralmente a empresa realiza uma pesquisa de satisfacdo dos
clientes, gerando planos de agdo e servindo de base de informagbes para o

estabelecimento de metas de melhoria dentro do planejamento estratégico.

Quando os Parametros de Desempenho apontam divergéncias das metas
estabelecidas, sao preparados Relatérios de 3 Geragdes (metas planejadas vs.
realizadas, causas dos problemas e solugdes possiveis) para discussédo entre o
grupo gerencial nas reunides mensais de acompanhamento. Problemas mais
localizados sao tratados por grupos de trabalho formados especificamente para

resolver o problema.

Como parte do sistema de lideranca, periodicamente os executivos séo
avaliados pelo Superintendente. Anualmente (entre outubro e novembro) o

Superintendente estabelece um plano de treinamentos para os Gerentes.

Outra pratica do sistema de lideranga é a realizacdo mensal de reunides
abertas a todos os colaboradores com o principal executivo da empresa, a

“Reuniao Canal Aberto com o Superintendente”.

e Subsistema Rotina (GR)

As diretrizes (metas e planos de agéo) sédo levados ao nivel operacional por
meio de reunides ndo sistematizadas. Paralelamente as metas derivadas do
Plano de Negodcios, os Gerentes propde metas operacionais que sao validadas
pelo Superintendente. Esta em fase de estudos a forma de determinagao de

prioridades para as metas estabelecidas.

As areas de autoridade (sobre os processos) e responsabilidades (sobre os
resultados) estdo estabelecidas pela definicdo das Unidades Gerenciais Basicas

(UGBSs), que apresentam a descrigdo do macro-processo da area, seus principais
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produtos/servicos e respectivos clientes, bem como fornecedores e insumos

associados.

O Superintende e os Gerentes se reinem semanalmente (toda 2’-feira,
pela manha) para planejamento operacional da semana, quando sao integradas

as metas e distribuidas as responsabilidades.

A Selenium tem um Sistema da Qualidade (QS 9000) implantado, com sua
estrutura definida no Manual da Qualidade (uma exigéncia da norma QS 9000).
Assim, a empresa possui um sistema de padronizagido, centrado principalmente
nos processos criticos do ponto de vista do desenvolvimento, produgéo e entrega

de produtos/servigos aos clientes.

Os métodos de trabalho sao estabelecidos pelos responsaveis pelas areas,
com apoio do Comité da Qualidade (que realiza uma analise critica anual).
Quando necessario, caso de processos interfuncionais, sdo formadas forcas

tarefa.

O desenvolvimento de novos produtos inicia com uma analise de
viabilidade (técnica e econbmicalfinanceira), e € coordenado através de reunides
semanais do Comité de Projeto (técnicos envolvidos) e reunides mensais do
Comité de Produto (gerentes). No processo de desenvolvimento séo utilizados
métodos como FMEA (Analise dos Modos e Efeitos de Falha) de projeto (DFMEA)
e produto (PFMEA), QFD (Desdobramento da Fun¢do Qualidade), e técnicas
como CAD (Computer Aided Design).

A Selenium utiliza a técnica do CEP (Controle Estatistico do Processo)
como forma de medir a performance dos processos de producdo. Outra técnica
aplicada a producao é a utilizacao de dispositivos Poka-Yoke (a prova de erros),

desenvolvidos para a prevencao de defeitos onde necessario e possivel.

Sao realizadas inspec¢des para verificagao de conformidade no recebimento
(insumos), durante o processo (em estagios intermediarios da produgao) e final
(sobre os produtos acabados). Os resultados s&o registrados no Sistema

Integrado de Informacgdes (aplicativo MAGNUS) .

A coleta de dados sobre os indicadores de desempenho acompanhados é
feita pelo proprio operador, diretamente via Sistema Integrado de Informacdes

(aplicativo MAGNUS) ou em planilhas registradas manualmente. No caso das
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planilhas, o fechamento é diario e ao final do més sdo gerados graficos (pelo

Escritorio da Qualidade) apresentando os resultados obtidos.

Duas vezes ao ano sao realizadas auditorias internas da qualidade (fungao
do sistema QS 9000), como uma forma de garantir que o sistema esta operando

como planejado (procedimentos executados, resultados registrados, etc.).

Algumas ferramentas analiticas estdo padronizadas pela Selenium: Pareto
e Diagrama de Causa-e-Efeito. Como metodologia basica para a analise e
solucéo de problemas a Selenium aplica o MASP (para problemas criticos), com a
formagado de grupos funcionais ou multifuncionais, ou o “método de solugdo de
problemas rapidos” em geral utilizado pelo gerente da area. Além desses métodos
analiticos, a empresa adota sistematicas especificas para a tomada de acgdes
corretivas, acdes preventivas e resolugao de nao-conformidades (uma exigéncia
da QS 9000).

Como um meio a promocdo de ciclos de melhoria continua, a Selenium
aplica avaliagdes sistematicas do Sistema da Qualidade Total a partir dos
modelos de referéncia preconizados pelo PGQP (Programa Gaucho de Qualidade
e Produtividade) e PNQ (Prémio Nacional da Qualidade).

e Subsistema Desenvolvimento de Pessoas (GCSH)

A Selenium estd em fase de desenvolvimento de um Plano Diretor de
Recursos Humanos. Esse plano contempla a criagdo de um sistema de
gerenciamento de recursos humanos (Plano de Desenvolvimento de Talentos

Humanos) abrangendo do recrutamento ao desligamento de funcionarios.

Anualmente ¢é realizado um levantamento das necessidades de
treinamento, discutidas com o pessoal envolvido, buscando a capacitagao
necessaria a realizagdo dos objetivos corporativos. Essa identificacdo de
necessidades de educagao e treinamento toma por base os perfis das fungoes,
inclui a auto-avaliagdo dos funcionarios e considera o rodizio de cargos.
Treinamentos genéricos sao providenciados pela area de RH, e treinamentos

operacionais pelos proprios gerentes da area.

Um dos meios utilizados para estimular a iniciativa, a participacdo e a

criatividade dos funcionarios € um sistema de participacado nos resultados (PLR —
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Participagdo nos Lucros e Resultados), com base de avaliagdo anual, onde a
distribuicdo de lucros é realizada em parte pelo resultado global da empresa e
parte pelo resultado da area. A Selenium também tem em pratica um conjunto de
programas participativos como forma de criar e manter um bom clima

motivacional e promover o desenvolvimento das pessoas da organizagéo:

v' Programa de Sugestdes Gente Que Fala, aberto a todos os
colaboradores, com o objetivo de promover a melhoria continua da
qualidade, da produtividade, dos custos, da ergonomia e do bem estar
na empresa. As sugestdes podem ser individuais ou em grupo.
Este programa possui duas formas: Sugestdes “Facil” e o Sugestdes
“‘Grandes Idéias” — no “Facil” surgem sugestdes que nao exigem
investimentos, sendo consideradas do tipo “ver e fazer”; no “Grandes
Idéias” as proposi¢des sdo analisadas quanto ao custo e viabilidade.
Existe uma premiacdo que difere para cada forma: no “Facil” séo
realizados sorteios mensais (com prémios definidos pelo Comité de
Sugestdes) para as sugestbes implantadas no més anterior; € no
“‘Grandes ldéias” a premiagdo (ndo monetaria) € proporcional ao valor
do ganho obtido com a melhoria, calculado apds trés meses de sua

implantacao.

v Programa 5S, como suporte basico ao Sistema da Qualidade,
promovendo o comprometimento dos colaboradores com a execugao
dos padrbes e normas da empresa, objetivando a manutencdo dos

niveis de qualidade ja alcangados e de um bom ambiente de trabalho.

Uma vez por ano a empresa realiza uma pesquisa de clima para
determinacgao do nivel de satisfagdo dos funcionarios. Através de uma Analise de
Pareto sdo identificadas as maiores deficiéncias, que geram um plano de agao

para a implementacao de melhorias.

Com o objetivo de reter e desenvolver seus colaboradores, a Selenium
possui um amplo plano de beneficios: assisténcia médica, convénio farmacia,

alimentacao, transporte e auxilio para educacao e treinamentos.
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C2.3-2) Processo de implementacao do sistema de gestao

e Organizacao

Foram criadas diversas estruturas de apoio para facilitar o processo de
implementagédo da Qualidade Total: Comité da Qualidade, Escritério da Qualidade

e Comités do 5S, Padronizacdo, QFD e Anomalias.

O Comité da Qualidade foi composto pelo Diretor Industrial, Gerentes e
Supervisores da empresa (9 pessoas), e seu papel fundamental era definir as
diretrizes de implantagdo, prover os recursos necessarios e garantir o sucesso do

plano.

O Escritério da Qualidade foi formado pela nomeagao de um Coordenador
da Qualidade apoiado por um grupo de facilitadores. Os facilitadores eram
pessoas das diversas areas da empresa (um escolhido por area), com o objetivo

de facilitar a implementacao na area, paralelamente as suas atividades rotineiras.

Os outros comités tinham o papel de planejar e facilitar a implementagao
das sistematicas propostas (programa 5S, padronizagcdo, desdobramento da

funcdo qualidade, e analise e solugédo de problemas).

e Tatica de implementagao do “novo” sistema de gestao

Como regra geral, a implantagdo do sistema de Gestao pela Qualidade
Total foi planejada para alcangar toda a empresa desde seu inicio. Alguns
processos mais criticos, que envolviam alguma mudanga mais profunda (por ex.,

células de produgéao e sistema kanban), foram implantados em areas piloto.

Foi estabelecido que seria necessario contar com o apoio de uma
consultoria externa para facilitar o processo de mudanga. Apds uma breve
pesquisa das opgbes disponiveis, os gerentes decidiram pelo modelo da
Qualidade Total no estilo japonés, o que direcionou a escolha da empresa de
consultoria. Para a efetivacdo das mudancas, se optou por melhorar o que ja

existia para ndo causar um impacto muito grande.
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e Capacitagao para o “novo” sistema de gestao

O processo de educacao e treinamento para a Qualidade Total foi amplo
na Selenium, passando por todos os niveis hierarquicos e utilizando fornecedores

externos e multiplicadores internos.

Os Gerentes foram treinados num curso abrangente sobre Gestdo da

Qualidade, com carga horaria de 40 horas.

Os facilitadores, além do treinamento externo em Qualidade, realizaram
uma “cumbuca” (um processo de estudo individual e posterior reunido em grupo
onde s&o consolidados os conceitos estudados) sobre os conceitos e métodos da
Qualidade Total.

O Comité do 5S foi treinado pela consultoria, € depois passou a treinar os
demais funcionarios da empresa; o Comité do QFD, também foi treinado pela
consultoria, juntamente com a equipe de projeto; e o Comité de Padronizacéo, foi
treinado internamente pelo Coordenador da Qualidade e responsaveis pela
Engenharia e Pesquisa & Desenvolvimento (P&D), que por sua vez foram
treinados pela consultoria. Os facilitadores também foram treinados no processo
de padronizagao pelo Coordenador da Qualidade e responsaveis pela Engenharia
e P&D.

Os Gerentes, ja capacitados em Qualidade Total, preparam um curso
basico sobre Qualidade, Engenharia de Produgéo, Valores e Missdo da empresa,

aplicado a todo pessoal interno. Cada Gerente de area treinava seu pessoal.

Todo funcionario novo contratado recebe um treinamento na entrada sobre

fundamentos da qualidade.

¢ Indicadores de implementacgao, avaliagao e analise de resultados

O principal indicador de implementacédo era 0 acompanhamento dos planos
preparados em conjunto com a consultoria. Indiretamente, os resultados do novo
sistema gerencial eram avaliados pela obtengdo de resultados medidos pelos

indicadores de performance dos processos da empresa

A avaliacdo e andlise da implementacao ficou a cargo do Comité da

Qualidade, que se reunia semanalmente com este objetivo. As agcées de melhoria
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estabelecidas com esse processo eram registradas em ata, com

responsabilidades pelas acdes definidas.

e Contratempos e contramedidas

A principal dificuldade enfrentada no inicio da implementagdo do novo
sistema foi a interferéncia dos soécios (proprietarios da empresa) sobre o
processo, inclusive “atropelando” os Diretores. Esta situagdo s6 foi resolvida
quando houve a profissionalizagdo da empresa, com os sécios passando a um
Conselho de Administragédo e a reestruturagdo organizacional com a definicdo de
um Superintendente para o lugar dos 3 Diretores existentes até entdo. Isso
permitiu a focalizacdo do empreendimento, com a definicdo mais clara dos
objetivos a serem alcangados e melhorou o processo de lideranga para a
Qualidade.

¢ Plano geral de implementacao

O Plano Geral de Implantagdo da Qualidade Total na Selenium, tinha
acdes planejadas para um periodo de 2,5 anos (de Jan/1995 a Jun/1997). Como
a empresa nao manteve um histérico do processo de implantacdo do sistema, e
associando-se a isso a mudanga do Consultor da Qualidade e Tecnologia, ndo se
pode estabelecer uma relacdo entre as agdes efetivamente realizadas com o

plano original.

Segundo o atual Consultor da Qualidade e Tecnologia, a implementagao da

Qualidade Total na Selenium passou por cinco movimentos bem delineados:
v" 1° movimento: Programa 5S, com a implantagao dos trés primeiros S’s;

v' 2° movimento: Diario de Bordo — foi criado um diario de bordo por setor,
onde qualquer pessoa podia registrar problemas e encaminhar
solugdes, que passavam pelo crivo do Supervisor com fechamento
diario (visto) pelo Gerente da area. Esta idéia (sistematica) nao
funcionou, sendo abandonada seis meses apos sua implantagdo. O
motivo principal foi que qualquer problema (por mais simples e de
solugdo imediata que fosse) era registrado o que sé acabava por

determinar “burocracia” e falta de flexibilidade;
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3° movimento: Cumbuca — era desenvolvida em grupos de seis
pessoas, compostos por gerentes, encarregados e lideres. Este
processo foi utilizado para o aprofundamento do conhecimento sobre o

Gerenciamento da Rotina;

4° movimento: Padronizagdo — levada a termo até a obtencdo da
certificacdo 1SO 9000 (agosto/1997). Este movimento acabou

provocando a desfocalizagdo do processo da cumbuca (3° movimento);

5° movimento: Programa de Sugestbes e mobilizacdo para a
certificacdo QS 9000.

Outros “movimentos” estdo acontecendo, ou por acontecer: esta em fase

inicial a implantacédo do CEP, existe uma planejamento para a certificagdo ISO

14000 (Sistema de Gestao Ambiental) e esta prevista a implantagao de CCQ’s.

Na Tabela 7 a seguir, surgem as principais agdes estabelecidas pelo Plano

Geral de implementagdo da Qualidade Total na Selenium (em sua versédo de

Janeiro/1996). As acbes sao apresentadas em ordem cronolégica, com 0 més do

inicio das atividades do tema em questao indicado:

Inicio previsto

Acoes planejadas 1995 1996

Mobilizar para implantagéo

J|FIMAIMJ|J|/A|S|O/N|D|J|F|MAM|J|J|A|S|O|N
>

Estabelecer o controle da implantagéo

Treinar paraa QT

Planejar a implantagéo

Implantar 0 5S

Implantar o Gerenciamento da Rotina

Promover a tecnologia do produto

XN OB I =

Implantar a Padronizagéo

©

Implantar o Gerenciamento por Diretrizes

—_
o

Implantar o Crescimento do Ser Humano

—_
N

.| Promover a Auditoria do Presidente

—
N

Implantar 0 SGQ (1ISO 9000)

—_
w

Implantar a Gestdo Ambiental

—
>

Promover a tecnologia de manufatura

Tabela 7 — Caso 2: Plano Geral de implementacao da Qualidade Total.




133

3.3.1.3 Estudo de Caso 3

C3.1) Caracterizacdo da empresa

Empresa: Dana Albarus S/A Industria e Comércio
Divisdo Spicer Cardans (DSC)

Ramo de atividades: industria metal-mecanica
Linha de produtos: cardans e componentes, colunas de diregao

Principais mercados: Brasil (OEM e reposi¢ao), Inglaterra, Franga, Italia,
E.U.A e Argentina

N° de funcionarios: 732
Faturamento em 1998: US$ 96 milhdes
Breve histoérico:

A Divisdo Spicer Cardans (DSC) da Dana do Brasil atua no mercado de
componentes para transmissédo de forga desde 1947, nos segmentos de

equipamentos originais (OEM) e reposigao/distribuicao (after market).

Nos ultimos anos, a Divisdo Spicer Cardans da Dana Brasil sofreu uma

série de alteragdes estruturais, sendo as principais:

e Em janeiro de 1996, transferéncia da operacdo de montagem de

cardans da fabrica de Sorocaba/SP para Gravatai/RS;

e Em janeiro de 1997, a operacao de Forjaria foi desmembrada da DSC,

recebendo o status de Divisao.

Prémios e certificagoes:

1995 Certificado 1ISO 9001.

1997 Prémio Bronze do PGQP.
1997 Medalha de Prata do DQLA.
1997 Certificado QS 9000.

1998 Prémio Prata do PGQP.

1999 Certificado 1ISO 14000
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C3.2) Coleta de dados

Periodo: 05/fevereiro a 12/maio/1999
Quantidade de horas: 14 horas

Principal contato: Coordenador da Qualidade
Observacgoes:

A coleta de dados foi realizada em 5 visitas, perfazendo um total de 14
horas. As visitas foram conduzidas através de entrevistas com o Coordenador da
Qualidade.

Além das entrevistas, foi possivel fazer um reconhecimento das instalagdes

produtivas, o que permitiu vislumbrar algumas praticas do sistema de gestao.

Também foram coletados alguns documentos para apoio a analise do
sistema: Manual da Qualidade, relatério do programa DQLA (Dana Quality Award
Leardership) — ciclo 1998 (um programa corporativo de melhorias continuas
fundamentado no Malcolm Baldrige National Quality Award, o prémio americano
da qualidade no qual o nosso PNQ se inspirou), boletim “the Quality Cue” (uma
publicagdo trimestral, do Diretor da Qualidade para a América do Norte),
documento interno “Padrdes de Conduta nos Negdcios” e plano de implantagéo
da QS 9000.

C3.3) Caracterizacado do sistema de gestao

Breve histérico da qualidade:

Em 1987, por determinacdo da Matriz (E.U.A.), a Divisao Spicer Cardans

(DSC) implementou um movimento de busca da exceléncia na manufatura.

O ano de 1993 marca o principio da implantagdo do processo 6-sigma, um
programa de melhoria da gestdo focado nas melhores praticas mundiais, hoje
denominado DQLA (Dana Quality Leardership Award). Também nesse ano teve
inicio o processo de preparacdao com vistas a certificacdo 1ISO 9000. Em 1994,

submeteu-se pela primeira vez ao ciclo de avaliagdes do DQLA.

Em 1996 ingressou no PGQP e disparou o processo de adequacgao de seu
Sistema da Qualidade (certificado pela ISO 9001) aos requisitos da QS-9000.
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A DSC (assim como as demais unidades de negdcio do grupo) possui um
‘compromisso de lideranga para a melhoria continua”, operacionalizado pelo
DQLA, processo que destaca as melhores praticas de gestdo entre as unidades

do grupo, facilitando a troca de experiéncias e o benchmarking interno.
Validade para o estudo de caso:

A Tabela 8 a seguir demonstra a validade da escolha da Divisdo Spicer
Cardans (DSC) da Dana Brasil ao estudo de casos, segundo sua aderéncia aos

critérios de selecdo de empresas pré-estabelecidos:

ritéri . ~ ~
e s £ Validagao Observagoes
Selecao
Ti industria metal- Industria de manufatura, atuando na produgao de
ipo de empresa A N
mecanica cardans e componentes, e colunas de diregao.
Porte da grande porte 732 funcionarios.
empresa
Locah;a_gao Rio Grande do Sul Empresa situada na grande Porto Alegre.
geografica
E lider em seu ramo de atuagao a nivel nacional,
Posicao . com aproximadamente 95% do mercado de
" lider de mercado o
competitiva cardans e componentes e 80% do mercado de
colunas de diregao.
A empresa possui um sistema de gestdo bem
estruturado, com métodos adequados aos
principais propésitos, e ciclos de melhoria
preventiva superiores aos de reagéo a problemas.
A abrangéncia do sistema (métodos) atinge todos
. 0s principais processos, alguns em fase inicial. Os
Sistema de P .
estio 500 pontos resultados mostram tendéncias de melhoria para
g muitos dos principais processos e os niveis atuais
sao bons ou muito bons em comparagao com
concorrentes e referenciais pertinentes.
(nota: em sua aplicagdo ao DQLA — um processo
semelhante ao nosso PNQ — ciclo 98, o sistema
alcangou 529 pontos em 1000 possiveis.)
Tempo de A implementagéo do sistema de gestéo focado nas
implementagdo |mais de 6 anos melhores praticas (“Qualidade Total”) teve inicio
do sistema em 1993, com o programa 6-sigma.

Tabela 8 — Validacao do estudo de caso 3.

Alguns resultados obtidos:

v 96,4% de redugdo no indice de rejeicdes nos clientes de 1995 para

1998;

v evolugao de 318 pontos no DQLA em 1995 para 529 pontos em 1997;

v reducao de 54% nos custos da nado qualidade de 1996 para 1998;

v reducao da sucata em 45,5% de 1996 para 1998;
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v" melhoria de 12% no indice de entregas no prazo de 1996 para 1998;

v/ aumento do niumero de horas de treinamento por funcionario (ao ano),
de 40 horas em 1993 para 80 horas em 1997;

C3.3-1) Praticas, métodos e técnicas da qualidade

e Subsistema Lideranca (GPD)

A Divisdo Spicer Cardans (DSC) da Dana Brasil tem formalmente definidas
sua Missdo, Valores e Visdao de Futuro. Também possui um documento
denominado “Padrdes de Conduta nos Negdcios”, uma espécie de cddigo de ética

que define padrbes de comportamento a partir dos valores corporativos.

A DSC utiliza um processo de planejamento estratégico formal,
documentado e abrangente, operacionalizado a partir de diretrizes corporativas
(da matriz nos E.U.A.), diretrizes para o Mercosul e para o Brasil. Esse
planejamento inclui os seguintes itens: andlise do mercado, planejamento
financeiro e de custos, proje¢cdes de crescimento, desenvolvimento de recursos

humanos, objetivos da qualidade e indicadores-chave de desempenho.

No planejamento estratégico sdo determinados objetivos de curto prazo (1
a 2 anos) e longo prazo (3 anos ou mais), consolidados num Plano de Negdcios
para a unidade. O Plano de Negdcios apresenta as estratégias e planos de agao,
e sao definidos indicadores-chave a nivel de divisdo. Os planos de acado sao
desdobrados até o nivel operacional (pelo método do 5W2H), e os indicadores-
chave convertidos em indicadores de verificagdo (através do diagrama de arvore)

que envolvem todos os colaboradores.

