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“ O que observamos ndo € a natureza em
si, mas a natureza exposta ao nosso método
de indagacgdo.”

Heisenberg (1901-1976), fisico alemio (80)
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RESUMO

As dificuldades para implantagiio do TQC/TQM, face principalmente 3 complexidade de se
lidar com a componente humana das organizacSes, tem dado origem a diversas
metodologias de mudanga ¢ & frequentes debates sobre a conveniéncia de cada uma delas.
Paralelamente, a taxa de sucesso na implantagiio do TQC/TQM tem sido, segundo as
pesquisas existentes, reduzida, o que apenas acentua o debate acima referido.

Nestes questionamentos, muitas vezes embasados em sucessos ou fracassos isolados, sente-
s&, com certa frequéncia, a falta de um referencial tedrico que permita melhor avaliar a
forma como cada metodologia de mudanga estd interferindo sobre a organizagio e, a partir
desta avaliagio, dar-lhe ¢ devido crédito. E € a partir desta percepgio que surge o objetivo
deste trabalho, ou seja a estruturagio de um referencial teorico que permita, de um lado, a
avaliacio dos efeitos de diferentes abordagens de mudanca sobre a empresa e de outro, um
aprofundamento da capacidade de analise da dindmica do proprio processo de implantago
do TQC/TQM.

0 ponto de partida deste referencial ¢ 0 modelo desenvolvido por Trist ¢ seus associados
{42,7)* no Tavistock Institute, segunde o qual a organizacgio € um sistema aberto,
composto por dois subsistemnas interdependentes ¢ em interacfio mitua:

- o subsistema tecnologico, representado pelos equipamentos, instrumentos, dispositivos e
as técnicas de operagio,

- ¢ subsistema psicossocial, composto das interagBes, expectativas ¢ aspiragdes, opinides e
valores das pessoas que fazem parte da empresa.

A luz deste modelo, a implantagiio do TQC/TQM, com seus principios conceituals, técnicas
¢ metodologias implica em alteraghes tanto no subsistema tecnolégico quanto no
psicossocial. Uma percepgdo mais profunda das alteragBes neste ultimo € conseguida através
da contribui¢io de cultura organizacional de Schein (69).

* O nimeros entre pardmeses indicarm 2s referéneies bibjjograficss de onde
05 eomeettos, citaedes ou informagBes foram extraidos.
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Uma vez que os subsistemas sfo interdependemtes e encontram-se em interagio mutua
torna-se perceptivel que alteracSes em um irfio produzir alteragBes em outro e vice-versa, o
que em principic da validade tanto a metodologias cuja énfase principal esta no subsistema
tecnoldgico quanto dquelas em que esta no psicossocial.

A titulo de exemplo uma andlise de duas metodologias de mudanga organizacional distintas
{a implantacio do TQC segundo a estratégia da JUSE e o Programa Integrado de Kilmann
{45)) ¢ realizada, explicitando-se os efeitos das diversas etapas das mesmas sobre os
subsistemas basicos da organizagio. O quadro resultante desta analise, que parece util
também para a avalaglo de outras metodologias, sugere muito mais complementariedade
gue conflito.

Uma consequéncia € que, em sendo um sistema social, a organizacio estd sujeita as leis
basicas dos mesmos, como por exemplo a busca da estabilidade, o que a leva a reagir as
tentativas de mudanga através de seus imimeros ciclos de feedback negativo. Sua evolugio
nio pode também ser prevista com precisdo e, em consequéncia qualquer  resquicio de
visio deterministica do processo de mudanga deve ser substituido pelo método basico do
TQC/TQM que € o PDCA. A implantaciio do TQC/TQM ndo € apenas um problema de
estratégia, mas também de dindmica.

A estrutura do trabalho, resultante basicamente de pesquisa bibliografica e da experiéneia
pessoal do autor, procurou obedecer 3 uma sequéncia diddtica que garantisse que pré-
requisitos ao entendimento de cada capitulo tivessem sido anteniormente iratados. Assiny, o
capitulo 2 apresenta um extrato da teoria dos sistemas ¢ seus reflexos sobre o pensamento
administrativo, No capitulo 3 ¢ feita uma analise do TQC e das alteragdes decorrentes de
sua implantagic no “sistema empresa”. Os capitulos 4 e 5 discutem o processo de
implantagic e metodologias para a realizagio do "check” do PDCA deste processo.
Finalmente, no capitulo 6, € feita uma analise da implantagio do TQC no METRO-SP & luz
dos conceitos anteriores.

A experiéncia no METRO-SP, ainda que incipiente, parece confirmar a utilidade do
referencial desenvolvido, ¢ sugere a validade de se aprofundar esta linha de pesquisa e
desenvolvimento.
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1. INTRODUCAO

O nimero de empresas brasileiras com processos de implantagio do TQC - TOTAL
QUALITY CONTROL em andamento tem crescido de forma significativa ao longo dos
uftimos anos. Somente a Fundagfio Christiano Ottoni, a maior promotora a nivel nacional
registrava ao final de 1994 mais de 1000 empresas vinculadas, que em sua avaliagfo
representavam cerca de 40% do PIB brasileiro (29)*. Tais nimeros nfio sdo obviamente
particularidade  brasileira e refletem, com alguns anos de defasagem, as tendéncias
verificadas nos paises centrais. Alguns dados do setor de servigos norte-americano, o
uitimo setor a aderir ap movimento da qualidade naquele pais, s8o fortemente elucidadores
desta tendéncia. Uma pesquisa ASQC/GALLUP (68) ao final de 1994 revelava que 94%
dos hospitais e 66% das escolas tinham um programa formal de TQM - TOTAL QUALITY
MANAGEMENT em andamento,

0 "boom” da qualidade, associade de forma inegével a fatores como desregulamentacgio de
mercados e competitividade, vem sendo suportado e estimulado pela idéia de que a
qualidade dos produtos e servigos ¢ fator determinante da competitividade, concepgio esta
que vem sendo confirmada por diversas evidéncias isoladas ¢ por alguns estudos mais
elaborados. Correlagbes estatisticas do banco de dados PIMS - Profit Impact of Market
Strategy, por exemplo, que procura correlacionar estratégia e desempenho das empresas,
revelaram que "no longo do prazo, o fator isoladamente mais importante a afetar o
desempenho de uma unidade de negocios € a qualidade de seus produtos e servigos,
relativamente 4 de seus concorrentes (10)". Associada a estas evidéncias tem-se a
percepeio de que as empresas geridas pelos métodos tradicionais nfio conseguem competir
nesta busca com aquelas que utilizam sistemas administrativos fundamentados nos
principios da qualidade total.

* Osndmieros entre parénteses indicam & referénoia bitliopréfica de onde os conceitor, citaghes ou informngdes foram extraidos.
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Ao lado deste conjunto de condigbes favoravels existem, no entanto, as adversas. A
mmplantagio do TQC/TQM € um processo demorado e nem sempre bem sucedido. No
Brasil, face 4 maior parte das experiéncias serem recentes nio se dispde ainda de
tratamento quantitativo dos resultados. As estatisticas norte-americanas, onde 0 namero de
processos em estagio mais avangado € mais significativo, nem sempre tem sido
animadoras (21):

- 4 percentagem de membros da American Electronic Association com programas de TOM
catn de 86% em 1988 para 73% em 1991 e 63% destes programas falharam em reduzir a
taxa de defeitos em 10% ou mais.

- & pesquisa ASQU/GALLUP de 1992 com 600 executivos apenta dados positivos, sendo
de certa forma uma excegfio. Setenta e trés por cento daqueles que possuiam programas
de qualidade relataram resultados significativos ou estavam satisfeifos com os resultados.

- a revista Electronic Business entrevistou 138 executivos seniores em 1993 e relatou que
somente 16% disseram que os programas de qualidade levaram a uma maior
participacio de mercado e 13% a uma maior lucratividade.

- uma pesquisa com 100 empresas britAnicas em 1992 revelou que apenas 1/5 delas
avaliava que seus programas de qualidade tinham tido impacto significativo.

- uma outra pesquisa com 500 executivos de orgamzagdes industnais e de servigos norte-
americanos em 1992 revelou gque apenas um tergo deles acreditava que os esforgos
voltados ao TQM tinham tornado as empresas mais competitivas.

Este conjunto de resultados tem, de certa forma, levado a um relativo consensc entre os
profissionais da qualidade de que a taxa de sucesso na implantagiio do TQC/TQM tem sido
bastante reduzida. J M. Juran, por exemplo, chegou 2 afirmar em certa época que 50% dos
casos nos EUA eram apenas cosmeticos.

As dificuldades para se ultrapassar os niveis das mudangas superficiais e antigir patamares
que reglmente garantam a sobrevivéncia das organizacSes sfo, sem divida, significativas.
Parte das mesmas sfo, no entanto, problemas de pilotagem, de condugfio do processo de
mudanga. Empresas abandonando processos que foram bem sucedidos em sua fase inicial
ou saltando de um modelo para outro, ou de uma estratégia para outra, sob a onentagio
de consultores interessados em vender suas abordagens de estimagfio tem estado muito
mais proximo da regra que da exceglo. Parece as vezes haver uma busca da "estratégia
correta”, entendida como unica, & que levana com seguranga a solugio desejada.



Estratégia ¢ Dinamica do Processe de Implantacio do TQC

Face 4 esta realidade ¢ atil relembrar uma conhecida histéria, apresentada por Charles
Lamb em 1822 em " A Dissertation on Roast Pig" {41). Numa vila chinesa, que ndo
cozinhava sua comida uma crianga travessa acidentalmente pde fogo em uma casa. Todos
os moradores se salvam, mas um porco fica preso em seu interior e acaba sendo assado,
levando os moradores a, posteriormente ao incéndio, descobrirem uma nova guloseima.
Isto acabou levando a uma sucessfio de incéndios em casas. Moral da historica” se vocé
ndo entende como um porco assa terd que queimar uma casa inteira toda vez que quiser
um porco assado no jantar”.

O processo de implantagio do TQC/TQM ¢é seguramente mais complexo, envolvendo
multiplas variaveis e multiplos autores de decisfio, fato este gue apenas reforga a maxima
anterior € the da maior importéncia.

1.1. Objetivo ¢ sintese do contetido

O objetivo basico deste trabalho € a estruturagio de um referencial tedrico que permita um
aprofundamento da compreensio da dindmica do processo de mudangg para o TQC.
Procura entio reunir conceitos e metodologias que nos habilitem a2 avaliar os possiveis
efeitos de abordagens distintas de mudanga sobre o "sistema empresa”. Busca ainda reunir
instrumentais que facilitem a realizagio de analises criticas do processo de mudanga, ou
seja o "check” do PDCA deste processo.

Um "check™ no entanto exige observagles, o que nos remete aos ensinamentos de CL
Lewis *, tBo bem apropriados ¢ difimdidos por Deming (17 e 19); ¥ nenhuma observagio
deve ser feita sem a pré-existéncia de uma teoria”, No caso em questdo, parece-nos que a
teoria possa ser a teoria geral dos sistemas e que uma aplicagio estruturada da mesma
deva permitir a aplicagio de "checks" eficazes e em consequéncia permitir giros
construtivos do PDCA, aprofundando o processo de implantagdo.

A consideragio acima pode parecer acaciana, uma vez que a teoria de sistemas estd no
cerne do TQC. A formulagio inicial de Feigenbaum (26) € explicita quanto ao enfoque
sistémico da metodologia. A formulagiio japonesa, ao acrescentar aspectos como o
envolvimento de todas as divisDes e empregados no estudo e promogiio do controle da
qualidade, o gerenciamento interfuncional, a orientagfio para o cliente ¢ o JIT, apenas
aprofundou o carater sistémico.

* filisofo, autor de *Mind and the World Order, o Hivro que mais influenvion Shewhart (71)
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"A abordagem sistémica para a qualidade comega com o principio basico de Controle da
Qualidade Total de que a satisfacdo do consumidor ndo pode ser atingida concentrando-
8¢ sobre uma drea da fibrica ou da Cia apenas - engenharia de projetos, andlise de
confiabilidade, andlise e corregdo de refeicbes, educagdio de operadores - independemente
de sua importdncia particular. Seu atingimento depende, ao invés disso, de quio bem e
quilo profundamente estas acdes da qualidade em diversas dreas do negécio funcionam
individualmente e de qudo bem e quiio profundamenie elas funcionam juntas™.

AY. Feigenbaum (26}

No entanto, num paradoxo que lembra um pouco o adagio "em casa de ferreiro o espeto é
de pau” € pouco comum efetuar-se o acompanhamento de um processo de implantagio do
TQC a luz de uma visio sistémica. A proposta deste trabalho, como dissemos, é apresentar
uma contribuiglo neste sentido, oferecendo material para reflexo e instrumentos de apoio
que facilitem a analise critica de um processo de implantaciio, O pressuposto ¢ que tal
andlise possa constituir-se num importante instrumento para correglo do caminho.

Assim, o capitulo 2 apresenta um exirato da teonia dos sistemas € seus reflexos sobre o
pensamento administrativo. No capitulo 3 € feita ums analise do TQC e das alteragdes
decorrentes de sua  implantagio no “sistema empresa®. Os capitulos 4 e 5 discutem o
processo de implantagiio e metodologias para a realizagiio do "check" do PDCA deste
processo. Finalmente, no capitulo 6 ¢ feita uma anilise da implantaciio do TQC no Metrd-
SP i luz dos conceitos anteriores.

Nos trechos do trabalho em que hé pecessidade de identificagfio precisa ¢ detathamento do
sistema administrativo o enfoque restringe-se ao TQC japonés, que € a linha que vimos
implantando no Metr6-8P. Nos demais as consideragles sdo, em geral, extensiveis a outras
metodologias.

Parafraseando Bertrand Russel, espero que, se o material aqui contido nfio puder trazer
fluminacio ao assunto, pele menos nfo aprofunde a escuriddo circunstante.
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2. SISTEMAS, SUAS CARACTERISTICAS,
PROPRIEDADES E MODOS DE MUDANCA

* O raciecinio sistémico é o antidoto & sensagio
de impoténcia que muilos serdem ac aderirar a
o era da interdependéncia.”

Peter M. Senge {70)

A abordagem cartesiana classica foi extremamente bem sucedida. Seu preceito "dividir cada
uma das dificuldades que se tivesse de examinar em tantas parcelas quantas possiveis ¢
quantas necessarias fossem para methor resolvé-las (20)" propiciou um notavel ciclo de
desenvolvimento cientifico, notadamente nas ciéncias fisicas. A fisica, por exemplo, obtivera
éxitos tio grandes que, ao final do século XIX, acreditava-se terem sido encontradas as leis
fundamentais do Universo. Um célebre fisico chegou a afirmar que o trgbatho futuro
consistiria apenas em "acrescentar alguns decimais aos resultados ja conhecidos (03)".

Toda metodologia bem sucedida, no entanto, esta sujeita a ser levada longe demais € a ser
utilizada além de sua faixa de aplicagio. No case em questiio, este extremo ¢ denominado
"reducionismo{43)” - 2 idéia de que algo nada mais é do que a soma de suas partes. Isto
equivaleria 4 hip6tese nada razodvel de gue nfo existe diferenga entre uma empresa € um
monte de pessoas, mégquinas e mstalagBes. No entanto, organizacio e inferacdo entre as
partes sdo diferengas marcantes, que distinguem um conjunto do outro.

Todas as ciéneias fisicas, ao longo de sua evolugfo, enfrentaram diversos problemas ao lidar
com a totalidade, a interaglo dindmica e a organizacdo. A busca de principios e meios de
andlise que permitissem lidar com essas dificuldades levou, em meados do sec. XX, a0
desenvolvimento da teoria geral dos sistemas (06). Sua conclusfio mais marcante € que
gxistem principios que se aplicam a gualquer sistema, independentemente de sua natureza,
das caracteristicas dos elementos que o constituem e das relagdes ou forgas existentes entre
eles.
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0 coneeito de sistema , embora varidvel entre os diversos autores, traz sempre explicitas as
nogdes de totalidade, interagiio e organizacio. Nas palavras de Bertalanffy(06),0 criador da
teoria dos sistemas, "Sistema € um conjunto de elementos em interagiic”. Nas palavras de
Kauffman({43) "Sistema ¢ um conjunto de partes que interagem entre st para funcionarem
como um todo.” E conforme diz Churchman {11) "Um sistema € um conjunto de partes
coordenadas para realizar um conjunto de finalidades”. Na concepgio de Kast ¢
Rosenzweig{42) "Sistema ¢ um todo organizado e complexo: um agregado ou uma
combinaclo de coisas ou partes, formando um todo complexo ou integral.”

Do conceito basico derivam as cinco consideraghes principais que, no entender de
Churchman, devem ser conservadas no espirito quando se pensa sobre um sistema:

1 - Os objetivos totais do sistema e, mais especificamente, as medidas de rendimento do
sistema inteiro.

2 - O ambiente do sistema, entendido como constituido daquelas coisas que estdo fora do
sistema e sobre as quais o sistema pode fazer muito pouco com relacio as suas
caracteristicas ou comportamento.

3 - Os recursos do sistema, ou seja, 0s meios que o sistema usa para desempenhar suas
tarefas. (Ex.. edificios, equipamentos, dinheiro, competéncia dos empregados,etc).

4 - Os componentes do sistema, suas atividades, finalidades e medidas de rendimento.

5 - A administra¢ie do sistema, ou seja, a criagio de planos, a determinagdo das
finalidades dos componentes, a alocagfo de recursos e o controle do rendimento.

2.1. Uma classificacfo dos sistemas

Kenneth Boulding* organizou uma classificagio dos sistemas bastante Gtil, colocando-0s em
ordem de complexidade crescente. O quadro 1 apresenta, de forma resumida, sua
classificagio,

* in "Ciemeral Systems Theory: The Skeleton of Science”, Management Science, abril 1956 (423
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Um aspecto de particular importincia € a distingfo entre sistemas aberios e fechados, Os
sistemas fisicos podem, frequentemente, ser considerados fechados, ou seja, sem interaco
com seu ambiente. Por sua vez, os sistemas biolégicos e sociais 580 sistemas abertos, ou
seja, em constante interagio com ¢ ambiente. Bertalanfly (06) define o sistema aberto como
"um sistema em troca de matéria com seu ambiente, apresentando importagio e exportagio,
construcio e demoligdo dos materiais que o compdem”,

1 Estrutura estatica. Poderia ser chamado o
nivel das estrduras; 4 anatomia do universo,
por gxemplo, Ciéncias fisicas, como
2 Sistema dindmico sireples, com movimentos 4 fisica ou a astrononua.
pré-determinados ¢ necessarios. Poderia ser 830 também chamados
i chamada o nivel do determinismo. | sistemas fisicos.
3 Sistema dos mecanismos de controle, ou

cibernético, que poderia receber o nome

de nfvel do ermostate. O sistema € auto-
regulavel na manutenclio do equilibrio.

4 Sistema aberto, ou da estrutura que se
maniém sozinha, E o nivel em que a

vida comeca a diferenciar da nfo-vida Pode

ser chamado o nivel da célola, Biologia, botinica e
5 Genético-social. E o nivel da planta e zoologia.
domina o mundo empirico dos botdnicos. Sao sistemas biologicos.
6 Nivel animal. Caracteriza-se pela mobilidade

cada vez maior, por um comporiamento
teleoldgico* cada vez mais acenfuado e
POT uma aute-consciéncia cada vez mais
pronunciada,

7 Nivel humano, isto ¢, aquele que vé o ser
humano, individualmente considerado,como
um sistema provido de auto-consciéncia

e capaz de utilizar a limgnagem e ©
simbolismo.

8 Sistema social |, ou sgja, aguele que tem Ciéncias sociais, artes,
por base uma prganizacio humana. humanidades e religido.
No mesmo considera-se o conteddo e 0 Sao sistemas sociais.

sentido das mensagens, a naturezaca
dimensio dos sistemas de valores, a
transmutacio das imagens ¢m registros
histéricos, as sutis simbolizacSes da arte,
da mizica e da poesia, e a complexa gama
das gmogbes hamanas,
] Sistemas transcendentais. Sdo os sisiemnas
suprermos e absolutos, os desconheciveis
05 quais nio & possivel escapar.

Quadro 1

*Teleologia: Estudo da finalidads; Dontring que congdera o mundo como um sisterna de relagBes ertre meios & fins,
Featudo dos fins humanos (27}
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2.2. A representacdo de sistemas através de ciclos de feedback.