O planejamento estratégico € desenvolvido por uma equipe multifuncional,
formada pela liderangca e staff da DSC. Apds a definigdo das estratégias da
divisdo, a equipe é dividida em times menores responsaveis pelo desdobramento
e realizacao de metas e planos de agao operacionais, para o primeiro ano, para
os diferentes objetivos tracados. Esse processo se repete anualmente, com

revisoes semestrais.

Uma sintese do planejamento estratégico € apresentada pelo Ciclo de

Melhoria Continua da DSC, uma representacao esquematica com a identidade da
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organizagdo (negodcio, missdo, valores e visdo), o sistema de lideranga
(enfocando a melhoria continua e o processo DQLA - vide Subsistema Rotina a
sequir), os objetivos estratégicos e os Fatores Criticos de Sucesso (“coisas que a
DSC tem que fazer bem feito para atingir seus objetivos”), amplamente divulgada
em todos os departamentos via painéis informativos e acessivel (com restricdes

de niveis hierarquicos) pela rede interna de computadores.

Os executivos da DSC sao formalmente treinados, visando atender as
necessidades identificadas no perfil dos cargos gerenciais predeterminados num
plano anual. Os treinamentos, em geral, s&o realizados por uma organizagao

interna do grupo, o nucleo EDG (Escola de Desenvolvimento Gerencial).

Anualmente a DSC realiza (através de uma empresa especializada) um
levantamento das principais caracteristicas da qualidade dos produtos/servicos, e
sua importancia relativa para os clientes. Também, sistematicamente desenvolve
uma pesquisa de satisfacado dos clientes que avalia as grandes areas: facilidade
de contato, disponibilidade de informagdes, conhecimento dos requisitos dos
clientes, qualidade no atendimento a reclamagbes, e acompanhamento no

desenvolvimento de produtos e servigos.

Mensalmente sao realizadas reunides de follow-up (acompanhamento) de
resultados, com a participagcdo dos gerentes e outros envolvidos. Nessas reunides
sao definidas acdes de melhoria aos processos e/ou formados grupos de trabalho

para propor agdes.

e Subsistema Rotina (GR)

A DSC estabelece metas para o nivel operacional a partir do
desdobramento de objetivos do planejamento estratégico. Essas metas sé&o
monitorizadas por indicadores de verificagdo desdobrados dos indicadores-chave,
aos quais podem ser adicionados outros indicadores (identificados pelos gerentes

e seu staff) que facilitem a analise de desempenho.

Os processos e procedimentos (das atividades fim) da DSC estdo
padronizados no Sistema da Qualidade (baseado na QS 9000) implantado. As
areas de autoridade e responsabilidade sao definidas no organograma da

empresa. Utilizando o mapeamento de processos, a DSC implementa melhorias
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continuas aos processos criticos (aqueles que afetam direta ou indiretamente a

qualidade dos produtos/servicos).

O processo do desenvolvimento de novos produtos esta estruturado para
atender as exigéncias da QS 9000. Os projetos sdo conduzidos por equipes
multifuncionais, visando a redug¢do do ciclo de projeto por meio de engenharia
simultdnea. No desenvolvimento desse processo, sdo utilizadas algumas
ferramentas de apoio como FMEA'’s, delineamento de experimentos (DOE) e o

desdobramento da fungéo qualidade (QFD).

A producédo da DSC esta estruturada em Unidades de Manufatura (UMs),
divididas em mini-fabricas, cuja base de agcdo € a equipe autbnoma
(autogerenciada) constituida pelos operadores de maquinas, técnicos e pessoal
da manutencao. Os integrantes dessas equipes tém suas atividades definidas na
“‘Matriz de Responsabilidades” e na “Descricdo de Cargo”. A constituicdo das
equipes, o nivel de treinamento e a habilitagdo do pessoal sdo disseminados nos

“Quadros de Formacgao e Habilitagdo” expostos nas UMs.

Essas equipes, além do desenvolvimento das atividades de produgéao
rotineiras, conduzem a manutencdo das maquinas e equipamentos em suas UMs,

seguindo os preceitos da TPM (Total Productivity Maintenance).

Os objetivos dessas equipes sao acompanhados diariamente e
mensalmente, conforme apropriado, através dos “Postos de Acompanhamento de

Desempenho” e das “llhas de Informagao” localizadas nas UMs.

Nas areas de apoio, os funcionarios sdo organizados em equipes

multifuncionais dedicadas a realizagao de atividades ou projetos.

A fim de monitorar e manter a integridade dos processos e produtos, a
DSC identifica “Caracteristicas Chave de Controle” (denominadas KCCs), que sao

monitoradas durante a produgao pela aplicagao do CEP.

Na aplicacdo da melhoria continua na DSC é utilizado o método MASP,
além da sistematica de RACs (Relatérios de Nao-Conformidades) conforme
exigéncia da QS 9000.

De um modo mais amplo, focando todo o sistema gerencial, a Dana

promove a melhoria continua de suas divisbes através de um processo
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denominado DQLA (Dana Quality Award Leadership) — algo como “Prémio Dana
de Lideranca pela Qualidade”. E um programa corporativo, fundamentado nos
critérios do prémio nacional da qualidade norte-americano (Malcolm Baldrige
National Quality Award), que destaca as melhores praticas de gestdo entre as
unidades de negdécio do grupo faciltando a troca de experiéncias e o

benchmarking interno.

e Subsistema Desenvolvimento de Pessoas (GCSH)

O planejamento da educacéo e treinamento é fundamentada nos objetivos,
estratégias e planos de acdo do planejamento estratégico. A educagéo basica é
estimulada através de subvencio escolar, aberta a todos os funcionarios com
mais de seis meses de casa. A empresa mantém parcerias com entidades
educacionais, para desenvolvimento do ensino basico de 1° e 2° graus, e cursos
técnicos. O plano de treinamento € feito anualmente com base nas orientacdes

da corporacgao e no levantamento das necessidades.

A remuneragdo dos funcionarios € suportada por uma politica salarial
compativel com o mercado. Essa politica, orientada pela corporagéo, prevé
aumentos espontaneos e/ou por mérito. A deliberagao de aumentos é precedida

por uma avaliagao formal de desempenho individual.

Dentro do processo de remuneragdo, a DSC tem estruturada uma
sistematica de reconhecimento de funcionarios para reforcar os rumos da
empresa, expectativas de alto desempenho e melhoria continua. Para o nivel
operacional, a DSC tem implantado um Plano de Participacdo nos Resultados
(PPR), vinculado ao desempenho operacional da divisdo; e, para os nivel
gerencial, existe um bénus anual vinculado ao atingimento dos resultados da
divisao.

A DSC desenvolve um conjunto de programas com o objetivo de facilitar a
incorporacao de valores, rumos e expectativas de alto desempenho, focalizagao

no cliente e o aprendizado continuo:

v" Programa Agentes de Melhoria, de participagao voluntaria, que objetiva
criar o habito da melhoria continua em todos os colaboradores, através

do desenvolvimento do senso de propriedade nos participantes,
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formando a base do empowerment (responsabilidade autodirigida). O
treinamento é ministrado pelos gerentes e técnicos, que comunicam
valores, rumos e expectativas, e fornecem informagdes visando
desenvolver uma postura positiva em todas os aspectos da vida do

funcionario.

v" Programa 58S, focando a melhoria continua no ambiente de trabalho,
propiciando melhor qualidade de vida e conseqlente melhoria na

qualidade de produtos, processos e servigos.

v’ ldéia Imediata, um programa de melhoria continua voltado a solugao de
pequenos problemas. O numero de idéias/funcionario/ano € um

indicador-chave do planejamento estratégico.

v SOPE (Solugédo de Problemas em Equipe), um programa semelhante
aos CCQs, de participacdo voluntaria, em equipe, que objetiva
melhorias em seguranga, produtividade, qualidade, meio-ambiente e
reducao de custos. Parte do PPR esta vinculada aos projetos de SOPE

implantados pelas equipes.

v Equipe multifuncional, objetivando sempre que possivel o
desenvolvimento de atividades em equipes, dessa forma estimulando o

trabalho cooperativo e o aprendizado coletivo.

A planta de Gravatai, que inclui a divisdo DSC, possui um Sistema
Permanente de Pesquisa de Opinido (SPPO), que desenvolve uma pesquisa
anual, estratificada por divisdo e por categoria de funcionario, classificados em
faixas de tempo de casa. Sao realizadas duas pesquisas: uma de clima
organizacional, que avalia fatores ligados a motivagao dos funcionarios, e outra de

satisfagdo com os servigos de apoio aos funcionarios.

O suporte ao bem-estar, satisfacdo e motivacdo dos funcionarios é
suportado por um amplo conjunto de beneficios: plano de saude, alimentagéo,
transporte, seguro de vida, educacgao subsidiada, plano de previdéncia privada,

entre os principais.
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C3.3-2) Processo de implementacao do sistema de gestao

e Organizacao

O processo de melhoria do sistema de gestdo na DSC da Dana do Brasil
ndo tem um marco claramente identificavel. Assim, n&o foi possivel definir alguma
mudanga/adaptacdo na estrutura organizacional com o objetivo especifico de

apoiar a implementacdo de mudancgas ao sistema de gestao.

Entretanto, considerando a adesdo da DSC (no ano de 1994) ao processo
do DQLA e (no mesmo ano o inicio de) a preparagao para a certificagdo ISO 9000
como um “ponto de ruptura” com o sistema vigente, é possivel afirmar que houve
uma certa organizagao para a Qualidade: para facilitar esses processos, foram
definidos o “Campeado DQLA” e o “Campeéo ISO”, figuras de linguagem (de uso
comum na Dana) que indicam o responsavel pela efetivagdo do processo em

questao (uma espécie de Coordenador).

e Tatica de implementagao do “novo” sistema de gestao

Por sua prépria definicdo, tanto o projeto do DQLA quanto o da I1SO 9000,
acabaram por definir que a processo de melhorias ao sistema de gestédo

abrangesse toda a unidade DSC.

A implementacdo das mudangas necessarias foi fundamentada em trés
pilares: conhecimento, comprometimento e prazo. Para o atendimento desses
pilares, a DSC providenciou treinamentos técnicos (conhecimento) e
comportamentais (comprometimento), e como ja vimos, nomeou “Campebes”

para cada um dos projetos (prazo).

e Capacitagao para o “novo” sistema de gestao

Para a capacitagdo (técnica e comportamental), tanto para o DQLA
(lembrar que se trata de um processo fundamentado no Prémio Malcolm Baldrige)
como para a ISO 9000, a DSC contou com o apoio de um parceiro externo. (Hoje,
quando surge uma necessidade semelhante, o treinamento é providenciado pela

prépria corporacao, através da Dana University.)
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Basicamente foram treinadas algumas poucas pessoas selecionadas que,

posteriormente, exerceram o papel de multiplicadores internos.

¢ Indicadores de implementacgao, avaliagao e analise de resultados

Como ndo houve um planejamento especifico para a implementagdo de um
“novo” modelo de gestdo na DSC, também n&o ocorreu um planejamento formal

de indicadores de implementacao.

De qualquer modo, sempre que um processo de mudancgas € apresentado
ao sistema vigente (caso das implementagdes da ISO 9000 e QS 9000), o prazo
(um indicador quantitativo, monitorado via cronograma de atividade) e o relato do
“Campeao” (responsavel pelo processo) quanto ao status por agao planejada (um

indicador qualitativo) sao utilizados como os principais indicadores do processo.

Com respeito a avaliacdo e analise de resultados, relativos as mudancgas
impostas ao sistema de gestdo, o préprio sistema do DQLA acabou por

sistematizar esse processo.

e Contratempos e contramedidas

Foram trés as situagbes que mais contribuiram para na geragdo de

contratempos aos planos tracados:

v' Resisténcia do pessoal (as mudancgas), cuja causa identificada foi a
falta de conhecimento sobre 0 processo com a consequente sensagao
de inseguranga por deixar a “zona de conforto”. A contramedida
adotada para estas situacbes foi a ampliacdo dos treinamentos,
objetivando levar o conhecimento a todos os envolvidos, assim

concientizando para a necessidade da mudancga;

v' Falta de recursos, tanto financeiros quanto humanos. Aqui a andlise
levou a conclusdo de que a causa fundamental era uma tendéncia ao

sub-dimensionamento das necessidades de recursos; e

v' Falta de conhecimento no mercado brasileiro, no sentido de poder
contar com apoio externo (tanto para assessoria quanto para troca de
experiéncias com organizagdes de manufatura que ja tivessem passado

pelo processo em questdo), provocado principalmente pelo
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“pioneirismo” da Dana do Brasil. Nestes casos a solugdo adotada foi a

busca de alternativas no mercado internacional.

e Plano geral de implementagao

Como ja foi mencionado, ndo houve um planejamento especifico para a
implementagdo de um “novo” modelo de gestdo na DSC. Portanto, n&o existiu um

“plano geral de implementacgao”.

3.3.2 Sintese do Estudo de Casos

Neste item, visando fornecer subsidios a realizagdo do objetivo principal
deste trabalho — “a proposicdo de uma diretriz de implementacdo da Qualidade
Total ..., a partir de um modelo conceitual e buscando-se sugestées de melhoria

através do estudo de casos ...” —, e também sustentar o objetivo secundario —
“‘enunciar e definir as diversas ferramentas associadas a disciplina qualidade no
contexto da QT” — apresentamos sinteticamente as observagdes relatadas em

cada caso estudado.

Esta sintese do estudo de casos esta dividida em duas partes: a primeira
reunindo as constatacdes sobre as praticas, métodos e técnicas mais comuns que
as empresas aplicam no dia-a-dia; e a segunda com um resumo das principais
observacgdes levantadas sobre o processo de implementacdo do sistema de

gestéo.

Objetivamente, estamos buscando focar as respostas as questdes

levantadas no inicio deste capitulo:

v' Como a organizagdo se preparou para a implementagdo do Sistema de
Gestéo da Qualidade?

v' Como foi o planejamento desse processo?
v' Quais os contratempos encontrados e respectivas contramedidas?

v' Quais as principais praticas, métodos e técnicas aplicadas no dia-a-dia?
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3.3.2.1 Praticas, Métodos e Técnicas da Qualidade

Nas tabelas a seguir sdo apresentadas as principais ferramentas (praticas,

métodos e técnicas) da qualidade aplicadas, pelas empresas estudadas, na

conducado de cada um dos trés subsistemas discutidos: Lideranga, Rotina e

Desenvolvimento de Pessoas.

e Subsistema Lideranc¢a (GPD)

Caso Préticas
= Valores organizacionais, negocio da empresa € missdo explicitados e amplamente
divulgados. Visdo de futuro explicitada com divulga¢do mais restrita.
= Reunifes bimensais, de diretores e gerentes, para follow-up das metas e planos
estratégicos e taticos.
Caso 1 = Levantamento de problemas organizacionais nas Reunides de Analise Critica (um
requisito da ISO 9000).
= Treinamento externo para diretores e média geréncia.
= Desdobramento e divulgacdo de metas e planos de agéo pelos gerentes e seu staff.
= Pesquisa anual com clientes sobre qualidade percebida e comparada.
= Formalizagao dos Valores, Negdcio e Misséo da empresa.
= Reunifes mensais entre Superintendente e Gerentes para analise de resultados.
= Formacdo de grupos de trabalho (gerenciais) para a solugdo de problemas
Caso 2 localizados.
= Pesquisa semestral de satisfagao dos clientes.
= Avaliagdo anual dos Gerentes pelo Superintendente.
= Reunifo mensal do executivo principal (Superintendente) com os colaboradores.
= Formalizagao dos Valores, Misséo e Visdo da divisao.
= Estabelecimento de um codigo de ética (“Padrédo de Conduta nos negocios”).
= Reunibes mensais de follow-up (monitorizagdo) de resultados, com planejamento de
melhorias aos processos efou formagéo de grupos de trabalho, entre os gerentes e
outros envolvidos.
Caso 3 = levantamento anual, junto aos clientes, das principais caracteristicas dos
produtos/servigos e suas importancias relativas.
= Pesquisa sistematica de satisfagao dos clientes.
= Treinamento interno dos executivos (pelo nicleo EDG — Escola de Desenvolvimento
Gerencial, uma organizagdo Dana), conforme plano de treinamento anual segundo
perfil dos cargos.
Tabela 9 — Praticas aplicadas no subsistema Lideranga (GPD).
Caso Métodos
= Planejamento estratégico (PE) anual.
Caso 1 = Desdobramento de diretrizes (GPD) para a efetiva¢do do PE.

Planos de agdo com 5W2H.
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Caso

Métodos

Caso 2

Planejamento estratégico anual, para um horizonte de 5 anos.

Desdobramento do Plano de Negécios (resultante do planejamento estratégico)
pelos Gerentes, com obtencdo de consenso com o0s niveis superiores
(Superintendente e Conselho).

Planos de agéo com SW2H.

Relatério de 3 Geragdes, para andlise de problemas e encaminhamento de solugdes.

Caso 3

Planejamento estratégico anual (com visdo de longo prazo: 3 ou mais anos), com
revisdes semestrais, desenvolvido pela lideranca e staff da divisao.

Desdobramento do Plano de Negécios (resultante do planejamento estratégico) em
metas e planos de agdo operacionais para 0 ano, por equipes multifuncionais com a
participacdo dos gerentes e staff.

Planos de agdo com SW2H.

Diagrama de arvore.

Tabela 10 — Métodos aplicados no subsistema Lideranga (GPD).

Caso

Técnicas

Caso 1

Aplicativos comerciais para a gestao de informagdes (DATASUL e DINAMISQ).

Caso 2

Pardmetros de desempenho.
Grafico de sinaleira.
Sistema integrado de informagdes (aplicativo MAGNUS).

Caso 3

Indicadores-chave (ao nivel da divisao).

Tabela 11 — Técnicas aplicadas no subsistema Lideranga (GPD).

e Subsistema Rotina (GR)

Caso Praticas
= Metas operacionais estabelecidas pelos gerentes, com aprovagao pela diretoria.
= |ndicador prioritario: custo.
Caso 1 = Auditorias da Qualidade semestrais (ou em prazo inferior para processos criticos).
= Pesquisa de atendimento de reclamagoes.
= Relatérios gerenciais, para anélise de resultados.
= Definicdo das UGBs (Unidades Gerenciais Basicas), estabelecendo areas de
autoridade e responsabilidade.
= Divulgacdo, pelos Gerentes, das metas e meios (planos de agZo) derivados do
C planejamento estratégico para o0s niveis operacionais, em reunides néo
aso 2 . .
sistematizadas.
= Metas operacionais estabelecidas pelos Gerentes, com validacdo pelo
Superintendente.
= Reunifes semanais (segunda-feira, pela manha) para planejamento operacional.
= Engenharia simultanea.
= Estruturacdo da producdo em Unidades de Manufatura (UMs), organizadas em mini-
fabricas com equipes auténomas (autogerenciadas), formadas por técnicos,
Caso 3 operadores e pessoal de manutengao.

Matriz de Responsabilidades.

Quadros de Formagao e Habilitagéo (nas UMSs).
Postos de Acompanhamento de Desempenho.
llhas de Informac&o, nas UMs.
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Tabela 12 — Praticas aplicadas no Subsistema Rotina (GR).

Caso

Métodos

Caso 1

Sistema da Qualidade 1ISO 9000.

MASP e MASPinho para a solugdo de problemas.

Manutencdes preventivas (nos moldes do TPM — Total Productivity Maintenance).
Planos de ago com 5W2H.

Caso 2

Sistema da Qualidade QS 9000.

PFMEA e DFMEA.

QFD.

CEP.

Andlise de Pareto.

MASP e Método de Solugao de Problemas Rapidos.

Planos de agao com 5W2H.

Avaliagdes sistematicas do sistema de gesté@o pelos modelos do PGQP e PNQ.

Caso 3

Sistema da Qualidade QS 9000.

Mapeamento de processos.

FMEA's.

DOE.

QFD.

CEP.

TPM.

Estratificagao.

SOPE (SOlugao de Problemas em Equipe), uma sistematica prépria de melhoria
continua (semelhante aos CCQ’s).

MASP.

Planos de agédo com SW2H.

Benchmarking interno, focando a melhoria continua, através do processo DQLA (um
processo corporativo, semelhante ao PNQ).

Avaliagdes sistematicas do sistema de gestdo pelo PGQP.

Tabela 13 — Métodos aplicados no Subsistema Rotina (GR).

Caso

Técnicas

Caso 1

Graficos e/ou planilhas com dados coletados sobre indicadores de resultados.
Aplicagéo de técnicas estatisticas e R/R (reproducéo/repetibilidade).
Aplicativos comerciais para a gestao de informagdes (DATASUL e DINAMISO).

Caso 2

Parametros de desempenho.

Grafico de sinaleira.

Diagrama de Causa-e-Efeito.

Poka-Yoke.

CAD (aplicativo para desenvolvimento de projetos por computador).
Sistema integrado de informagdes (aplicativo MAGNUS).

Caso 3

Indicadores de verificacéo.

Tabela 14 — Técnicas aplicadas no Subsistema Rotina (GR).
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Subsistema Desenvolvimento de Pessoas (GCSH)

Caso Praticas
Planejamento anual de recursos humanos.
Parcerias com institui¢des educacionais.
Células de produgao.
Caso 1 . :
Equipes de melhoria.
Rodizio de fungdes (para ampliagdo de desempenho e flexibilidade).
Realocacéo interna de pessoal (para melhor aproveitamento/adaptagéo).
Treinamento no trabalho pelos Gerentes.
Caso 2 -
Plano de beneficios.
Subvengao escolar para a educagéo basica.
Politica salarial, com aumentos espontaneos e/ou por mérito.
Bo6nus anual, para o nivel gerencial, vinculado aos resultados da divisao.
Programa Agentes de Melhoria, para viabilizar o0 empowerment (responsabilidade
Caso 3 autodirigida), com treinamentos ministrados pelos gerentes e técnicos.

Programa Idéia Imediata, para solugao de pequenos problemas de solugao simples e
direta (imediata).

Trabalho em equipes multifuncionais.

Plano de beneficios.

Tabela 15 — Praticas aplicadas no Subsistema Desenvolvimento de Pessoas (GCSH).

Caso

Métodos

Caso 1

Plano de remuneragao.

Plano de carreira.

Programa de sugestdes (“Fabrica de |déias”).

Pesquisa de clima motivacional.

Avaliagbes semestrais de desempenho individual.

Levantamento sistematico (anual) das necessidades de educagéo e treinamento.
Sistema de participagéo nos lucros.

Programa 58S.

Caso 2

Levantamento sistematico (anual) das necessidades de educagéo e treinamento.
Sistema de participacdo nos resultados (PLR - Participagdo nos Lucros e
Resultados).

Programas de sugestoes (“Facil” e “Grandes |déias”).

Programa 58S.

Pesquisa de clima motivacional.

Caso 3

Levantamento sistematico (anual) das necessidades de educagéo e treinamento.
Avaliagao formal de desempenho individual.

Sistema de participagdo nos resultados (PPR — Programa de Participagdo nos
Resultados), para o nivel operacional.

Programa 5S.

SPPO (Sistema Permanente de Pesquisa de Opinido), uma sistematica propria de
pesquisa de satisfagdo interna que avalia o clima motivacional e a satisfagdo com os
servicos de apoio aos funcionarios.

Tabela 16 — Métodos aplicados no Subsistema Desenvolvimento de Pessoas (GCSH).
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Caso Técnicas
Caso 1 = N3o identificadas.
Caso 2 = N3o identificadas.
Caso 3 = N3jo identificadas.

Tabela 17 — Técnicas aplicadas no Subsistema Desenvolvimento de Pessoas (GCSH).

3.3.2.2 Processo de Implementagao do Sistema de Gestao

Nas tabelas seguintes sao sintetizadas as principais observacdes relativas

ao processo de mudancga do sistema de gest&do, nos aspectos organizagao para a

mudanca, tatica de implementacdo, processo de capacitagdo, sistematica de

controle da implantagao, contratempos e plano geral de implementagao.

¢ Organizacgao

Aqui sdo apresentadas as mudangas impostas a organizagao funcional das

empresas, visando facilitar o processo de implementagdao do “novo” sistema de

gestao.

Caso

Observagoes

Caso 1

Foi criado o setor de Garantia da Qualidade, constituido por um
Gerente da Qualidade, alguns colaboradores diretos e facilitadores
(funcionarios ligados as diversas areas da empresa). Hierarquicamente,
respondia ao principal executivo da empresa.

Foi instituido um Comité de Implantagdo, formado pelo principal
executivo da empresa, o Diretor da Qualidade e o Gerente da
Qualidade nomeados a partir do inicio deste processo. Sua fungéo
basica era definir as diretrizes para a implementagdo, prover os
recursos necessarios € acompanhar a implantacdo do sistema.

Caso 2

Foram criadas diversas estruturas de apoio para facilitar o processo:
Comité da Qualidade, Escritério da Qualidade e Comités do 5S,
Padronizagao, QFD e Anomalias:

v" O Comité da Qualidade, foi composto pelo Diretor industrial,
Gerentes e Supervisores da empresa, e tinha como papel fundamental
definir as diretrizes de implantag&o, prover 0s recursos necessarios e
garantir o sucesso do plano.

v" O Escritério da Qualidade, com fungdo basica de “consultoria
interna”, foi formado pela nomeag&o de um Coordenador da Qualidade
apoiado por um grupo de facilitadores (funcionérios das diversas areas
da empresa — um por area).

v" Os outros Comités tinham o papel de planejar e facilitar a
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Caso Observagoes
implementagdo das sistematicas propostas  (programa  5S,
padronizagéo, desdobramento da fun¢do qualidade — QFD, e anélise e
solugéo de problemas).
» Para cada projeto de mudanga, é definido um “Campedo’, um
Caso 3 funcionario nomeado para a tarefa em questao com responsabilidade e

autoridade para efetivar o processo de mudanga (uma espécie de
Coordenador ou Gerente de Projeto).

Tabela 18 — Organizagao para a mudanca.

e Tatica de implementagao do “novo” sistema de gestao

Na tabela seguinte sao ilustradas as taticas empregadas para a condugao

da mudanca, isto &, o escopo da implementacao, apoio externo e outros possiveis

direcionamentos e a¢des tomadas previamente ao inicio do processo.

Caso

Observagoes

Caso 1

Escopo: toda a empresa.

A capacitagdo iniciou com o envio de um Diretor e do Gerente da
Qualidade em uma missao técnica de estudos ao Japao.

A empresa contratou uma consultoria externa, especializada em
Qualidade Total, para auxiliar no planejamento, capacitagdo, e
orientacdo da implementagéo do novo sistema gerencial.

A primeira agdo efetiva foi o estabelecimento de um Plano de
Implantagdo da Qualidade Total.

Caso 2

Escopo: como regra geral, toda a empresa. Alguns processos mais
criticos (com mudangas mais profundas), foram implantados em areas
piloto.

A empresa contou com o apoio de uma consultoria externa para facilitar
0 processo de mudanca, especializada em Qualidade Total no estilo
japonés.

Para a efetivagdo das mudancas, se optou por melhorar o que ja existia
para ndo causar um impacto muito grande.

Caso 3

Escopo: toda a empresa.

A implementagdo das mudangas foi fundamentada em trés pilares:
conhecimento, comprometimento e prazo. Para o atendimento desses
pilares, a empresa providenciou treinamentos técnicos (para disseminar
conhecimento) e comportamentais (para obter comprometimento), e
encarregou um “Campedo” por fazer cumprir 0S prazos.

Tabela 19 — Taticas para a implementagdo da mudanga.

e Capacitagao para o “novo” sistema de gestao

A seguir é apresentado em linhas gerais como ocorreu 0 processo de

capacitagao para a mudanca do sistema de gestéo.
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Caso

Observagoes

Caso 1

A capacitagdo alcangou toda a empresa, todos os funcionarios em
todos os niveis, e contou com o apoio de consultoria externa.

Foram ministrados treinamentos gerais para todos os funcionérios.
Também ocorreram alguns treinamentos especificos, para formagéo de
multiplicadores e/ou especialistas.

Caso 2

A capacitagéo alcangou todos os niveis hierarquicos.

Foram utilizados fornecedores externos e multiplicadores internos.

Os Gerentes foram treinados num curso abrangente sobre Gestdo da
Qualidade (40 horas).

Os facilitadores, além do treinamento externo em qualidade, realizaram
uma “cumbuca” sobre os conceitos € métodos da Qualidade Total.

O Comité do 5S foi treinado pela consultoria, e depois passou a treinar
os demais funcionarios da empresa.

O Comité do QFD, também foi treinado pela consultoria, juntamente
com a equipe de projeto.

O Comité de Padronizacdo e os facilitadores, foram treinados
internamente pelo Coordenador da Qualidade e responsaveis pela
Engenharia e Pesquisa & Desenvolvimento (P&D), que por sua vez
foram treinados pela consultoria.

Os Gerentes, j& capacitados em Qualidade Total, preparam um curso
basico sobre Qualidade, Engenharia de Producao, Valores e Miss&o da
empresa, aplicado a todo pessoal interno. Cada Gerente de area
treinava seu pessoal.

Todo funcionario novo contratado recebe um treinamento na entrada
sobre fundamentos da qualidade.

Caso 3

A capacitagdo (técnica e comportamental) foi desenvolvida com auxilio
de um fornecedor externo.

Como regra geral, s@o treinadas umas poucas pessoas selecionadas
que, posteriormente, exercem o papel de multiplicadores internos.

Tabela 20 — Capacitagao para a mudancga.

¢ Indicadores de implementacgao, avaliagao e analise de resultados

Um aspecto

relevante e, muitas vezes, pouco considerado na

implementagdo de mudangas € a monitorizacdo dos resultados e a identificagcao

das causas de problemas (para permitir a imediata agdo corretiva). A seguir é

sintetizado como as empresas analisadas resolveram esta questao.

Caso Observagoes
Alguns indicadores de implementacéo citados sdo: n° de funcionarios
treinados e prazos de implantacao.
A avaliagéo e anélise da implementacéo era realizada pelo Comité de
Caso1 Implantagdo, no principio através de reunides periddicas, e depois

apenas quando surgiam problemas mais criticos.
Em geral, as corregdes significavam uma revisdo do plano de
implementagao.
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Caso

Observagoes

Caso 2

O principal indicador de implementag&o era o cumprimento dos prazos
planejados.

Os resultados com o novo sistema gerencial eram avaliados,
indiretamente, através dos indicadores de performance dos processos
da empresa.

A avaliagdo e andlise da implementacéo ficou a cargo do Comité da
Qualidade, em reunides semanais.

As acdes de melhoria, planejadas nas reunides semanais, eram
registradas em ata com a definicdo da responsabilidade pelas agdes.

Caso 3

Todo processo de mudangas € monitorizado quantitativamente (prazos
planejados) e qualitativamente (relatos do “Campe&o”).
A avaliagdo e analise de resultados, foi sistematizado pelo processo do
DQLA (via relatério de gestdo, semelhante ao do PNQ).

e Contratempos

Tabela 21 — Sistematica de controle da mudanga.

Sob este sub-item sdo sumariados os principais contratempos encontrados

pelas empresas na implementagcdo do “novo” sistema, e eventuais contramedidas.

Caso

Observagoes

Caso 1

Uma das maiores dificuldades foi a implantagdo da Padronizagéo,
dentro do Gerenciamento da Rotina. Foi dificil manter a continuidade
do processo.

O maior atraso em relag&o ao plano original foi/esta na implantagao do
subsistema do Gerenciamento do Crescimento do Ser Humano
(Desenvolvimento de Pessoas).

Houve uma fase de descrenca com o programa da qualidade,
provocada principalmente pela reducdo drastica nos treinamentos
(entre 1996 e 1997), fung@o de presséo externa por redugdo de custos.

Caso 2

A principal dificuldade no inicio da implementagdo foi a ingeréncia
causada pelos sdcios (proprietarios da empresa) sobre 0 processo.

Caso 3

Foram trés as situagdes que mais contribuiram para na geragéo de
contratempos aos planos tragados:

v Resisténcia do pessoal (as mudancas), provocada principalmente
pela falta de conhecimento sobre 0 processo;

v’ Falta de recursos, tanto financeiros quanto humanos. A causa
identificada era uma tendéncia ao sub-dimensionamento das
necessidades; e

v’ Falta de conhecimento (experiéncias) no mercado brasileiro, tanto
para assessoria externa quanto para troca de experiéncias com
organizagdes que ja tivessem passado por processo semelhante,
provocado principalmente pelo “pioneirismo” da empresa.

Tabela 22 — Contratempos ao processo de mudanga.
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¢ Plano geral de implementacao

Na tabela seguinte esta sintetizado como as empresas planejaram a

implementacdo da mudanga para o novo sistema de gestdo, e o que aconteceu

de fato.

Caso

Observagoes

Caso 1

O Plano de Implantagéo previa a¢bes para um periodo de 5 anos (de
jan/1993 a dez/1997). Nao foi possivel relacionar as agdes
efetivamente implementadas (seqliéncia, data de inicio e prazo total)
com o plano original.

Caso 2

O Plano Geral de Implantagdo da Qualidade Total, tinha agdes
planejadas para um periodo de 2,5 anos (de Jan/1995 a Jun/1997).
Como a empresa ndo manteve um histérico do processo de
implantagdo do sistema (inclusive com a substituicdo do responsavel
pelo processo), ndo se pode estabelecer uma relagéo entre as agdes
efetivamente realizadas com o plano original.

O atual “Coordenador da Qualidade” informa que a implementagéo da
Qualidade Total passou por cinco movimentos bem delineados:

v" 1° movimento: Programa 5S, com a implantagdo dos trés
primeiros S’s;

v’ 2° movimento: Diario de Bordo - foi criado um diario de bordo por
setor, onde qualquer pessoa podia registrar problemas e encaminhar
solugBes. A idéia (sistematica) n&o funcionou, sendo abandonada seis
meses apds. O motivo principal foi que qualquer problema (por mais
simples e de solucdo imediata que fosse) era registrado, o que s6
acabava por determinar “burocracia” e falta de flexibilidade;

v 3° movimento: Cumbuca - era desenvolvida em grupos de seis
pessoas, compostos por gerentes, encarregados e lideres. Este
processo foi utilizado para o aprofundamento do conhecimento sobre o
Gerenciamento da Rotina;

v" 4° movimento: Padronizagdo - levada a termo até a obtengdo da
certificagdo 1SO 9000. Este movimento acabou provocando a
desfocalizagdo do processo da cumbuca (3° movimento);

v 5° movimento: Programa de Sugestées e mobilizagdo para a
certificagdo QS 9000.

Outros “movimentos” estdo acontecendo, ou por acontecer: estd em
fase inicial a implantacdo do CEP, existe uma planejamento para a
certificagdo 1ISO 14000 (Sistema de Gestdo Ambiental) e esta prevista a
implantagdo de CCQ’s.

Caso 3

Como néo houve um planejamento especifico para a implementacéo de
um “novo” modelo de gestdo na empresa, também n&o existiu um
“plano geral de implementacao”.

Tabela 23 — Plano geral de implementagdao da mudanga.




Capitulo 4

UMA SISTEMATICA PARA A IMPLEMENTACAO
DA QUALIDADE TOTAL NA INDUSTRIA DE
MANUFATURA
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O modelo conceitual da Sistematica para a Implementacdo da Qualidade
Total na Industria de Manufatura aqui apresentado, € uma adaptagao do autor ao
modelo utilizado pelo Centro de Gestdo Empresarial (CGE) da Fundagao CERTI
(Centros de Referéncia em Tecnologias Inovadoras) de Santa Catarina, que atua

com pesquisa, desenvolvimento, repasse e aplicacdo de modelos gerenciais.

O CGE, criado em 1994 a partir do Grupo de Gestao da Qualidade (GGQ -
formado entre 1991 e 1992), € um multiplicador, a nivel nacional, do sistema
gerencial da Qualidade Total no estilo japonés. Num primeiro momento, o GGQ
atuou em parceria com a Fundagéo Christiano Ottoni (FCO) de Minas Gerais, que
desde 1987, dentro do Programa Brasileiro de Qualidade e Produtividade (PBQP),
foi escolhida pelo MCT (Ministério da Ciéncia e Tecnologia) como nucleadora

nacional do TQC japonés.

A partir dessa experiéncia inicial, baseado na analise das aplicagbes
praticas do modelo originalmente levado ao CGE (YUKI, 1989a), o mesmo
desenvolveu uma sistematica propria de implementacdo da Qualidade Total
(YUKI, 1996). Na Figura 25, é apresentado o modelo conceitual (adaptado) da

sistematica desenvolvida.

A sistematica original (YUKI, ibidem) vem sendo aplicada pelo CGE, ao
longo dos ultimos seis anos, em mais de 40 empresas (de pequeno a grande
porte) da Regido Sul do Brasil. O autor deste trabalho participou desse processo
enquanto colaborador do CGE (entre 1995 e 1997), onde teve a oportunidade de
aplicar na pratica o modelo de implementagdo da QT, dai surgindo a adaptagéo

apresentada a seguir.

Com essa experiéncia pessoal, foi possivel constatar a amplitude do
modelo, sua coeréncia com os principios da Qualidade Total, bem como verificar
que se trata de um roteiro basico de implementacdo, que pode e deve ser

adaptado caso-a-caso.
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Figura 25 - Modelo conceitual para implementacdo da Qualidade Total.
(Fonte: adaptado de YUKI, 1996)

A seguir o modelo conceitual (Figura 25) é detalhado em sua proposigao
basica, considerando-se trés aspectos fundamentais do processo: a participacao
dos niveis hierarquicos, a sequéncia cronolégica de eventos proposta para a
implantacdo de cada um dos trés subsistemas (GPD, GR e GCSH) e as
estruturas de apoio necessarias ao bom andamento da implementacéo da QT.
Onde oportuno, tendo como referéncia o estudo de casos, mas também a
experiéncia do autor, sdo propostas melhorias (ou alternativas de aplicagédo) ao

modelo conceitual de referéncia.

4.1 Envolvimento Hierarquico

Nesse modelo, pode ser observada a sequéncia cronolégica dos eventos
bem como a que nivel hierarquico eles estdo direcionados. Destaca-se o

envolvimento dos trés grandes niveis hierarquicos de qualquer organizagdo: a alta
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administragdo, a média geréncia e o pessoal operacional, ressalvando-se que em

empresas de pequeno e médio porte estes niveis podem se confundir.

A alta administracéo estdo associados os dirigentes e pessoal consultado

nas decisbes estratégicas da organizagcdo. Por média geréncia devem ser

tomados os proprios gerentes, supervisores e chefias/lideres da empresa. No

nivel operacional (na linguagem da QT denominados colaboradores funcionais)

estao os executores das atividades operacionais do dia-a-dia da organizagao.

Na implementagcédo da QT, cada um desses trés niveis hierarquicos precisa

ser envolvido e assumir compromissos com o processo. Na Tabela 24 ¢é

apresentado um quadro resumo com as (macro)responsabilidades de cada nivel

hierarquico, dentro de cada sub-sistema.

Nivel Hierarquico | Pessoal Envolvido Responsabilidades Sub-sistema
= Diretores = Proposi¢éo de inovagdes organizacionais GPD
= Assessores de = Direcionamento de melhorias

Alta Administragao | - diregdo = Criagdo e manutengdo de um ambiente
= Alta Geréncia propicio a qualidade, e que atraia e GCSH

mantenha talentos
= Gerentes = Consolidagdo das inovagdes organizacionais GPD
= Supervisores = Manutencao do dominio tecnolégico GR
Média Geréncia | ™ Chefiasemgeral | = Melhorias sisteméaticas
= Criagdo e manutengdo de um ambiente
propicio a qualidade, e que atraia e GCSH
mantenha talentos
= Encarregados = Conducdo das tarefas rotineiras, segundo
Pessoal = Funcionarios em normas e procedimentos estabelecidos GR
Operacional geral = Ac&o imediata sobre problemas
= Manutengdo do ambiente da qualidade GCSH

Tabela 24 — Papel dos niveis hierarquicos na implementacéao da QT.

A alta administracdo cabera a criacdo e manutencdo das condicdes

favoraveis a implementagcédo da QT e o direcionamento das melhorias e inovagdes

na organizagao, conduzidas pelo subsistema do Gerenciamento por Diretrizes.
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A média geréncia assumira seu papel na preservagdo do dominio
tecnolégico da empresa, conduzindo a padronizagao através da implementagao
do subsistema do Gerenciamento da Rotina, no que sera suportada pelos
colaboradores funcionais aos quais delegara a conducao das tarefas diarias da
organizagdo. Ainda, tanto a alta administracdo quanto a média geréncia
conduzirdo o subsistema do Gerenciamento do Crescimento do Ser Humano,
garantindo a qualidade de vida no ambiente de trabalho e a gestédo participativa,
criando as condi¢des para a plena motivagao e integragcado dos colaboradores na

condugéo do negocio.

Por sua vez, os colaboradores exercerdo o autocontrole sobre seus
processos, isto &, serdo imbuidos de autoridade sobre os meios assumindo
responsabilidades sobre os resultados. Para exercer o autocontrole os
colaboradores cumprirdo o0s procedimentos padronizados, monitorardo os
indicadores de desempenho de seus processos e produtos e, no caso de serem
verificados problemas (desvios das metas), atuardo sobre as causas imediatas

relatando as anomalias aos seus superiores diretos.

Nivel hierarquico Papel e Responsabilidade

Alta Administracao

Geréncia

Chefia de Turno

Trabalhador

t ~__ *observacdo das operagées padronizadas (normais) e
A manutencao  gjiminacio da causa fundamental de problemas.

« propostas de melhoria através da analise de processos e
B melhoria do gerenciamento pelas diretrizes da empresa, buscando
niveis nunca antes alcancados.

C d Ivi to desenvolvimento de novos produtos, processos,
esenvolvimento  mercados, etc.

Figura 26 - Papel e responsabilidades dos niveis hierarquicos.
(Fonte: CAMPOS, 1992b)
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Na Figura 26 vemos de forma simbodlica a carga de envolvimento

(responsabilidades especificas) da cada nivel hierarquico na condugéo da QT.

Conhecidas as responsabilidades sobre os subsistemas da QT e o trabalho
a ser desenvolvido pelos niveis hierarquicos das organizagdes, passamos a

estudar os eventos preconizados para a implementagao do sistema.

4.2 Cronologia de Eventos

Primeiramente deve ser envolvida a alta administragdo, cujo apoio e
compromisso com processo de mudanga da cultura gerencial, ora colocado em
curso, é pré-requisito para o sucesso da implementacdo da QT. Desse modo, a
alta administracdo deve adquirir uma visdo global, sistémica, da QT para que
possa tomar uma decisdo consciente pela implementacdo desse sistema. Nessa
etapa, como um primeiro contato, propde-se sua participacdo em um Seminario
de QT, que deve trazer os conhecimentos necessarios e suficientes para uma

decisao segura.

Tomada a decisdo, o passo seguinte € a realizagdo de um diagnostico do
sistema gerencial vigente, com o objetivo de identificar as lacunas existentes em
relagdo ao modelo proposto, e assim orientar o processo de planejamento para a
implementacdo da mudanga. Esse diagnostico deve ser precedido pela
preparagao de um roteiro, fundamentado nos subsistemas do GPD (processos de
lideranga), GR (processos da operagcdo do dia-a-dia) e GCSH (processos
motivacionais), e dirigido a identificagdo de como sdo desenvolvidos em termos
de planejamento, execucao, avaliagao e analise de resultados (ou seja, aplicagcéao

sistematica do ciclo PDCA).

Na sequéncia, reforcando a conscientizagao da alta administracdo por sua
responsabilidade e instrumentalizando-a para a promogao continua (compromisso
de longo prazo) da QT e para avaliagao do processo de implementacéo, a mesma

iniciara um estudo mais detalhado dos conceitos e principios embutidos na QT e
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das técnicas e subsistemas que o formam. Para este aprofundamento de
conhecimento se propde a leitura e discussdo de textos (artigos, capitulos
selecionados de livros, publicagdes internas disponiveis de outras empresas, etc.)
especificos sobre o tema, visitas a empresas em processo avangado de
implementacédo da QT, participagdo em congressos, missdes de estudo, e outros

meios disponiveis.

Paralelamente ao reforco de conhecimento a alta administracdo, passa a
ser envolvida a média geréncia, que sera instruida sobre o tema QT,
principalmente nos conceitos e métodos aplicados na condugdo do trabalho do
dia-a-dia: o Gerenciamento da Rotina. De modo geral, esta etapa de aquisi¢cado de
conhecimento (educagao) acontece através de um curso sobre QT composto (em
geral) por 5 médulos: (1) Conceitos e Métodos Basicos da QT, (2) Avaliagao de
Processos (medigao de desempenho por meio de indicadores), (3) Padronizagao,
(4) Analise de Processos (aplicagdo do MASP e/ou Andlise de Falhas) e (5)

Método de Implementacao da QT.

Logo apds a instrucao da média geréncia nos conceitos e principios da QT
e nos metodos e ferramentas do subsistema GR, ela consolidara os
conhecimentos adquiridos pela pratica (treinamento) através da realizacdo do

chamado auto-treinamento no Gerenciamento da Rotina.

Durante o auto-treinamento, cada gerente ira escolher um ou dois
processos sob sua autoridade para padronizar, percorrendo um dos trés
caminhos estabelecidos para se chegar a implementagdo da rotina, conforme

mostrado na Figura 27.