Um sistema funciona como um todo. Seu comportamento depende de sua estrutura inteira e
nfo apenas do comportamento de suas diferentes paries. Para sua compreensio, em
consequéncia, € mecessério estudar nio somente partes ¢ processos isoladamente, mas
também entender os problemas encontrados na organizagio ¢ na ordem que os unifica,
resultantes da interagfio dindmica das partes, e que fazem que o comportamento das partes
seja diferente quando estudado isoladamente ¢ quando tratado no todo(06).

Um modo conveniente de se representar a realidade sob o ponto de vista dos sistemas, é
através dos circulos de influéncia, denominados ciclos de feedback, onde, partindo-se de um
dos elementos do sistema, tracam-se setas gue representam sua influéncia sobre outros
elementos. Observe-se que no raciocinio sistémico, feedback tem uma conotaclio mais
abrangente que seu tradicional significado de retorno de informago, significando qualquer
fluxo de influéneia reciproca, uma vez que toda e qualquer influéncia € , a0 mesmo tempo,
causa e efetto - a influéneia jamais tem um tnico sentido(70).

Como que num tributo ao cartesianismo, cujos limites a abordagem sistémica tenta superar,
a representacio de sistemas pode ser feita através da combinagio de seus trés elementos
basicos: os ciclos de feedback positivo, negativo e o tempo de reagio.

O CICLO DE FEEDBACK POSITIVO (43,70)

Os ciclos de feedback positivo (cu de reforgo, ou de amplificaciio) sGo propuisores do
crescimento, ou seja, amplificam as mudancgas. Alguns ciclos de feedback positivo sfio ciclos
virtuosos e fazem com que algo gque comegou bem fique cada vez melhor. Outros sfo ciclos
viciosos e fazem com que algo que comegou mal fique cada vez pior.

Um exemplo de feedback positivo € a crise de abastecimento de um produto qualquer
{Fig.1}. Uma vez divulgada a noticia de que o produto pode faltar, as pessoas correm aos
postos de venda, o que leva a um aumento nas vendas, que por sua vez, gera filas de
compradores, que por sua vez, amplificam a divulgacio da noticia de falta e assim
sucessivamente, num processo de crescente realimentagio.
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NOTICIA

DE FALTA { VENDAS

Fig 1

Outro exemplo de feedback positivo € o crescimento de uma populagio amimal (Fig.2). Um
aumento da populagfio leva 2 um aumento no mimero de nascimentos, que por sua vez,
aumenta novamente a populagdo que gera maior aumento no nmimero de nascimentos:

NASCHMENTOS ¢

Fig.2
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Um dos ciclos virtuosos mais importantes para a espécie humana tem sido, sem divida, o
ciclo do conhecimento (Fig.3). Ao longo da histéria, o aumento do conhecimento tem
permitido ds pessoas produzirem alimentos e bens mais eficientemente, o que deixa mais
tempo livre para produzir e transmitir conhecimento que, por sua vez, gera maior acumulo
de conhecimento:

EFICIENCIA NA
PRODUCAO DE
ALIMENTOS E BENS

CONHECIMENTO

TEMPO PARA PRODUZIR £
TRANSMITIR CONHEGIMENTOQ

Fig.3

U efeito deste ciclo é o nimero de publicaghes(28). Durante o século XVI a Europa
produzia cerca de mil novos titulos por ano em livros, artigos e relatérios que
demonstravam descoberta de novos conhecimentos. Em 1950, a mesma Europa publicava
cerca de 1000 novos titulos a cada dez meses, intervalo que foi diminuido para 7,5 meses em
1965, Durante o ano de 1973 foram publicados oficialmente, difundindo conhecimentos
novos produzidos a partir de pesquisas ou desenvolvimento de novas teorias, cerca de 3
mithdes de titulos, apenas nos Estados Unidos.

Os ciclos de feedback positivo levam ao crescimento continuo, até que ¢ sistema se depare
com limites, limites estes gerados por ciclos de feedback negativo (ou de balanceamento).

10



Estratégin e Dindmica do Processo de Implaniagde do TOC

0O CICLO DE FEEDBACK NEGATIVO (43,70)

Os ciclos de feedback negativo (ou de balanceamento) atuam buscando evitar mudangas no
sisterna e, portanto, garantir sua estabilidade Constituem-se no fundo, em uma resposta
attva dos sistemas, visando & manutengfio de um objetivo implicito.

Um ambiente com ar condicionado central € um exemplo de ciclo de feedback negativo num
sistema fisico (Fig.4)

REFRIGERADOR TEBMOGTATO

Objetive:
Temperatura desejada - L‘rempemmm DO AR

Fig 4

Uma vez estabelecido o objetivo, a temperatura desejada, o sistema tentard manter a
temperatura neste nivel. Se houver wmn aquecimento, o termostato aciona o refrigerador,
baixando a temperatura. Se a temperatura cair abaixo do desejado, o termostato desliga o
refrigerador, fazendo com que o calor proveniente do ambiente externo eleve a temperatura.

Sistemas complexos, como os seres humanos, por exemplo, possuem mithares de ciclos de
feedback negativo para garantir sua estabilidade.

i1
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Tomemos a titulo de exemplo um destes processos, 0 nivel de dgua no organismo (Fig.5).

| INGESTAD DE AGUA

Objetivo:
Hivel desejatdo —— NIVEL DE AGUA

Fig.5

Se o nivel de dgua cal, sentimos sede, que nos leva a ingerir agua, recompondo o nivel no
valor desejado.

O ciclos de feedback negativo sBo, de modo geral, mais dificeis de se detectar que os de
feedback posttivo pois, na maioria das vezes, parece que nada esta acontecendo,

TEMPO DE REACAQ (43,70)

Tempo de reagdio € o tempo minimo necessario para que se complete um ciclo de feedback
negativo. Em sistemas mecanicos , o tempo de reagio ¢ geralmente curto, Sistemas sociais,
como as empresas por exemplo, em geral tendem a possuir tempo de reagiio mais elevado.
A tentativa de se efetuar ajustes desconhecendo o tempo de reagdo pode levar a agbes de
imensidade superior a necesséaria, que 180, posteriormente, exigir agdes que anulam o efeito
excessivo da primeira. O resultado € a geracio de oscilagBes desnecessarias ¢ o -
retardamento do tempo para que se atinja a situagio desejada.

12
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2.3. Consideracges sobre mudangas em sistemas (43,70)

a) Os sistemas reagem as tentativas de madanga

Todos os sistemas complexos tém como um dos seus objetivos, a manutencio de sua
propria estabilidade, de forma que possam sobreviver em um ambiente em constante
mudanga.

Assim, se se¢ tentar introduzir alteragSes em um sistema de maneira direta e Gbvia, o sistema
ird tratar este esforgo como qualquer outra influéncia externa e, através de seus cicles de
feedback negativo, fara o possivel para neutralizé-lo.

Voltemos por um Instante, ao nosso exemplo do ambiente com ar condicionado central, que
¢ um sistema auto-esiabilizador bastante simples. Vamos supor que a temperatura do
ambiente esteja abaixo do nosso desejo e que resolvamos adotar uma solugio "obwvia®,
acendendo uma lareira existente em seu interior.

O sistema evidentemente detetard o aquecimento através do termostato € acionard o
refrigerador com mais intensidade, anulando nossa a¢o.

Em sistemas complexos, como as empresas, o8 ciclos de feedback negativo sio numerosos,
& muitas vezes desconhecidos. Como as solugdes Obvias parecem razoaveis, as pessoas nio
conseguem entender porque elas nfo funcionam e muitas vezes reagem tentando implantar a
solucio com mais vigor.

Pode acontecer delas ficarem cansadas, frustradas ou enraivecidas € acabarem achando que
o proprio sistema & diabdlico ou que existe algum tipo de conspiracfo para evitar a sua
melhoria.

Os pensadores sistémicos, por outro lado, compreendem que todos os sistemas estaveis
possuem, por definigio, maneiras de resistir 8 mudanga, Em vez de lutar obstinadamente
conira o sistema, eles o estudam cuidadosamente para encontrar onde estio 0s ciclos de
feedback negativo, como funcionam e onde sdo vulneraveis. Uma soluglo sistémica pode ser
muito indireta e dificil para que as outras pessoas compreendam, mas ¢ mais provavel de
funcionar e € muito mais recompensadora.

i3
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b} £ preciso identificar os verdadeiros objetives.

Os sistemas sociais tém frequentemente objetivos implicitos e dificeis de serem detetados, Se
niio se consegue modifica-los ou enfraquecé-los, as fentativas de mudanca encontrardo uma
resisténcia que parece vir do nada. Na realidade a resisténcia € uma resposta do sistema
tentando manter um objetivo implicito.

¢} A verdadeira mudanca afeta os ciclos de feedback.

Num sistema auto-estabilizador , qualquer mudanga que nio afete os ciclos de feedback sera
apenas temporéria, pois os mesmos reconduzirfo o sistema a4 primitiva situagio de
equilibrio. Retornando mais uma vez ao nosso exemplo do ar condicipnado, suponha que
houvessemos conseguido, através de uma ag¢fio isolada, elevar a temperatura da sala, sem
qualquer aglo sobre o sistema de refrigeraciio. Independemente da elevagio obtida (1°, 10°
ou 20°) o sistema retornara ao ponto de equilibrio inicial. A diferenca sera apenas o tempo
necessario para isso.

Por outro lado, qualquer mudanca que afete a relagio entre os ciclos de feedback positivo e
negativo ird alterar o comportamento do sistema no longo prazo. Logo, do ponto de vista
do pensamento sistémico, a estratégia ¢ substituir as "solugdes &bvias" pela busca da
identificagdo dos ciclos de feedback que estdio causando o problema e por uma maneira

indireta de mudar seu comportamento.

4} O processe de mudanga nio € deterministico

Com ¢ Principio da Incerteza de Heisenberg as ciéncias ditas "exatas” jao abandonavam o
sonho orguthoso do determinismo Laplaciano. Sendo impossivel conhecer simultaneamente
com precisdo a velocidade e posigio de uma particula, tornava-se também impossivel fazer
predigbes completamente acuradas sobre o fituro de qualquer sisterna. Assim, as novas leis
da mecdnica passavam a reservar um lugar para o acasoc, 0 gue ja era uma razio para que
elas se exprimissem por probabihidades (03).

Em sistemas sociais, que envolvem fatores como pensamento e motivaglio humanas, os
processos sdo ainda muito mais complicados ¢ sutis para gue outras pessoas possam prever
sen comportamento e evolugio com precisio. No méximo, qualquer previsio poders ser
feita apenas em termos de probabilidade, e mesmo assim, com uma margem considerivel de
erro (46},
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O raciocinio sistémico nos mostra que no existe a solugio perfeita, ndo existe uma resposta
certa quando se liga com a cormplexidade. Logo, num processo de transformaciio de um
sistema social, como uma organizag3o, a geréncia nfo pode controlar o processo e forga-lo
a acontecer - o melhor que pode fazer ¢ ajudar a criar as melhores condigBes para que a
transformagio ocorra (76).

2.4. A empresa: um sistema socio-técnico aberto.

24.1. A concepcio de sistema aberto

As teorias tradicionais da administracido constituiam-se basicamente em concepgbes de
sistemas fechados, concentrando-se apenas nas operaghes internas da organizagio e
adotando enfoques altamente racionalistas, emprestados dos modelos das ciéncias fisicas. A
organizagdo era considerada suficientemente independente para que seus problemas
pudessem ser tratados em termos de estrutura, tarefas e relagOes formais internas - sem
fazerem referéncia a0 ambiente externo{(42). Dentro desta concepgfio, 0s conceitos bisicos
da Qualidade Total seriam inaplichveis, uma vez que aos sistemas fechados aplica-se ¢ 2°
principio da termodinimica, ou seja, os mesmos seguem sempre © rumo da entropia
crescente, 1sto é, estados de ordem decrescente e probabilidade crescente. Os sistemas
bioldgicos e socials, no entanto, mantém-se em um estado de alta ordem e improbabilidade,
podendo mesmo evoluir num sentido de maior organizago. A razio ¢ dada pela fungfio
ampliada da enfropia de Prigogine {quadro 2).

A teoria moderna, no entamto, considera a organizacio como um modelo de sistema aberto,
conforme figura 6 (42):

Sistema

Entradas __b de ..__{> Saidas

Transformacio

D

Fluxo de materiais/energia/informagSes

Fig. 6
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Nesta concepgdio, eniradas onundas da sociedade na forma de matérias-primas, recursos
humanos, capital ¢ mformacbes sfo transformadas, gerando produtos, servigos e
remunera¢ic aos membros da empresa, O dinheiro e 0 mercado fornecem 3 organizago um
mecanismo de reciclagem de recursos entre ela e o meio ambiente.

Um aspecto fundamental decorrente da concepgdo de sistema aberto & a mudanga de
perspectiva dos administradores. A orientacio para dentro da organizagfio, caracteristica da
perspectiva de sistema fechado, e que implica em estratégias de melhoria centradas sobre a
racionalizagio de fluxos e rotinas, alteragOes estruturais, tecnologia, etc, ¢ substituida por
uma orientagfio para fora, Nesta tltima o foco principal desloca-se para o cliente, ou numa
perspectiva mais ampla para o conjunto de interessados na organizacio. A medida de
eficdcia passa a ser fung3o direta das relagBes entre a empresa e seu ambiente e portanto, da
capacidade de resposta da organizacdo ao ambiente. O grande desafio estratégico da
organizaclic passa a ser a compatibilizagio enire os objetivos do negdcio, os de seus
integrantes ¢ os da sociedade em que este se encontra inserido.

FUNCAO AMPLIADA DA ENTROFIA DE PRIGOGINE (06):
Fm i sistema fechado, a entropia(S) cresce sempre de acordo com 3 eguagio de Clausius:
48>0

Em um sistema aberto, ac conirario, a variache total da entropia pode ser escrita, de acordo com
Prigogine:

dS=d 8 + 4,5
onde:
d.S - variagds da entropia por importagio
4;S -produgo da entrupia devido a processos irreversiveis do sistema

O termo 4;S € sempre positivo de acorde com o 2° Principio; d, S, transporte de entropia, pode ser

positivo ou negativo.

No caso de sistemas biolggices, a importacio de maléria, transportadora potencial de energia lvre on
"entropia negativa”, € um exemplo de d,5 negativo.

Estn & a base do enunciado de Schridinger segundo o gual "o organismo se alimenta de entropia
negativa®. Numa organizacio, a importagho de conhecimento parece ter efeito similar.

Quadro 2
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2.4.2. Os subsistemas tecnologico e social

Trist e seus associados, no Tavistock Institute, desenvolveram a idéia da organizaciio
composta por dois subsistemas interdependentes e em interagfo mitua(42,77);

- o subsistema tecnoldgico, representado pelos equipamentos, instrumentos, dispositivos ¢
as técnicas de operaglo;

- ¢ subsistema psicossocial, composto das interagdes, expectativas e aspiragbes, opinides ¢
valores das pessoas que fazem parte da empresa.

De acordo com esta concepglo, os dois subsistemas nfo podem ser encarados
separadamente, mas sim no contexto da organizagio total. Qualquer alteracio que se fizer
no subsistema técnico, provocara alteracies no subsisiema social, e vice-versa.

A estrutura da organizagio pode ser encarada como um terceiro subsistema que, de certa
forma, formaliza as relagbes entre os subsistemas téonico € social,

Na figura 7 tem-se uma representacic da organizago como um sistema socio-técnico
aberto.

As metas e valores, bem como 05 subsistemas tecnoldgico, estrutural, psicossocial e
administrativo, aparecem nela como partes integrantes da organizacio,

Esta figura é bastante itil para se entender a evolugio da teoria da administragio (42,77). A

‘teoriz cldssica deu énfase aos subsistemas estrutural e administrativo. A escola de relagdes
humanas ao subsistema psicossocial. Ambas, ao enfatizarem determinados subsistemas,
deixavam em segundo plano os demais. O enfoque moderno vé a organizagdo como um
sistema sOcio-técnico estruturado e aberto. Considera em consequéncia tedos os
subsistemas ¢ também suas interagfes.
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SUBSISTEMAS

Metas e Valores

Tecnoldgico

Entradas —-—’ Estrutural —P Saidas

Psicossocial

Administrativo

Fhixo de materialenergia/informacies

Fig.7
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3.0 TQC E AS ALTERACOES DECORRENTES
NOS SUBSISTEMAS TECNOLOGICO E SOCIAL

0 TQC nde é wm remédic de
acdo rdpida come a penicilina, mas
sim wmna erva medicinal de agdo lenta,
que  ird graduclmente melhorar a
constituigdo de  wma companhia, se
tomada por um longo periodo™.

Kaoru Ishikawa(37)

3.1. O que é o "Total Quality Control - TQC"

A formulagio inicial do TQC ¢ devida ao norte-americano Armand Valium Feigenbaum,
cyjo fivro homdnimo (26} foi originalmente publicado em 1951.

Nas palavras do autor, este sistema administrativo busca a obtengo de solugdes efetivas

para muitos problemas correntes que tem fugido ao escopo do gerenciamento tradicional e
das metodologias de engenharia, tais como:

gerenciar para assegurar a produtividade global da Cia., ao invés de somente a
da mio de obra direta.

gerenciar para fazer com que o executivo, o cientista e o engenheiro sejam uma
soma e nio uma diferenca.

gerenciar para abordar as crescentes demandas por direitos do consumidor
positivamente, 3o invés de negativamente.

gerenciar para enfrentar as necessidades de conservagfio de energia e materiats,
redugio de desperdicio e melhoria na utilizagio de recursos.

gerenciar com visio dos mercados internacionais, a0 invés de restringir-se ao
mercado local.
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Feigenbaum (26) define o TQC como sendo "um sistema eficaz para imtegrar o
desenvolvimento € manutengio da qualidade e os esforgos de melhoria dos varios grupos de
uma organizacio, de forma a possibilitar produciio e entrega no nivel mais econdmico que
permita completa satisfacio dos clientes.”. Tal sistema requer, é claro, a participagio de
todos os departamentos de uma empresa. Temendo que a responsabilidade de todos se
transformasse em responsabilidade de ninguém, este autor sugere que o TQC seja
implementado e mantido por uma funglo gerencial especifica, cuja tnica area de
especializagio e atuacio seja a qualidade. E a concepgic do "profissional da gualidade”,
uma das mais significativas diferengas em relagio ao modelo japonés, cujo movimento nunca
foi de dominio exclusivo dos especialistas.

A formulagiio japonesa, denominada por eles proprios de CompanyWide Quality Control
{(CWQC) e difundida aqui no Brasil como TQC no estilo japonés apresenta, além da
educacio e treinamento de todos os empregados em qualidade, outras diferencas
significativas (38), como os circulos de controle de qualidade-CCQ, as auditorias do
presidente, o gerenciamento interfuncional e as atividades de promogéo da qualidade a nivel
nacional,

Para Ishikawa, praticar o controle da qualidade € desenvolver, projetar, produzir e entregar
um produto de qualidade que € mais econdmico, mais itil ¢ sempre satisfatorio para os
clentes.".

Falconi (24) define 0 TQC no estilo japonés como um sistema administrativo, aperfeigoado
no Japdc a partir de idéias americanas ali introduzidas apss a Segunda Guerra Mundial, no
qual o controle é exercido por todas as pessoas para a satisfaciio das necessidades de todas

as pessoas (Quadro 3).

[ OBJETIVO | PESSOAS MEIOS
FRINCIPAL
Satisfagdo Consumidores Qualidade
das Empregados Crescimento do ser humano
necessidades Acionistas Produtividade
das pessoas Vizinhos Contribuicio Social

Quadro 3 - Objetivo das empresas
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Ao verter a expressio Total Quality Control para o portugués, optamos por "Gerenciamento
da Qualidade Total" versiio mais atualizada que Controle da Qualidade Total.

OS TRES SIGNIFICADOS DE "TOTAL" EM TQC

O Dr Noriaki Kano, da Universidade de Tokyo, e um dos provaveis lideres da qualidade no
seculo XXI, na opimiio de JMJuran (04) enfatiza a abrangéncia do TQC japonés
ressaltando que a palavra total refere-se simultaneamente a 3 aspectos (40);

. objetivos - nfio somente a qualidade intrinseca mas também outros pardmetros incluindo
custo, entrega, seguranca,efc,

. todos os departamentos - ndo somente o departamento de produgiio mas também outros
departamentos, incluindo pesquisa e desenvolvimento, marketing, administragdo,etc.

. todos os escaldes - nfo somente os engenheiros mas também alta e média gerénceias,
supervisores, operdrios e auxiliares.