Na implantacéo da rotina, a primeira coisa a ser feita é a identificagao clara
das areas de autoridade e responsabilidade, através da “definicdo das unidades
gerenciais”, onde sdo delimitadas as chamadas Unidades Gerenciais Basicas
(UGBs), com suas respectivas missdes e principais indicadores de desempenho.
Com isto comecga a aparecer a inter-relagao e inter-dependéncia dos processos
da organizagdo, com as definicbes de clientes e fornecedores internos, seus

respectivos processos e produtos associados.
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Figura 27 - Método de implantacao do Gerenciamento da Rotina.
(Fonte: adaptado de CAMPQOS, 1992b)

Com as UGBs caracterizadas, o gerente deve escolher um dos processos
sob sua autoridade e mapea-lo, isto é, descrever em detalhes seu fluxo de
operagoes (tarefas). Em seguida podera optar por um (ou dois) de trés caminhos
para a implementagdo da rotina: o caminho da padronizagdo, ou um dos dois

caminhos da avaliagao de processo.

Pelo caminho da padronizagdo, o gerente ira descrever (com o apoio de
seu staff) os padrées de execugao da tarefa mais critica do processo escolhido —
aquela que historicamente apresenta os piores resultados apds concluida, mais
dificuldades para sua execugdo, e/ou 0s maiores prejuizos se executada

indevidamente.

Seguindo pela avaliagdo de processo, o gerente podera optar por um de
dois caminhos: a avaliacdo qualitativa ou a avaliacdo quantitativa. Pela avaliagao
qualitativa, o gerente ira determinar quais os principais problemas de sua area
(num processo de brainstorming), classificar entre controlaveis (sob sua
autoridade direta) ou incontrolaveis (dependem de outras areas) e, dentre os

controlaveis, definir o de maior prioridade para solucionar. Se seguir pela
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avaliacdo quantitativa, devera coletar dados sobre determinado indicador de
desempenho (item de controle) do resultado do processo em questéo e, decorrido
algum tempo da coleta de dados, verificar se os resultados obtidos estdo de

acordo com a meta estabelecida.

Em qualquer do dois caminhos da avaliagdo de processo, o problema
identificado devera ser solucionado pela aplicacdo de uma sistematica para a
solugédo de problemas. Sugere-se o MASP para problemas mais complexos, com
dados e fatos disponiveis (informacdes quantitativas); e a Anadlise de Falha
(Método dos 5 Por qués?) para problemas mais simples, de solugdo mais
imediata usando principalmente de intuicdo e experiéncia (informagdes
qualitativas). Invariavelmente, a solugdo do problema passa pela definigdo de um
padrao de execucao, para a tarefa causadora do problema, que elimine (restrinja)

a possibilidade de reincidéncia de suas causas.

Encerrando o auto-treinamento, permitindo a avaliacdo dos resultados
obtidos e a troca de experiéncias, os gerentes conduzirdo um seminario onde

apresentarao os casos desenvolvidos.

Uma alternativa de aplicagédo para o curso QT (com énfase no subsistema
GR) seguido do auto-treinamento, € a realizagdo deste processo de educacgao e
treinamento em conjuntos compostos por teoria e pratica. Apos a realizagao de
cada moédulo sobre um tema especifico (podem ser 3 modulos, abrangendo como
temas basicos a padronizacdo, a avaliacdo de processos e a analise de
processos), € deixado algum tempo para a pratica do conhecimento adquirido e,
antes de introduzir novo assunto (outro médulo), realizado o seminario sobre o

caso (parcial) desenvolvido.

Paralelamente ao auto-treinamento, a alta administracdo trabalhara na
identificacdo dos principais problemas da organizacéo pela aplicagdo do método

simplificado de levantamento de problemas (shake-down), descrito na Tabela 25.

Desse processo, surgirdo os problemas prioritarios a serem resolvidos, ja

ensaiando o inicio do processo de melhoria continua da organizagdo. Apds a
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conclusdao do auto-treinamento, esses problemas sido repassados a média

geréncia, respeitando-se as areas de autoridade e responsabilidade (UGBs)

especificas pelo desdobramento de suas raizes. De posse dessas prioridades

identificadas pela alta administracdo, somadas aos principais problemas ao nivel

de geréncia, levantados em suas préprias areas com seu pessoal (caminho da

avaliacdo qualitativa de processo), os gerentes passardo a implementagdo do

Gerenciamento da Rotina propriamente dito (seguindo o método proposto —

Figura 27 — conforme sua conveniéncia),

subsistema GR.

buscando a consolidacdo do

O Que Fazer

Como Proceder

Observagées

1. Definir um tema

Escolher a area e/ou processo
e/ou produto/servigo
problematico.

2. Realizar um brainstorming
para o levantamento de
problemas

Reunir todos os envolvidos e
comunicar claramente o tema a
ser tratado, explanando
brevemente a situacao e
objetivos.

Listar os problemas livremente,
em sessao aberta (verbal) ou
fechada (anotacgéo individual,
em papel).

Todos os envolvidos devem
participar.

Brainstorming é uma técnica de
criatividade, onde cada
membro do grupo tem total
liberdade de se expressar, sem
criticas ou explicagdes.

3. Classificar os problemas

Eliminar, por consenso, os n&o
problemas.

Agrupar por afinidades os
problemas restantes.

Classificar entre “controlaveis”
e “nao controlaveis”.

“Controlaveis” sao os
problemas gerenciaveis, i. é,
aqueles sob a area de
autoridade dos participantes do
shake-down. Assim, os “néo
controlaveis” necessitam do
envolvimento de outras
pessoas para sua solugéo
(num relacionamento
interfuncional).

4. Priorizar os problemas

Destacar dentre a lista de
“controlaveis” os de maior
prioridade (os que causam
maiores prejuizos, atrasos,
insatisfagéao de clientes, etc.)
para resolver.

Definir prazos e responsaveis
pela solugdo dos problemas
priorizados.

Talvez seja necessario coletar
dados (sobre indicadores de
desempenho) para confirmar
os problemas prioritarios.

Repetir esta etapa até
solucionar todos os problemas
listados.

Tabela 25 — Shake-Down de problemas.
(Fonte: adaptado de CAMPOS, 1992b)
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Para tanto, formardo massa critica pela multiplicacdo (aplicacédo de
educacdo e treinamento) dos conceitos e métodos da QT para seu pessoal, e
apoiarao e coordenardao seus supervisores e lideres na conducdo da

padronizagao de seus processos.

Praticamente ao mesmo tempo em que da&o a partida efetiva a
implementagdo do Gerenciamento da Rotina, os gerentes iniciardo a implantagao
do 5S. O primeiro passo nesse sentido é sua propria educacédo nos 5 sensos e no
meétodo de implantagdo. Apds o curso, e a elaboragdo de um plano de agéo, os
gerentes conduzirdo a implantagdo iniciando pela aplicagdo dos trés primeiros
sensos (3S: utilizagdo, ordenacdo e limpeza). Os outros dois sensos (saude, e
autodisciplina), serao uma consequéncia natural dos esforgos de manutencgéo dos

trés primeiros, com algum reforgo adicional para sua efetivagao.

Em alguns casos, a implantagdo do 5S pode preceder a educagdo e o
auto-treinamento no Gerenciamento da Rotina. Isto vai depender do resultado do
diagndstico. Uma situagdo que tem se mostrado comum pela experiéncia do
autor, sao iniciativas prévias malogradas de 5S que deixam uma descrenca
latente sobre programas da qualidade. Neste caso, talvez seja conveniente atacar
a questao de frente, mostrando resultados e preparando o terreno para mudancgas

mais profundas.

A alta administracdo, apos direcionar os problemas prioritarios para
melhoria, dara inicio ao processo de planejamento estratégico da organizagao,
que disparara a pratica do Gerenciamento por Diretrizes (Figura 28). Num
primeiro momento, ela conduzira uma analise da empresa, tanto nas suas
relagbes com o ambiente externo quanto no ambiente interno. Desse processo
vira a primeira definicdo de Missdo, Crengas e Valores e Visdo de Futuro da

organizagao.
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Figura 28 - Método de Implantagdo do Gerenciamento por Diretrizes.
(Fonte: adaptado de YUKI, 1989b)

E a partir da Visdo de Futuro, tendo a Missao focalizada, que a alta
administragao ira definir as estratégias competitivas da organizagdo, que seréo
desdobradas em diretrizes, isto é, metas e meios (projetos), de longo, médio e
curto prazos, por sua vez traduzidas em diretrizes anuais a serem repassadas aos
gerentes, para que estes as integrem as suas proprias metas de melhoria, num
processo denominado de Gerenciamento Interfuncional. Pela sistematizacao
deste processo de planejamento estratégico e desdobramento de diretrizes,

consolida-se o subsistema GPD.

Com a consolidagdgo da implantagdo do 5S, com o conseqlente
compromisso dos funcionarios com o cumprimento e manutencédo dos padrdes e
cédigos de conduta da organizacdo, efetiva-se a delegagdo dos processos
operacionais aos colaboradores. A partir deste ponto da implementacado da QT, os
colaboradores podem comecgar a participar mais amplamente do processo de
melhorias (Gestao Participativa), através da formagédo dos CCQs associados a um
programa de sugestdes. A consolidagdo do subsistema GCSH se dara pela
elaboragcdo de um Plano de Desenvolvimento de Recursos Humanos (PDRH),

como discutido previamente.
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Como meio de promover continuamente a QT, objetivado a consolidagao
da implementagao do sistema, € proposta a conducio da Auditoria do Presidente.
Nesse processo, o principal executivo da empresa ira pessoalmente avaliar a
efetivagdo dos planos de implantacdo dos subsistemas (GPD, GR e GCSH)
através de visitas sistematicas as areas, quando verificara o cumprimento de
prazos e metas, e conduzira reunides com os colaboradores para levantamento

de problemas.

No processo de implementacédo da QT, além dos semindrios e cursos
basicos sugeridos (QT e 5S), outros treinamentos mais especificos e
qualificadores, podem e devem ser ministrados: Formacédo de Multiplicadores da
QT, Padronizagao, 1ISO 9000, Ferramentas da Qualidade, QFD, MASP, Técnicas
Estatisticas, entre os outros. Também poderiamos pensar no desenvolvimento de
cursos e/ou workshops voltados as melhorias propostas: Gestdo a Vista e

Planejamento Estratégica.

4.2.1 Sistematica Melhorada

Tomando como referéncia o modelo conceitual anteriormente descrito, e
fundamentado nas observagdes do estudo de casos, podemos propor a seguinte
sistematica melhorada para a implementagao da Qualidade Total (Figura 29), com

alguns aperfeicoamentos incorporados ao modelo conceitual.
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Figura 29 — Sistematica melhorada para implementagédo da Qualidade Total.

Como primeiro aperfeicoamento, considerando que o subsistema do GCSH
€ o responsavel pela criacdo e manutengdo da motivagao da organizagao, a base
de apoio ao processo da QT (conforme visto na Casa da Qualidade Total — Figura
1), podemos concluir que este deveria ser o primeiro subsistema a ser trabalhado.
Ou, no minimo, dentre os primeiros movimentos realizados no processo de
implementacdo da QT, deveriam existir agbes voltadas a estruturagdo deste

subsistema.

Deste modo, propomos a realizagdo de um diagnéstico do clima
motivacional, paralelamente ao diagndstico gerencial, para obter subsidios para o
planejamento do desenvolvimento das pessoas da organizagdo — uma pratica
sistematica observada no estudo de casos. Assim, poderiamos antecipar as
acdes no subsistema do GCSH estabelecendo uma Politica de RH — versando
sobre as questdes basicas no tratamento do pessoal, desde sua incorporagdo aos
quadros da organizagéo até seu desligamento (conforme observado em um dos

casos estudado) — e a formalizagdo de um Cédigo de Etica — procedimentos que
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orientardo o comportamento das pessoas em suas relagdes intra e inter-

organizacionais (também uma pratica observado em um dos casos estudados).

Pelo estudo de casos pudemos constatar (em dois dos trés casos
analisados) que o processo de implementagdo da QT teve como fator
impulsionador o proprio planejamento estratégico da organizagdo, que levou a
opgao ou ao fortalecimento da implantagdo do sistema gerencial da Qualidade
Total. Ainda, se considerarmos que na definicdo das unidades gerenciais se
propde o estabelecimento da missao dessas unidades (que irdo contribuir para a
realizacdo da Missdo organizacional), parece inconsistente pensar em formalizar
a Missao da organizagao sé apos ja ter definido a missdo das UGBs. E mais, a
formalizacdo das Crencas e Valores (um dos componentes da esséncia da
organizacao) pode ser vista como uma necessidade prévia a elaboragdo da

padroniza¢do, na medida em que esta deve respeitar a ética da organizagao.

A melhoria aqui sugerida é pelo desencadeamento do processo do
planejamento estratégico (PE) ja a partir da decisdo pela mudanga do sistema
gerencial para a QT, antes mesmo de disparar a implantagdo do Gerenciamento
da Rotina. Ou, de outra forma, em paralelo, considerando que dentro do processo
do PE (da analise interna) vao surgir os problemas prioritarios a serem resolvidos

pelo GR, permitindo alinhar e coordenar os subsistemas do GPD e GR.

Fortalecendo os aperfeicoamentos até aqui propostos, ao estabelecer
formalmente a esséncia da organizacdo ja no inicio do processo de
implementacdo da QT, de onde vao ser explicitadas as Crencas e Valores
organizacionais, estariamos facilitando e dando consisténcia ao estabelecimento
do Cédigo de Etica sugerido como uma das primeiras acdes no subsistema do
GCSH.

Outra melhoria, também proveniente da antecipacdo dos eventos no
subsistema do GCSH, é o estabelecimento de um plano geral de desenvolvimento
de recursos humanos (PDRH), fundamentado nos resultados da pesquisa de
clima motivacional e no encaminhamento de solug¢ao para as principais fraquezas

organizacionais identificadas (no ambito do subsistema GPD, no processo da
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analise interna). Este plano ira estabelecer as agcbes necessarias e respectivas
prioridades para a efetiva criagdo de um ambiente interno voltado a qualidade:
motivado, que facilite e promova o aprendizado organizacional, e que permita a

delegacao plena das tarefas ao pessoal operacional.

Um aperfeicoamento ao processo de implantagdo do subsistema do GR, e
que acreditamos pode facilitar a manutencdo da padronizacido e também a
percepgao objetiva dos resultados obtidos com a QT, é a estruturagado do que se
pode chamar de Gestao a Vista, ou seja, a criacdo de uma “ilha de informacdes”
por UGB (pratica observada no estudo de casos). Nessa ilha (basicamente um
painel de informacdes), serdo afixadas a caracterizagdo da UGB, sua missao, os
principais indicadores de resultado (itens de controle) dessa unidade, e
sistematicamente atualizados graficos com os itens de controle prioritariamente
sendo monitorados. Ainda, conforme pratica observada, outras informacdes
poderiam ser incorporadas a Gestdo a Vista: relacdo do pessoal da UGB, com
respectivas capacidades e habilidades estabelecidas e/ou em desenvolvimento;
estado do 5S na area; planos de manutencdo preventiva de maquinas e

equipamentos; etc..

Outro fato observado no estudo de casos, € a adesao das empresas ao
processo de avaliagdo de seus sistemas gerenciais por entidades externas e/ou
avaliagdes internas com base em modelos referenciais. Portanto, a melhoria aqui
sugerida diz respeito a promogéo continua da QT pela efetivacdo de avaliagdes
sistematicas do sistema de gestdo com base em modelos externos de referéncia.
Por exemplo, avaliagbes fundamentadas no modelo de gestdo do PNQ, que
permite estabelecer o grau de relagdo do sistema atual com benchmarks de
mercado; ou pela inclusdo da organizagdo num processo de avaliagdo externa,

como os ciclos anuais de premiagao do PGQP no Rio Grande do Sul.
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4.3 Organizagao para Implementagao da QT

Para que esse processo de implementagcdo tenha o suporte necessario,
sao definidas duas estruturas fundamentais de apoio, ligadas numa condi¢cao de
staff ao nivel do mais alto posto no organograma funcional, ou linha hierarquica,
da organizacdo. Cabe ressaltar que estas estruturas de apoio sdo temporarias,
sendo necessarias até a consolidagao do processo suportado na implementacao

da QT. Na Figura 30 essas estruturas ficam explicitas.

PRESIDENTE —¢

CENTRO DE PROMOGAO COMITE DIRETIVO
0OU ESCRITORIO DO TQC OU DE IMPLANTAGAO

77 COORDENADOR
r COORDENADOR
COMITE — | SECRETARIO |
DE FACILITADORES

Figura 30 - Organizagao para a Qualidade.
(Fonte: CAMPOS, 1992b)

A primeira estrutura, o Comité Diretivo da Qualidade, sera constituido pela
diretoria da empresa e, eventualmente, por pessoas com influéncia estratégica
dentro da organizagdo. Sua presidéncia cabera ao principal executivo na diregéo
da empresa, ou de modo alternativo (visando ampliar o comprometimento da alta
administragdo), sera assumido por um dos principais executivos da organizag&o

por um periodo de tempo (p. ex., 1 a 2 anos) preestabelecido.

As funcdes desse Comité sao:
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¢ estabelecimento de metas de sobrevivéncia (curto prazo) e prosperidade
(longo prazo);

e andlise e aprovagdo do Plano de Implementacdo da QT e de seus
desdobramentos (planos do GR, do GPD e do GSCH);

e garantia da execugéao do plano de educagao e treinamento;

e provimento da infra-estrutura necessaria;

e avaliacdo do cumprimento do plano de implementagdo e do atingimento
das metas de sobrevivéncia e prosperidade;

e atuacdo nas causas dos desvios do plano.

Ja a segunda estrutura, o Centro de Promogao (ou Escritério da QT), sera
formado pelo Coordenador da QT e, dependendo do porte da organizagéo, por
um Comité de Facilitadores, constituido por colaboradores ligados as diversas
areas da empresa. O Coordenador sera nomeado pelo Comité Diretivo, enquanto

que os Facilitadores poderao ser escolhidos pelos préoprios gerentes das areas.

O Coordenador tera sua atuacdo focalizada no papel de um consultor
interno, especialista no tema QT. Desse modo, considerando que estara em
constante contato com as varias areas da empresa, interagindo com todas as
pessoas, oOu seja, com varias personalidades, diversos niveis de
instrucdo/compreensao, diferentes percepcdes do meio, prioridades distintas, e
outros fatores “complicadores”, o ocupante dessa funcdo devera possuir o

seguinte perfil preferencial:

v’ ser funcionario “antigo” na empresa, e assim possuir uma visao global da
mesma;

v’ ser reconhecido e respeitado por todos na organizagao;

v ter livre e facil acesso a todos os niveis hierarquicos (de diretores ao
pessoal operacional);

v’ possuir clareza de expresséo e facilidade para comunicar-se;

v’ gostar de estudar e pesquisar/descobrir coisas novas;

v’ ser um empreendedor;

v’ gostar de ensinar, e de trabalhar em equipe;

v ter equilibrio emocional e 6timo relacionamento interpessoal.
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As fung¢des do Coordenador, que se confundem com as fun¢gdes do Centro
de Promocgao, sao:

¢ secretariar o Comité Diretivo da Qualidade;

e relacionar-se com a consultoria externa (quando esta existir);

e propor o plano geral de implementagao e seus desdobramentos;

e preparar o material didatico e executar a educacdo e o treinamento
(multiplicar conhecimento e habilidades);

e atuar como Consultor interno;

e elaborar relatorios periddicos de progresso da QT, a serem submetidos
ao Comité Diretivo;

e coletar dados sobre as metas de sobrevivéncia e prosperidade;

e planejar e coordenar auditorias e avaliagdes executadas pelo Comité
Diretivo;

e acompanhar a implementagdo de melhorias (planos de agdo do Comité

Diretivo).

De modo geral, o Coordenador devera ter dedicacéo exclusiva a fungao.
Quanto aos Facilitadores, via de regra terao dedicagao parcial, visto que estarédo
mais voltados ao apoio quase que exclusivo as suas proprias areas funcionais

sendo, portanto, muito menos solicitados.

Além dessas duas estruturas fundamentais, outras estruturas de suporte
poderdo ser criadas ao longo do processo: um Comité de Padronizagdo, um

Escritério de Padronizagdo, um Comité do 5S.

O Comité de Padronizagao, ligado ao Comité Diretivo (Figura 30), sera
formado pelos gerentes funcionais e presidido por um membro do Comité Diretivo.
Sua principal fungao esta na definicdo de prioridades e na confirmagdo (com as

necessarias agoes corretivas) da efetiva implementagédo da Rotina.
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COMITE DIRETIVO

COMITE DE
PADRONIZAGAO
ESCRITORIO DE
PADRONIZAGAO

GRUPO DE
TRABALHO

: EMPRESA :
B
ESCRITORIO DE ESCRITORIO DE
PADRONIZAGAO PADRONIZAGAO

Figura 31 - Organizagao para a Padronizagdo da Empresa.
(Fonte: CAMPOS, 1992a)

Suas fungdes sao:

e avaliar e aprovar o Plano de Implantagao da Rotina;

e avaliar e aprovar o estabelecimento, revisdo ou rescisdo dos
procedimentos de padronizacéo;

e definicdo das diretrizes, isto é, objetivos, prioridades para o
estabelecimento, revisdo ou rescisdo de padrbes, e meios para
padronizagao;

¢ estabelecimento de padrées da qualidade e padroes de auditorias;

e conducéao de auditorias na padronizagao;

e estabelecimento de um programa de solugdo de problemas criticos

associado a reducédo do numero de reclamacoes.

O Escritério de Padronizagao, um o6rgao vinculado ao Comité de

Padronizacdo, tem sua fungdo basica voltada para a forma e organizacdo dos

padrdes, conduzindo:

¢ planejamento e estabelecimento de seu préprio padrao organizacional de

implantagéo;
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¢ edicao, distribuicdo e controle dos padrdes estabelecidos pelas diversas
areas;

e planejamento e coleta de dados, e preparagdo de relatérios, sobre a
eficacia do processo de padronizagao;

e pesquisa e estudo de informagdes externas sobre padronizacao;

e proposicdo de acgdes corretivas a padronizacdo, ao Comité de

Padronizacao;

Quanto ao Comité do 5S, também ligado ao Comité Diretivo, formado por

gerentes funcionais e presidido por um deles, tera como fungdes basicas:

¢ definicdo das metas para a pratica do 5S;

estabelecimento do Plano de Implantacéo do 5S;

educacao e treinamento para conducao do 5S;

promogao continua do 5S na organizagao;

avaliagao da pratica do 5S nas varias areas;

¢ tomada de agdes corretivas ao processo de implantagao do 5S.

Obviamente, dependendo do porte da empresa, a organizagdo para
implementacdo da QT proposta anteriormente podera/devera ser adaptada. Por
exemplo, em empresas de menor porte (100 funcionarios ou menos), as fung¢des
do Escritério de Padronizacdo e do Comité do 5S poderao ser absorvidas pelo
Centro de Promogao. Por outro lado, organizagbes maiores, com unidades
descentralizadas, poderdao necessitar do desdobramento do Escritorio de
Padronizacdo em um Escritorio Central (localizado na matriz) e Escritorios Locais
(estabelecidos em cada unidade); também o Comité do 5S podera ser constituido

por Sub-Comités (formados em cada unidade).



Capitulo 5

COMENTARIOS FINAIS
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Antes de tecer as principais conclusdes sobre o presente trabalho, é

necessario que se fagam algumas observagdes a respeito do mesmo.

Este é um trabalho cujo objetivo principal foi descrever uma sistematica
para implementacéo do sistema gerencial da Qualidade Total aplicada a industria
de manufatura. Para cumprir com esse objetivo, tomou-se como base de
referéncia um modelo conceitual, ao qual foram sugeridas melhorias derivadas da
analise de sistemas de gestdo em fase adiantada de implementagéo e aderentes

aos principios e praticas da Qualidade Total.

Também é importante frisar que o modelo conceitual vem sendo aplicado
sistematicamente em diversas empresas da Regido Sul do Brasil. Portanto, de
algum modo aspectos praticos da implementacdo da Qualidade Total a partir do
modelo em questdo, foram incluidos na descricdo do mesmo, pela propria
experiéncia do autor na conducdo de processos de implementacdo da QT

baseados nesse modelo.

O presente trabalho se originou na necessidade de aquisicdo de
conhecimento sobre o processo de implementagao da Qualidade Total, com uma
visdo sistémica, abrangente e objetiva. Pesquisando na literatura disponivel, é
possivel encontrar informacdo ampla sobre o tema, porém de forma dispersa
entre diversos autores e especialistas, e nem sempre com a clareza necessaria a

um entendimento homogéneo do assunto.

Desse modo, a revisdo conceitual, a descricdo das ferramentas da
qualidade e, principalmente, a sistematica para implementacdo da Qualidade
Total aqui apresentada, foram (acima de tudo) intencionadas a contribuicdo da

ampliacdo do conhecimento sobre o assunto.
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5.1 Conclusoes

Esta dissertagao tratou da questdo da Qualidade Total aplicada a industria
de manufatura. A énfase recaiu, principalmente, na descricdo de uma sistematica
para implementacdo do sistema gerencial da Qualidade Total para a industria de
manufatura, e de modo complementar sobre as principais praticas e ferramentas

da qualidade.

Com a revisao conceitual procuramos criar as condi¢gdes necessarias para
um entendimento homogéneo sobre o conceito Qualidade Total, inclusive
abordando brevemente possiveis diferengcas entre o TQC no estilo japonés e o
TQM (modelo americano). Foram apresentados e discutidos os principios
regentes desse sistema gerencial e sua estrutura sistémica, ou seja, os
subsistemas do Gerenciamento da Rotina, do Gerenciamento por Diretrizes e do
Gerenciamento do Crescimento do Ser Humano. Complementando a reviséo
conceitual, foi descrito o método gerencial basico para a condug¢ao das agdées em
cada subsistema, e que permite sistematizar a aplicagdo de melhorias continuas

aos processos e produtos, o Ciclo PDCA (ou Ciclo de Controle de Processos).

Cumprindo com o objetivo secundario deste trabalho, a apresentagdo de
ferramentas da qualidade no contexto da Qualidade Total, foram enunciadas e

definidas as principais ferramentas disponiveis:

e As 7 Ferramentas da Qualidade (Folha de Verificagao, Estratificagao,
Histograma, Diagrama de Pareto, Grafico Sequencial, Grafico de

Correlagdo e Diagrama de Causa-e-Efeito);

e As 7 Novas Ferramentas da Qualidade (Diagramas de Afinidades, de
Relacdes, de Arvore, de Matriz, PDPC e de Setas, e Analise dos Dados
da Matriz);

e Método de Analise e Solugcao de Problemas (MASP);

¢ Inspecgao por Amostragem;
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e Controle Estatistico do Processo (CEP);
¢ Planejamento e Avaliagao de Experimentos;

e Meétodos e Técnicas Taguchi (Funcédo Perda, Projeto Robusto e Arranjos

Ortogonais); e

e Desdobramento da Funcao Qualidade (QFD).

Em atendimento ao objetivo principal desta dissertagdo, a proposi¢ao de
uma diretriz de implementagao da Qualidade Total para a industria de manufatura,
este trabalho descreveu uma sistematica de implementagao do sistema gerencial
da Qualidade Total, a partir de um modelo conceitual de referéncia e da analise

do estudo de casos.

Com o estudo de casos, desenvolvido em trés empresas de manufatura (do
Rio Grande do Sul, lideres em seus segmentos) com processos avangados de
implementacgéo/estruturacdo de seus sistemas gerenciais segundo preceitos da
Qualidade Total, foi possivel propor algumas melhorias ao modelo conceitual de
referéncia, assim apresentando uma sistematica melhorada para implementacao
da Qualidade Total.

As melhorias propostas poderiam ser (e, com certeza, seriam) mais
abrangentes se a amostra de empresas tomadas para o estudo de casos fosse
mais ampla (tanto em termos de quantidade de empresas, quanto em
abrangéncia territorial). Isto, contudo, ndo deve ser encarado como uma limitagao
do trabalho, considerando que essas empresas foram criteriosamente
selecionadas e, como demonstrado, praticam as melhores praticas de gestédo
disponiveis. Por outro lado, mesmo com a pequena amostra de empresas
consideradas, foi possivel verificar a convergéncia existente entre a aplicacdo das
principais ferramentas da qualidade nessas organizagdes, e dos préprios sistemas

de gestdo em relagdo a Qualidade Total.

A sistematica descrita, esta estruturada em trés subsistemas de gestao

empresarial, com as seguintes fungdes basicas:
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e Gerenciamento por Diretrizes (GPD): conduzido pela alta administragcao

(lideres empresariais), permite a integracdo entre o planejamento
estratégico da organizagdo (planos de longo e médio prazos para a
realizacdo de objetivos empresariais) com a operagao do dia-a-dia

(rotina) da empresa;

e Gerenciamento da Rotina (GR): de responsabilidade da média geréncia,

visa a realizagédo efetiva (melhor caminho) e eficaz (melhor resultado)
dos processos rotineiros de producido e de apoio. Para tanto é
fundamental a padronizacdo dos processos, monitorizacdo de
indicadores de desempenho e aplicagao sistematica de um método para

analise e solugao de problemas;

e Gerenciamento do Crescimento do Ser Humano (GCSH): desenvolvido

pela alta administragdo e média geréncia, tem por finalidade criar e
manter as condi¢des necessarias ao desenvolvimento (das pessoas) da
organizacdo, estimulando a criatividade e o empreendimento, e
facilitando a delegacédo das tarefas aos colaboradores. Em suma, deve

sustentar a motivagao da organizagcéo em alta.

Como forma de suportar o processo de mudancga colocado em curso com a
implementacédo da Qualidade Total, dentro da sistematica de implementacao
descrita neste trabalho, foram apresentadas as principais estruturas de apoio
ligadas, a organizagéo funcional vigente, na condi¢cdo de staff ao mais alto posto

executivo da empresa.

Por fim, cabe ressaltar que a sistematica apresentada nao tem a pretensao
de ser definitiva, devendo ser encarada como um modelo basico de referéncia,
passivel de ajustes e criticas, o que € natural considerando-se a grande variedade

de condi¢des encontradas em nossas industrias.

Esperamos ter contribuido para a ampliagcdo do conhecimento sobre o
tema Qualidade Total, particularmente sobre o processo de sua implementagao,

aqui focalizado para a industria de manufatura.
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5.2 Sugestoes para Trabalhos Futuros

O tema Qualidade Total, embora com algum “desgaste” no meio
empresarial, continua a ser de primordial importancia para a competitividade de
nossas industrias. Assim, o desenvolvimento de trabalhos futuros sobre este

assunto se faz ndo s6 necessario como até imprescindivel.

Estudos futuros sobre a Qualidade Total devem cobrir as lacunas nao
preenchidas com este trabalho e aprofundar alguns temas tratados de modo nao
tdo detalhado. As sugestbes apresentadas a seguir foram pensadas para a

realizagao de avancos no conhecimento disponivel sobre Qualidade Total.

Uma primeira sugestdo, seria para a pesquisa aplicada, com a validagao

pratica da sistematica proposta, incluindo as melhorias sugeridas.

Podem ser desenvolvidas pesquisas especificas sobra cada um dos trés

subsistemas discutidos:

= Gerenciamento da Rotina (GR), com o estudo da integracdo ampla do
atendimento as normas ISO série 9000 (Garantia da Qualidade) e I1ISO
série 14000 (Preservacédo Ambiental), aos processos de padronizagéo e

melhoria continua da Qualidade Total;

= Gerenciamento por Diretrizes (GPD), ao qual poderia ser estudada a
incorporagéo plena do processo do Planejamento Estratégico, e talvez
assim transformado num subsistema de escopo ampliado (de Gestao
Estratégica). Também poderia ser desenvolvido um trabalho detalhando
o Gerenciamento Interfuncional, brevemente abordado nesta

dissertacao;

= Gerenciamento do Crescimento do Ser Humano (GCSH), ao nosso ver

0 mais carente de compreensao e detalhamento, muito embora seja a
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base de sustentacdo de todo esse processo. Poderia ser desenvolvida
pesquisa sobre uma sistematica abrangente de incorporagdo e
coordenacgao de praticas e técnicas voltadas a criagdo e manutencao de
um ambiente motivador, e ao aprendizado e aperfeicoamento continuo

da organizagéo;

Um aspecto relevante da implementacdo da Qualidade Total, € o processo
de mudancga cultural imposto a organizagdo. Portanto, um estudo sobre esta
questao, a cultural organizacional, seria de enorme validade e beneficio para o

aperfeicoamento do processo de implementacao da Qualidade Total.

Também poderiam ser pesquisados os beneficios resultantes da Qualidade
Total. Fica a sugestdo para o desenvolvimento e proposicdo de uma forma de
avaliacao objetiva (quantificavel) dos resultados alcancados especificamente

como consequéncia da aplicacao do modelo da Qualidade Total.
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Anexo 1

Modelo para Analise de Sistemas de Gestao



Parte | - Perfil da Empresa

1 Informagoes Basicas
e Identificagao:
Razé&o Social:
Nome Fantasia:

Ramo de Atividades:

¢ Localizagao:

Endereco:

Cidade:

Outras Unidades:

e Acionistas / Sécios / Proprietarios:

Principal:

Outros:

e Fundacgao:

Data da Fundagéo:

Breve Historico:

U.F.:

CEP:



e Qualidade:

Data de Inicio do Processo:

Breve Histoérico:

e Organograma:




e Natureza do Negécio

M Principais Produtos:

M Principais Processos:

¢ Principais Mercados:

Local:
Regional:
Nacional:

Internacional:

¢ Principais Clientes:

Consumidores:
Outras Organizacgbes:
Orgéos do Governo:

Outros:



e Funcionarios:

M Nivel Gerencial:

Nivel de
Quantidade Instrucao

Diretores

Gerentes

Supervisores

M Nivel Operacional:

Nivel de
Quantidade Instrugao

Chefias

Operadores

¢ Principais Fornecedores:

Parceiros:
Representantes:
Terceiros:

Outros:

Sexo
Idade Média Predominante

Sexo
Idade Média Predominante



2 Aspectos Mercadolégicos

e Faturamento Anual:

Total: R$
Linha de Produto Faturamento Anual
Por Linha de Produto:  Principal R$
B R$
C R$
D R$

e Participagao no Mercado (Marketshare):

Mercado Mercado Mercado Mercado
Local Regional Nacional Internacional
Produto Principal:
Produtos B:
Produtos C:
Produtos D:

e Crescimento nos Ultimos 5 Anos:

Mercado Mercado Mercado Mercado
Local Regional Nacional Internacional
Produto Principal:
Produtos B:
Produtos C:

Produtos D:



3 Aspectos Competitivos

e Fatores Internos:

M Ciclo de Projeto:

Produto Principal:
Produtos B:
Produtos C:

Produtos D:

M Ciclo de Produgéo:

Produto Principal:
Produtos B:
Produtos C:

Produtos D:

M Investimentos em P&D:

1997:
1996:

1995:

M Investimentos em Educagéo e Treinamento:

1997:
1996:

1995:



e Fatores externos:

M Sistema de Comercializag&o:

Produto Principal:

Produtos B:

Produtos C:

Produtos D:

M Sistema de Distribui¢éo:

Produto Principal:

Produtos B:

Produtos C:

Produtos D:



Parte Il - Avaliacdao da Adesao do Sistema de Gestao a QT

(PNQ 1996: GESTAO DA QUALIDADE - Modelo de Gestao / Avaliagao da Empresa)

NiVEIS DE ATENDIMENTO

1 Liderancga
1.1 Liderancga da alta diregao
1.2 Sistema de lideranga e estrutura organizacional
1.3 Responsabilidade e espirito publico e comunitario

2 Informacgao e analise
2.1 Gestao de informacao

2.2 Comparagbes com a concorréncia e com outros referenciais

2.3 Analise e utilizagao de informagdes

3 Planejamento estratégico
3.1 Desenvolvimento da estratégia
3.2 Desdobramento da estratégia

4 Desenvolvimento e gestao de recursos humanos
4.1 Planejamento e avaliagdo de recursos humanos

4.2 Sistemas de trabalho para atingir um desempenho muito bom

4.3 Educagao, treinamento e desenvolvimento de funcionarios
4.4 Bem-estar e satisfagao dos funcionarios

5 Gestao de processos
5.1 Projeto de produtos e sua introdu¢do no mercado
5.2 Produgao
5.3 Servigos de apoio
5.4 Desempenho de fornecedores

6 Resultados
6.1 Qualidade de produtos
6.2 Resultados operacionais e financeiros
6.3 Recursos humanos
6.4 Desempenho de fornecedores

7 Foco no cliente e sua satisfagao
7.1 Conhecimento dos clientes e do mercado
7.2 Gestao de relacionamento com os clientes
7.3 Determinacao da satisfacdo dos clientes
7.4 Resultados relativos a satisfagao dos clientes

Total de pontos

Pontuacao
maxima
65
30
25
10

35
15
5
15

30
20
10

70
15
15
25
15

55
10
20
15
10

120
40
40
25
15

125
15
15
15
20

500
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1 Lideranga (65 pontos)

A Categoria Lideranga trata da lideranga e do envolvimento pessoal da alta dire¢gdo no desenvolvimento e
manutengdo do foco no cliente, visdo, misséo, valores e expectativas, € um sistema de lideranga que promova um
desempenho muito bom. Trata também de como esses aspectos de visdo, miss&o, valores e expectativas estdo
integrados no sistema de gestéo, incluindo como s&o tratadas as responsabilidades e o espirito publico e comunitario da

empresa.

1.1 Lideranga da alta diregao (30 pontos)

A lideranga, o comprometimento e o envolvimento pessoal dos membros da alta dire¢do na defini¢do dos rumos
e no desenvolvimento e manutengdo de um sistema de lideranga eficaz devem objetivar sempre melhores niveis de
desempenho levando em conta todas as partes interessadas.

Niveis de atendimento aos requisitos do Item

0% a)
30%  b)
80% ¢
100%  d)

A alta diregdo n&o lidera a melhoria do desempenho. As equipes de trabalho procuram adotar praticas
de melhoria de desempenho.

A alta diregéo solicita a equipe que adote praticas de melhoria de desempenho por ouvir dizer ser uma
pratica boa, utilizada por outras empresas, mas esta no inicio de uma agao consistente e sistematica.

A alta diregdo reconhece a importancia da utilizagdo de ciclos de avaliagdo e melhoria para o
crescimento da empresa e, sistematicamente, d& o exemplo nas suas agdes participando em
treinamento, aconselhando seus funcionarios e interagindo com eles. O foco no cliente como uma das
principais partes interessadas é considerado algumas vezes.

Os membros da alta diregdo, com foco no cliente e demais partes interessadas, exercem sua lideranga e
se envolvem pessoalmente (1) na criagdo de um ambiente muito bom para o desenvolvimento e
melhoria da competitividade, do desempenho e da capacitagdo da empresa e (2) na criagdo e
manutenc¢do de um sistema de lideranga com muito boa eficacia baseada na visdo, missao, valores
claros e muito boas expectativas.

E muito boa a aplicacdo de ciclos de avaliagdo e melhoria pelos membros da alta direcdo no que diz
respeito ao sistema de lideranca e sua eficacia e também a estrutura organizacional, inclusive quanto as
préprias habilidades de lideranga.

Observagodes / Evidéncias:

1. Membros da alta diregao envolvidos:
[ principal executivo [ diretores [ subordinados diretos
2. Estao definidos:
O visdo O missdo [ valores [ expectativas
3. Avisdo, missao, valores e expectativas, levam em conta as partes interessadas:
O clientes O funcionarios [ acionistas [ fornecedores [ parceiros [0 comunidade
4. A alta direcao interage com:
O clientes 0O funcionarios O fornecedores
5. A alta diregéo orienta:
O outros executivos
6. A alta diregao participa:
O da busca de referenciais
O do reconhecimento dos funcionarios
[0 da elaboragao e aprovagao das politicas empresariais

7. A avaliagao do sistema de liderancga inclui:
[ a avaliagdo dos executivos por seus pares
[0 a avaliagao dos executivos pelos funcionarios
O a avaliagédo dos executivos por um grupo de diretores
[ resultados de pesquisas entre os funcionarios
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1.2 Sistema de lideranga e estrutura organizacional (25 pontos)

O foco no cliente e as expectativas de desempenho da empresa devem ser integrados no sistema de lideranca
na gestéo e na estrutura organizacional.

Niveis de atendimento aos requisitos do Item

0% a) O atendimento ou néo dos requisitos de desempenho dos produtos oferecidos nao ¢é levado em muita
consideracdo. Nao existem indicadores com foco nos clientes a ndo ser a orientagéo para convencé-los
de que os produtos s&o bons e o preco é justo.

30% b) A partir do acompanhamento de alguns indicadores de desempenho dos produtos, séo tomadas agdes
corretivas, embora nem sempre com foco nas necessidades dos clientes.

80% c) Ha uma avaliagdo sistematica do desempenho em muitas das principais areas no que diz respeito a
sistemas, processos e produtos. O progresso em relagdo aos planos é bem acompanhada. A
comunicacao e reforco das diretrizes e expectativas é boa em muitas das principais areas.

100% d) Os valores (vis@o, missao), diretrizes e expectativas da empresa estdo muito bem integrados no sistema
de lideranga, na gestdo e na estrutura organizacional. Tudo isso € muito bem comunicado e reforgado
junto aos funcionarios. Os papéis dos gerentes e supervisores estdo muito bem estabelecidos com
énfase num desempenho muito bom com foco no cliente. As analises criticas de desempenho, de
monitoramento do progresso e de determinagdo da produtividade para atribuicdo de prioridades de
melhoria na maioria das principais areas é muito bem feita.

Observagodes / Evidéncias:

1. Os indicadores de desempenho utilizam informagdes provenientes:
O dos resultados em geral
[ dos resultados relativos a satisfagao dos clientes
[ dos resultados de avaliagbes de processos
2. Os indicadores de desempenho abordam:
O requisitos regulamentares
O requisitos contratuais
[ analise critica da documentagao necessaria
3. Afocalizagdo nos clientes e os valores da empresa sao difundidos:
O por boletins
O por informativos
O por cartazes
O por video
[ por palestras especificas
O em reunides gerais
O outros meios. Quais?
4. As analises de produtividade dos recursos incluem:
O pessoal
O materiais
O energia
O capital
O equipamentos
O outros recursos. Quais?
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1.3 Responsabilidade e espirito publico e comunitario (70 pontos)

As responsabilidades para com o publico em geral devem ser consideradas nas praticas de gestdo do
desempenho. A empresa deve também exercer sua lideranga e contribuir, em questbes de espirito publico e
comunitario, em suas areas ou mercados de atuagao.

Niveis de atendimento aos requisitos do Iltem
0% a) Aempresa ndo participa de discussdes e agdes de temas de impacto social ou comunitério.

20% b) A empresa reconhece o custo social de sua operagdo e apresenta algumas agbes no sentido de
minimiza-lo.

60% c) A empresa, através de sua alta dire¢do ou funcionérios, participa de atividades de interesse da
sociedade em nivel nacional ou regional, mas n&o toma iniciativas e apenas negocia com a comunidade
acgdes que tenham impacto social decorrente de seu negécio.

100% d) A empresa assume responsabilidades nos ambitos social, cultural, educacional e tecnolégico para o
beneficio da comunidade e do pais, integrando-as muito bem em seus esforgos de melhoria no que diz
respeito a: riscos, atendimento aos regulamentos e normas legais, e prote¢cdo ambiental. Esses aspectos
s&o muito bem utilizados no planejamento e na fixagdo de requisitos, indicadores e metas operacionais.
E muito boa a participagdo em questdes de espirito comunitario em suas areas e mercados de atuagao,
inclusive o apoio dado aos funcionarios para participarem.

Observagodes / Evidéncias:

1. No aspecto responsabilidade e espirito publico:

1.1 Nas questbes de risco ou efeito adverso, reais ou potenciais, para a sociedade,
associados a seus produtos, servigos e operagdes, independentemente de leis ou regulamentos
sobre a matéria, existem sistemas:

[0 de protegdo ambiental

[ de protegao a saude

[0 de seguranca

O de prontiddo para emergéncias

1.2 As atividades relativas a salde e seguranga da comunidade, incluem:
O programas de conscientizagao

[ programas de auxilio social

O instalagdo de equipamentos anti-poluentes

[0 adogéo de praticas de reciclagem em produtos e processos de produgao

2. No aspecto espirito comunitario, existem esforgos para fortalecer servigos comunitarios, tais
como:

[ educagéao

O saude

O protegdo ambiental

O promogao de associagoes de cunho comercial ou empresarial
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Informagao e analise (35 pontos)

A Categoria Informagao e andlise trata da gestdo e eficacia da utilizagdo de informagdes para apoiar a
obtengédo de um grau de desempenho muito bom, centrado no cliente e uma participagéo crescente no mercado.

2.1 Gestao de informagoes (15 pontos)

As informagbes devem ser classificadas e gerenciadas para que sejam utilizadas no planejamento estratégico,
na gestéo e na avaliagdo do desempenho global da empresa.

Niveis de atendimento aos requisitos do Iltem

0% a)
20% b)
0% ¢
100%  d)

A empresa néo classifica sistematicamente as informagdes para orientar suas agoes.

Algumas informagdes criticas quanto ao desempenho s&o classificadas sistematicamente,
provavelmente na &rea financeira, e limitadas a alta diregéo.

As informagdes classificadas abrangem varios aspectos do negécio, como finangas, operagdes,
qualidade, atendimento a clientes, e sdo usadas por pessoas de diferentes niveis hierarquicos.