PRINCIPIOS BASICOS DO TQC JAPONES (CWQC)

Na visfio de Ishikawa {38) o TQC representa uma revolug#o no pensamento adminisirativo
que pode ser sumarizada através de seis principios bésicos:

1. Qualidade em primeiro lugar {(quality first}.

Nio o lucro de curto prazo em primeiro lugar, O pressuposto é que a empresa que
priorizar a qualidade ird lentamente ganhando a confianga de seus clientes e, em
consequéncia, suas vendas também crescerio. No longo prazo os lucros serfio
substanciais. As estratégias orientadas para o lucro a curto prazo, conhecidas no
Japio como "zaitech" (57) tiveram também grande popularidade por um certo
periodo no passado, mas o "boom” teve vida curta. No final, a prioridade fot dada
para as estratégias de longo prazo.
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2. Orientagfo pelo cliente e nfio pelo produtor.

A idéia de que as empresas devem produzir produtos e servicos que os clientes
desejemn, ¢ fiquem felizes em comprar, dificiimente encontraria um opositor. Na
prética, no entanto, muitas empresas ainda produzem aquilo que acham que € bom,
sem & devida consideragio pelos requisitos do consumidor. O objetivo do TQC ¢
garantir a efetiva implantag3o deste principio com o qual, ao nivel do discurso, todos
parecem concordar.

3. O proximo processo € seu cliente.

No fundo uma decorréneia do anterior este principio sintetiza a énfase numa cadeia de
produco gue opere de forma harmdnica, sem os classicos problemas trazidos pelo
seccionalismo. E a idéia do cliente interno.

4, Uso de fatos e dados e métodos estatisticos.

A esséncia € uma methoria da eficacia da agfio administrativa através de decisdes com
embasamento adequado. Em suma, trata-se da substituigio do "achismo” por um
gerenciamento com embasamento cientifico.

5. Enfogue humanistico no gerenciamento.

Aqui, humanismo estd relacionado & autonomia e espontaneidade. O gerenciamento
com enfoque humanistico € aquele que permite que o potencial ilimitado dos seres
humanos floresga. Uma das idéias basicas por tras da craclio dos CCQ's, por
exemplo, € a criagio de um ambiente de trabalho que atenda a este enfoque. Na
visdo de Kondo (47) o trabalho humano deveria sempre incluir os trés seguintes
componentes:

1) Criattvidade (o prazer de pensar)
2} Atividade fisica (o prazer do trabalho fisico)

3) Sociabilidade (a satisfagio de compartithar alegrias e
sofrimentos com os colegas).
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Esta perspectiva € ilustrada na figura 8, onde as setas flustram o feedback positivo
entre esses trés componentes. Este efeito ¢ que sustenta a continuidade e o ritmo do
trabatho.

CRIATIVIDADE

SOQCIABILIDADE

Y PENSAR

AQS

 ouTros

MOVIMENTAR

[_ ATIVIDADE FISICA

Fig. 8 - Os trés Componentes do Trabatho

Uma decorréncia desta perspectiva é que a chave para a motivagio das pessoas
residiria na incorporacio ao trabaltho dos componentes da humanidade, isto €,
sociabilidade e criatividade.

6. QGerenciamento Interfuncionsl, Comités Interfuncionais.

A estrutura das empresas, face a dois principios basicos da chamada escola de
administragio cientifica - unicidade de comando e divisdo do trabalho - tem em geral
uma forma pirarmdal-hierdrquica, onde o seccionalismo dificulta o relacionamento
horizontal. Algumas divisdes, como por exemplo a garantia da qualidade, no entanto,
por mais que se esforcem, ndo conseguem desempenhar adequadamente as fungOes a
elas destinadas dentro desta estrutura piramidal, pois dependem de interfaces
horizontais. O gerenclamemo interfuncional através dos comités interfuncionais
proporciona a trama capaz de dotar as empresas de meios para lidar com estas
dificuldades.
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O paralelo de Ishikawa(38) com a tecelagem € util para reflexdio sobre este ponto:
"nos tecidos, a urdidura por si s6 permanece um fio. Somente quando a trama ¢
adicionada ¢ guando urdidura e trama sio entrelagadas haverd um tecido. Numa
empresa, a analogia mantém-se verdadeira. Uma sociedade vertical semethante &
urdidura nfo € uma organizacio. Ela s6 se torna uma forte organizagio quando vérias
fungbes como por exemplo a garantia da qualidade sfo entrelagadas com a urdidura.
O gerenciamento organizacional € possivel somente através do entrelacamento da
urdidura, que trata do gerenciamento por divisOes, € a trama, que trata do controle
pelo gerenciamento interfuncional.”

] Conceitos da sdministragio com fungber cruzadas - 3
Atividades | Pzaneiamenwi Projeto de | Prepatagdo | o, cs |
Corporativas | de Produto | Produlo de Frodute mpras . Fabricagao vendss
|
Divisses Piansjamental Projeto Planefamento; Controle ! Vendas
Respotsdvels | Técnico tte Produgde! de Compras | Fibrisa Domésticas
Matomagchi
Plansjamentoi  Tesie Engepharia ;| Compras Vendas no
Fungdes de Produte de Produgéo Exterior
i 1
Qualidade @> frl“}* /Cl)\ 6\ ‘é‘ \{%\‘)7 ﬁ
| | I \I‘. | g
L i ———
Custe ©y C \C% k?/ i 3
_aL i g'
: Y,
Tecnclogia {( ! “‘““@ i T i '“1);\_\ —ﬁl.\ b %
N Y S N N ) W
i H s a3
Produgio £y CL \gl}/ : (@] : g 2
(-]
A : ¢
Marketing i e [ Z A ! ] \%‘J) g
i - £
3 0
Possoal & [ ,JJ._\.\ )
Egnritério b - ] O
; ) '
Adrinistragéo por Divisda 1

F igﬁra 9 - Conceito de Gerenciamento Interfuncional®, segundo Ishikawa(38}

3.2, O concetto de qualidade

0 conceito de qualidade n3o é seguramente um daqueles conceitos facilmente consensavelis.
Pelo contrério, tem variado significativamente nos trabalhos de diversos autores, conforme
demonstrado abaixo:

- Crosby(16) - "Qualidade é conformidade com os requisitos.”

* denatnado "administragho com fimgbes cruzadas” na versio brasileira do Hvro de Lihdkawa.
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- Juran (39) - "Desempenho do produto que resulta em satisfagio do cliente e auséncia de
deficiéncias do produto que evita a insatisfaciio do cliente”. Uma expressfio simples que
traz os dois significativos é "adequaciio ao uso."

- European Organization for Quality Control Glossary (39) - "A  totalidade das
caracteristicas de um produto ou servigo que afetam sua habilidade de satisfazer uma
determinada necessidade.” .

N.B.: para produtos manufaturados a qualidade ¢ determinada principalmente pela
qualidade de projeto e qualidade de manufatura.

- Taguchi (74) - "A perda da qualidade € definida como o prejuizo que um certo produto
causa a sociedade a partir do momento que ¢ liberado para venda. Perdas como mal
funcionamento, efeitos prejudiciats, poluigdo € custos operactonats sdo todas incluidas.”

- Feigenbaum {26} - " O total das caracteristicas de marketing, engenharia € manutengfio do
composto produto e servigo através das quais o produtc e servigo em uso iré atender as
expectativas do consumidor.”

~ Ishikawa (38) - "Numa visio estreita, qualidade significa gualidade do produto. Numa
visio mais ampla, qualidade significa gualidade do trabalho, qualidade do servigo,
qualidade da informacBo, qualidade do processo, gualidade do departamento, quahidade
das pessoas, incluindo trabalhadores, engenheiros, gerentes e executivos, qualidade do
sistemna, qualidade da companhia, qualidade dos objetivos,etc. Controlar a qualidade em
todas suas manifestagdes é nossa abordagem bésica.”

- Falconi (24) - um produto ou servigo de qualidade € aquele que atende perfeitamente, de
forma confisvel, de forma acessivel, de forma segura e no tempo certo as necessidades do
cliente. Portanto, em outros termos pode-se dizer:

Ao, que atende perfeitamente.... ... = Projeto Perfeito

s S de forma confidvel.................. = Sem defeitos

Correrenrenn de forma acessivel .............. = Baixo Custo

o de forma segura. ................. = Seguranga do Cliente
[T notempocerto...................... = Entrega no Prazo certo, no

local certo e na Quantidade Certa
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Para tudo que se seguir neste trabatho, no entanto, estamos fazendo uma opgiio. Bxceto
aviso em contrério a palavra Qualidade deniro da expressio Total Quality Control - TQC
sera entendida dentro da visAo mais ampla proposta por Ishikawa.

3.3. Principais sub-sistemas administrativos utilizados pelo TQC

3.3.1. - Gerenciamento da rotina (Daily Work Routine Management)

O objetivo essencial do gerenciamento da rotina € a garantia da previsibilidade e estabilidade
dos resultados de todos os processos da empresa de forma a se estabelecer uma sélida base,
em cima da qual 2 melhoria possa ser construida, Este sub-sistema consta basicamente
de(39,23).

~ identificacfo dos clientes, sejam eles internos ou externos.
~ identificaco das necessidades dos clientes.

- tradugio das necessidades do cliente (na inguagem da empresa), estabelecendo itens de
controle dos processos.

- estabelecimento de metas para os itens de controle.
- padronizagdo dos processos € do trabatho.
~ monitoragio dos resultados dos processos € sua comparagdo com as metas,

- acBo corretiva nos processos, a partir dos desvios encontrados nos resultados quando
comparados com as metas.
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- um bom ambiente de trabatho (58%).
- uma busca continua da perfeicio.

A padronizagio deve ser entendida dentro da dualidade rigidez/flexibilidade. Um padrio ¢
absoluto e deve ser rigorosamente seguido até que possa ser methorado, Uma expectativa
difundida por Ishikawa (38) € que, se num periodo de 6 meses, o padrio nfo sofrer
gualquer alteracio € porque ninguém o esta vidizando seriamente.

A combinacBo das operagBes de manutencio (cumprimento dos padrfes e atuagio nas
causas de desvios) e melhorias (alteraclio dos padrdes de forma a se obter melhores
resultados) € a esséncia do methoramento continuo. Paralelamente permite que a avtoridade
sobre as operagdes do dia-a-dia seja delegada, liberando os nivets hierdrquicos superiores
para a busca da melhoria competitiva,

3.3.2 - HOSHIN KANRI {Gerenciamento das diretrizes)

O Hoshin Kanri esta voltado para a produgdo de mudangas competitivas, ou seja, aquelas
necessanias para ganhar ou manter posigiio de mercado. A vers#io do termo para o portugués
€ mesmo aquelas existentes para o inglés (management by policy, hoshin planning e policy
deployment) nfio conseguem capturar a abrangéncia completa do termo, razio pela qual
optou-se neste trabalho pela manutengio da denominagio original. Em japonés{01) hoshin
significa metal brilhante, bissola ou "apontando a dirego”, Kanri significa gerenciamento ou
controle. Logo, embora frequentemente traduzido como politica ou diretriz, hoshin se refere
a algo de mais longo alcance como a visdo ou objetivos de longo prazo da Cia.. Hoshin
Kanri pode entfio ser definido{(01) como o "conjunto de todas as atividades necessarias para
sistematicamente atingir as metas de longo prazo, médio prazo e anuais, as quais sfo
estabelecidas como meios para se alcancar os objetivos estratégicos do negbeio”,

*38 . Beiri (semso de wilizaglio), Selton{senso de ordenagiio), Seiso {sewso de limpezn), Seiketsudsenso de saide), Shitsuke (senso de arto-
diseipiing).
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O Hoshin Kanri possibilita 4 geréncia, uma oportunidade para didlogo e consenso sobre
mudangas significativas no sistema ¢ faz uso de métodos como © gerenciamento
interfuncional e o “catchball*". Consta essencialmente dos seguintes passos(01):

1. Estabelecimento de um lema para a Cia. ou uma visdo de futuro (catchball);

2. Estabelecimento de uma estratégia gerencial de longo e médio prazo (catchball);

3. ObtengHo e analise de informacio;

4. Planejamento de metas e meios para atingi-las {Na versfio para o portugués mais
difundida metas + meios = diretriz); (catchball)

5. Determinacio dos itens de controle e preparagio de uma lista de itens de controle;

6. Desdobramento das diretrizes (catchball);

7. Desdobramento dos itens de controle;

8. Implementacio do plano de agio;

9. Analise dos resultados da implementagiio;

10. Preparacfio de um relatério de situagfo da implementagiio.

* procedimento de negociagiio tanto hovizontal quanto vertical, assim denominade devids as repetidas idas e vindas,
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Um esquema sumario é apresentado na figura abaixo:

Eaamept Andlise da situagso atual
Esiratépen 1 et .
Planas de longo € :nnlij:'?srdos sesultades do an
médic prazo .

Haouve problemss?

¥

Meouve problemas?

Reflexso
anual

Getendemento das
diretrizes do 2ne

i
i
' ¥
Estabelecimento )
dos ftens de F-—i— Houve problemas?
[aleiv t

' !

Cordrole f—i—3  Hovve problemas? }

'

Revisio anual

¥

Refletir para
nvelhersr
o Satema de
Gerensiamento
pelas diretrizes

Fig 10 - Gerenciamento pelas Diretrizes (24)

Ao longo do processe de formagfio do TQC, o Hoshin Kanri constituiu-se na liga que fez do
TQC uma metodologia completa ao invés de um aparente agregado de ferramentas e
técnicas. Assim, apresenta interdependéncia e interpenetracio com outros subsistemas do
TQC. Apenas a titulo elucidativo, é mteressante frisar a interface com o gerenciamento da
rotina diaria. No final do processo de desdobramento das diretrizes, chega-se a novos niveis
de controle para as rotinas estabelecidas, 0 que exige a sua revisio e methoria. A existéncia
de um solido gerenciamento da rotina didria passa entfio a ser uma condigfo necessdria para
o sucesso do Hoshin Kanri. :
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A fig. 11 apresenta uma visio sintética dos subsistemas e principios do TQC.

TQC

Principlos | * Quality first
+ Orientagio paio clients
+ Cliente interno

Sub- ~ Faios @ Dados
istesnng * Beranciaments _humanisﬁw
Sistern « Gerentiamendo interfuncionat

Previsitilidade

I Melhorias
incremeniais

Geranciamenio

da
Rotina
> Satisfagio
tos
clientes
Hoshin E:/ breakthroughs
Karwi estratégicos

Fig 11
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3.4 Comportamentos esperados e pressupostos subjacentes
ao TQC

Um processo de gerenciamento da qualidade total (TQC) subentende a existéncia de
comportamentos especificos, muitas vezes bastante distintos daqueles encontrados nas
empresas administradas segundo métodos tradicionais, como por exerplo {12,47).

- um alto grau de trabalho em equipe

- uma cultura de participagio e envolvimento de empregados.

- um compromisso de fazer o melhor trabalho possivel.

- uma tendéncia das pessoas sairem da rotina para resolverem problemas.

~ uma aeeitacio de novas idéias, novas maneiras de operar e um desejo de
experimentar.

- uma mudanga no papel das liderangas ("judge” => "coach”)

Comportamentos, no enfanto, ndo sio facilmente mutdveis pois dependem do que as
pessoas acreditam, de sua experiéncia de vida, ou numa linguagem mais técnica, de seus
valores e pressupostos basicos. Contudo, se as liderangas encarregadas da implantacio do
TQC ndo estiverem atentas aos pressupostos subjacentes ao sistema administrativo que
estdo adotando, € mais ainda, a0 "gap” entre estes € aqueles existenies em sua empresa, as
dificuldades podem ser muito maiores, Apenas a titulo de exemplo: por iras da idéia do
auto-controle esta a tese de que as pessoas sejam confidveis, Se a administragfo acredita que
ndc s¥o ¢ age como nfio sendo, estard, provavelmente, exercendo um papel de dificultadora
¢ nfo de factlitadora da implantagfo.

Uina descrigBo precisa dos pressupostos subjacentes ao TQC ¢ tarefa pretensiosa. No
entanto, acredito ser possivel obter uma aproximagio 0til se nos valermos de métodos
adequados de indagacdo. Dentro desta perspectiva, os modelos desenvolvidos pelos
estudiosos da cultura organizacional parecem ser de indiscutivel utilidade.
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3.4.1. Fundamentos de cultura organizacional

A cultura de uma organizacio € resultado de um complexo processo de aprendizagem,
processo este influenciado pelo comportamento de suas liderangas. Traz embutida a idéia de
que certas coisas {comportamentos, normas grupais, "regras do jogo", habilidades, modelos
de pensamento,etc ) sio comuns ao grupo. Tais aspectos embutem pressupostos que, uma
vez compartilhados, funcionam sem serem explicitos, ¢ s30 responsaveis por uma certa
estabilidade e previsibilidade no comportamento organizacional.

Embora ndo haja uma definigio que represente consenso enire 08 diversos estudiosos do
assunto, optamos por aquela proposta por Schein(69), nio s6 pelo evidente reconhecimento
de seu trabalho pela comumidade académica, como também pelas caracteristicas de
operacionalidade da mesma. "cwlrra: um conjunto de pressupostos bdsicos aprendidos
pelo grupo, & medida em que resolve seus problemas de adaptagdo externa e integragdo
interna, e que funcionou suficientemente bem para ser considerado vdlido e, portanto,
fransmitido aos novos membros como a manefra correta de perceber, pensar ¢ sentiv estes
problemas”.

Dentro do arcabougo desenvolvido por Schein (69) que, de ceria forma, da caracteristicas
operacionais ao conceito, a cultura apresenta diferentes niveis de manifestagio (figura 12).
No nivel mais superficial temos os artefatos, que incluem tudo o que se v€, ouve ou sente
quando se encontra um grupoe com uma particular cultura. Este nivel € facil de se observar,
mas bastante dificil de se extrair o significade. Num nivel um pouco mais profundo temos os
valores, refletindo conceitos como o que é certo ou errado, ou © que ird ou no funcionar.
Finalmente, no nivel mais profundo, temos os pressupostos basicos, a esséneia da cultura.

Os pressupostos béasicos correspondem as idéias compartilhadas pelo grupo com relagiio a
assunios mais abstratos, mais gerais ¢ mais profundos. Na visdo de Schein formam-se ao
redor das seguintes dimensdes:

1. Relacionamento da organizacioc com o ambiente: A nivel organizacional como os
membros do grupo veem o relacionamento da organizagio com o ambiente? O
grupo avalia ser capaz de dominar e modificar seu ambiente; assume que deve
coexistir ¢ harmonizar-se com ele desenvolvendo um nicho adequado; ou assume
que deve submeter-se a0 ambiente aceitando o nicho possivel?
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NIVEIS DA CULTURA (69)

Estruturas ¢ processos organizacionais
ARTEFATOS visiveis
l T {dificeis de decifrar)
VALORES Estratégias, metas, {llosofias
ABRACADOQS* (Justificativas abragadas)
l T
PRESSUPOSTOS sentimentos inconscientes ¢ dados como certos
BASICOS Crencas, percepgles, pensamentos e
SUBJACENTES (fonte dltima dos valores e agBes)

* No sentido de “abracar uma causa”. Correspondem aos valores € principios
publicaments anunciados, que 0 grupo clama estar tentando atingir.

Fig 12

2. Natureza da realidade e verdade: Que criténios determinam que algo seja aceito
como verdadeiro? Dogmas, autoridade formal, pragmatismo, eritérios cientificos?

3. Natureza do tempo: A orientaglo € para o presente, passado ou fituro?
Qual o tamanho das medidas discretas de horizonte de tempo?
Quanto tempo apés ¢ horario marcado algueém chega e ainda €
considerado na hora?

4. Natureza do espago: Como o espago € alocado e possuido, qual o significado
simbolico do espago ao redor da pessoa, qual o papel do espago em definir
aspectos de relacionamento, tais como o grau de intimidade ou definigbes de
privacidade.

Natureza da natureza humana: Que atributos sio considerados intrinsecos ao
homem? A natureza humana € boa, ma ou neutra? Os seres humanos podern ser
aperfeigoados?

Matureza da atividade humana: Qual € a forma do ser humano agir? Ser ativo,
fatalista, buscar o auto-desenvolvimento ou o que? '
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7. Natureza do relacionamento humano: Qual a maneira correta das pessoas se
relacionarem wvmas com as outras, de distribuirem poder ¢ amor? A vida ¢
cooperativa ou competitiva? Qual ¢ o conirato psicologico apropriado entre
empregadores ¢ empregados? A autoridade € baseada em Gltuna instdncia na
autoridade linear tradicional, consenso, lei ou carisma? Como os conflitos devem ser
resolvidos e como as decisdes devem ser tomadas?

Essas dimensdes nfio tem a pretensdo de esgotar o assunto, ou de ter vahidade universal. No
entanto, proporcionam uma interessante forma de indagaco e leitura do subsistema
psicossocial associade ao TQC.

Se considerarmos ainda que a cultura de uma organizacio é essencialmente estabilizadora e
resistente, € portanto geradora de ciclos de feedback negativo, encontraremos um estimulo
extra para esta analise. Pode ser uma importante fonte de subsidios para a identificag@o de
forcas de resisténeia e pontos de alavancagem a0 processo de implantagio do TQC.

3.4.2. Pressupostos subjacentes ao TQC

Numa analise inicial, embora bastante limitada, face & complexidade e abrangéncia do tema,
pareceu-nos possivel wdentificar, subjacente aos conceitos ¢ métodos do TQC, os seguintes
pressupostos: :

a} uma crenca de que o ambiente no qual a organizagfo se encontra é, ao menos em certo
grau, controlivel. A hipOtese inversa, ou seja, a de uma organizagio que aceitasse
passivamente o que the fosse imposto pelo ambiente, dificilmente encontraria aplicagio
significativa para uma metodologia como o HOSHIN KANRI, que objetiva construir o
foturo desejavel.

"...é pecessdrio nde somente examinar os
problemas passados mos também estimar
mudancas futuras ne ambiente e articular
os phjetivos para o future.”

Yeji Akao (81

34



Estratégia e Dindmica do Processo de Implantacdo do TOC

b) uma visio pragmatica da realidade e da verdade, obtidas a partir de dados e fatos e
nic de forma moralista ou autoritdria. A énfase no use de ferramentas estatisticas, na
aplicac8o de métodos de solugio de problemas, € na propria utilizagiio do ciclo PDCA
como ferramenta administrativa sfo evidéncias deste posicionamento.

¥ O usudrios do TQC descobrivam gue
as suas sugestbes ¢ soluches sde
persuasivas porgue elas se baseciam
em wwa andlise precisg dos fatos e
ndc em palpites”.

Masaaki Imai (36)

¢) a crenca de gue a natureza humana nio é m4, ¢ que o5 homens s3o aperfeicoaveis. A
visHo oposta, ou seja, de que as pessoas nfio sdo de confianga, tem raizes fortemente
arraigadas nos sistemas administrativos tradicionais. Como consequéncia da mesma,
diversas atividades que nfo adicionam valor, como controles e inspegles, tem peso €
custo consideravel.

"..Eu sou wm advogado do controle
da gualidade baseado na crenca de
que as pessons 5o boas..”

K.Ishikawa (38)

dj a idéia de que os empregados sdo pré-atives € de que o trabalho € uma forma de
satisfagdo das necessidades humanas ¢ nfio um castigo, como  sugerido pela origem
latina da palavra (tripaliare = castigar com o tripaliu).

"Uma das  caracteristicas  dos
operdrios japoneses € que eles usam o
cérebro, bem come as mios. Os
nosses operdrios nferecem 1,5 milhdes
de sugesites por ano e 95 por cento
deias sdo colocadas ent prdtica.”

Eiji Toyoda, presidente da Tovota {36}
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e} uma énfase na cooperacfio como forma de relacionamento. A énfase no trabatho em
equipe, inexoravelmente associada 4 idéia de que o saber ¢ compartithado, ¢ elucidativa
deste pressuposto. Outros aspectos, como por exemplo a busca de uma relacio de longo
prazo com fornecedores, parecem reforgar esta percepgo.

"G TQC & uma atividade de grupo e
rdo pode ser feita por individuos. Fle
pede o trabaltho em equipe.”

K Ishikawa(38)

fy uma erientacio para o futuro:

"Uma das ironigs da administragdo
ocidental é que quante mais alte e
gevenfe  estiver na hierarguia, mais
preocupado ele fica com os resultades
a curto prazo.”

Masaaki Imai (36)

Transformar uma empresa gerida pelos métodos tradicionais, numa em que o pensamento e
agOes admimstrativas reflitam os pressupostos acima, ndo € tarefa facil, nem de curto prazo,
mas € o desafio a ser enfrentado para a implantacio da qualidade total.

E fundamental que as liderangas tenham clareza destas dimensbes ¢ do papel estratégico dos
lideres no processo de formagio e mudanga cultural das organizacBes, para que possam
contribuir de forma eficaz com a evolugiio desejada para suas empresas. Nas palavras de
Schein: "se deseja distinguir lideranga de gerenciamenio ou administragdio pode-se dizer
que lideres criam e modificam culturas, enquanio gerentes e administradores vivem deniro
dela”.

36



Estratégia e Dindmica do Processe de Impilantogdo do

3.5. Um sumério das alteragdes decorrentes no "sistema empresa”.

Retornemos por um instante 4 concepgio da organizacio como um sistema sdcio-técnico
aberto com a qual vimos trabalhando:

SUBSISTEMAS

Metas e valores {M)

Tecnoldgico (T)
Entradas | =P rEem—— ~P | Saidas

Psicossocial (P}

Administrativo (A)

Fluxo de materiais/energia/informacies

D

Fig. 13
Utna correlagdo entre o que vimos discutindo neste capitulo ¢ este modelo revela que a

implantagdo do TQC origina altera¢Ges:

- no subsistema tecnologico, através do continuo aporte de conhecimentos, utilizagio
de ferramentas estatisticas, padronizagio dos processos ¢ do trabalho, e da aplicacio
de outras metodologias como o JIT, por exemplo.

- no subsistema pstcossocial, face ao discutido em 3.4,

- nos subsistemas estrutural e administrativo, em fungic da implanta¢io do gerenciamento
interfuncional e de novos padrdes de autoridade e comunicacgio.

- nas metas ¢ valores, ao se aceitar principios como a qualidade em primeiro lugar ¢ a

orientacio pelo chiente.

Em suma, todos os subsistemas sfo afetados. Uma conclusio a principio nada
surpreendente, uma vez que eles sdo interdependentes e que alteragdes em um provocam
alteragdes nos outros e vice-versa.
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Poderiamos entfo representar um processe de implantagio do TQC como um processo de
evolugio, onde a organizacio passa de um estado inicial (Io) para um estado desejado (Dt)
num mstante t:

Estado Inicial (Io) Processo Estado Desejado (D1)
o= f(MO,Tﬂ,EO,PG,AG} Evolutivo D= f(MLTt,ELPL At}
Fig.14

Esta mudanca, é claro, ndo ocorre de uma unica vez. Pelo contraro, ¢ cheia de idas e
vindas, de experimentagBes, de tentativas e erros, levando a que a organizaciio passe por
estagios intermediarios (LK, ... X} durante o processo de mudanga:

o |—> | v |—P |k | | x|—D |

Fig.15

Um processo de implantagio do TQC nfio pode, em consequéncia, prescindir do método
essencial do proprio TQC, que é o PDCA.

. Como entfo realizar o "check"?

. Como medir o avango conseguido em cada subsistema num dado momento?

. Como wdentificar as principais forgas restritivas num dado instante, de forma a
subsidiar o "act™?

S#o questdes por um lado desafiadoras ¢ por outro estimulantes. Embora niio tenha a
expectativa de obter respostas conclusivas, este trabalho tem a0 menos a intengfo de tentar
contribuir com esta linha de pesquisa e desenvolvimento.
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4 - O PROCESSO DE MUDANCA PARA O TQC

"Plans are nothing, planning is
evervihing"

Dright D. Eisenhower (1)

Ao longo das Gltimas décadas houve, conforme demonstrado no capitulo 2, um grande
avanco na compreensdo da esséncia da vida organizacional. Tal progresso ndo foi, no
entanto, acompanhado por evolugiio similar no gerenciamento desta esséncia que reduzisse
as incertezas de um processo de mudanga. Nio existe ainda o " médico organizacional” que,
a partir da compreensio dos subsistemas basicos e suas inter-relacdes, e da observagio de
sintomas, tenha a capacidade de introduzir uma mudanca especifica ¢ de prever um
resultado especifico,

Tais consideractes apontam para um importante paradoxo: ha a necessidade de se elaborar
um plano para a mudanca. No entanto, o plano tem que reconhecer que ele nfio podera ser
ngidamente seguido, Como lembra Rosabeth Kanter (41) * a maneira como a mudanga
produtiva ocorre €, em parte desenho artistico e, em parte, gerenciamento de construgio "
A competéncia de um admimstrador nfo se mede, em consequéncia, pela posse de uma
rigida solugfo dtima, mas sim por dispor de uma série de solugBes satisfatorias, que possam
ser adequadas as condicionantes de cada momento.

4.1. A mudanga através da estratégia da JUSE

A estratégia desenvolvida pela JUST e que vem sendo difundida no Brasil pela Fundagiio
Christiano Ottont apresenta alguns pontos basicos que devem ser seguidos (24,37}

a) uma implantagdo de cima para baixo ("top down"},

b) uma responsabilidade indelegavel do presidente da empresa pela
implantagio do processo.

¢) um grande esforco de educacio ¢ treinamento.
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Os dois primeiros aspectos refletem o papel essencial das liderangas em criar a nova cultura,
papel este confirmado por diversas evidéncias experimentais. Kotter ¢ Heskett (48), por
exemplo, numa pesquisa com dezenas de empresas norte-americanas concluiram que "o
unico fator mais visivel, distinguindo mudangas culturais importantes que dio certo das que
fracassam, é a lideranga competente no topo da administragio”.

O terceiro reflete o pressuposto de que "a resisténcia s mudangas € produto da ignorincia
24",

O processo de implantagio propriamente dito envolve uma série de atividades, ndo
necessariamente na ordem em gue sdo descritas abaixo;

a) Organizagio para a implantaciio. Esta organizagio envolve a constituigfo de um comité
interfuncional composto pelos principais executivos da empresa e presidido pelo
presidente, com a fungdo de dar diretrizes, acompanhar ¢ viabilizar a implantagio do
TQC, Envolve ainda a constituigio de um Escritério do TQU e a definigio de
facilitadores setoriais que tem por funcfo estimular e subsidiar tecnicamente a
orgamzacio na implantagio do processo.

b} DefinicBo das metas de sobrevivéncia, entendidas como metas que garantirio a
sobrevivéncia da empresa no longo prazo.

¢) DefinigBo de um plano de implantagdo do TQC ou seja de um meio para se atingir as
metas de sobrevivéncia.

d) Atividades de promocio da qualidade.
e} Educacio ¢ treinamento para a qualidade.

f} Implantagdo dos subsistemas basicos, ou seja, gerenciamento da rotina e gerenciamento
pelas diretrizes.

£) Implantagdo de atividades voltadas ao aumento da satisfag8o com o trabalho (Programa
58's, CCQ, Programas de Sugestdes).

h} Auditorias do Presidente, ou talvez, numa traduciio mais feliz, Diagnésticos do

Presidente, com o objetivo de verificar se as atividades da qualidade estdo sendo
conduzidas conforme programadas ¢ identificar possibilidades de melhoria.
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Estas aghes tem efeitos tanto sobre o subsistema tecnologico quanto sobre o subsisterna
psicossocial. A figura 16 representa, na visio do autor deste trabalho, as correlagdes
existentes.

ATIVIDADES PARA SUBSISTEMAS DA ORGANIZACAQ
IMPLANTACAO DO TQC :
TECNOLOGICO | ESTRUTURAL | PSICOSSOCIAL

a) Organizacio J— . S
b} Metas de Sobrevivéncia O = O
¢) Plano de lmplantacio P — I
&) Promocio .
e} Educagdo ¢ Treinamento .
Iy Gerenciamenic da Rotina . E—— O

¢ diretrizes
g} 58, CCQ, Programas de O — ®

Sugestdes

h) Diagnéstico do Presidente O . .
i
Relacionamento: . forte O médic T fuce
Fig.16
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O subsistema estrutural, excetuando-se a estrutura necessaria para a propria implantagBo e a
criagio de comités interfuncionais, ndo é afetado diretamente pelo processo. Alteragbes no
mesmo podem ocorrer, no entanto, como decorréneia de projetos de melhoria oriundos do
gerenciamento da rotina e/ou gerenciamento pelas diretrizes.

O subsistema psicossocial ¢ afetado por uma série de agBes: de um lado educagio ¢
treinamento associados a novas maneiras de trabalthar; de outro e talvez o mais importante,
uma lideranca consciente dos principios do TQC, gerando as mudangas culturais
necessarias, Nunca ¢ demais lembrar que uma das caracteristicas que diferenciam o TQC
japonés € a educagio e treinamento de todos, em especial as hderangas (vide Quadro 4).
Em consequéncia esta abordagem ndo se vale de ages explicitas sobre o subsistema
psicossocial, como ocorre em outras metodologias. '
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Quadro 4 - Estrutura da Fuji-Xerox para conduco da educagiio e treinamento {54)
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A titulo de esclarecer este ponto facamos uma comparagio com uma abordagem de
mudanga organizacional que propde agdes diretas e explicitas sobre o sistema psicossocial,

4.2. As 5 trithas de Kilmann: uma intervencfo direta sobre o
subsistema psicossocial,

Ralph H. Kilmann (45) propbe S campos de ago, que em seu entendimento precisam ser
tratados para que as mudancas organizacionais n8o ocorram apenas na fachada: analisar ¢
tratar as disfunces culturais e também de lideranga, aprender o essencial para se trabathar
em equipe, cuidar de maneira participativa de processos de reestrufuragio organizacionais e
de analise estratégica, e finalmente, participativamente reestruturar o sistema de
recompensa. Estes campos de acfo 5o denominados "as S trilhas” e constam basicamente
do seguinte;

. Tritha da cultura - objetiva promover confianga, troca de informagles e desejo de
mudanca através de uma reorientagio do comportamento organizacional disfuncional. E
desenvolvida em 5 etapas: {1) explicitar as normas culturais efetivas, {2) estabelecer as
normas desejadas, (3) identificar as contradigbes culturais, (4) eliminar as contradigdes
culturais e (5} manter as mudangas culturais.

. Tritha das habilidades gerenciais - desenvolvimento de habilidades para hidar com
problemas complexos , ou seja, aqueles para 0§ quais wma Gnica pessoa ndo possui todas
as habilidades e informagOes necessarias para resolvé-lo. Contempla a identificacfio dag
etapas do gerenciamento de problemas, um método de analise de hipGteses para lidar
com oS aspectos mais complexos do gerenciamento de problemas (definicio de
problemas e implantagio de solugBes) ¢ uma analise das diferengas individuais entre
pessoas na absorgio de nformagdes e tomada de decisdes.

. Trilha da formagiio de equipes - Completa o que fol iniciado nas trilhas anteriores,
ativando tanto 8 nova cultura como as novas habilidades por toda a organizacio. Consta
de cinco etapas:(1) reunir o grupo de trabalho, (2) detectar ¢ definir os problemas do
grupo de trabalho, (3) gerar solugBes e desenvolver planos de agdio, (4) implantar os
planos de a¢do e (5 monitorar e avaliar os resultados.

43



Estratégia e Dindmica do Processo de Implantagdo do TQC

. Tritha da estratégia - estrutura - através de uma estratura paralela, composta por
funciondrios de diferentes niveis hierrquicos, busca identificar as hipdteses estratégicas
da organizacio, analisa-las e, em seguida tragar uma estratégia de consenso, Como passo
posterior adequa a estrutura da empresa ao plano estratégico, de forma a alinhar "os
recursos da organizacio (eficiéncia) na diregfio certa (eficacia), o que ajuda a tomar

felizes os membros da organizagio {moral}”.

. Trilha do sistema de recompensas - através de metodologia similar & tritha anterior
procede & analise ¢ revisio do sistema de recompensa, de forma a se implantar um
sistema de recompensa aberto e baseado em performance. O objetivo € fazer com que 2

organizagio efetivamente recompense aquilo que diz valorizar.

A cronologia de implantagiio das cinco trilhas é, evidentemente, funcfio das
particularidades de cada organizagio. Um exemplo tentativo € apresentado na figura 17

(45):

ANO 2

SANO

Trilha JEMAMJJASONDJFMAM. ..

1. Cuktura

2. Habilidades Gerenciais | i

3. Formacao de Equipes | 1

4. Estratéqia - Estrutura f

5. Sisterma de recompensas >

Fig 17

As 5 trilhas, conforme ilustrado na figura 18, atuam de forma explicita e direta sobre os
subsisternas psicossocial e estrutural. Nenhuma agfio direta é, no entanto, exercida sobre o

subsisterna tecnologico.
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SUBSISTEMAS DA ORGANIZACAQ
Trithas

TECNOLOGICO] ESTRUTURAL PSICOSSOCIAL

Cultura o — .

Habilidade Gerenciais O

Formagéo de Equipes

Estratégia - Estrufura .

Sigtema de recompensa N e .

Relacionamento; . forte O médio = fraco

Fig.18
Uma comparagiio com a abordagem de mudanga da JUSE sugere que as duas nfo sejam
conflitantes, podendo, ao contrério, serem complementares. Um processo de mudanga

centrado numa das énfases pode, ao longo do caminho, precisar de recursos previstos na
outra para facilitar o atingimento de seus objetivos.
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4.3. Caracteristicas de empresas bem sucedidas

Dan Ciampa (12} identifica 7 caracteristicas que, em sua anflise, estdo presentes em
empresas cujo processo de implantagio da Qualidade Total foi bern sucedido:

1. O lider comeca com uma imagem mental de como a Cia. devena ser e vé& a Qualidade
Total como um meio para chegar 14 A administragfio superior mantém uma imagem
consistente. Durante todo o tempo o lider ¢ sincero, crivel e consistente,

2. Analises so feitas frequentemente e tornam-se parte natural do processo de decisio.
Estas andlises relacionam-se as necessidades e expectativas dos clientes e sfo tornadas
visiveis aos empregados.

3. A solucio de problemas ¢é feita de forma eficaz, frequentemente, e envolve todos os
empregados possiveis. A énfase € colocada em problemas importantes que cruzam as
linhas departamentais, € toda tentativa € feita para atacar os problemas tdo rapidamente
quanto possivel.

4. A aprendizagem de novas maneiras de operar € feita através de experimentacio ativa,com
a mio na massa. Projeios piloto frequentemente proporcionam a oportfunidade perfeita.

5 A medida que a aprendizagem de novas maneiras de operar progride, o lider e a
administragdo superior continuam a enfatizar e clarificar a visdo através de acdes e ndo
por afirmagdes escritas.

6. Nos momentos certos cursos educacionais sdo usados para suprir atividades piloto e
reforgar 2 visdio que vem sendo clarificada pelos lideres. Ao invés de programas
genéricos, estes cursos sio adequados as particulares necessidades das pessoas da Cia.

7. A administragio superior trabatha na institucionalizac3o dos ganhos, atraves da alteragio
dos sistemas basicos do negdcio, da colocagiio de empregados treinados para auxiliar
outros empregados e do reforgo constante aos principios da qualidade total,

Uma vis8o condensada € mostrada na figura 19.
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4.4. Dificuldades ¢ resisténcias & implantag¢#o

Muito embora os motivadores da mudanga sejam em geral oriundos do subsistema
tecnologico as razdes da resisténcia sdo em geral atribuiveis ao subsistema psicossocial,
com énfase para o comportamento das liderangas:

| Tecnicos Sociais
Motivos da 85%
mudanca 15%
{ou mais)
Motivos da 0%
Resisténcia 10%
{ou mais)

Quadro 5 - RESISTENCIA A MUDANCA (46)
CompilagBes de diversos autores corroboram e elucidam estes aspectos:
ay  Miyauchi

I. Miyauchi, renomado consultor da JUSE identifica 5 dificuldades principais para a
implantacio do TQC em paises estrangeiros {53}

1} Conduta inadequada da alta administragdo. Como exemplos tem-se um nEo cOmMpromisso
com a implantacgio do TQU baseada em metas de sobrevivéncia, uma falta de
estabelecimento firme da visio e estratégia, auséncia de envolvimento fisico no processo
¢ inconsisténcia de politicas quando da ocorréncia de mudangas na alta administragio.
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2) Uma baixa capacidade dos facilitadores, que atuam muitas vezes apenas como
mensageiros dos conceitos do TQC.

3) Uma inacertabilidade do conceito de longo prazo, com énfase em agdes e resultados de
curio prazo.

4) uma sindrome de apreciagfo tangivel, com consequente pouca consideragio para os
avangos de apreciagdo intangivel ¢ para o crescimento mental.