A classificagdo e gestéo das informagdes ddo muito bom apoio as operagdes, a tomada de decisdes e a
promogdo de melhorias no desempenho da empresa como um todo. O sistema de indicadores de
desempenho & muito bem projetado para que as operagdes estejam alinhadas com as prioridades
(fatores criticos de sucesso).

A classificagéo e gestéo das informagdes (incluindo sua integracdo e analise - ltem 2.3) s@o muito bem
avaliadas e melhoradas para aperfeicoar o alinhamento com prioridades levando em conta: (1)
abrangéncia, (2) utilizagao e analise e (3) retorno recebido dos usuarios.

Observagoes / Evidéncias:

1.

Os indicadores de desempenho estédo alinhados com os fatores criticos de sucesso? Quais:

O
O
O
O
O

A classificagao e o gerenciamento de informagdes séo feitos por:

O planilhas ... O manuais e/ou O eletronicas
O aplicativo proprio

O aplicativo comercial. Qual ?

No caso de utilizagéo de “softwares”, como a confiabilidade dos dados é assegurada:

O “backups”. Qual a frequéncia?
O restricbes de acesso. Quem tem autorizagéo?

O redundancias. Como?
O outros meios. Quais?

As informacgdes séo atualizadas e/ou realimentadas:

O pelos préprios usuarios ... [0 devidamente treinados
O por pessoal interno especializado/dedicado

O por fontes externas. Quais?
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2.2 Comparagoes com a concorréncia e/ou outros referenciais (5 pontos)

Devem existir processos para a selegdo, obtencdo e utilizagdo de informagbes sobre comparagbes com a
ocorréncia e/ou outros referenciais a fim de apoiar a melhoria do desempenho global da empresa e sua posi¢éo
competitiva.

Niveis de atendimento aos requisitos do Iltem

0% a) Né&o séo obtidas informagdes para comparagdes da empresa com a concorréncia e/ou com outros
referenciais.

20% b) As metas de melhoria sdo baseadas na andlise dentro dos limites da empresa, com pouca énfase nas
comparagdes com a concorréncia e/ou com outros referenciais.

60% c) A busca de informagdes da concorréncia e/ou outros referenciais é limitada a alguns aspectos de
melhoria do desempenho.

100% d) S&o muito bons os processos para selecdo e obtencdo de informagdes para comparagdes com a
concorréncia ou outros referenciais visando a promogdo da melhoria do desempenho da empresa.
Esses processos sé@o muito bem avaliados e melhorados, inclusive quanto a sua utilizagéo.

Observagodes / Evidéncias:

1. As informagdes de comparagdo com outros referencias, dizem respeito aos:
O processos
Quais?
O resultados
Quais?
2. Como essas informacdes sao obtidas de:
[ outras organizagoes:
O clientes
O fornecedores
O concorrentes
O “benchmarkings” (organizagbes de outros ramos, lideres em suas areas)
[ leitura de dominio publico
[0 ensaios/simulacdes e avaliagbes executadas:
O pela propria empresa
O por organizagdes independentes
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2.3 Analise e utilizagao de informacgées (75 pontos)

As informagées relativas a qualidade, aos clientes e ao desempenho operacional, integradas com informagdes
financeiras pertinentes, devem ser analisadas de modo a apoiar decisées criticas no planejamento global da empresa.

Niveis de atendimento aos requisitos do Item
0% a) Asinformacdes existentes ndo séo sistematicamente analisadas para serem utilizadas.
30% b) Hainformagdes estruturadas, eventualmente utilizadas para analisar reclamagdes, por exemplo.

70% c) Ha sistemas para analisar as informagbes quanto a qualidade, aos clientes e ao desempenho
operacional junto com informagdes financeiras. Algumas projegdes de metas baseiam-se nessas
andlises.

100% d) As informagdes relativas a qualidade aos clientes e ao desempenho operacional sdo muito bem
integradas com informagdes financeiras pertinentes e muito bem analisadas. As correlagdes com
mudangas nos indicadores financeiros, obtidas nessas analises, sdo muito bem utilizadas no
planejamento e no estabelecimento de prioridades para as agoes de melhoria.

Observagodes / Evidéncias:

1. As informacgdes utilizadas na analise do negécio consideram:
[ a qualidade dos produtos
[ os resultados operacionais e financeiros
De quais areas?
O os recursos humanos

[0 o desempenho de fornecedores

[ os resultados relativos a satisfagao dos clientes
2. As andlises do negdcio apoiam decisdes:

O do dia-a-dia. Como?

O estratégicas. Como?
3. As andlises incluem:

[0 observagao de tendéncias

O projegdes

[ correlacdes de causa-efeito

O pesquisas

O outros meios. Quais?

obs.: exemplos de analises adequadas ...

e correlagao entre os indicadores de qualidade dos produtos e de desempenho operacional com a tendéncia
do desempenho financeiro global, conforme refletido em indicadores tais como: custos, operacionais,
receitas, utilizagédo do ativo e valor agregado por funcionario;

e ganhos liquidos decorrentes de melhorias de desempenho em qualidade, operacional e/ou recursos
humanos;

e contribui¢cdes das atividades de melhoria, para o fluxo de caixa e/ou valor da empresa para os acionistas.

e impacto da manutengao de clientes, nos lucros;

e participagdo no mercado versus lucros;

e tendéncias de produtividade e custo em relagdo a concorréncia;

e como as melhorias na qualidade dos produtos se relacionam com os principais indicadores relativos aos
clientes, tais como sua satisfagdo e manutengéo, e participagdo no mercado;

o implicagdes de custo/receita dos problemas relativos aos clientes com a eficacia na solucéo;

e tendéncia de melhoria nos principais indicadores operacionais, tais como produtividade, tempo de ciclo,
reducao de desperdicios, langamento de novos produtos e niveis de defeitos;

» beneficios financeiros decorrentes da melhoria em seguranga, absenteismo e rotatividade de funcionarios; e
¢ beneficios de custos associados com educacgio e treinamento.
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3 Planejamento estratégico (30 pontos)

A Categoria Planejamento estratégico trata da fixacdo de diretrizes estratégicas e da determinagdo dos
principais requisitos do plano. Trata também de como os principais requisitos do plano s&o transformados num sistema
eficaz de gestado do desempenho.

3.1 Desenvolvimento da estratégia (20 pontos)

Deve existir um processo de planejamento estratégico global da empresa e o crescimento competitivo a curto e
longo prazos. Esse processo deve conduzir ao desenvolvimento de fatores criticos para o sucesso, isto é, planos ou
projetos ou quaisquer ages estruturadas para desdobrar a estratégia em toda a empresa.

Niveis de atendimento aos requisitos do Item

o volvi u 80 : ir as circunstanci u,
0% a O desenvolvimento de um plano estratégico esta concentrado em reagir as circunstancias ou, no
maximo, em prever agdes a curtissimo prazo.

30% b) A empresa elabora esporadicamente um plano de metas, normalmente mais dirigido aos aspectos
financeiros, que possam ser desdobrados em agdes praticas.

80% c) Haum processo sistematico de desenvolvimento de estratégias e planos do negdcio visando a melhoria
no atendimento aos clientes. Esse processo leva em conta fatores relativos aos clientes e a capacitagéo
da empresa desdobrando-os em projetos que possam gerar agdes operacionais.

100% d) A empresa desenvolve estratégias e planos do negécio levando em consideragéo os requisitos e
expectativas dos clientes, 0 ambiente competitivo, os aspectos legais e ambientais, e as capacitagdes da
empresa, dos fornecedores e parceiros. O processo para traduzi-los em fatores criticos de sucesso que
possam ser desdobrados em agdes € muito bom. Os ciclos de avaliagdo para melhoria desses
processos, inclusive do processo de desdobramento sdo muito bons.

Observagodes / Evidéncias:

1. No processo do planejamento estratégico sdo considerados:
[0 as expectativas dos clientes
O a situagado dos competidores
[0 aspectos tecnolégicos
O questodes legais
[0 questdes ambientais
2. O processo do planejamento estratégico projeta o ambiente (cenario), avaliando:
[ fatores externos (incontrolaveis), ... 00 ameacas e O oportunidades
O fatores internos (controlaveis), ... O pontos fortes e O pontos fracos
3. As estratégias e planos do negdcio abordam diretrizes (O metas e 0 meios) para:
O crescimento da receita
[0 melhoria de processos
O desenvolvimento de recursos humanos
O outras. Quais?

4. As estratégias e planos estratégicos sado desdobrados em fatores criticos de sucesso,
detalhados em:

[ planos de agao

O projetos de melhoria do desempenho

[ projetos de investimento

[ outras agdes estruturadas. Quais?
5. Os fatores criticos de sucesso, asseguram para o planejamento estratégico:

O uma base pragmatica para o desdobramento de acdes

[0 os meios de comunicagao

O os meios de avaliagao do progresso
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3.2 Desdobramento da estratégia (70 pontos)

Os planos ou projetos ou agbes estruturadas devem ser desdobrados e deve ser mostrado como se espera que
0 desempenho da empresa ira se comportar com 0s concorrentes ou com outros referenciais, no futuro.

Niveis de atendimento aos requisitos do Item
0% a)  Asagdes de curto prazo ndo decorrem de qualquer desdobramento de estratégias.

30% b) Os planos para melhoria do desempenho s&o pouco abrangentes e, normalmente, sem comparagéo
com a concorréncia efou outros referenciais.

70% c) Os projetos planejados para a empresa sdo desdobrados em agbes operacionais para as areas
envolvidas. As metas operacionais e os recursos comprometidos séo limitados. As proje¢des sao
limitadamente comparadas com os concorrentes.

100% d) Os fatores criticos de sucesso de curto e longo prazos séo muito bem desdobrados em agdes nas quais
0s planos e metas operacionais da maioria das principais areas séo alinhados, incluindo a demonstragao
dos recursos comprometidos para atender a esses planos e metas. As projecdes de como deverao se
comportar em relagdo a concorréncia e/ou outros referenciais € muito bem explicada.

Observagodes / Evidéncias:

1. Os fatores criticos de sucesso sdo desdobrados em agdes, que incluem O planos e OO0 metas
operacionais, e O recursos comprometidos, para:

O areas internas. Quais?
[ fornecedores
O parceiros

2. As projegdes de longo prazo quanto ao progresso da melhoria no desempenho e na conquista
de vantagens sobre os concorrentes consideram:

O a analise de informagdes (Item 2.3)
O os resultados das principais areas(Categoria 6)
O qualidade de produtos
O resultados operacionais e financeiros
O recursos humanos
O desempenho de fornecedores
O os resultados relativos a satisfagdo dos clientes (ltem 7.4)
O resultados de concorrentes e/ou referenciais
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4 Desenvolvimento e gestao de recursos humanos (70
pontos)

A Categoria Desenvolvimento e gestdo de recursos humanos trata da viabilizagdo da capacitagdo dos
funcionarios para desenvolver e utilizar seu pleno potencial, alinhado com os objetivos de desempenho da empresa.
Trata também dos esforgos para desenvolver e manter um ambiente que conduza a um grau de desempenho muito
bom, a participagao e crescimento pessoal e desenvolvimento da empresa.

4.1 Planejamento e avaliagao de recursos humanos (15 pontos)

O planejamento e a avaliagdo dos recursos humanos devem estar alinhados com os planos estratégicos e do
negécio e devem considerar o desenvolvimento e bem-estar de todos o0s funcionarios.

Niveis de atendimento aos requisitos do Item

0% a) Os planos e as praticas de recursos humanos néo séo sistematicamente relacionados com os objetivos
de desempenho da empresa.

30% b) Alguns aspectos de recursos humanos, como contratagdo, dispensa e salarios por exemplo, s&o
eventualmente considerados para o planejamento global e fixagdo de metas alinhadas com os planos do
negaocio.

80% c) De um modo geral, a maioria dos aspectos de recursos humanos s&o planejados e integrados aos
planos de desempenho global. H& avaliagdo para melhoria das praticas de RH e do seu alinhamento
com as diretrizes do negocio.

100% d) Os planos especificos de recursos humanos (curto e longo prazos) decorrem de forma muito boa dos
requisitos globais do planejamento estratégico e do negdcio. Levam-se em conta os aspectos cobertos
pelos ltens 4.2, 4.3 e 4.4. A énfase na avaliagdo e melhoria dos processos de planejamento e avaliagdo
dos recursos humanos é muito boa.

Observagodes / Evidéncias:

1. O planejamento de RH, alinhado com o planejamento global do negdcio, aborda:
[ as necessidades da empresa
O as necessidades dos funcionarios

2. O planejamento e avaliagdo dos recursos humanos contempla:

O formas de gestdo participativa (para aumentar a responsabilidade e o poder de decisdo
dos funcionarios), incluindo a reformulagéo...

O das estruturas e organizag¢des do trabalho
O dos perfis das fungdes
O outros meios. Quais?

O iniciativas para promover a cooperagao e eliminar o confronto entre funcionarios e a
dire¢ao, como ...

O parcerias com sindicatos

O esforgos para manter o nivel de emprego. Como?
O esforcos para realocacao/recolocagao

O outras iniciativas. Quais?

O sistemas de remuneragdao e reconhecimento baseados no aumento do valor da
empresa para acionistas e na satisfacao dos clientes

[ desenvolvimento de critérios de recrutamento e selecao
[ parcerias com instituicbes educacionais, para ...
O desenvolver recursos humanos

O assegurar a futura disponibilidade de pessoal bem preparado
O integragao das pesquisas de clientes e funcionarios
[ participagao acionaria
O outros elementos. Quais?
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4.2 Sistemas de trabalho para atingir um desempenho muito bom (715
pontos)
As estruturas e organizagbes do trabalho, os perfis das fungbes e os sistemas de remuneragdo e

reconhecimento devem possibilitar € encorajar a contribuicdo efetiva dos funcionarios para atingir um desempenho
muito bom.

Niveis de atendimento aos requisitos do Item

0% a) A empresa nao proporciona quaisquer meios aos funcionarios para que esses possam contribuir para a
melhoria do desempenho e ndo adota nenhuma forma de remuneragdo e reconhecimento aos
funcionarios relacionada com metas de desempenho.

30% b) Apenas alguns funcionarios, mais por iniciativa prépria do que da empresa, encontram condicoes de
assumir responsabilidades e tomar decisbes que afetem os resultados. Formas de remuneracédo e
reconhecimento relacionadas com metas de desempenho s&o proporcionadas apenas para algumas
categorias de funcionarios e de forma néo sistematica.

80% c) A distribuicdo de responsabilidades e o incentivo a tomada de decisdo s&o praticados pela empresa
como forma de envolver seus funcionarios na busca de melhores resultados. Ha formas de remuneragao
e reconhecimento tanto individuais quanto para grupos, para vérias categorias de funcionarios em
diversas situagdes de cumprimento de metas.

100% d) As estruturas e organizagdes de trabalho e os perfis das fungdes ddo condigdes aos funcionarios para
que atinjam um desempenho muito bom (1) criando oportunidades para iniciativa e aceitagdo de
responsabilidades, (2) estimulando a flexibilidade; (3) assegurando bom fluxo e eficacia das
comunicagdes. O sistema de remuneragéo e reconhecimento reforga muito bem as condigoes acima.

Observagodes / Evidéncias:

1. Os funcionarios O sao organizados e/ou O se organizam:
em areas ... O formais ou O informais
O temporarias ou O de longo prazo
nas formas de 0O equipes de trabalho autogerenciadas
O equipes de melhoria
O areas funcionais
O departamentos
O outras formas. Quais?
2. Os perfis das fungdes, descrevem:
[0 as responsabilidades, e
[ as tarefas atribuidas as pessoas

3. Sao adotados alguns enfoques para criar flexibilidade, objetivando a elevagéo do nivel de
desempenho, como:

[ classificacao das fungdes

O rodizio de funcdes

O arranjo fisico da area de trabalho
[ localizagéo da area de trabalho
O outros. Quais?

4. 0O Existe uma politica formal de remuneragédo e reconhecimento, que se refere a todos os
aspectos de pagamento e recompensa, incluindo O promog¢des e O bonus.
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4.3 Educagao, treinamento e desenvolvimento dos funcionarios (25
pontos)
A educagéo e o treinamento devem ser compativeis com 0s planos da empresa. Devem também envolver o

fortalecimento da capacitagdo da empresa, bem como contribuir para a motivagdo, o desenvolvimento e o crescimento
dos funcionarios.

Niveis de atendimento aos requisitos do Item

0% a) Nao existe agdo sistematica da empresa com a educagdo, o treinamento e o desenvolvimento dos
funcionarios.

20% b) Algumas atividades de educagdo e treinamento sdo realizadas, mas envolvem poucos funcionarios e
nem sempre decorrem de suas necessidades ou da empresa.

70% c) A maioria dos funcionarios tém a oportunidade de participar das atividades de educagéo e treinamento
as quais suprem boa parte das necessidades individuais, e também contribuem para a capacitagéo da
empresa.

100% d) A educacdo e o treinamento fortalecem muito bem a capacitagdo da empresa e seus funcionarios,
levando em muito boa consideracdo (1) os principais objetivos relacionados ao trabalho e (2) o
desenvolvimento e crescimento dos funcionarios. E muito boa a condigdo com que a educagéo e o
treinamento sdo desenvolvidos, ministrados, reforgados, avaliados € melhorados, inclusive com o
envolvimento dos funcionarios para determinar o que é necessario.

Observagodes / Evidéncias:

1. A determinagéo das necessidades especificas de educagao e treinamento ...

O tem por base os perfis das fungbes (para analise de cargos, identificando tipos e niveis
de habilidades exigidas)

O inclui a avaliagdo da empresa (para comparar niveis de habilidades para crescimento)
O inclui a auto-avaliagdo dos funcionarios
O considera o rodizio de cargos ...
O para aumentar as oportunidades de carreira, e
O de colocagao no mercado
O inclui habilidades basicas como ...
[ alfabetizacao
0 comunicagao escrita
O comunicagao oral
O outras. Quais?
O inclui atengéo especial a funcionarios que tém contato direto com clientes
[ outras consideragdes. Quais?
2. A avaliagéo para melhoria da educagéo e treinamento aborda:
O a eficacia do ensino
O o impacto no desempenho da area
[ as redugdes de custo entre as diversas alternativas de educacéo e treinamento
[ outras consideragdes. Quais?
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4.4 Bem-estar e satisfagao dos funcionarios (75 pontos)

Deve ser mantido um ambiente e um clima de trabalho muito bons e propicios ao bem-estar e desenvolvimento
de todos os funcionarios.

Niveis de atendimento aos requisitos do Item
0% a)  Nao existe uma agéo sistematica voltada ao bem-estar, satisfagdo e motivagéo dos funcionarios.

30% b) A empresa oferece alguns beneficios para alguns niveis e, ocasionalmente, a alta dire¢éo discuti a
satisfagao dos funcionarios.

70% c) A empresa oferece diversos beneficios a todos os niveis e mede a satisfagédo dos funcionarios através
de indicadores tais como absenteismo, rotatividade e reclamacdes.

100% d) Um ambiente muito bom de trabalho seguro e saudavel esta sendo mantido considerando (1) as
atividades de melhoria voltadas para os fatores de bem-estar (saude, seguranca, ambiente fisico e
ergonomia), e (2) a existéncia de requisitos, indicadores e metas de melhoria de muitos fatores para os
diversos ambientes de trabalho. Estdo disponiveis muito bons servigos, instalagdes, atividades e
oportunidades para apoio ao bem-estar e satisfagdo. A satisfacdo dos funcionarios € determinada
sistematicamente e as informagdes sao muito bem utilizadas para melhorar a satisfagdo, o bem-estar e a
motivagéo levando em conta os diferentes tipos e categorias de funcionarios.

Observagodes / Evidéncias:

1. Os seguintes servigos, instalagdes, atividades e oportunidades estao colocados a disposi¢ao
dos funcionarios:

[0 aconselhamento pessoal e de carreira
O desenvolvimento de carreira e de empregabilidade
O atividades culturais e recreativas. Quais?
O educagéo nao relacionada ao trabalho. O que?
O creche
O ambulatério
[ licencga especial para tratar de responsabilidade familiares e/ou servigos a comunidade
O planos especiais de aposentadoria
O seguranga fora do trabalho
O horarios flexiveis
[ realocagao e recolocagao
O programas anti-tabagismo
O programas de prevengao de doengas ocupacionais
O outros. Quais?

2. Com relagao aos acidentes e problemas de saude relacionados ao trabalho ...
[ existe uma sistematica para determinagéo das causas. Como?
[0 existe a prevencgao de condigdes adversas. Exemplos:
[ existem agdes de engenharia de seguranga. Quais?
[ a atuacdo da CIPA, inclui:

3. A sistematica de determinacdo da satisfacdo, bem-estar e motivagcdo dos funcionarios
considera indicadores de:

O seguranca

[0 absenteismo

[ rotatividade

O reclamagdes trabalhistas

O greves

O pesquisa de clima organizacional
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5 Gestao de processos (55 pontos)

A Categoria Gestao de processos trata dos principais aspectos da gestdo de processos, incluindo: o projeto
com foco no cliente, a produgéo, os servigos de apoio e 0 desempenho de fornecedores envolvendo todas as areas,
inclusive pesquisa e desenvolvimento. A Categoria aborda como os principais processos séo projetados, geridos
eficazmente e melhorados para obter um desempenho muito bom.

5.1 Projeto de produtos e sua introdugao no mercado (70 pontos)

O projeto de produtos novos ou modificados e sua introdugdo no mercado e 0s projetos dos principais processos
de produgdo devem atender aos principais requisitos da qualidade dos mesmos e do desempenho operacional da
empresa.

Niveis de atendimento aos requisitos do Item

0% a) Na introdugdo de produtos e servigos novos e/ou modificados, a empresa néo leva em conta 0s
principais requisitos derivados das necessidades dos clientes.

30% b) Na introdugdo de produtos e servigos novos e/ou modificados sdo considerados alguns dos principais
requisitos derivados das necessidades dos clientes.

80% c) O projeto e introdugdo de produtos novos ou modificados leva em conta grande parte dos principais
requisitos derivados das necessidades dos clientes, inclusive para projetar os processos de produgéo e
0 plano de medig&o.

100% d) Na execugdo de projetos para os principais produtos séo levadas em consideragdo de forma muito boa
(1) as necessidades dos clientes e sua tradugdo em requisitos de projeto, (2) a tradugéo de requisitos de
projeto em processos de produgao, (3) um adequado plano de medigao e (4) formas para assegurar a
participacdo de todos os envolvidos. Os projetos sdo muito bem analisados criticamente e qualificados
antes do langamento. Além disso, ha muito boa avaliagdo dos processos de projeto para melhora-los.