5) Auséncia de contra-medidas para a falta de conhecimento, com encorajamento apenas
para esfor¢os que levem a melhorias de habilidades.

b) Ishikawa

K. Ishikawa (38) identifica diversos fatores que dificultam o controle e melhoria, todos
originados das pessoas, cujas atitudes erradas so, em seu entender, a causa principal:

1) Passividade entre altos executivos e gerentes (esquivar-se da responsabilidade).

2) Pessoas que acham que tudo esta bem e que nfio existem problemas. Estas séio pessoas
que estdo satisfeitas com o "status quo" e carecem do entendimento de aspectos
importantes.

3) Pessoas que acham que sua Companhia ¢ de longe a melhor.

4} Pessoas que pensam que a maneira mefhor e mais facil de fazer as coisas € aquela que €
familiar para elas. Pessoas que confiam apenas em sua experiéncia superficial.

5) Pessoas que pensam somente nelas mesmas € em suas divishes. Pessoas que estfio
impregnadas de seccionalismo.

6) Pessoas que nfio tem ouvidos para as opinides dos outros.

7) Pessoas que lhutam por distingio, pensando semipre nelas mesmo.

49



Estratégin e Dindmica do Processo de Implamtagio do TOC

8) Desespero, ciime ¢ inveja.

9) Pessoas que ndo estdo conscientes do que esta acontecendo além de suas cercanias
imediatas. Pessoas que nio conhecem nada sobre outras divisdes, outras indistrias, o
mundo externo, ou o munde como um todo.

10} Pessoas que continuam a viver no passado feudalistico. Entre as mesmas incluem-se
"pessoas que estio envolvidas simplesmente nos assuntos do negbcio, gerentes e
trabalhadores que carecem de senso comum, e membros de sindicatos que sdo
doutrinarios”.

¢} Kanter

Rosabeth Kanter {41) ressalta que em determinados momentos 0 comportamento da  alta
administragdo parece indicar gue eles estdo seguindo as dez regras para inibir a inovacio, a
saber:

1) Considere qualquer idéia nova que venha de niveis inferiores com suspeita - porque €

nova e porgue vem de baixo.

2) Insista em que as pessoas que precisam de sua aprovagio para agir passem primeiro por
diversos outros niveis hierarquicos para obter suas assinaturas.

3} Pega aos departamentos ou individuos para contestar e crificar as propostas dos outros.
(Isto evita seu trabatho de decidir; vocé somente pega o sobrevivente).

4) Expresse suas criticas livremente e contenha seus elogios. (Isto mantém as pessoas em
seus lugares.) Deixe-os saber que podem ser demitidos a qualquer momento.

5} Trate a identificacio de problemas como sinais de falha para desencorajar as pessoas de
levarem ao seu conhecimento quando algo em suas dreas nfio estd indo bem.

6} Controle tudo cuidadosamente. Faga as pessoas contarem tudo que pode ser contado,
frequentemente,

7) Tome decisBes para reorganizar oy mudar politicas em segredo e apresente-as as pessoas
de forma inesperada, (Isto também mantém as pessoas em seus lugares).
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8) Tenha certeza de que pedidos de informages sejam completamente justificados e que nio
sejam distribuidos aos gerentes livremente.(Vocé ndo deseja que os dados caiam em mios
erradas).

9) Atribua aos niveis de gerenciamento mais baixos, em nome da delegacfio e participacio,
responsabilidade para entender como reduzir, dispensar, movimentar pessoas, ou, de
putra maneira implementar decisOes ameagadoras que vocé tenha tomado. E peca a eles
para fazer isto rapidamente.

10) E acima de tudo, nunca esqueca que vocé, o nivel mais alto, ja conhece tudo que
€ importante sobre este negdcio.

Tais consideragdes apontam para a importancia de, a0 realizar-se o check de um processo
de implantacio do TQC, considerar-se com especial atengfo as resist€ncias oriundas do
subsistema psicossocial. Sob a otica da teoria dos sistemas a resisténcia 8 mudanca € sempre
resultado de um processo de balanceamento oculto para o qual se deve buscar uma
alavancagem, ou seja agdes e mudancas na  estrutura que possam trazer resultados
sigmficativos e duradouros.

4.5. Algumas a¢Oes que podem reduzir resisténcias

Num processo de mudanga, como os motivadores s8o em geral técnicos, as informagdes
divulgadas também o sfio. As pessoas afetadas tem no entanto, questdes basicas sobre a
mudanga, em geral de carater social, cuja expressio méxima talvez seja 0 "Como ¢ que isto
vai me afetar 7°. Algumas a¢des (46; podem reduzir os efeitos desta dissondincia:

1) Divulgar informagdes sociais sobre como a mudanga afetara as pessoas.

2) Identificar as garanmtias que a oOrganizag#io estaria disposta a dar (estabilidade no
emprego, oportunidades de treinamento, eic) ¢ divulgé-las tio cedo quanto possivel.

3} Envolver as pessoas afetadas buscando fazer com que a mudanga seja vista como uma
oportunidade,
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4} Dar o tempo necessario para raciocinio e adaptacio, evitando intervencdes de surpresa.

5) Fazer com que a mudanga seja vista como um processo de melhoria continua da
organizagdo, evitando que as pessoas sintam culpa por nfio ter feito "certo” antes.

A expressio desenvolvida por Gleicher-Little para determinagio da velocidade da mudanga
{C) pode contribuir para complementar estes aspectos:

onde:

A = inconveniéncia e clareza do estado atual
B = conveniéncia ¢ clareza do estado desejado
R = risco percebido da mudanga

D = sucesso dos primeiros passos

4.6. Consideracdes sobre diferencas culturais

Algumas diferengas culturais entre o ocidente, onde s conceitos basicos da qualidade se
originaram, ¢ © Japdo, onde foram inicialmente colocados em prética, precisam ser
entendidas e avaliadas para que se possa garantr o sucesso de algumas ferramentas e
métodos num ambiente no japonés. Trataremos agui de trés destas caracteristicas: wa, uchi
¢ on {50).

. 0 "wa" ou harmonia do grupo € um valor basico da cultura japonesa. Para manté-la
os japoneses 1rio conter sua individualidade e seus septimentos em niveis
inconcebiveis para os ocidentais. A busca da harmonia leva a que 2 individualidade
seja expressa numa forma aprovada pelo grupo e a uma tendéncia de  decisBes por
consenso nos negocios,
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. 0 "uchi”, significando nossos ou pessoas da casa, leva a que cada um veja os
membros de seus "uchi” como sendo familiares, confiveis e acima de questSes; por
outro lado aqueles nio pertencentes sfio vistos como ndo familiares e, como sua
confianga nfo foi testada, um pouco suspeitos. Manter o "wa" dentro de um "uchi" é
tarefa gerencial japonesa.

. 0 "on" (benevoléncia/obrigagio) representa um complexo relacionamento entre
pessoas de diferentes status, com o superior extendendo benevoléncia ¢ o
subordinado respondendo com a correspondente obngagio. Sob o "en" o
empregado paga com lealdade e longas horas de trabalbo a benevoléncia da firma que
the garante emprego por toda a vida,

Para auxiliar o sucesso do TQC os gerentes ocidentais precisam examinar todas as
atividades de grupo - especialmente os CCQ's - e decidir que mudangas sio necessarias para
fazé-las efetivas no no contexto ocidental. O gerente ocidental ndo pode esperar o "on" para
compelir seus trabalhadores, nem tampouceo contar com a forga basica unificadora do "uchi”.
Tera que desenvolver motivadores especificos para suas realidades. Por exemplo, na fabrica
Saturno da General Motors (EUA) o que motiva os trabalhadores € o sentimento de que eles
estio mudando a maneira como os EUA constroem carros,

4.7. Razbdes mais comuns de abandono dos programas (55)

Uma das manifestaghes mais explicitas de falta de constincia de propdsitos, ou seja a
interrupgio suméria de wn processo de qualidade total apos alguns anos de esforgos
constantes e entusiasmo, tem ocorridc com relativa frequéncia. Dois cenarios basicos
lustram a quase totalidade destas situagBes:

1°) Uma mudanca na alta adminpistracio. Novos componentes, por
desconhecimento da metodologia ou por falia de comprometimento com a
mesma, levam a0 abandono do processo.

2% Uma inabilidade para manter ¢ processo em andamento. Apos um periodo
inicial de estimulo e sucessos, o retorno dos esforgos diminui, as methorias ficam
menos espetaculares e o processo é abandonado.

As figuras 20 e 21 representam um sumdrio das causas geradoras destas duas
situagdes através de diagramas de Istukawa.
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5. O "CHECK" DE UM PROCESSO DE
IMPLANTACAO

Por coeréncia com os principios basicos do TQC o "Check" de um processo de implantagio
deve estar lastreado em fatos e dados. Aos mesmoes podem ser posteriormente acrescidas
consideragdes sobre aspectos ndo mensuriveis, de forma a dar complementariedade ao
diagnostico e methorar a eficacia da agio administrativa decorrente.

Duas questdes basicas decorrem entdo: ¢ que se pode medir 7 ; e com que instrumental 7

Quanto 3 primeira questdo a resposta parece ser estreitamente dependente de duas variavets
principais. o nivel de maturidade da implantagio do TQC (18) e a estratégia de implantacio.
Desenvolveremos neste capitulo uma proposta, considerando uma implantagiio que ocorra
segundo uma estratégia mais classica, como a da JUSE. Muito embora boa parte da
argumentacio ¢ das técnicas sejam aplicdveis a outras estratégias, o sequenciamento ¢
detalhamento estara centrado na estratégia JUSE e exigird evidentemente adaptagfes para
aplicagio a outras.

5.1. Niveis de maturidade do TQC

O tempo necessario para implantagio do TQC ¢ seguramente uma variavel de dificil
especificacio. No entanto, experiéncias diversas, come as descritas pelo professor Ichiro
Miyauchi nos quadros 6 & 7 (54) tem demonstrado que um periodo de 5 a 6 anos € um bom
pardmetro de referéncia.

Ao longo deste periodo parece-nos possivel distinguir trés niveis basicos de maturidade do
processo de implantagio:

a) Fase inicial de implantagio, caracterizada pelo treinamento de todos os
empregados nos conceitos e ferramentas béasicos e pela implantagiio dos
subsistemas principais {gerenciamento da rotina e gerenciamento pelas diretrizes).
Usualmente vai até o final do 2° ou 3° ano de um processo cuja implantagiio nio
sofra descontimuidade ou interrupgdes.

b) Fase de conselidacdo, caracterizada pelos primeiros ciclos de methoria dos
subsistemas implantados inicialmente e pela implantagiio de métodos e téenicas
complementares. Extende-se do final da fase anterior até o final do 4° ou 5% ano.

¢) Fase de maturidade, caracterizada pela operagio em regime e pela methoria
continua ¢ movagio do proprio TQC.
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w()b}etiv;;’razao de
adogiio do TQC.

estruturagiio do
alicerce para adogio
¢ assentamento do
TGQC.

. assimilagdo do TQC.

. introdughio de
melhorias.

. preparagio ¢ execugio
das atividades inerenteg

ao TQC.

. incorporagio da
qualidade funcional
multipla.

(+ vendas, P&D, eto)

. estruturacdo do
controle funcional.

. consolidagio da

. conduciio efetiva da

manutengio.

mente junto a4
média geréncia.

. adogdo do gerencia-
mento pelas diretrizes.

. auditoria da
qualidade conduzida
pelo gerente da
fabrica.

. desenvolvimento das
caracteristicas de
qualidade.

Qualidade.

. auditoria da qualidade

{execugio pelo
presidente).

. introdugio da revisdo
do projeto.

. definigiio do esquema
de garantia da
qualidade.

gestio.
(ciclo de controle -
PDCA)
Principais rezlizagbes| obtencio do . antincio da adoclio |. anmincio da candidatura) . manutenciio de um {. obtengdo do Prémio
consenso, basica - | do TQC (maio 1980)| ao Prémio Deming da | consenso com depto.| Deming de Qualidade.

de vendas.

. auditoria da
qualidade com
fontes externas.

. analise e resolucio
dos aspectos
relativos &
qualidade da
SEQUranca.

Quadro & - Exemplo de Implementagio junto 3 fabrica de produtos elétricos (5 anos) (54)
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Objetivo/razio de

. mudanga de postura face 2

Definigdo da filosofia com

| Capacitagio para resolugiio

. estruturagio

. introdugdo

para condugio

do TQC por
toda a
organizagio.

da sistematica de
gerenciamento
pelas diretrizes.

adogdo do TQC. qualidade. prioridade pela qualidade. das problematicas ¢ sua melhoria
' {preparacdo para introduglid  (adoglo ¢ implantagio do
do TQC) TQC) (consolidacio {redefinicio
{educagio e treinamento) do TQC) do papel do
TQO)
Principais realizagtes| .educaglio e | divuigagiio | anincio da | andncio da delineamento | criacio da
treinamento| das metase | adogiio do | adociio do dos itens e comissdo para
em CQ. politica a TQC peloe | TQC em parametros de | analise da fungio.
serem desen- { diretor da | toda companhia conirole e
volvidas em | fabrica, pelo presidente.| gestio,
nivel de
fabrica.

eonquista do
Prémioc Deming
da Qualidade,

GQuadro 7 - Exemplo de Implementagdo junto 4 fabrica de componentes eletrdnicos (8 anos) (54)
(joint-venture Nipo-Americana)
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Na fase de implantagio parece-nos que as medidas para "check" do processo devam
concentrar-se em aspectos internos do “sistema empresz”, como por exemplo o grau de
implantagic dos subsistemas do TQC ¢ as dificuldades e resisténcias 8 sua implantagdo. Na
fase de consolidag@o as medidas podem atingir
englobando a satisfagiio dos clientes ¢ aciomistas e a qualidade do relacionamento com
fornecedores. Na fase de maturidade as medidas precisam priorizar a insergdo do "sistema
empresa” no sistema mais amplo, ou seja a competitividade. Em consequéncia a avaliagdo
sob a dtica de critérios de exceléneia, como os propostos pelos prémios de qualidade, parece
de inquestiondvel utilidade nesta Gitima fase. Uma visfio condensada dests proposiclo ¢

apresentada na figura 22

MATRIZ MEDIDA - NIVEIS DE MATURIDADE

R o e

Horizonte das Interno a0 Fronteiras Insercio no
mediday *Sistemna do sistema mais
empresa” "Sistema empresa” amplo.
{Competitividade).
. Nivel de implantagiio 1 Nivel de implantagio Critérias
dos subsistemas de metodologias
Suhbsistema | e métodos, FEMANescentes. de
Tecnoldgice
. Satisfacdo de exceléncia
clientes ¢ acionistas
Tipo de . Resisténcias & . Resisténcias 3 Critérios
medida implantagio implantagfo
de
Subsistema . DisfuncSes de . Opinides/Satisfaciio
Psicossocial | hderanga dos empregados. Exceléncia
; . Disfunghes de
F lideranca.
Fig.22

O raciocinio proposto leva a que o check do processo de implantagio também se dé de
forma evolutiva, acompanhando a propria evolugio do sistema de informagdes associado ao

TQC.

as fronteiras do "sistema ermpresa”
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E sempre interessante lembrar que a qualidade da informagio esta fortemente correlacionada
a aspectos do subsistema psicossocial. A Figura 23 de autonia de JLR. Grinell (33} fornece
uma perspectiva interessante para reflexfio sobre este aspecto.

OTIMIZACAOQ DO SISTEMA HUMANO PARA A QUALIDADE (33)

Metas

Motor
Quatidade . Sistemas Técnicos
do fazer . Sistemas Administrativos
/\ . Estrutura
. . Controle
Cerepciamento -
Qualidade Foco
do pensamento
» icional
¢ tomada de . Treinamento Tradicio
. . Técnicas ¢ habilidades da qualidade
decisio
. Politica ¢ Plangjamento
Qualidnde
da
informagfo
Qualidade
do Combustivel
Lideranga relacionamento . Sistema humano
. Emoglio, energia ¢ necessidades
/\ . Sipergismo
. . Desenvolvimento potencial
dag;ahdadf . Valores e crencas
¢ SCRLInCRLos - Mudanga orgs cional
dos pressuposios
basicos
Fig 23
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5.2 Instrumental de apoio ao "check”

Procuraremos aqui contribuir para a resposta a 2° questfio basica que identificamos no inicio
deste capitulo, ou seja, que recursos podem nos auxiliar na realizagio do "check”. Assim,
sdo identificados e resumidos instrumentais e metodologias existentes na literatura que

possam ser apliciveis na realizagio dos diferentes tipos de medidas identificadas em 5.1..

5.2.1 - Nivel de implantagfio dos subsistemas e métodos

Para esta finalidade um simples checklist que considere as etapas sequenciais da implantagio
dos subsistemas ¢ métodos pode ser suficiente. O exemplo apresentado nos Quadros 8 ¢ 9

(79}, ao introduzir niveis de graduagBo para as diversas efapas, permite uma avaliagio mais

cuidadosa e precisa.

Situagiio em A Departamento;
indices :
de Padrio correspondente
Avaliaciio

. Seleco de itens de controle

| 0-29 |Anecessidade de se estabelecer itens de controle & reconhecida

30 - 49 |hens de controle 3o consistentes com o conteiido do trabatho,

50 - 69 |hens de controle exprimem avaliagho do trabaltho.

ladequadamente estabelecidos.

70 -89 |ltens de controle dos principais processos de trabalho estiio

90 - 100 [Hens de controle consistentes com as especificagdes do

rabatho estio compl estabelecido
Preparacio de meios de controle
0-29 |Coleta de dados ¢ realizada,

Ialguns dados).

30-49 [Tendéncia a estado de controle € observada em graficos (por

50 -69 Meios de controle dos resaltados sdo disporniveis,

70 -89 [Dados do processo sdo acrescentados.

¢ disponiveis,

90 - 100 !i:ios de controle representando com precisfo ps ponios chaves

Quadro 8 - Checklist para avaliagic do nivel de implantago do gerenciamento da rotina.
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contimsagio do Quadro §
Situagiio em T | Departamento;
de | Padrio correspondente
Avahat;ao

dade da coleta dedados

a coleia de dados estd comecando.

Ds dados coletados estio comecando a ser tratados.

0 tratamenta dos dados estd tornando-se satisfatério.
¢ tratamento de controle)

A coleta de dados tornou-se continua.

(} 1Mer~relac1onmamo entrc oS me:os de controle €0 tralbalho é '
rreponhecido.

30-49

As causas de se exceder os limites de controle sfo verificadas.

30 -69

AcBes adequadas serfo tomadas de acordo com os dados.

70 -89

s dados sio aval;ados para a tomada de aglies pemnentcs

i .0.— 29 ¥

:Necesmdades de melhorxas no trabalhﬂ nﬁo percebidas a'pamr' do|
dados

30-45

s dados serfio usados para melhorias no trabalho.

530 - 69

Os dados s8o usados para lentativas de corregfo.

70 -89

Areas problematicas sfio identificadas pelas andlises de dados,

90 - 100

O resuttados das analises sfo refletidos nos proximos temas
de melhoria

Total: pontos |
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Situagio em [ Departamento:
indices

de Padriio correspondente
| Avaliaciio

1 Dirctrizes, Hens de execuclio (Relacionamento coms niveis superiores, charezs)

.29

Nossas diretrizes ainda ndo foram estabelecidas.

30-39

MNossas diretrizes estdo estabelecidas mas ndio sstio difundidas.

50 -69

(Nossas diretrizes foram estabelecidas de acordo com as de
infveis superiores ¢ o ciclo PDCA esta para ser rodado.

70 -89

O relaciopamento com nivels superiores € clare ¢ nossas diretrizes
cstdo claramente definidas. O ciclo PRICA foi girado por nma
VEZ DU mais.

90 - 100

O relacionamenio com niveis superiores € claro ¢ nossas diretrizes
repenndo

_ esiﬁo claramema dgﬁ:qudas 0 pmoesso ;

t&em 05 nens pmntémos foram ainda detemnnados

INossos itens prioritarios estio determinados, mas o desdobramenio
latraves dos niveis inferiores ainda esta obsturo,

(3 desdobramento estd para comecar {por departamento ¢ setor)

() smtema estd estabelecldo e rodado por UMa VEZ Ou mais.

Ttens de controle considerados importanies estfo sendo
desenvalvidos.

tens de controle estiio determinados mas os métodos de controle

inda nfio estio determinados ¢ g coleta de dados ainda nSo comecon.

Métodas espectficos de controle estio determinados. A coleta de
wiados comegon.

() "sistema” estd estabelerido ¢ rodado por uma vez oU mais.

0" su.stema cstéemmzadoeemusoconnnuo

}’equena meihona esta surgmdom

Efeitos da melhoria estfio aparecendo emn medidas guantiiativas.

Efeiios da melhoria estio aparecendo em medidas quantitativas ¢ 08
miélodos estio sendo methorados.

(s métndos methorados estio tornando-se enraizados e os seus
efeitos tornando-se aparentes.

Os métodos melthorados estfio enraizados em efeitos expressos em
dados guanhitativos. O PDCA ¢ girado com sucesso.

Quadro 9 - Checklist para avaiiag3o do nivel de implantagBo do Hoshin Kanri
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contimagio do Quadro §

Situaciio em LA Departamento:
" Indices

de Padriio correspondente
Avalizedo |

0-29 I0s resuitados sﬁo rw:stos [ATa Al0o-EXATE.
30 -49 s resultados sfo symarizados para uso no proximo ciclo.
50 -69  Andlises baseadas em Controle Estatistico da Qualidade sdo
conduzidas ¢ est3o comecando & ideniificar as causas reais.,
70 -89 |Amilises suficientes sfo feitas ¢ o PDCA foi rodado por uma vez ou
mais {estatisticamente)
9¢ - 100 1O "sistema” estd enraxzadc eo PDCA ¢ 1epetido tranguilamente.
b. Reflexlo pars o préximo ciclo (Fsidgio te acdes park o proximo ciclo). B
0-29 s planos para o pmmmo ciclo sd0 efetuados independentemente do atual
30 -49  Os resultados deste ciclo sfio relacionados aos do proximo.
50-69 |Agles para o proximo ano serdo tomadas de acordo com
auto-avaliacio deste ciclo.
70 -89  [PDCA baseado em auto-avaliagdo vem sendo girado por um ciclo
(1 Majs.
90 - 100 Resultados de anto-avaliagio deste ciclo sfo efetivamente utilizados
para definir aclies para o proximo ciclo, com o "sisterna”
firmemenie enraizado.
Total, pontos i

5.2.2. Identificagfio de resisténcias a implantagio

Kurt Lewin, um pioneiro em psicologia social, desenvolveu uma maneira bastante Gtil de
analisar os processos de mudanga. Em sua abordagem as mudangas sfo vistas como
resultantes de um conjunto de forgas: de um lado forgas indutoras, promovendo a mudanga;
de outro forgas restritivas blogueando este movimento:

Forgas Induloras Forgas Restritivas

A A AR vV v
.. QP N & NP 4N

Fig.24
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Esta técnica, denominada Anélise do Campo de Forgas (08) parece-nos bastants Gtil para a
identificac8o das dificuldades e resisténcias & implantagio do TQC. Sua aplicagio pode ser
feita obedecendo-se a sequéncia de etapas abaixo;

1} Identificar as forgas indutoras e restritivas

A aplicagio da Técnica Nominal de Grupo (08) a um grupo de facilitadores e/ou gerentes
responsaveis pela implantagio do TQC pode ser uma forma de se proceder a esta
identificacdo de forma mais abrangente. E tmportante que neste processo a denominagio das
forcas seja a mais especifica possivel. Uma forga restritiva denominada "resisténcia a
mudanca das pessoas’, por exemplo, € pouco esclarecedora.

2} Classificar as forgas
Classificar as forgas levantadas na etapa anterior segundo os subsistemas da organizagio, ou
seja, tecnolégico (equipamentos, instrumentos, dispositivos e técnicas de operagio),

psicossocial (interaches, expectativas e aspiragGes, opinibes ¢ valores das pessoas) e
estrutural, :

3) Avaliar a intensidade relativa das forgas.

4) Construir o diagrama de Lewin, represeniando as forgas por segmentos de reta
proporcionais a sua intensidade relativa,

FORCAS INDUTORAS | FORCAS RESTRITIVAS

SUBSISTEMA
TECNOLOGICO

SUBSISTEMA
PSICOSS0CIAL

SUBSISTEMA
ESTRUTURAL

Fig.25
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5) Identificar formas de alavancagem

Para que as mudangas desejadas ocorram ¢ necessario que as forcas indutoras superem as
restritivas. Tal efeito, é Obvio, pode ser conseguido pelo reforgo das forgas indutoras ou
pela reducio das restritivas. O auinento da intensidade das forgas indutoras pode, no
entanto, trazer o efeito indesejado de reforgar forgas restritivas, devido a processos de
balanceamento desconhecidos. Tal considerago revela que, em geral, € preferive! buscar 3
reducio das forcas restritivas.

5.2.3 - Satisfagéo de clientes

A maneira mais eficiente e objetiva de medir a satisfagiio dos clientes tem sido através das
pesquisas de mercado que, 3o longo da ultima década, tornaram-se um componente
fundamental de qualquer esforgo de implantagBio da qualidade total. Como uma medida
efetiva desta afirmacfio registre-se ¢ crescimento do mercado de pesquisas de satisfagio de
clientes nos Estados Unidos: cerca de 30% a0 ano, uma das maiores taxas de crescimento da
indistria de pesquisa norte-americana (35).

Algumas pesquisas tem inclusive assumido dimenstes de esforgos nacionais, como o The
American Customer Satisfaction Index {(ACSI), que avalia a percepglo dos clientes sobre 40
ramos de atividades e mais de 200 organizagles, que juntas representam aproximadamente
50% do produto interno bruto norte-americano {0%). E esta nfo ¢ uma iniciativa isolada.
Além do Swedish Customer Satisfaction Barometer, no qual o ACSI baseou-se, houve
também a implantagBo de sistematica semelhante na Alemanha e existem processos em
andamento em outros paises europeus, no Japdo e em Singapura.

A metodologia de uma pesquisa de satisfacio de clientes é hoje bastante conhecida. Um
exemplo, de formatacfio bastante comum, € ilustrado na figura 26. No entanto, uma
tecnologia conhecida estd ainda sujeita a erros de implementagio que podem comprometer
significativamente seus resultados. No caso em questdo destacam-se os seguintes (31);

. Fathas no uso de metodologia estatistica, conduzindo por exemplo levantamentos
telefonicos ou enviando questiondrios a conjuntos de clientes nio escolhidos de forma
aleatéria.

. Auséncia de tratamento adequado para os casos de clientes que nio respondem 2 pesquisa,

levando a distorgdes na amostra, uma vez que existem evidéncias de que os clientes que
respondem tem tendéncia a ter opinides extremas para ¢ lado positive ou negativo.
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ITEM DE AVALIAGAO Totalmente Score(5-1) Extremamente
satisfefio —D insatisfeito

1. Tempo de entrega 5 4 3 2 1
2. Satisfaco com o que fol

entregue 5 4 3 2 1

3. Responsividade ' 5 4 3 2 4

4. Eficacia das respostas 5 4 3 2 1

(5. Eficiéncia das respostas 5 4 3 2 4

8 5 4 3 2 1

7 5 4 3 2 1

8 5 4 3 2 1

Fig. 26
. N#o checagem da efetiva margem de erro da pesquisa apos sua realizacfo.

. Consideragio das percepgdes dos clientes como medidas objetivas, desconsiderando o fato
de que as percepgBes dos clientes possam ser influenciadas por fatores outros que nfo ©
desempenho efetivo do produto.

. Levantamento da satisfacio dos clientes como um evento isolado € nio como um processo.
O poder efetivo das pesquisas de satisfacfo estd em sua habilidade de monitorar os niveis
de satisfacio ao longo do tempo.

. Realizacio de perguntas muito gerais, pouco especificas, que ndo possam facilmente ser
correlacionadas aos processos da organizagho,

. Lacunas nos aspectos cobertos, deixando de incluir quesiGes sobre pontos importantes ¢
correlacionados a processos fundamentais.

. Utilizagio de metodologia estatistica incompleta ou inadequada para analise dos dados.

. Por gltimo, e talvez ¢ mais grave, a nfio utilizagio efetiva, e de forma adequada, dos
resultados como subsidio ao processo de qualidade.
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5.2.4 - Opinides/Satisfagdo dos Empregados

Tendo em vista ser o objetivo basico do TQC a satisfagdo das necessidades das pessoas,
(Quadro 3) e considerando ainda serem os empregados um grupo com alto poder de
alavancagem sobre a satisfactio dos demais, a monitoragio de suas opinides ¢ nivel de
satisfacdo pode constituir-se em importante fonte de informacgdes para a melhorta. Uma
forma sistematica e estruturada de proceder-se ac levantamento destas informagles €
através de pesquisas com empregados, nas quais eles podem ser solicitados a (73):

. avaliar a situagio da Cia., dos esforgos para melhonia da qualidade ¢ dos processos.

. opiniar sobre novas politicas, procedimentos e métodos de trabaltho.

. manifestar o seu nivel de satisfagio com seu trabatho € com a Cia.

. identificar barreiras que os impegam de executar adequadamente seu trabaltho e satisfazer
o cliente.

Uma pesquisa de satisfagio de empregados €, no entanto, um instrumento de aglo sobre o
sistema psicossocial. Em consequéncia deve ser encarada como as demais agdes sobre este
subsisterna, ou seja, com énfase sobre o processo de comunicagio e de exercicio da
lideranga. Ronald D. Snee (73) sugere uma sequéncia de 6 efapas para maximizar a eficacia
de uma pesquisa com empregados:
1. Comprometimento ¢ envelvimento da geréncia
1. A geréncia decide que:
. a satisfaclio dos empregados € vital para o sucesso.
. pesquisas serdo usadas para medir a satisfacio dos empregados.

. os resultados da pesquisa sero compartilthados.

. agles serdo tomadas a partir dos resultados.

IL Projeto da pesquisa
1. A geréncia concorda com 08 objetivos da pesquisa.
2. A minuta da pesquisa é definida.
3. A pesquisa é desenvolvida.
4. Um teste piloto ¢ execufado & as revisGes necessarias sfo feitas.
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Iil. Implementacio da pesquisa

1. A geréncia informa a organizagio dos objetivos e importancia da pesquisa.
2. A pesquisa € enviada e os resultados sio coletados.
3. Os resultados sio analisados e interpretados.

4. Um relatorio resumido é preparado.

IV. Feedback e acdo gerencial

1. A geréncia estuda os resultados e decide sobre as provéveis acOes a serem tomadas.

2. A geréncia compartitha os resultados e agdes propostas com a organizagio para
informacio e avahagdo de reagdes.

3. A geréncia leva as reagdes ¢ sugestes dos empregados em consideragdo, revisando
as aghes propostas que forem necessarias.

¥. Processo de melhoria e feedback
1. Equipes de melhoria sdo criadas pela geréncia em varios niveis da organizaciio.

2. A geréncia implementa as melhorias propostas ¢ relata o progresso para a
organizacio.

VIL Revisiio e priximeo passo

1. A geréncia revisa todo o processo de pesquisa, faz as necessaritas melhorias e inicia
os planos para a proxima pesquisa.
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5.2.4.1 - Uma medida do "Empowerment”

A partir do conceito existente no Malcolm Baldrige Nacional Quality Award ( o nivel em
que os empregados acreditam que tem autoridade para agir por sua conta para melhorar a
qualidade), Bob E. Hayes (34) desenvolveu um questiondrio para medida do
"empowerment”, que denominou Emplovee Empowerment Questionnaire - EEQ. Neste
instrumento os empregados indicam o grau de concordéncia com cada uma das seguintes
afirmagdes, usando uma escala de 1 (discorda completamente} a 5 (concorda
completamente).

1) Tenho permissdo para fazer quase tudo para fazer um trabalho de alta qualidade.

2) Tenho autoridade para corrigir problemas quando eles ocorrem.

3) Tenho permissio para ser criativo quando lido com problemas no trabalho,

4) Nio preciso enfrentar muita burocracia para mudar as coisas.

5) Tenho bastante controle sobre a maneira como executo meu trabalho.

&) Nio preciso obter aprovagdo da geréncia para poder lidar com os problemas.

7} Sou encorajado a tratar os problemas relacionados ao trabatho por mim mesmo.

&) Posso fazer mudancas no meu trabalho guando desejo.

O indice final do EEQ € calculado a partir da média da pontuagfio destes 8 itens. A partir do
mesmo as empresas podem avaliar a evolugio do nivel de "empowerment” ao longo do
fempo Oou mesme comparar-se com outras organizagles que tenham utilizado a mesma
metodologia.
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5.2.5 - Critérios de exceléncia

Diversos prémios nacionais, e alguns regionais inclusive, tem sido criados com o objetivo de
promover o TQC/TQM e servir de modelo de gestiio da qualidade: No entanto, tiés sfo as
estruturas basicas nas quais as estruturas dos demais se baseiam: a do Prémio Deming, a do
Malcolm Baldrige e a do Prémio Furopeu. Nos Quadros 10 ¢ 11 estio representadas as
caracteristicas basicas destes prémivs e de seus critérios de avaliagio.

1851 - Japéo 1887 1682
Anp de 1984 - passa a
impiementacio;  aceitar empresas
do extefior
| JUSE U.8. Department European Foundation
Entidade of Commerce for Quality
Promotora Management
(EFQM) .
Premiar empresas Fromover a Promover &
que sic reconhecidas! competitividade identidade suropéia
por ter aplicado com atraves do TQM. através da exceléncia
sucesso o0 CWOC no gerenciamento.
Objetivo baseado no controle
estatistico da
Qualidade e gue
provavelmente ¢
manterdo no futuro,
Empresas que . Os 2 melhores . European Quality Prize
Criterios satisfacam um dado | em cada categoria para empresas gue
nivel de performance.! desde que satisfagam! satistarem um dado
de um dado nivel de nivel de performance.
performance.
Premiacéo . European Quality Award
i para o methor concotrente. |

Quadro 10 - Os Prémios Deming, Baldrige ¢ Europeu (58, 78, 22)
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1. Politica. 1. Lideranca. 1. Lideranca.

2. A organizagio e 2. informac#o e Andlise. 2. Politica e estratégia.
sey gerenciamento.,

3 Educaclio e 3. Planejamento estratégico 3. Gerenciamento de recursos
Disseminacéo da qualidade . hurmanos.

4. Coleta, disseminacio 4. Desenvolvimenio e gestiod. Recursos,
¢ uso de informacles de recursos humanos.
refativas a qualidade.

5. Analise. 5. Gestio da qualidade de 5. Processgs.
processos.

4, Padromizagio. . Resultados oblidos 5, Satisfacio dos clientes.
quante & qualidade e as
operacies.

7. Controle/Gerenciamentc?. Focalizac&o no diente 7. Satisfacdo dos empregados.
e sua satisfacéo,

8. Garantia da 8. Impacto na sociedade. |

Qualidade.
9. Resultados. 8. Resultados dos negacios.

10. Planos para o futuro,

|
Quadro 11 - Critérios de Avaliagio dos Prémios (58,78)

0 Prémioc Nacional da Qualidade - PNQ realizou seu primeiro processo de premuagdio em
1992, Nesse ciclo adotou integralmente os critérios do Malcolm Baldrige. Nos anos
seguinies tem incorporado alteragbes decorrentes da evolugio do prémio americano e de
subsidios oriundos de outros prémios, sem no entanto alterar sua estrutura bésica. O
raciocinio por traz das sete categorias € que a lideranga da alta administragio (o promotor)
conduz a estruturacfo de um sistema da qualidade, a partir do qual resultados sfio obtidos
(vide fig. 27).
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Estrutura de Avaliagio para o Prémio NMacional da Qualidade
Relagdes Dinamicas

D

Giegtin oe
PIOCess0s
>
5 .
- Satisfacio do clierde
- Batistacio do dimte em relagic
BOS TONCOITETT:

- Retenciio de cllentes

+ Donquistas na participagéo no mercado

T

Planeia
estratégico
* "’ - Gualidade de produtos e servigos
3 - Kethoria da procitividace
k ] « Redugho/eliminacio de perdas
Informacio - Besempenho de fornecedores
& andlise - Resultados financeiros

2

fig. 27 (30

Os critérios de exceléncia dos prémios, ao lado de sua finalidade mais difundida, ou seja 2
de permitir a identificacio das empresas merecedoras de reconhecimento, sio também um
excelente instrumento para auto-avaliagio. E € sob este enfoque que eles 5o aqui tratados.
A experiéncia da AT&T - American Telephone & Telegraph (56) de aplicag8o dos cntérios
do prémio americano para auto-avaliagio de suas uradades de negdcio tem mostrado efeitos
positivos. A figura 28 (um box-plot) mostra uma sintese dos indices de pontuagio de 8
unidades que participaram sistematicamente do processo entre 90 e 93,
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Figura 28 - Unidades de Negocio de AT&T

O grafico compara resuliados de 8 nnidades de negdcio para as 7 categorias de avalisgfic do Malcolm
Baldrige. Os tragos horizontais ao final das linhas pontiThadas representam a pontuagio da unidade melhor e
pior avaliadas. A linha horizontal dentro de cada retAngulo representa a mediana.
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Para as empresas que se encontram no estado de maturidade da implantagfio do TQC/TQM
o referencial de comparagio adequado ¢ o estado da arte da gesifio da qualidade total,
estado este refletido pelos critérios de exceléncia. No entanto, os critérios podem também
ser uteis em fases anteriores, desde que utilizados sob uma oOtica distinta, ou seja de
diagnéstico e estabelecimento de prioridades para melhoria.

Para facilitar esta aplicagio algumas simplificagBes tem sido produzidas. QO Programa
Gaicho da Qualidade, por exemplo, a partir do PNQ, elaborou 3 niveis de critéhos,
aplichveis conforme © estigio de maturidade da implantagio da qualidade total, e
estruturou-os de forma a facilitar a auto-avaliago.

A figura 29 ilustra a formatagio deste material, tomando como exemplo o item de avaliagio
7.6 (Comparaciio da satisfagfio dos clientes). (s mimeros & esquerda de cada condigio
citada representam o percentual do total de pontos do item 7.6 a ser atribuido 3 empresa que
se encontra naquela condicio,

;_ 0 | A Empresa nfo tem comparagdes da
satisfacdo de clientes com relagdo d
concorréncia.

| 20 [Existem alguns indicadores do nivel de
satisfacio dos clientes em relaghio aos
copcorrentes, entretanto, nio abrangem
fodos os grupos de clientes, € nem todos
sdio positives.

dos clienles em relagfo 3 concorréngia,
cobrindo diversos grupos de clientese
com algnmas teadéncias positivas,

_1—@ Existem indicadores do nivel de satisfacio
dos clientes em relaciio i concorréngia,
cobrindo todos os segmentos de clienies.
Estes indicadores apresentam tendéncias

positivas.

Fig. 29
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5.2.6 - Disfungdes de lideranga

Lideranca € fator eritico para o sucesso na implantagiio de um processo de qualidade total,
Em consequéncia uma andlise cuidadosa de suas disfungles é fator essencial para a
superagdo de dificuldades e para o aprofundamento de um processo de implantaco.

Nesta andlise parece-nos interessante trabathar em dois niveis distintos: em primeiro, um
nivel macro, que reflita uma avaliacio global da lideranga dentro da organizagio; em
segundo, um nivel micro, que permuta avaliagio e methoria de cada lider em particular,

A avaliacho a nivel macro pode ser obtida a partir dos critérios de exceléncia (item 5.2.5),
Os itens 1.1. ¢ 1.2 do Prémio Nacional da Qualidade, por exemplo, fornecem um excelente
referencial para esta andlise.

A avaliag0 a nivel individual ndo dispde, obviamente, de nenhum material com este grau de
reconhecimento. { questionario a seguir, desenvolvido por James G. Patterson (61), parece
no entarto de utilidade neste processo, por abordar alguns aspectos fundamentais da
lideranga dentro do TQC.

AUTO-AVALIACAO DE LIDERANGA

Como é 0 seu desempenho como iider 7 Voeé pode avaliar sua competéncia responderndo este
simples questionario, Voos também pode obter valiosos feddbacks analisando como outras
pessoas que frabatham com voré avaliam suas habilidades de lideranga. Forfanto, sinta-se 8
vontade para tirar copias deste questionario.

Responda a¢ questbes realisticarmente. No responda em ferinos do que vooé gostaria de ser.
Se voeé sentir gue néio pode responder uma questdo passe para a proxima. N8o existem
ruspostas verfas ou erradas.