Observagodes / Evidéncias:

1.  No projeto dos processos de produgao sédo consideradas (participagéo de todos):
O manufatura e O outras operagdes internas. Quais?
[ prestagao de servigos, como:
O instalagbes, O fornecimento e O entrega
O outros servigos associados. Quais?
2. O projeto e a introdugdo no mercado abordam:
O modificagdes e variantes de produtos e servigos
O novos produtos, originados de p&d
O reprojetos de processos, com a finalidade de atender melhor as necessidades de:
O clientes e O produtividade
3. Os seguintes fatores sdo considerados nos projetos:
O capacidade: O das medigdes, O dos processos e de O fornecedores
O existéncia de pessoal treinado
[ rede de distribuicdo e [0 assisténcia técnica
O aspectos de: O saude, O seguranca e O prote¢cdo ambiental
O necessidades de: O manuais, O catalogos e O outros documentos. Quais?
4. Os seguintes requisitos de projeto sdo considerados nas varias etapas de produgéo:
O embalagem e O armazenamento
O vendas e O distribuigéao
O instalagédo e O operagéo
O assisténcia técnica e O manutengéo
O descarte ou O reciclagem
5. O projeto inclui um O plano adequado de medigao (critério de avaliagdo) de O produtos e O processos
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5.2 Producgao (20 pontos)

A gestéo dos principais processos de produgdo de produtos deve assegurar que os requisitos de projeto sejam

atendidos e que a qualidade e o desempenho operacional sejam melhorados continuamente.

Niveis de atendimento aos requisitos do Item

0%
30%

80%

100%

a) A gestdo dos principais processos de produgéo nao é efetuada de uma forma sistematica.

b) A gestdo de alguns dos principais processos € efetuada, porém estdo no inicio de um enfoque
sistematico.

c) A gestdo dos principais processos & efetuada com razoavel estruturagdo utilizando em muitos casos
indicadores de desempenho para melhoria.

d) O desempenho da maioria dos principais processos de producdo é muito bem mantido para que
atendam os requisitos de projeto (1) levando em consideragdo os processos mais importantes e seus
principais requisitos e (2) utilizando o plano de medicdo com medigdes ou observagdes. Os processos
de produgdo sdo muito bem avaliados e melhorados levando em conta (1) analise de processos e
pesquisa, (2) referenciais, (3) tecnologia alternativa e (4) informagdes de clientes externos e internos.

Observagodes / Evidéncias:

1. Na manutencdo dos principais processos de produgdo sao utilizadas medi¢gdes e/ou
observagdes sobre:

O manufatura e O outras operagdes internas. Quais?
O prestagao de servigos, como:

O instalagbées, O fornecimento e O entrega
[ outros servigcos associados. Quais?

2. Essas medig¢des e/ou observagdes sao utilizadas em decisbes sobre agbes:

O de controle da qualidade (para manter o processo sob controle)
[ corretivas para evitar a repeticdo de ndo-conformidades

3. Os seguintes enfoques para melhoria sdo aplicados na analise e pesquisa de processos:

O mapeamento de processos

O experimentos para otimizag&o. Quais?
O pesquisa basica (estudo sistematico motivado pela necessidade de conhecimento)
O pesquisa aplicada (estudo sistematico para solugdo de um problema pratico)

[0 métodos para analise e solugao de problemas. Quais?
O métodos para analise e melhoria de processos. Quais?

O outros meios. Quais?
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5.3 Servigos de apoio (715 pontos)

A maioria dos principais processos de servigos de apoio devem ser projetados e sua gestéo realizada de modo
que sejam atendidos o0s requisitos estabelecidos no projeto e que o desempenho operacional seja continuamente
melhorado.

Niveis de atendimento aos requisitos do Iltem
0% a) Agestdo do projeto e execugdo dos principais processos de apoio ndo é efetuada de forma sistematica.

30% b) A gestdo do projeto e execugéo de alguns dos principais processos de apoio é efetuada, porém estéo no
inicio de um enfoque sistematico.

80% c) Agestdo do projeto e execucdo dos principais processos de apoio é efetuada com razoavel estruturacéo
utilizando em muitos casos indicadores de desempenho para melhoria.

100% d) Os principais processos de apoio sdo muito bem projetados levando em conta (1) as necessidades e o
estabelecimento de requisitos de projeto (2) a traducdo desses requisitos de projeto em muitos bons
processos e seus planos de medigao e (3) o envolvimento de todos os interessados.

Os processos de apoio sdo muito bem executados utilizando medicdes e observagdes para que 0s
requisitos de projeto sejam mantidos.

A avaliagao e melhoria é muito bem enfatizada considerando (1) analises de processos e pesquisa, (2)
referenciais, (3) tecnologias alternativas e (4) informagdes de clientes externos e internos.

Observagodes / Evidéncias:

1. No projeto dos processos de apoio sdo considerados requisitos para as areas (participacao de
todos):

O financeira/contabilidade
O informatica
O relagbes publicas
[ servicos de comunicacao
[ servigos de abastecimento
[ pessoal
O servicos juridicos
O manutencao de fabricas e instalagées
[ pesquisa & desenvolvimento
[ servicos administrativos
O outras areas. Quais?
2. O projeto de processos de apoio inclui um O plano adequado de medigao (critério de
avaliagao).
3. Os seguintes enfoques para melhoria sdo aplicados:
O mapeamento de processos
[0 métodos para analise e solugéo de problemas. Quais?
O métodos para analise e melhoria de processos. Quais?

O referenciais

[ tecnologias alternativas

O informacgdes de clientes O externos e O internos
O outros meios. Quais?
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5.4 Desempenho de fornecedores (10 pontos)

A empresa deve garantir que sejam atendidos seus requisitos de desempenho no que se refere aos materiais,
componentes e servigos fornecidos por outras empresas. As agbes e os planos da empresa para melhorar o
desempenho dos fornecedores e seu relacionamento com eles devem ser considerados nas suas praticas de gestéo.

Niveis de atendimento aos requisitos do Iltem

0% a) Aempresa ndo estabelece nem comunica os requisitos de desempenho aos seus fornecedores de forma
sistematica.

30% b) A empresa estabelece e comunica os requisitos de desempenho a seus fornecedores, mas néo verifica
seu atendimento. Nao utiliza indicadores para avaliar o desempenho dos mesmos.

70% c) A empresa estabelece e comunica os requisitos de desempenho a seus fornecedores e verifica seu
atendimento. A utilizacdo sistematica de canais de comunicagdo para melhorar o desempenho e o
relacionamento com os mesmos esta sendo finalizada; ainda h& pouca integracéo.

100% d) Os principais requisitos de desempenho para fornecedores sdo muito bem estabelecidos e comunicados
aos principais fornecedores incluindo os indicadores, os niveis de desempenho esperados, como é
verificado o atendimento e como os fornecedores sdo informados sobre os resultados. O processo de
comunicagéo e melhoria da gestéo do relacionamento e do desempenho dos fornecedores é muito bom,
incluindo (1) selecéo e qualificagdo, (2) melhoria da capacitagéo, (3) melhoria dos processos de compra
e (4) reducéo de custos associados a verificagdo do desempenho.

Observagodes / Evidéncias:

1. Os fornecedores sao selecionados e qualificados segundo os critérios:
O qualidade dos insumos e/ou servigos fornecidos
[ indices de rejeicao
[ reclamagdes de clientes
O cumprimento dos prazos de entrega
O custo do fornecimento (insumos e/ou servigos)
O controles sobre os efeitos ambientais de suas atividades
O outros critérios. Quais?
2. Na melhoria da gestédo do relacionamento e do desempenho de fornecedores sao incluidos:
O treinamentos
[0 estudos e propostas conjuntos para melhorias de processos
[ redugdes de custo associados a verificagcdo do desempenho
[ reunides para comunicagéo da avaliagao de resultados
O outros meios. Quais?
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6 Resultados (120 pontos)

A Categoria Resultados trata do desempenho e da melhoria nas principais areas da empresa, tais como
qualidade dos produtos, produtividade e eficacia operacional, qualidade do suprimento e indicadores de desempenho
financeiro. Trata também dos niveis de desempenho em relag&o a concorréncia e referenciais pertinentes.

6.1 Qualidade de produtos (40 pontos)

Devem existir resultados dos niveis atuais e dos esforgos de melhoria, comprovados pelos principais indicadores
da qualidade dos produtos, incluindo informagdes comparativas adequadas.

Niveis de atendimento aos requisitos do Iltem

0% a)  Nao existem ou néo s&o significativos os resultados de indicadores de desempenho relativos & qualidade
de produtos quanto a tendéncias de melhoria e/ou niveis atuais.

30% b) Os resultados de alguns dos principais indicadores de desempenho relativos a qualidade de produtos
mostram tendéncias de melhoria, mas os niveis atuais ndo sdo comparados para avaliar se s&o
adequados.

80% ¢) Os resultados da maioria dos principais indicadores de desempenho relativos a qualidade de produtos
mostram tendéncias de melhoria, mas os niveis atuais s&o inferiores aos da concorréncia.

100% d) Os resultados da maioria dos principais indicadores de desempenho relativos a qualidade de produtos
mostram tendéncias de melhoria e os niveis atuais s&o muito bons em comparagdo com a concorréncia
e/ou com outros referenciais.

Observagodes / Evidéncias:

1. Os seguintes indicadores de desempenho relativos a qualidade de produtos sao utilizados na
medicao desses resultados:

O medigdes internas:
O indices de defeituosos
O indices de quantidade de defeitos
O indices de retrabalho
O indices de rejeitos/sucatas
O outros indicadores. Quais?
O desempenho no campo:
O indices de chamadas em garantia
O indices de rechamadas
O tempos médio entre falhas (MTBFs)
O tempos médio gasto para atender uma chamada
O tempos médio para solugdo de chamadas (MTTRs)
O outros indicadores. Quais?
O informagdes coletadas por meio de acompanhamentos ou pesquisas com clientes:
O Quais?
O informagdes coletadas ou geradas por outras organizagdes (inclusive clientes):
O indices de desempenho comparativos
O indicadores de benchmarking
O outros indicadores. Quais?




6.2 Resultados operacionais e financeiros (40 pontos)

Devem existir resultados dos niveis atuais e dos esforgos de melhoria, comprovados pelos principais indicadores

de desempenho operacional e financeiro, incluindo informagbes comparativas adequadas.

Niveis de atendimento aos requisitos do Item

0%

30%

80%

100%

a) Nao existem ou ndo sdo significativos os resultados de indicadores de desempenho operacional e

financeiro quanto a tendéncias de melhoria e/ou niveis atuais.

b)  Os resultados de alguns dos principais indicadores de desempenho operacional e financeiro mostram
tendéncias de melhoria, mas os niveis atuais nao sdo comparados para avaliar se sao adequados.

c) Os resultados da maioria dos principais indicadores de desempenho operacional e financeiro mostram

tendéncias de melhoria, mas os niveis atuais sdo inferiores aos da concorréncia.

d) Os resultados da maioria dos principais indicadores de desempenho operacional e financeiro mostram
tendéncias de melhoria e os niveis atuais sdo muito bons em comparagdo com a concorréncia e/ou

outros referenciais.

Observagodes / Evidéncias:

1. Os seguintes indicadores de desempenho operacional e financeiro sédo utilizados na medi¢ao

desses resultados:

[ indicadores de produtividade:

O indices de utilizacdo da mao-de-obra

O indices de aproveitamento de materiais
O indices de consumo de energia

O indices de capital empatado em estoques
O outros indicadores. Quais?

[ indicadores de processo:

transporte,

O tempos de ciclo
O indices de capacidade dos processos

O outros indicadores (p. ex., 7 perdas de Ohno: sobreprodugédo, espera,
processamento, estoque, movimentagdo e produtos defeituosos)
Quais?

O indicadores financeiros:

O indices de reducéao de custo

O indices de utilizagado do ativo

O ganhos com esforgcos de melhoria
O outros indicadores. Quais?

O indicadores de responsabilidade publica:

O indicadores de protecdo ambiental
O indicadores de seguranga

O indicadores de saude

O outros indicadores. Quais?

O indicadores especificos da empresa:

O indices de inovacgéao
O indices de progressos na busca de novos mercados ou segmentos
O outros indicadores. Quais?

O indicadores de auditorias da qualidade:

O indices de ndo-conformidades apontadas por auditorias de clientes
O indices de ndo-conformidades apontadas por auditorias de terceira parte
O outros indicadores. Quais?
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6.3 Recursos humanos (25 pontos)

Devem existir resultados dos niveis atuais e dos esforgos de melhoria, comprovados pelos principais indicadores

de desempenho relativos ao desenvolvimento, bem-estar, satisfagéo, autonomia de deciséo e eficacia dos funcionéarios,
incluindo informagGes comparativas adequadas.

Niveis de atendimento aos requisitos do Iltem

0%

30%

80%

100%

a) Nao existem ou ndo séo significativos os resultados de indicadores de desempenho relativos aos
funcionérios (*) quanto a tendéncias de melhoria e/ou niveis atuais.

b) Os resultados de alguns dos principais indicadores de desempenho relativos aos funcionérios (*)
mostram tendéncias de melhoria, mas os niveis atuais ndo sdo comparados para avaliar se sdo
adequados.

¢) Os resultados da maioria dos principais indicadores de desempenho relativos aos funcionarios (*)
mostram tendéncias de melhoria, mas os niveis atuais s&o inferiores aos da concorréncia.

d) Os resultados da maioria dos principais indicadores de desempenho relativos aos funcionarios (*)
mostram tendéncias de melhoria e os niveis atuais sdo muito bons em comparagao com a concorréncia
elou outros referenciais.

(*) Indicadores relativos ao desenvolvimento, bem-estar, satisfagéo, autonomia de decis&o e eficacia.

1) Exemplos de indicadores incluem:

(a) seguranga ocupacional, absenteismo, rotatividade e satisfagéo;

(b) indicadores financeiros tais como reduces de custo com formas de remuneragéo variavel e redugdes de custo com a redugao da
rotatividade;

(c) extens@o do desenvolvimento (porcentagem de funcionérios treinados ou horas de treinamento por funcionario por ano) e eficacia do
desenvolvimento (indices de melhoria obtidos apds a educacéo e treinamento, inclusive sob o aspecto financeiro);

(d) fatores de satisfagao (resolugéo eficaz de problemas e reclamagdes trabalhistas; a visdo dos funcionarios acerca da lideranga e da
gestdo da empresa; oportunidades de desenvolvimento e de carreira; ambiente de trabalho; cooperagéo e trabalho em equipe;
reconhecimento; comunicagdes; seguranga de emprego; formas de remuneragao; etc.)

2) Todos os tipos e categorias de funcionarios devem ser considerados.

Observagodes / Evidéncias:

1. Os seguintes indicadores de desempenho relativos aos funcionarios séo utilizados na medigdo desses
resultados:

O indices de acidentes de trabalho
O indices de absenteismo
O indices de rotatividade
O indices de satisfagao (medidos por pesquisa de clima motivacional)
O indicadores financeiros:
O redugdes de custo com formas de remuneragao variavel
O redugdes de custo com redugao da rotatividade
O outros indicadores. Quais?
O indicadores de desenvolvimento de pessoal:

O porcentagem de funcionarios treinados
O horas de treinamento por funcionarios
O indices de melhoria provenientes da educagao e treinamento
O indices de redugéo de custo provenientes da educacéo e treinamento
O outros indicadores. Quais?
O indicadores de satisfagao:
O indices de solugéo de problemas
O indices de sugestées
O numero de reclamacgao trabalhistas
O indices de satisfagdo com as chefias
O outros indicadores. Quais?

2. As seguintes categorias s&o consideradas no levantamento de resultados relativos aos funcionarios:

O diretores, O gerentes, O supervisores/encarregados e/ou O pessoal operacional
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6.4 Desempenho de fornecedores (715 pontos)

Devem existir resultados dos niveis atuais e dos esforgos para melhorar o desempenho de fornecedores,
comprovados pelos principais indicadores desse desempenho e informagbes comparativas adequadas.

Niveis de atendimento aos requisitos do Item

0% a) Nao existem ou ndo sdo significativos os resultados de indicadores de desempenho de fornecedores
quanto a tendéncias de melhoria e/ou niveis atuais.

30% b) Os resultados de alguns dos principais indicadores de desempenho de fornecedores mostram
tendéncias de melhoria, mas os niveis atuais nao sdo comparados para avaliar se sao adequados.

80% c) Os resultados da maioria dos principais indicadores de desempenho de fornecedores mostram
tendéncias de melhoria, mas os niveis atuais séo inferiores aos da concorréncia.

100% d) Os resultados da maioria dos principais indicadores de desempenho de fornecedores mostram
tendéncias de melhoria e os niveis atuais sdo muito bons em comparagdo com a concorréncia e/ou
outros referenciais.

Observagodes / Evidéncias:

1. Os seguintes indicadores de desempenho de fornecedores sao utilizados na medicao desses
resultados:

O indicadores de fornecedores de materiais e componentes:
O indices de ndo atendimento de pedidos
O indices de falha na quantidade dos pedidos
O indices de atraso no atendimento de pedidos
O indices de nao-conformidades no recebimento (especificagdo nao confere)
O indices de falhas nos materiais em processo
O reducdes nos prazos de entrega
O outros indicadores. Quais?
O indicadores de fornecedores de servigos:
O indices de falha nos servigos prestados
O indices de perdas de O produtividade e/ou O financeiras por falha nos servigos
O outros indicadores. Quais?
O indices de n&do-conformidades em auditorias de fornecedores
[ reducgdes no custo dos fornecimentos
O redugao do numero de fornecedores
O indices de falha no faturamento de fornecimentos
O outros indicadores. Quais?
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7 Foco no cliente e sua satisfagao (125 pontos)

A Categoria Foco no cliente e sua satisfacao trata dos sistemas para aprendizagem sobre os clientes e para o
desenvolvimento e manutengéo do relacionamento com os mesmos. Também sdo abordados os niveis e tendéncias
relativos a satisfagcdo e manuteng&o de clientes, participagdo no mercado e satisfagdo em relagéo a concorréncia.

7.1 Conhecimento dos clientes e do mercado (15 pontos)

Devem existir processos definidos para identificar os requisitos, as expectativas e as preferéncias, de curto e
longo prazos, dos clientes e dos mercados. Devem ser desenvolvidas estratégias para conhecé-los e ouvi-los de modo
a entender e antecipar suas necessidades.

Niveis de atendimento aos requisitos do Item
0% a)  Osrequisitos e expectativas dos clientes se supde conhecidos. N&o ha consulta aos clientes.
30% b)  Os requisitos e expectativas dos clientes sdo pesquisados, mas néo sistematicamente.

70% c) Os requisitos e expectativas dos clientes séo identificados para que os produtos possam se adequar as
necessidades, mas a pesquisa é imediatista ndo se preocupando com o futuro e com os ciclos de
avaliagéo e melhoria desses processos.

100% d) Existem processos sistematicos muito bons para identificar os requisitos, as expectativas e as
preferéncias atuais e de curto prazo dos clientes e dos mercados. Sdo também identificadas as
necessidades futuras e desenvolvidas estratégias para ouvir e conhecer os clientes e clientes potenciais.
E muito boa a énfase na avaliagdo e melhoria desses processos.

Observagodes / Evidéncias:

1. Os seguintes grupos sao considerados no levantamento dos requisitos, expectativas e
preferéncias dos clientes:

O clientes finais
[ clientes intermediarios: O revendedores, [ distribuidores, O varejistas, O outros. Quais?

2. No levantamento dos requisitos, expectativas e preferéncias dos clientes, as informacdes
coletadas sao depuradas e organizadas de modo a se identificarem claramente:

[0 qualidade obrigatéria (caracteristicas que devem estar presentes)
O qualidade linear (caracteristicas comuns aos produtos/servi¢os dos concorrentes)
O qualidade atrativa (caracteristicas que diferenciam os produtos/servigos)

3. As seguintes estratégias sdo adotadas para conhecer e ouvir os clientes, de modo a entender
e antecipar suas necessidades:

[0 formacgao de equipes multifuncionais para entrevistas com clientes

entrevistas com [ ex-clientes e O clientes potenciais

O segmentacéo O de mercado, O de clientes, O de produtos/servigos, O outras. Quais?
monitoramento de [ fatores tecnoldgicos, OO0 competitivos, O sociais, O outros. Quais?
O parcerias com organizagdes de pesquisa de mercado

[0 analise de fatores criticos que afetam os principais clientes

O comparagdes com competidores, realizadas por O clientes e/ou O pessoal interno

O outras. Quais?

4. Na avaliacao e melhoria do processo de conhecer e ouvir os clientes, os seguintes meios sao
aplicados:

[0 avaliagédo de variagbes na importancia relativa de caracteristicas de produtos/servigos
O retorno aos clientes para confirmar as informagdes depuradas e organizadas

[ levantamento do histérico de reclamagdes sobre produtos/servigos

O confirmacgao de acertos em caracteristicas de produtos/servicos em desenvolvimento
O outros. Quais?
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7.2 Gestao do relacionamento com os clientes (15 pontos)

Deve existir uma gestéo eficaz em relagdo a presteza de respostas e ao acompanhamento junto aos clientes, de

modo a preservar e estreitar o relacionamento e aumentar o conhecimento sobre clientes especificos e suas
expectativas gerais, a fim de melhorar o desempenho e gerar idéias para novos produtos.

Niveis de atendimento aos requisitos do Iltem

0%

30%

80%

100%

a) Né&o existem informacdes a disposicdo dos clientes. S&o ouvidas reclamagdes/solicitagdes cujo
tratamento n&o é sistematico.

b)  N&o ha propriamente uma gestdo para tornar disponiveis as informagdes aos clientes e facilitar 0 acesso
a elas e ao auxilio para reclamagdes. As reclamagdes/solicitagdes séo recebidas e solucionadas com
rapidez e eficacia possiveis no momento.

c) A gestlo para tornar disponiveis as informagdes aos clientes e facilitar 0 acesso a elas e ao auxilio para
reclamagdes/solicitagdes possui alguns bons padrdes de servigos que visam assegurar uma solugéo
relativamente rapida e eficaz. Nas transagbes recentes envolvendo produtos, é feito algum
acompanhamento. A melhoria ndo é enfatizada através de avaliagbes sistematicas para melhorar os
padrdes e acumular conhecimentos. A avaliagdo e melhoria da gestdo desses tipos de contatos para
melhorar os padrdes de servi¢os e 0 modo de acumular conhecimento sobre os clientes é muito bom.

d) Sao muito bons os processos que tornam disponiveis as informagdes aos clientes e o facil acesso a elas
e ao auxilio de reclamagdes/solicitagdes. Esses tipos de contatos com clientes incluem indicadores de
desempenho e padrdes de servigos. O processo de gestdo das reclamagdes/solicitagdes assegura de
forma muito boa a solugéo eficaz e rapida através de todas as areas da empresa e proporciona muito
boa agregagéo dessas informagdes para eliminar suas causas.

E muito bom 0 acompanhamento que ¢ feito junto a recentes transagoes de produtos.

A avaliagdo e melhoria da gestdo desses tipos de contatos para melhorar os padroes de servigos € 0
modo de acumular conhecimento sobre os clientes é muito bom.