PROFICIENCIA NO TRABALHO Discordo Concordo
integralmente  Integralmente
1. Estabelego padrles elevados para nim 1 2 3 4 8§
mesmoe.
2. Sou competente no meu frabaiho, 1T 2 3 4 &
3. Trabatho infensamente para methorar T 2 3 4 &

meu conhecimento do trabalho.
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COMUNICACAO

4. Quando falc explico minhas idéias e
coneeitos de forma que fodos enfendam.

5 Ougo afenfamente o©os oufros e presto
afeng8o no gue eles fem a dizer.

& Escrevo eficaznenle e sou capar  de
arganizar e expiicar pensarmnenfos claramente

7. Transmifo adequada excitagse e entusiasmo
que motivam meus subordinados,

ETICA PROFISSIONAL

8. Aceito a responsabilidade pefas minhas agbes
e pefo impacto que elas tem sobre
outras pessoas,

8  Sou um modelo de papel e dou o exemplo
adequado para oufros seguirem.

10. Demonstro corager moral; fago o que deve ser
feito; manfenho-me finrme em meus valores,
principios morajs € convicgles.

71. Sou aberfo, honesto e sincero quando jido
£Lom 08 Culros.

PLANEJAMENTO

12, Sou habil no estabelecimento de cursos de
aglo, programago ¢ organizaglo.

13, Estabelego prioridades e metas claras.

14. Sou flexivel capaz de jidar com a incerfeza
& ndo fico frusirado facimente.

15, Assegquro-me de que outros me gjiudem a
desenvoiver planos quande apropriado.

US0 DOE SISTEMAS DISPONIVELS

18. Busco ativamente as informagdes necessarias
para resolver problemas ou desenvolver
recomendagies.

17. 8ei como organizar as coisas de forma que 8
informaglo flua eficientements afravés do grupo
ou companhia.

1

1

1

1

2 3 4 5
2 3 4 5
2 3 4 5
2 3 4 b5
2 3 4 5
2 3 4 5
2 3 4 5
2 3 4 5
2 3 4 5
2 3 4 5
2 3 4 5
2 3 4. &
2 3 4 §
2 3 4 5
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18. Sei como usar as téonicas analfficas para
resolver problemas og chegar a conciusdes.

18. Estimo habilmente o tempo necessario para
fazer um cerfo frabalho e manejo eficienternente
o femnpo e prioridades concorrentes.

TOMADA DE DECISGES

20, Sei que decisbes fomar & que decisbes delegar
a0s subordinadas.

21. Consfruo habilmente o comprometimento com
as decisfies que tomo.

22 Ingluo outros no processo de tomada de
decisfes quando necessdrio.

23 Desenvolvo solughes criativas e imaginativas
Guando me defronto com problemas ndo
Famniliares
ENSING E ACONSELHAMENTO

24, Entendo e aceifo minhas responsabilidades
para ensiniar, orientar {coach} e aconseihar.

25, Bou um professor efiviente

26. Dernonstro a paciéneia e preccupacdo
necessarias para ser um conselheiro dfil.

27. Uso o bom sense com refaglo a informagfes
pessoais e mantenho a confidencialidade
quando necessario.

SUPERVISAC

28. Dou oriertagdes claras e precisas.Os outros
sabem o que fazer apds receber minhas
orientagles.

29. Nao "supervisiono® cu "microgerencio”,

30. Néo "subsupervisiono® ou dou pouca orierfagio.

31, Sei como avaliar performance para ver ser os
padrbes est8o sendy atingidos.

2 3
2 3
2 3
z 3
2 3
2 3
2 3
2 3
2 3
2 3
2 3
2 3
2 3
2 3
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CONSTRUCAQ DE EQUIPES

32 Minhas acbes ajudam g dasenvolver um
ciima de liderangs saudével,

33. Asseguro que culros recebam crédifo por suas
contribuices e resultados.

34. Aceito os erros honestos de outros como parte
normal do processo de aprendizagem.

35. Desenvolvy outros afravés de um compartithg-
mento dessfoso de minha experidncia e pericia.

1

1

1

2 3 4 5

2 3 4 &

2 3 4 5

2 3 4 5
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6. A EXPERIENCIA NO METRO - SP

"Na  maioria  das  reparticies
pablicas, ndo ha wm mercado a ser

buscado. Ao inveés de
conqguisiar umt mercado, wmg
agéncia  governamental deveria

presiar,  de  forma econdmica, o
servico prescrito . pela  legisiagdio

vigente. O objetive deveria
ser destacar-se por wm service bem
executado”,

W.E, Deming (19

A Companhia do Metropolitano de Sio Paulo - METRQ iniciou, ao final de 1992, a
implantacio de seu Processo de Gerenciamento da Qualidade Total, processo este
fundamentado no TQC estilo japonés e com apoio de consultoria da Fundag3o Christiano
Ottoni, A tuz dos niveis de maturidade estabelecidos em 5.1 o processo encontra-se
atualmente ao final da fase inicial de implantagio. Um "check”, visando ao estabelecimento
de um Plano de Consolidagdo do TQC, meta da atual administracdo, encontra-se em
andamento.

O gue se segue ¢ uma descrigio da experiéncia dos dois primeiros anos de implantag3o , sob
a otica dos conceitos desenvolvidos em capitulos anteriores. Ressalte-se a titulo de
relativizagio do conteddo, que se trata de uma leitura pessoal do autor, membro do
escritorio do TQC durante todo este periodo, € ndo de um consenso ou posigdo formal da
Cia. E interessante ainda registrar que uma historia, quando contada algum tempo depois,
fica mals logica, Solugdes conflituosas podem parecer resultantes de consenso, ocorréncias
fortuitas podem parecer decorrentes de agOes cuidadosamente estruturadas.

6.1. Caracteristicas do sistema objeto da transformacdo

Conforme descrito no capitulo 2 uma maneira de caracterizar um sistema ¢ através da
consideracio de 5 aspectos basicos: seus objetivos globais, ambiente, recursos, componenies
¢ administragdo. No inicio destas consideragBes deparamo-nos contudo com uma das
principais dificuldades da anélise sistémica: identificar os verdadeiros detentores do poder
{avtores de decis@io), aspecto fundamental para se estabelecer as fronteiras do sistema, uma
Vez que recursos € componentes s30 supostos estar sob controle do autor de decisdes.
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Ao Jongo de toda a fase inicial da implantacio do TQC avaliamos que a decisio estava a
nivel da presidéncia da empresa e foi sob esta Otica que a estratégia do processo foi
desenvolvida. Um simples argumento demonstra no entanto as limitagdes e fragilidade desta
consideragio. Numa empresa estatal, dependendo da Secretaria de Estado 2 qual a empresa
estd num determinado momento vinculada, do titular desta Secretaria em cada periodo e
dos componentes da diretoria executiva da empresa, o centro efetivo das decisdes pode
deslocar-se da empresa para a Secretaria e vice-versa. Qu seja, gnalquer mudanga politica
pode alterar as frontetras do sistema, obrigando a2 uma reavaliagio global da estratégia, A
este fator soma-se ainda um aspecto estrutural do transporte pablico: o servigo é consumido
durante sua produgiio, o que faz com que o usuanio seja parte integrante do processo e do
produto.

a) Objetivos do sistema e de seus principais interessados

A CMSP foi constituida com ¢ objetivo de dotar a cidade de Sao Paulo de um sisterna de
transporte sobre trithos de alta capacidade e de operar com qualidade as linhas que fosse
implantando. Subjacente a este objetivo basico estava a idéia de se estabelecer um novo
paradigma em servigos publicos, idéia esta que, efetivamente consolidada, levou
posteriormente a que se cunthasse a expressio "padrao Metrd" para, na comunidade técmca
de transporte, significar este novo patamar em servigos publicos. Tal padrio foi
posteriormente "exportado” para outras empresas congéneres no pais € no exterior, através
de convénios de transferéncia de tecnologia, levando a que as noglies de lideranga no setor e
dominéncia tecnologica se tornassem valores fortemente arraigados na cultura da Cia.. Uma
ocorréncia durante o 1° curso de Qualidade Total para gerentes, em out'92, ilustra de forma
inequivoca esta afirmacio. O inmstrutor, querendo ilustrar ¢ conceito de benchmark
perguntou, de forma aparentemente inocente, para um auditorio de cerca de 50 pessoas da
média geréncia gqual era ¢ melhor Metrd do mundo. Recebeu uma resposta quase
instantinea, de parte significativa do auditorio de que éramos nos. Surpreso, percebeu que
tinha provavelmente identificado uma dificuldade.

A visio de futuro da Cia. (fig. 30), ou seja o grande alvo para o qual o processo de
qualidade se orlenta, contempla aspiracdes embasadas na hisidria € cultura do Metrd e
portanto nos desejos de seus empregados.
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VISA0 DO METRO

DE SAO PAULO

Queremos ser uma empresa reconhecida pela qualidade dos servigos
prestados e da gestdo praticada, onde as pessoas sintam orgulho em
trabalhar.

DESCRICAQ DA VISAQ
Antes do ano 2000, com envolvimento de toda a empresa:

Consolidaremos o Metré de Sdo Paulo na lideranga do setor de servi¢os no Brasi,
aprimorando, ainda mais, os padrdes operacionais.

Seremos reconhecidos pela eficiéncia na condugdo dos nossos negdcios e pela adequagdo
entre custos, prazos e qualidade.

Buscaremos, com determinagdo, a expansio da rede, o dominio tecnologico e o
desenvolvimento dos recursos humanos, para gue a populagdo seja continiamente melhor
atendida e chegue o seu destino com maior satisfagdo.

Sentiremos, cada vez mais, orgulho por sermos integrantes do Metré de Sdo Paulo,
considerado como referéncia entre os melhores do mundo, conguistando crescente
reconhecimento e valorizagdo pela sociedade.

Exerceremos nosso papel, fundamental na organizagiio da metropole, respeitando as
pessoas sem nenhuma discriminagdo e preservande o meio ambiente.

Meihoraremos o ambiente de trabatho, valorizando atnda mais o respeito mituo ¢ o
crescimento pessoal ¢ profissional de todos.

fig, 30
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Uma rapida leitura nas aspiragdes dos principais interessados demonstra que a visio pode
constituir-se num fator aghutinador, gerador de aliancas. Ha um alvo futuro comum, muito
embora divergéncias significativas possam existir em cada momento presente:

- USuarios - priorizam essencialmente aspectos da qualidade intrinseca e custo conforme
pesquisa Gallup abaixo (15):

ASPECTOS MAIS IMPORTANTES NO TRANSPORTE COLETIVO

SEGUNDO USUARIOS - JUNHO/94

PASSAGEM
MAIS BARATA

TER MAIS
CONDUGAO

NAQ FICAR
HA FILA

 SEGURANGA
| ASSALTO

===
CONDUCAC
PASSAR PERTD Thec

FUNCICHARIOS 1B
FREFARADOS

HORARIOS
REGULARES

; -
| INFORMAGOES
L
CLIMPEZAE 1B
| CONSERVACAO T§
| SEGURANGA
| ACIDENTES

0 § 10 15 20 25 30

IBAMETRO EFONIBUS EITREM] %

Fig. 31

- acionistas® - tem suas preocupacdes centradas na eficiéncia da gestfio, de forma a
desonerar o Estado com despesas de custeio da empresa, ¢ na obtengio de dividendos
politicos com a expansio do servigo, dividendos estes somente possiveis se a qualidade
intrinseca do servigo atender aos anseios da populagiio.

* 92% das agles da CMSP pertencem so govemeo do Estado de S50 Panlo,
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-sindicate - a posigio sindical, representada pelo Sindicato dos Metrovidrios, sindicato
tnico e exclusivo da empresa, tem enfoques especificos que merecem ser destacados:
demandas 6bvias dos trabathadores como salarios, beneficios ¢ manutengio do emprego
convivem com posicionamentos em defesa da empresa, com énfase para a nio privatizagio
¢ qualidade, & posicionamentos ideologicos, centrados numa critica ao capitalismo, e suas
contradicOes, com reflexos sobre 0 TQC:

"E preciso ter como meta a defesa do Metré como empresa piblica eficiente e com qualidade”

Sindicato dos Metrovidrios (72)

"As alteracfes gque julgamos necessdrias sGo no sentido de fortalecer o empresa, methorar o qualidade e
eficiéncia dos servigos presiados e satisfazer os interesses doz funciondrios”

Sindicato dos Metrovidrios (72}

"... & um programa (referindo-se no TQU) que proveca v aumento da exploragdo dos trabalthadores e visa
elevay, em contrapartida, os lucros do capital”,

Professora Lucilia Machadp, da
Faculdade de Educacdo da UFMG
no 2° Semindrio sobre o TOU
promovide  pelo Sindicato  dos
Metrovidrios {72).

A correta identificacio e harmonizacdo dos objetivos dos principais interessados € tarefa
essencial da administraciio. Como lembra Kotter (48): " valonzar todos os interessados
diferencia as firmas de methor desempenho das outras™.
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b} Ambiente

 setor de transporte piblico em S#o Paulo tem historicamente operatdo com capacidade de
oferta inferior 4 demanda, gerando um mercado comprador que, em principio, € incentivador
do * product out” e nfo do "market in". Paralelamente, o sistema de integragfo entre
modalidades de transporte adotado na cidade praticamente elimina a concorréncia entre os
diferentes meios. Se considerarmos ainda que o transporte sobre trithos tem barreiras de
entrada elevadissimas, principalmente devido a intensividade de capital, veremos que os
principais fatores geradores de forgas competitivas (fig. 32) tem atuacio timida sobre a
empresa.

ENTRANTES
POTERCIALS

Ameaca. de novos
entmantes

]

_ CONCOREENTES :
Poder de negociacan NA INDUSTRIA Poder de negociago

dos fornecedores dos compradores
FORNECEDORES " U -t COMPRADORES

Rivalidade entre
as Empresas
Existentes
Iy

Amesaca de pmdutos
o servigos
substitutos

SUBSTITUTOE

Figura 32 - Forgas que dirigem & concorréncia na Indastria (64)
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¢} Recursos

A CMSP dispde de uma rede com 3 linhas em operaciio comercial, totalizando 43,6 km ¢ 41
estagOes conforme detalhado na figura 33 e no quadro 12. Seu patrimdnio liquido € da
prdem de RS 4,6 bilhdes,

Grafico da Rede (14)
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fig 33
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CARACTERISTICAS DO METRO DE SAQ PAULO
ESTRUTURA FISICA
DESCRICAQ Linhat Linha2 Linha3l REDE
Azul Verde Vermelha (Total)
Exienséio (km) _ 16,7 47 22,2 4386
Estacles ( 20 & 18 41
. de transferéncia 3 2 1 3
. de integracdo com ferrovia 1 0 4 5
. com terminal rodoviario 2 0 2 4
. com terminal de dnibus urbano 8 0 14 20
. com estacionamento de astomdveis i g 5 7
Frota de Trens () 51 i il 47 8
Patio 1 0 1 2
Estacionamenta de Trens 0 0 1 1
(*3 As estagbes (3¢, Paraiso e Ana Rosa), que servert a duas linhas simultaneamente, foram
compuiadas em ambas.
{*7 Cada frem 6 composto de 6 camos.
{4 A Linha 2-Vierde opers com 7 frens da frofs da Linha 1.

Quadro 12

d) Componentes

O sistema Metrd, face aos objetivos descritos em g, pode ser visualizado a partir de seus
dots componentes basicos:

. Operago - envolvendo todas as atividades associadas & prestagiio de servigos das linhas 4
implantadas.

. Expansio - envolvendo atividades de planejamento da rede de transportes coletivos da
cidade, projetos de futuras linhas € administragfio de obras.

Ressalte-se que tal divisfo estd correlacionada as missdes basicas do sistema e que, pelo

nivel de simplificaciio adotado, ndo corresponde com precisio as divisGes formais existentes
na empresa.
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¢} Administracio

A zhta administraciio da empresa, face ao processo politico que Ihe da uma vida Gtil de no
maximo 4 anos, vé-se, em geral, condicionada a dar mais énfase a0 curto prazo. Tem-se, em
consequéncia, um importante paradoxo da implantagio do TQC numa estatal: manter
constincia de propésitos com mudangas na alta administragio e consequentes enfoques de
curto prazo.

Paralelamente, a composicdo da diretoria executiva reflete muitas vezes o perfil de aliancas
politicas que levaram a eleiciio do governo ¢ que, nem sempre, atuam com © alinhamento
gque seria desejavel para a organizagio. Tem-se, em consequéncia, um segundo paradoxo
significativo: manter a empresa alinhada rumo a um objetivo quando a sua administragio de
nivel mais elevado nem sempre esta.

Tais dificuldades, embora possam ser mais intensas nas empresas estatais, nfio sdo privilégio
das mesmas. Um alto executivo da ICI (Imperial Chemical Industries), a grande
multinactonal britdnica, numa €época em que a empresa trocava de presidente a cada 3 ou 4
anos chegou a afirmar. " Se temos um presidente com limite de 3 anos no cargo, no primeiro
ano ele nfio vai se exceder porque desejara se firmar. No segundo ano, ele se movimentara
bastante, mas no terceiro ja estard dizendo. " Nio quero prejudicar a gestio do meu
sucessor, € 08 sujeitos do conselho niic querem assumir grandes riscos porque hé sempre um
ou dois competindo para ser ¢ presidente seguinte. Assim, se analisarmos a coisa veremos
que 86 temos um ano em cada trés )" (48).

E util, 3 luz destes fatos, contrapor algumas caracteristicas da alta administra¢io das
empresas japonesas (57), em geral constituidas por estruturas extremamente fechadas nas
quais os diretores vem, quase sempre, de cargos imediatamente inferiores ¢ de dentro da
prépria Companhia. Além disso, ao invés de serem indicados pelos acionistas os diretores
30, na pratica, escolhidos pelo presidente.

Tais caracteristicas, muito embora também sujeitas a criticas, so seguramente muito mais
facilitadoras da constincia de propdsitos e alinhamento gue aquelas encontradas nas
empresas ocidentais.

No entanto, para quem pretende implantar o TQC dificuldades tem de ser vistas como
apenas isto, dificuldades, e nio como impedimentos. O Metrd procurpu entfo uma saida
para contornar estas restrices que the s8o impostas pelo sisterna mais amplo. E esta saida,
30 longo dos dois primeiros anos, passou por uma redefinicBo do conceito de alta
administragdo. Ao invés de trabalhar com a visdp classica, que considera o executivo
principal e seus imediatos, incluiu-se mais um nivel, o dos gerentes mais graduados. Este
gltimo, um quadro de carreira da empresa, por manter-se praticamente inalterado nas
mudancas  politicas coniribui para atenuar os efeitos indesejavels dos problemas
anteriormente citados.
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6.2. Motivadores da implantagfio do TQC

A Companhia do Metr§, quando de sua fundagio em 1968, surgia com grande vocagiio
para aprender. A assimilagio ¢ o dominio de tecnologia externa, entdo inédita no pais,
assoctados a procedimentos admmistrativos inovadores possibilitaram a implantaglio de um
novo paradigma em servigos publicos. A titulo de exemplo, destagque-se que a empresa ji se
estrufurava com sistemas que garantiam estabilidade e previsibilidade de seus resultados, e
incorporava caracteristicas que hoje sfio componentes importantes de qualquer processo de
gualidade (63):

. © habito de ouvir o cliente, de forma sistematica, por meio de canais especificos para captar
suas opinides e necessidades.

. a padronizagfio das atividades da produg3o direta.
. 0 treinamento e a certificagio de empregados.

Essas e outras praticas de gestfio resultaram numa avaliacio inicial bastante positiva por
parte de seus usudrios, situagio que tem se mantido até hoje (figura 34).

Se somarmos a estas condicionantes a realidade de um ambiente pouco agressivo para a
corporagiio, conforme descritc em 6.1.b, teremos as condicionantes basicas para o
desenvolvimento de uma cultura organizacional que pouco valoriza clientes e acionistas. O
esquema de Kother e Heskett (48) ilustra esta situagdo (fig. 35).

Entretanto, outros componentes fortemente arraigados na cultura da empresa geravam
esforgos em sentido contrario.

A demanda dos clientes internos por maior eficiéncia ¢ agilidade apresentava tendéncia
crescente {67). Alguns metroviarios manifestavam, as vezes, saudades do passadoe, achando
que "ja fomos melhores”". O propric  movimento nacional pela qualidade, gerado pelo
PBQP, contribuia com este chima, levando a que alguns setores da empresa dessem inicio a
esforcos isolados de implantagiio da Qualidade Total,
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EVOLUCAD DA IMAGEM DU SERVICO DO METRO
NA CAPITAL E OUTROS MUNICIPIOS(*)

SEGUNDI PBPULACAD E HSUARIOS
+160

TALTH £ o &

i i L i i
3 L T i

AGD MAR AGD ABR  SET  RBR  SET  ABR
%0 91 52 53 94

&

Fonte! MetrosBALLUP - Pesguisas ORNIBUS
{») Municipios dp ABCD, Osasco e Guarulhos

fonte: Metrd/Gallup - pesquisas OMNIBUS
* Municipios do ABCD, Osasco e Guarnlhos,

Nota: A avaliacio dos servicos ¢ feita através da seguinte escala: excelente, bom, regular, ruim ¢ péssimo. O
mdice ¢ calculado, pela diferenga entre respostas favordveis e desfavoriveis. Nesie cdloulo as respostas
fextremas, ” excelente” ou péssimo”, tem o dobro do peso das respostas intermedidrias, "bom” on "ruim”. As
respostas neutras “regudar” ou "ndo sabe” tem peso nuto. O resuliado € normalizado para o indice variar de
+ 100 a - 100,

Fig. 34 ( 13)
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A combinacgao de espirito empreendedor visiondrio efou sorte cria
implementa uma estratégia empresarial muite bem-sucedida.

¥

Uma posicdo dominante razoével (g, assim, falta de concorréncia
forte) estabelece-se am um ou alguns mercados ~- em geral um
mercado de produtos ou servigos, mas podendo incluir mercados
financeiros, de mao-de-obra ou de suprimentos.

}

A firma goza de muilo sucesso em termos de crescimento & fucros.

-

'

. 4

r

A firma precisa,
contrata e promove
gerentes, ndo-lideres,
para lidar com a
crescents burocracia
e impedir que as
coisas fujam ao
controle, A alta
administrago permite
2 £5538 pessoHas —
fue nao sao lideres
— tornarem-se
executivos. As vezes

As pressbes sobrs 0s
gerentes vém, em sua
maior parte, de deniro
da firma, ndo de fora.
O maior desafic &
formar e preencher
uma burocracia que
possa fidar com o
crescimento. A affa
administragdo pouco
faz para lembrar as
PEsSS0as a impor-
tancia dos interes-

(s gerentes comegam
a acreditar que sdo 05
miethores e suas
tradighes idiossincra-
ticas sAo muito supe-
siores. Ficam cada vez
mais arrogantes. A
alta administragao néo
impede essa tendén-
cia. Com freciiéneia a
agrava.

a alta administragéo saos externos.
age para impedir que
lideres se tornem
alios executivos,
1

Desenvolve-se uma culfura forte @ arrogante,

{35 gererttes n@o dao grande valor a clientes e acionistas.
Comporiam-se com mentalidade tacanha, s vezes de forma politica.

* Qs gerentes ndo dio muitc valor & lideranga e aos empreganas de todos
o8 niveis que podem proporciond-la, Tendem a sufocar iniciativas e
ingvagbes. Comportam-se de maneira burocratica.

Fig. 35 - As origens das culturas corporativas doentias (48)
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Este conjunto de fatores, associados ao desejo da alta administragBo de proceder a uma
revitalizagio da empresa levaram a que, ao longo de 1992, se decidisse por uma ampla
reformulagio na forma de gerenciar a Companhia. O meio escolhido para isto foi a
implantagio do TQC.

O TQC do Metrd ndio € portanto, a¢ menos em sua fase inicial, impulsionado por uma crise
que seja percebida pelo conjunto de empregados. Se aceitarmos as 2 hipdteses de Kano (40)
para © sucesso de um processo de mplantacio (hipOtese 1. CLSP - crise consciousness and
leadership make the people sweat for quality;, hipotese 2: VL8Q - Vision and leadership
encourage the people sweat for guality) veremos a importincia estratégica de condugio do
processo de visio compartilthada para o sucesso da implantagiio do TQC no Metrd.

6.3 - A estratégia e dindimica do processo de implantagéo

{ inicio formal do processo deu-se essencialmente com atividades de treinamento. Primeiro,
o da alta administraciio e, a seguir, o dos niveis hierarquicos imediatamente inferiores.
Paralelamente dotou-se a empresa da estrutura necesséria para a implantacdo, constituindo-
se¢ 0 Conselho Diretor da Qualidade - UDQ, composto pela diretoria da empresa, o Comité
de Implantacio - CIQ, denominagio interna do escritorio da qualidade e indicando-se os
faicilitadores setoriais, que dedicariam parte do seu tempo de trabalho ao processe de

mudanga para o TQC (fig. 36).
Presidéncia I

T C?-q
CiQ
___________ ; -
Diretoria Diretoria Diretoria
i i
Geréncia Geréncia
Facilitadores ~ | Facilitadores

Fig. 36 - Estrutura para implantagio
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Com o apoio dos 100 primeiros empregados treinados foi elaborado um Plano de
Implantagio do TQC, estratégia que, para um observador externo pode, & principio, parecer
ser fortemente geradora de entropia. Contudo, a experiéncia revelou aspectos positivos:
contribuigBes significativas foram adicionadas, o tempo necessario para compreensio e
amadurecimento foi gerado e um subproduto para o qual ndo se havia atentado, o suporte
politico a0 plano acabou sendo conseguido. Como lembra Churchman (11} "se alguém
deixar de avaliar a oposigiio e o suporte politicos podera perder muitas horas em arquitetar
curdadosamente planos que encontram um desastroso atague por conservadores politicos ou
outros, que fazem da oposigio as novas idéias, o seu po politico”. Platt (63) realga ainda
ser esta posigio, a de oposiglo & novas idéias,comoda, pois € a que da aos seus defensores a
maior probabilidade de estar certo. E apresenta uma explicaciio bem humorada:

- pode ndo ser uma boa idéia
- mesmo que seja uma boa idéia € quase certo que nunca venha a ser testada.

- mesmo que seja uma boa idéia e venha a ser testada, € quase certo que ndo vai
dar certo da primeira vez,

~ Mesmo que seja uma boa idéia e embora venha a ser testada e ainda que dé
certo haverd muito tempo para pensar noutra desculpa,

O plano resultante do trabalho com os 100 empregados apresentava duas vertentes
principais (75): uma relacionada com a parte cultural e atitudinal e centrada portanto, sobre
0§ recursos humanos; outra, mais téemica, centrada no gerenciamento dos processos
administrativos e de produgiio. Optou-se por decompor estas duas vertentes principais em
sete macro-atividades que constituiram a espinha dorsal do Plano Basico de Implantacio.

a) Mobilizac3o & Promogio - envolvendo ages relacionadas com a organizagio de estrutura
para a mobilizacio ¢ promogio do assunto Qualidade;

b} Educaclio e Treinamento - envolvendo acdes de Identificaciio, Planejamento e execucio
de programas de capacitagio em Técnicas, Metodologias e Ferramentas do TQC e
desenvolvimento atitudinal & cultural.

¢) Crescimento do Ser Humano - envolvendo agBes que propiciem melhorias nas relagdes
formais/informais entre empresa e empregados e estimulem a participagdo e aumento do
nivel de satisfagio médio {moral),

d} Gerenciamento da Rotina - envolvendo agfes de planejamento, execugio, venficagio,
corregiio e padronizacio de processos desenvolvidos em cada uma das éreas de resultado da

organizagio.

93



Estratégia ¢ Dindmica do Processo de Implantacdo de TOC

¢) Gerenciamento pelas Diretrizes - envolvendo o estabelecimento de uma visfio estratégica
de future para a empresa, diretrizes e metas de médio ¢ longo prazo para toda a
organizagio, e seu desdobramento em diretrizes ¢ metas anuais para as diversas areas de
resultado;

f) Garantia da Qualidade - envolvendo agdes que tém por finalidade confirrar que todas as
atividades da qualidade estio sendo conduzidas da forma requerida;

g) Gerenciamento da Implantagfo - envolvendo agdes de planejamento, avaliago, ajustes e
divulgacio de informacGes do plano de implantac8o;

No desenvolvimento do plano procurou-se seguir o métado basico do TQC, o PDCA,
conforme ilustrado na figura 37 (75). Um outro &ngulo do desenvolvimento do processo €
flustrado pela figura 38, onde se pode ter uma idéia do conjunto de atividades desenvolvidas
em cada perfodo. Nesta ultima figura torna-se perceptivel que o processe foi ganhando
energia e, ao final de 1994, atingia seu periodo de mator atividade.

IMPLANTACAO DO TQC

Fig. 37 - O PDCA do Plano de Implantaciio

SSTHG - Sisema do informmagies de quatidade
04




Estratégia e Dindmica do Processo de Implantagdo do TQC

CRONOLOGIA DE DESENVOLVIMENTO

EVENTOS

CI¥Q - Conselho Diretor da Quatidade

CH) - Comité de Implantacfio da Qualidade

C8P - Ciclo de Solugdo de Problemas

FCO - Cursos da Fundagiio Christiano Ottoni

FI) - Formacfio de Instrutores de Qualidade

GDR - Gerenciamento da Rotina

GPD - (Gerencinmento: das Diretrizes

TP - Treinamento em Qualidade para o pessoal téonico
TQT - Treinamento em Qualidade para o pessoal operativo

Fig. 38
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Decorridos pouco mais de dois anos alguns resultados podem ser destacados. De um fngulo
mais geral, a reversio de um processo de entropia crescente que parecia querer se instalar na
empresa ao longo dos Gitimos anos, através da importagio de conhecimento proporcionada
pelo TQC. De outro, mais concreto, registrava-se, ao final de 1994, as seguintes atividades:

- trés programas de treinamento {Qualidade Total para o quadro técnico-administrativo,
Qualidade Total para o quadro operativo e 58} desenvolvidos e estruturados.

- 90 mstrutores internos capacitados.

- 5700 empregados, de um total de 8500, treinados nos conceitos € ferramentas do TQC.

- Todos os empregados treinados em 58,

- O Programa 58 desenvolvido em toda a empresa.

- Dois ciclos de solugfio de problemas com a aplicag@io do MASPET - Método de  Analise
e Soligdo de Problemas com o Envolvimento de Todos, realizados, gerando economias
da ordem de U$ | milhdo /ano.

- Trés Seminarios internos promovidos, para apresentacio de resultados ¢
estimulo ao processo (fig. 39).

- A sistematizacio do Gerenciamento da rotina imiciada.

- 0 1° ciclo de aplicag@o da metodologia do Gerenciamento pelas Diretrizes em
desenvolvimento,

Este conjunto de informagbes permite-nos inferir que, dentro da classificagiio estabelecida
em 3.1 o Processo de Qualidade no Metr$ esteja se aproximando de uma transigio da fase
de implantagBo icial para a de consolidag¥o.
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Fig. 39 - 3° Seminario Interno: Metroviarios de todos os nivess lotam o Centro de
Convengdes Reboucas em S&o Paulo.

6.4 - A andlise critica do processo: girando o PDCA rumo a
consolidacfo,

Um dos aspectos criticos no gerenciamento de um sistema € o planejamento para a mudanga
de planos, porque ninguém pode pretender ter estabelecido objetivos finais e imutaveis, ou
uma previsfio exata das mudancas no ambiente, ou uma definigio inteiramente precisa dos
recursos, ou a definicio final dos componentes. Em conseguéncia, o proprio momento em
que a revisdo € feita ¢, as vezes, uma variavel de importincia significativa. Na experiéncia
que estamos descrevendo, por exemplo, haviamos postergado o 2° “check" anual do
processo, do final de 1994 para o inicio de 1995, de forma a fazé-lo ja sob a nova
administragio que assumirfa a empresa em jan'93, ¢ a ter uma methor percepgio das
condigbes ambientais nas quais a erapresa iria operar com o novo governo. Este periodo
contudo, ac lado das evidentes wvantagens proporcionadas pelas consideragles acima,
revelar-se-ia inadequado para uma avaliagio abrangente e cnteriosa do processo de
implantacdo do TQC como fora pretendida.
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Turbuléncias, de certa forma naturais num inicio de gestfio, merguthariam a empresa durante
algum tempo numa espeécie de “black hole" corporativo, com a maior parte do tempo do
pessoal sendo gasta em especular o que ¢ esperado, o que € importante e quem estd
mudando o qué. O processo de qualidade passa ento por um periodo de baixa atividade e,
s$& vai atingir seu ponto de inflexfo, retomando a curva ascendente, apos uma mensagem do
novo presidente a todos empregados retterando a importincia do TQC face 3 visio de
futuro da Cia..

A andlise critica acaba entdo ocorrendo em meados do 2° trimestre de 1995,
As consideracdes acima explicam alguns cuidados extras incorporados a mesma:

a) informar todos os empregados a respeito do processo de revisdo, de quem o esta fazendo
e dos foruns envolvidos, de forma a explicitar sua representatividade.

b) Informar também as  principais agbes  decorrentes  de forma  que,
quando efetivamente implementadas, possam ser vistas como parte de uma estratégia
mais ampla, como um meio para wm fim e nio um fim em si mesmo.

A metodologia utilizada foi, essencialmente, a descrita no capitulo 5 para o nivel de
maturidade "fase inicial de implantagiio”. Para a avaliagio do subsistema tecnologico
levantou-se o grau de implantacio dos subsistemas e métodos. Tal tarefa nfo foi, po
entanto, realizada isoladamente, mas sim incorporada numa avaliagio mais ampla de todas
as atividades previstas para o ano anterior e, para facilidade de estruturagfio do trabalho,
apresentada na forma de um relat6rio de 3 geracBes* (fig. 40).

2 - Avaliacdo das atividades previstas para 1994

E- Gerenciame_nto pelas Qiretzize_s

E.1. Estabelecimento | . Estabelecida VISAQ, Descontinuidade. |, Rati-ratificacdo das
da Visio de futuro da; CRENCAS e VALOBES| Diretrizes diretrizes pela
empresa da Cia. - nova administracio.
para

. Estabelecida Diretriz

da Alta Administragiio 0

. Desdobrada a Diretriz ano . Reprogramacio ¢

da Alta Administragio desenvolvimento

em Diretrizes das seguinte das atividades.

Geréncias

Fig 40

¥ farraments que spresenta o planejado (passado), seus resuliados e profilemas (presente) e propostas de aglies corretivas (fafuro).
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Para avaliagio do subsistema psicossocial realizou-se uma analise do campo de forgas (fig.
41). A parir da mesma buscou-se identificar agBes que contribuissem para o
enfraquecimento das forgas restritivas, Tais agBes, associadas a proposig@es oriundas do
relatorio de 3 geragOes, constituiram-se em elementos importantes do plano de agfio para o
préximo biénio.

Disponibitidade de recursos/estruturg —]>K] Néo percepcdo da necessidade de

para aprendizagem. _ mudanga/objetivos nda claros e
difundidos.

Consiatagio de ganhos com o —>

processo, < Nao visibilidade da liderancga da alta
administragéo.

Ameaga de perda de competitividade o>

(sobrevivéncia), <F— Nio sistematizagBo do gerenciamento
do processo através dos varios niveis

{Consciéncia da necessidade de [> do Plano Representativo,

| melhoria dos processos intemos.
< Visdo de curto prazo.

Atuacho de facilitadores. P j<} Treingmento/Adequacio dos facilita-
dores insatisfatorio.

Movimento Nacional pela Qualidade > :

{estado da arte da gestéo). < N#o compreensio de conceitos
importantes.
Desejo de manter constincia de pro- ) '
pésito (ndo perder o esforgo j4 feito). <] Comunicagio/divulgacio insuficientes
< Ceticismo.
< inexisténcia de sistematica para
reconhecimento.

< Incertezas do perfodo de transiclo.

< Oposiclo sindical.

Ache o coerentes com 0 discursa.
<3 ches ni

Fig. 41 - Analise do Campo de Forgas relativo a implantagdo do TQC no Metrd

Este plano, face ao encadeamento proporcionado por uma metodologia estruturada ¢ ao
envolvimento dos facilitadores de TQC e dos gerentes mais graduados, proporcionou a
identificaciio e consenso sobre pontos de alta alavancagem para o processo, ou seja, onde se
espera que 03 esforgos tenham maior chance de sucesso. Proporcionou ainda um subproduto
interessante: um aprofundamento do conhecimento dos facilitadores, que passaram a ter
uma percep¢io mais profunda do processo de implantagiio do TQC g, em consequéncia,
methores condicBes para o exercicio de sen papel de agentes do processo de mudanga.
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7. CONSIDERACOES FINAIS

Muitos processos de implantacio do TQC continuam ainda sendo tentados dentro de uma
Stica que Kilmann (45) denomina visdo de maquina simples, ou seja, admitindo-se que
esforgos isolados, muitc semethantes 4 substituicBo de uma peca com defeito num
dispositivo mecénico, possam conduzir 4 mudanga, Tal abordagem desconsidera a
complexidade de dindmica de um sistema humano, onde as relagBes entre causa e efeito sfo
sutis e os efeifos a longo prazo nfo sdo 6bvios;, desconsidera ainda que mudar uma
organizaco envolve sempre maltiplos autores de decisio e maltiplas etapas, ¢, em
consequéncia, acaba se perdende ao tentar lidar com os problemas grandes e confusos da

realidade organizacional.

A Teoria dos Sistemas, nascida da procura de principios cientificos que nos auxiliem nas
lutas contra sistemas dindmicos em profunda interagio, fornece, conforme ilustrado nos
capitulos 2 ¢ 3, um interessante arcabougo tednco para hidar com estas dificuldades. A
aplicagfio pratica deste referencial, ainda que numa experiéncia incipiente como a descrita no
capitulo 6, demonstra sua validade. Trata-se portanto, no parecer deste autor, de uma linha
de desenvolvimento a ser aprofundada, & qual este trabalho espera ter dado uma
contribuicio.

Como lembra Senge (70) "Os sistemas humanos sio infinitamente complexos e, portanto,

ndo existem solugles perfeitas para eles. Nio obstante, nds podemos melhorar nosso modo
de lidar com a complexidade.”
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SUMMARY

The difficulties for the implementation of TQC/TQM , due mainly to the complexity to deal
with the human side of enterprise, has contributed to originate several methodologies of
change and a lot of debates about the effectiveness of this methodologies. Simultaneously,
the percentage of success in the implementation of TQC/TQM has been little, according to
the existing researches. This fact emphasize the debate mentioned.

In this discussion, frequently based on one or another case of success or failure, we often
feel a lack of a theoretical framework that emable us to evaluate how a particular
methodology of change 1s affecting the organization, so that we can give to the methodology
the merit it deserves. 5o, it is based m this feeling that the purpose of this thesis appears: to
organize a theoretical framework, that facilitate the evaluation of a particular methodology
of change and, simultaneously, contribute to a deeper understanding of the dynamics of the
implementation of TQC.

The prime idea to this framework construction comes from the model developed by Trist
and his associates (42) in the Tavistock Institute. According to this model the organization is
an open system, composed of two mutual interacting subsystems:

- the technological subsystem, represented by the equipment, devices and operational
know-how.

- the psycho-social subsystem, represented by the interactions, expectations, opinions and
values of the employees.

From the perspective of this model the TQC/TQM implementation imply changes in both,
the technological and psycho-social subsystems.

As the subsystems are mutual dependent and mutual interacting it is noticeable that a change
in one will produce change in another and vice-versa, This conclusion gives, m principle,
validity to either, the methodologies which emphasize mainly the technological subsystem
and those which emphasize mainly the psycho-social subsystem.

To serve as an example two different methodologies of change, the TQC implementation
according to the JUSE's strategy and the Kilmann's Integrated Program{45), are analyzed
and the effects of the several stages of these methodologies on the subsystems of the
organization are cleared. The resulting chart shows much more complementaryty than
conflicts between these two approaches.
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Another consequence of the Trist's model is that, as a social system, the organization is
submitted to the basics laws of the systems, as for instance the search for stability, which
induce the organization to react against the trials of change by its several cycles of negative
feedback. The evolution of the organization can't also be predicted with precision and, as a
consequence, the PDCA method must substitute any remaining trace of determinism in the
change process. The implementation of TQC/TQM isn't just a problem of strategy, but also
of dynamics.

The structure of this thesis, which result mainly of biographical research and of the
professional experience of the writer, tried to obey a didactic sequence so that the
requirements to the understanding of a chapter had been previously discussed. So, the
chapter 2 presenis an abridgment of the System Theory and its consequences in the
management theory. In the chapter 3 it is done an analysis of TQC and of the changes
caused by its implementation in the "Organizational System”. The chapters 4 and 5 discuss
the implementation process and methodologies to the accomplishment of the "check phase”
of the PDCA of the implementation process. Finally, in chapter 6 it is done an analysis of
the implementation of TQC in the Cia. do Metropolitano de Sfio Paulo-Metrd according to
the concepts previously discussed.

The experience of Cia. do Metropolitano de Sfo Paulo, although in an initial stage, seems to

confirm the convenience of the framework developed, and suggest the validity to deeper the
research of this subject.
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