Observagodes / Evidéncias:

1. Na gestao do relacionamento com clientes, os seguintes meios séo utilizados nas transagdes
(interagodes):

O SAC (servigo telefénico de atendimento ao cliente)

O questionarios quer acompanham os produtos/servigcos

O telemarketing

[ envio de questionario apds algum tempo da aquisigao/utilizagdo do produto/servigo
O e-mail

O Internet

[ visitas sistematicas aos principais clientes

O outros. Quais?

2. O processo de gestado das reclamagdes/solicitagcdes de clientes garante uma solugéo eficaz e
rapida por meio de:

[0 nomeacdo de um “gerente” do problema

O formacgao de uma “forga tarefa” para a solugao do problema

[0 comunicacao imediata a todas as areas da empresa, com prazo maximo para resposta
O analise de suas causas e estabelecimento de um procedimento que as elimine

[ divulgagao do problema e sua solugéo ao pessoal de servigos, para agao imediata

O outros meios. Quais?

3. As sugestdes dos clientes sao sistematicamente:

[ coletadas, [ analisadas, [ organizadas e 1 encaminhadas as areas responsaveis, para
[ respostas ao clientes e/ou O implementagao de melhorias.
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7.3 Determinagao da satisfagao dos clientes (75 pontos)

A empresa deve possuir processos para determinar a satisfacdo dos clientes, suas intengbes quanto a
continuidade de compra e sua satisfagdo em relagdo aos consumidores.

Niveis de atendimento aos requisitos do Item
0% a) Aempresa ndo avalia sistematicamente a satisfagdo de seus clientes.
30% b) Aempresa avalia a satisfagdo dos clientes, mas néo faz comparagdes com a concorréncia.

80% c) A satisfagdo dos clientes e as intengdes quanto a continuidade de compra séo avaliadas continuamente,
bem como alguns aspectos comparativos com os concorrentes, com boa objetividade e critérios para
garantir medices sem distorgdes graves. A avaliagdo e melhoria desses processos nao é sistematica.

100% d) Os processos, escalas e freqiiéncias de determinacdo da satisfagdo dos clientes e da satisfagdo
comparativa com concorrentes séo muito bons. A objetividade e a utilizagéo de técnicas para que as
medigOes sejam validadas sdo muito boas.

A identificagao de informagdes quanto a continuidade de compras, incluindo recomendacdes favoraveis,
também sao consideradas. A énfase na avaliagdo e melhoria desses processos é muito boa e inclui (1) a
utilizagdo de indicadores de conquista e perda de clientes e indicadores de satisfagao e (2) a eficacia da
utilizagdo pela empresa das informagdes sobre satisfacdo dos clientes.

Observagodes / Evidéncias:

1. Os processos para identificar a satisfagdo de clientes, suas inten¢des quanto a continuidade
de compra e sua satisfacdo em relagdo a concorréncia incluem:

O uma medicao sistematica da satisfagdo dos clientes. Qual freqiiéncia?
[ a analise sistematica dessas informagdes quanto:

O a satisfacdo com as caracteristicas dos produtos/servigos

O ao comportamento futuro dos clientes

[0 a estudos comparativos com a concorréncia

O a estudos de O ex-clientes e/ou O clientes potenciais

O outros aspectos. Quais?
O realimentagéo para a melhoria dos processos de O produgao e/ou O servigos de apoio
O outros desdobramentos. Quais?




7.4 Resultados relativos a satisfagao dos clientes (80 pontos)
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Um resumo dos resultados de satisfagdo/insatisfagdo dos clientes devem ser considerados, utilizando os

principais indicadores e comparando-0s com a concorréncia.

Niveis de atendimento aos requisitos do Item

0% a) Os indicadores de satisfagcdo dos clientes e/ou suas comparagdes ndo existem efou ndo apresentam
resultados significativos.

20% b) Existem resultados de alguns dos principais indicadores de satisfagdo entretanto eles ndo cobrem os
diversos grupos de clientes e ndo s&o comparados ou se comparam negativamente com o0s
concorrentes.

60% c) A maioria dos resultados dos principais indicadores de satisfagdo, cobrindo diversos grupos de clientes,

mostram tendéncias de melhoria, mas os niveis atuais sdo inferiores aos dos concorrentes. Os
resultados dos indicadores de insatisfagdo nem sempre mostram tendéncias de melhoria.

100% d) Os resultados dos principais indicadores de satisfagédo segmentados por grupos de clientes e tipos de

produtos mostram tanto as tendéncias de melhoria como os niveis atuais bons em relacdo aos
concorrentes. Os principais indicadores de insatisfagdo, adequadamente segmentados e selecionados
entre os incidentes criticos (adversos), também mostram tendéncias de melhoria.

Observagodes / Evidéncias:

1.

Os seguintes indicadores de desempenho relativos a satisfagado/insatisfagdo dos clientes séo
utilizados na medigao desses resultados:

O indices de satisfagao de clientes
O indices de fidelidade de clientes
[ indices de solugao de problemas
O indices de reclamacotes

O indices de reembolsos

O indices de recalls

O indices de devolugdes

O indices de litigios

O indices de substituigdes

O indices de descontos em razao de deficiéncias
O outros indicadores. Quais?

Os seguintes indicadores de satisfagdo relativos a concorréncia sao utilizados na medigao
desses resultados:

[ indices de conquista de novos clientes
O indices de perda de clientes
[ indices de conquista de participagdo no mercado
O indices de perda de participagdo no mercado
O outros indicadores. Quais?
Os resultados de satisfagdo dos clientes s&o avaliados de modo segmentado, por:
O grupos de clientes. Quais?
[ tipos de produtos/servigos
O outras segmentagdes. Quais?
Na comparacao com concorrentes, sao considerados:
O concorrentes nacionais
O concorrentes internacionais
O empresas do mesmo ramo (embora com produtos/servigos diferentes)
O empresas de ramos correlatos
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Parte lll - Praticas, Métodos e Técnicas Adotados

e Subsistema Lideranca:

Identificar as praticas, métodos e técnicas adotados na condugdo do subsistema Lideranca,
correspondente ao Gerenciamento por Diretrizes (GPD): desdobramento e integracdo das
diretrizes de longo, médio e curto prazo, provenientes do Planejamento Estratégico da empresa,
em planos de ag¢ao, projetos de melhoria e/ou investimento.

Elencar as sistematicas de:
M desdobramento das diretrizes em planos de agdo ao nivel operacional
M acompanhamento da efetivagcdo dos planos de acdo
M avaliagao de resultados
M acdo corretiva em caso de desvios dos planos e/ou resultados

e Subsistema Rotina:

Identificar as praticas, métodos e técnicas adotados na condugdo do subsistema Rotina,
equivalente ao Gerenciamento da Rotina (GR): definicdo dos processos, resultados esperados e
dos métodos de trabalho, educacéo e treinamento no trabalho, condugdo da rotina (trabalho do
dia-a-dia) e avaliagéo e analise dos processos.

Elencar as sistematicas de:

M identificagdo, integragdo e divulgacdo das metas (resultados esperados) para o0s
processos operacionais da empresa
definicdo das areas de autoridade e responsabilidade
definicdo, coordenagcdo e consenso dos métodos de trabalho (incluir treinamento
operacional e controle de documentos)
auditoria na condugéo dos métodos de trabalho implementados
avaliagdo dos resultados operacionais (definicdo e acompanhamento de indicadores de
desempenho)
acdo corretiva em caso de desvios das metas

N RN ’HJ

e Subsistema Desenvolvimento de Pessoas:

Identificar as praticas, métodos e técnicas adotados na conducédo do subsistema Desenvolvimento
de Pessoas, correspondente ao Gerenciamento do Crescimento do Ser Humano (GCSH): criagdo
de um ambiente de trabalho seguro, saudavel, disciplinado, participativo, empreendedor, efc.,
propiciando um clima motivacional elevado.

Elencar as sistematicas de:

M criagdo de um ambiente de trabalho organizado, limpo, seguro, saudavel e disciplinado

M levantamento do clima motivacional da empresa (identificagdo de oportunidades de
melhoria e seu desdobramento em planos de agéo, sua divulgagéo e implementagéo)
criagdo de condigbes de autodesenvolvimento (incentivos a iniciativa, criatividade e
participagcéo dos funcionarios)
transparéncia e participagcao na gestdo da empresa
avaliagéo de desempenho individual e de grupos
remuneragdo e reconhecimento individual e de grupos (remuneragdo variavel,
participagao nos resultados, bénus e prémios financeiros ou néo, etc.)
estabelecimento de planos de carreira (infegrados com as metas da empresa e dos
funcionarios)
identificacdo e efetivacdo das necessidades de educacéo e treinamento
identificacdo e acompanhamento de indicadores relativos ao moral da empresa e
desempenho das pessoas e grupos

NN ®N HRE



Subsistema:

Itens do
PNQ

Praticas
(as politicas, os programas e as rotinas,
aplicados no dia-a-dia da empresa)

Métodos

(planos sistematizados focando
determinados resultados — operagées c/
inicio, meio e fim)

Técnicas
(os meios operacionais e/ou analiticos,
usadas na realizagdo ou execugédo de
alguma coisa)

e Como sdo estabelecidas as diretrizes de
longo, médio e curto prazos: as metas e
respectivos meios estratégicos e taticos?

o Como as diretrizes séo priorizadas?

e Como se da a educagdo & treinamento da
alta administragao?

e Como as diretrizes sdo desdobradas,
coordenadas e divulgadas ao nivel
operacional?

o Como se procede a interagéo entre as metas
provenientes das diretrizes e as metas
operacionais?

o Como sdo acompanhados 0s planos/projetos
de melhoria e/ou investimento?

e Como sdo acompanhados e avaliados o0s
resultados provenientes das diretrizes?

e Como sdo levantados problemas a nivel
organizacional?

o Como ocorrem as agles corretivas em casos
de desvios das diretrizes e/ou planos?

e Como s&o resolvidos problemas
organizacionais?

1.2
1.3
3.1
5.1
7.1

3.2

2.1
22
6.2
7.3
74

23
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Subsistema: Sy Praticas Métodos Técnicas
@ = (as politicas, os programas e as rotinas, (planos sistematizados focando (os meios operacionais e/ou analiticos,
oo aplicados no dia-a-dia da empresa) determinados resultados — operagées ¢/ usadas na realizagdo ou execugédo de
inicio, meio e fim) alguma coisa)
e Como sdo estabelecidas as metas 21
operacionais: 0s objetivos, com seus 5.1
indicadores e respectivos valores e prazos? 71
e Como s&o determinados os indicadores 7.2
prioritarios?
e Como as metas sao integradas entre 0s
processos e divulgadas aos responsaveis?
e Como sdo definidas as areas de autoridade e
responsabilidade?
o Como séo estabelecidos e coordenados 0s
métodos de trabalho?
e Como é realizada a educagéo e o
treinamento do pessoal operacional? 52
o Como é garantido o cumprimento dos 5.3
métodos estabelecidos? o4
o Como séo implementados novos
produtos/processos?
o Como é feita a coleta de dados? 29
e Como séo avaliados os resultados 6.1
alcangados contra as metas estabelecidas? 6.2
e Como séo levantados problemas 6.4
operacionais qualitativos? ;2

o Como é feita a analise dos processos (busca
das causas de problemas)?

o Como é a solugéo de problemas (paliativa e
definitiva)?

o Como ocorre a melhoria continua
(produtos/processos)?

9¢



Subsistema:

Itens do
PNQ

Praticas
(as politicas, os programas e as rotinas,
aplicados no dia-a-dia da empresa)

Métodos

(planos sistematizados focando
determinados resultados — operagées c/
inicio, meio e fim)

Técnicas
(os meios operacionais e/ou analiticos,
usadas na realizagdo ou execugédo de
alguma coisa)

e Como séo estabelecidas as metas
“motivacionais”: necessidades basicas, de
sequranga, sociais, de estima e
autorealizagao?

o Como esta estabelecido o SDRH: planos de
capacitagdo e crescimento, de carreira, de
beneficios, de cargos e salarios?

o Como funcionam os programas de gestao
participativa?
e Como séo organizados grupos de melhoria?

e Quais os incentivos ao autodesenvolvimento:

iniciativa, criatividade e participagdo?

o Como se mantém um ambiente de trabalho
organizado, limpo, seguro, saudavel e
disciplinado?

e Como os planos de remuneragéo e carreira
se integram as metas e resultados
organizacionais?

e Como sdo comunicados as metas e
resultados organizacionais?

e Como é feita a avaliagéo do clima
motivacional?

o Como os funcionarios sédo avaliados
(individual e em grupos)? E como esta
avaliagéo é utilizada?

o Como séo identificadas as oportunidades de
melhoria do clima motivacional?

e Como sdo colocadas em pratica agdes de
melhoria do clima?

41

4.3
4.4

6.3
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Parte IV - Processo de Implementacao do Sistema de Gestao

ESTRATEGIAS

¢ Organizagao para implementacgao:

M anotar alteragbes na estrutura organizacional/funcional — p. ex., implementagdo de comités e/ou escritérios
da qualidade, nomeagédo de coordenadores, facilitadores, etc. — efetivadas para suportar a implementagdo
do sistema de gestéo.

e Escopo da implementagao:

M anotar a abrangéncia inicial da implementagédo, tanto em termos de area(s) quanto de pessoal envolvido —
p. ex. uma implementacdo em toda a organizacdo ou piloto em um ou mais setores, areas ou
departamentos especificos — indicando os fatores motivadores para a estratégia adotada.
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o Tatica de implementacgao, etapas do processo, dificuldades de cada etapa:

M anotar a tatica de implementagdo — p. ex. a formacdo de um comité de estudos antes do inicio do

processo ou, a contratacdo de assessoria externa —, incluindo o planejamento do processo; detalhar cada
etapa do processo e suas respectivas dificuldades.

¢ Processo de desenvolvimento de capacitacao (educacao & treinamento):

M anotar a estratégia adotada para desenvolvimento de conhecimento e habilidades, considerando p. ex. (1)
treinamento tedrico e/ou pratico para alguns poucos escolhidos (multiplicadores/facilitadores), por pessoal
externo, ou auto-capacitagdo de alguns multiplicadores/facilitadores, que numa segunda etapa
procederam a multiplicagéo interna, (2) treinamento abrangente para boa parte do pessoal por agentes
externos, ou formagao de especialistas por assunto (métodos e/ou técnicas especificos), etc.
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CONTROLE DA IMPLEMENTAGAO

¢ Indicadores de implementacao:

M listar os indicadores do processo de implementagdo, qualitativos (indices de satisfagdo e
comprometimento dos colaboradores com o processo, indices de satisfagdo de clientes, grau de melhoria
continua dos processos e produtos/servigos, etc.) e/ou quantitativos (indices de cumprimento dos prazos
planejados, indices de funcionarios treinados, indices de redugédo de ciclos produtivos, de custos, etc.)

e Processo de avaliagao e analise:

M anotar a sistematica de acompanhamento e avaliacdo de resultados, incluindo freqiiéncias de medigdo e
avaliagdo, e a sistematica de analise de problemas (busca de suas causas e implementagdo de
corregles).
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CONTRATEMPOS

¢ Situagoes inesperadas e respectivas contramedidas:
M levantar as situacées néo previstas, que de alguma forma afetaram as metas e/ou planos tragados, e quais

as contramedidas (agbes corretivas e/ou preventivas). Anotar também o processo de implementagdo de
acobes preventivas em casos de desvios latentes das metas e/ou dos planos.

PRAZOS DE IMPLEMENTAGAO

¢ Planejado x realizado:

M levantar os prazos de implementacédo planejados e os efetivamente realizados, identificando as causas dos
desvios.
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PREMIAGOES E CERTIFICAGOES

e Prémios, certificagoes, etc., obtidos pela empresa em seu caminhada

rumo a qualidade total?

M listar os principais prémios, certificaces da qualidade, distingées, etc., ganhos como conseqtiéncia do
sistema de gestdo da qualidade total, identificando o ano da premiagdo e a entidade concedente.



Anexo 2

Protocolo de Pesquisa



1. Introdugao

Este protocolo objetiva apresentar as diretrizes gerais para a condugao de

pesquisa sobre a Gestao pela Qualidade Total em empresas de manufatura.

Esta pesquisa esta fundamentada na metodologia do estudo de caso, que
se caracteriza por uma abordagem de pesquisa qualitativa, com énfase em

observagao exploratoria.

2. Objetivo da Pesquisa

O objetivo principal da pesquisa é obter informagdes sobre o sistema de
gestdo da empresa estudada, com relagédo as atividades do dia-a-dia (sistema de
gerenciamento da rotina), ao desdobramento e integracdo de diretrizes da alta
administragdo ao nivel operacional (sistema de lideranga), e ao desenvolvimento

das pessoas (sistema de crescimento do ser humano).

A pesquisa é orientada pelo modelo de referéncia apresentado na Figura 1,
construido a partir da visdo de especialistas renomados em gestdo da qualidade e
da aplicagdo pratica de conceitos e métodos da qualidade em diversas

organizagdes nacionais.

Como principal resultado da pesquisa, espera-se obter proposicoes de
melhoria ao modelo de referéncia, que serao apresentadas na Dissertacdo de
Mestrado do aluno Robin Alves Pagano, do Curso de Pdés-Graduagdo em
Engenharia de Produgédo da Escola de Engenharia da Universidade Federal do
Rio Grande do Sul.
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Figura 1 - Modelo conceitual para implementagao da Qualidade Total.
(Fonte: YUKI, 1996)

3. Caracteristicas do Estudo de Caso

O processo do estudo de caso constitui-se numa das metodologias de

pesquisa cientifica, e tem as seguintes caracteristicas principais:

= énfase nas perspectivas da organizacao estudada;
= pesquisa de carater exploratério;

= utilizacdo de um modelo de referéncia, para servir de diretriz e permitir

analises;

» nao ha interferéncia do pesquisador sobre o cotidiano da organizagao;



= a pesquisa leva em conta o contexto da organizagao.

Esta pesquisa utilizara as seguintes técnicas de coleta de dados:

= roteiro estruturado;
= observagoes;
= entrevistas ndo-estruturadas; e

= analise de documentos.

4. Procedimentos de Campo

O primeiro passo € a propria selegdo de empresas a serem estudadas.
Devido a ampla gama de organizagbes nacionais de manufatura em processo de
implementacéo (ou consolidagédo) de sistemas de gestdo da qualidade, passiveis
de composicao do estudo, fez-se necessario delimitar o leque de escolhas. Assim,
foram estabelecidos alguns critérios de selegdo para a amostra de empresas

analisadas:

1. as empresas estudadas devem ser industrias de manufatura;

2. as empresas devem ser de médio porte (preferencial) a grande porte,
entendendo-se por médio porte empresas com 100 a 500 funcionarios, e por

grande porte empresas com mais de 500 funcionarios;
3. devem estar todas situadas na Regido Sul do Brasil;

4. preferencialmente, serem empresas reconhecidas (pela comunidade e por

concorrentes) como lideres em suas areas de atuacgao;

5. os sistemas de gestdo em questdo devem ter claras semelhangas com o

modelo gerencial basico da QT;

6. os processos de implementagdo dos sistemas de gestdo analisados devem ter

iniciado a pelo menos 4 anos;

7. no minimo 3 (trés) e no maximo 6 (seis) empresas serdo analisadas.
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Selecionadas as empresas, o segundo passo é abrir um canal de
comunicagado visando o acesso as instalagbes e ao pessoal da organizagéao.
Consolidado o contato, a formalizacdo da autorizagao para a pesquisa € efetivada
através do presente instrumento (e do “Documento de Formalizacao de Pesquisa
de Dissertagdo de Mestrado”, apresentado no Apéndice 1 deste anexo), que
objetiva dar uma visdo geral do processo da pesquisa a ser desenvolvida, seus

motivos, objetivos, e resultados esperados.

O terceiro passo, a pesquisa exploratéria, sera orientada por um roteiro
para diagnostico (o “Modelo para Analise de Sistemas de Gest&do”), desenvolvido
especificamente para este fim. Esse roteiro estd divido em quatro partes: | —
Caracterizacdo da Empresa, Il - Avaliacdo da Adesao do Sistema de Gestao a
QT, lll — Levantamento das Praticas, Métodos e Técnicas, e IV — Processo de

Implementagéao.

Concluida a etapa de levantamento de dados, segue-se uma compilagao
das informagdes obtidas, a partir da analise individual dos dados coletados na

pesquisa de campo.



Apéndice 1

Documento de Formalizagao de Pesquisa de Dissertagcao de Mestrado

Vimos, através do presente instrumento, solicitar a (nome da
empresa) autorizagcdo para desenvolvimento, em sua organizagao,
de pesquisa sobre o tema “Qualidade Total”’, como parte do desenvolvimento da
Dissertacdo de Mestrado de Robin Alves Pagano, aluno do Programa de Pés-
Graduagdo do Departamento de Engenharia de Produgcdo da Escola de

Engenharia da Universidade do Estado do Rio Grande do Sul.

A pesquisa constara de levantamento de dados sobre a Gestdo da
Qualidade na organizagdo, através de entrevistas, visitas as instalagdes,
eventuais acompanhamentos de atividades internas e coleta de material
(documentos, publicagdes e registros). O objeto de estudo relaciona-se com: o
conceito de Qualidade Total, a estratégia de implementacdo adotada,
metodologias e ferramentas aplicadas, sistema de gerenciamento das atividades
do dia-a-dia, sistema de desdobramento e integracao de diretrizes da alta
administracao até o nivel operacional, sistema de desenvolvimento de pessoas,

resultados alcangados e objetivos futuros.
E importante ressaltar as seguintes questdes relacionadas a pesquisa:

1. O nome da empresa sO podera ser utilizado conforme orientacdo da

(nome da empresa) ;

2. O compromisso do pesquisador em nao divulgar dados obtidos na pesquisa e

que a (nome da empresa) julgar confidenciais;

3. Podera, posteriormente a conclusdo da dissertacdo de mestrado, ser gerado
um relatorio para a (nome da empresa) sobre as
observagdes anotadas, com o eventual relacionamento de sugestdes de acdes

detectadas na pesquisa;
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4. O relatorio citado no item anterior podera ser apresentado em reunidao

especifica para esse fim, conforme interesse da (nome da

empresa)

Prof. José Luis Duarte Ribeiro Robin Alves Pagano
Orientador Mestrando

Sim, concordamos com o desenvolvimento da pesquisa na
(nome da empresa) , com as seguintes observacgdes

sobre os itens anteriores:

1. Omiss&o do nome da empresa [ ]Sim [ ]Néo [ TAdiscutir
2. Confidencialidade de dados [ ]Sim [ ]Néo [ TAdiscutir
3. Receber relatorio de pesquisa [ 1Sim [ INéo [ TAdiscutir
4. Que o relatério seja apresentado [ ]Sim [ 1Néo [ TAdiscutir
Porto Alegre, de de

Nome: Nome:

Cargo: Cargo:



