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RESUMO

A implementacdo do programa da qualidade é a chave para as organizacGes
obterem vantagem competitiva em seu ramo de negocio, uma vez que melhora a
qualidade dos produtos e servigos, aumenta a produtividade e reduz os custos
pela eliminac@o continua dos desperdicios.

E objetivo desta dissertacio observar o comportamento dos fatores criticos
necessarios a implementacéo da qualidade, quando aplicadcs em empresas nas
quais o pacote de valor oferecido a seus clientes tem predominancia de servigos
ou manufatura, e determinar as semelhangas e diferengas que ocorrem & em que
momento se fazem presentes, significativas.

Para tanto, determinamos um rol de fatores criticos, que representam uma
estrutura, uma espinha dorsal, a saber: o papel da lideranga ¢ das pessoas no
processo; o sistema da qualidade, a estrutura de custos da qualidade e a estrutura
organizacional, a estratégia, o planejamento, o melhoramento, o controle da
qualidade e as relagbes com os fornecedores; a importancia da culiura
organizacional, da educacdo, do treinamento e das equipes de melhoria e,
finalmente, as medi¢bes da qualidade. Esta estrutura foi sendo examinada
durante todo o desenvolvimento da dissertag@o para observar a sua adequacéo.

Estudos, andlises e comparagbes das posigées dos pioneiros da qualidade e dos
autores mais conceituados, na atualidade, em manufatura e servicos, foi a
metodologia utilizada para o desenvolvimento do trabalho.
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INTRODUGAO

O objeto desta dissertacdo € o estudo dos fatores criticos necessarios a
insercdo da qualidade em empresas de servicos e manufatura.

Fatores criticos ser@o entendidos como todos aqueies que devem ser
observados num processo de implementacio da qualidade, para que esta seja
bem sucedida.

Ressalta-se que hoje ha uma tendéncia em n&c mais se diferenciar empresas
de produtos ou servigos, pois ambas existem para servir, sendo que a unica
diferenca é a proporgéo relativa do tangivel e do intangivel, isto &, uma
empresa caracterizada como de servigos, na grande maioria, produz ou
fornece bens fisicos através de seus processos de prestacdo de servigos, que
representam, convencionalmente, ag¢bes de manufatura. Empresas
classificadas como de manufatura, por sua vez, possuem em seu pProcesso
organizacional acdes de servicos e preocupam-se com estas, pois € sabido
que a experiéncia de comprar um produto e tao critica para competitividade,
como garantir que as gualidades intrinsecas do produto estejam de acordo
com os padrdes estabelecidos. Portanto, a combinagéo de produtos e servigos
passa a constituir o pacote de valor que as empresas oferecem a seus clientes.

Para meihor compreensao determinamos como Servigos, 08 momentos da
interacdo cliente — fornecedor, quando o servigo € fabricado para atender as
necessidades especificas, pontuais de cada cliente, e, Manufatura, guando os
produtos sdo impessoais, isto e, sdo produzidos e posteriormente adquiridos,
utilizados pelos clientes.



E nossa crenca, que existem caracteristicas proprias da natureza de servicos e
de manufatura gue devem ser respeitadas quando da implementagéc da

qualidade.

Este pressuposto guiou a nossa hipétese que era a de que existiam fatores
comuns e fatores especificos que deveriam ser observados no processo de
impiementacio da qualidade, tanto em empresas com predominancia em
servigos, quanto em manufatura.

Para testar a nossa hipétese elencamos um rol de fatores que se constituiu na
espinha dorsal do trabalho e que foi sendo observada, analisada e comparada

em todo o desenvolvimento da dissertacdo.

A determinacgio dos fatores criticos fiveram por base a vivéncia da autora na
implementagao do Programa da Qualidade em empresas estatais e privada,
bem como através de conhecimentos incorporados no estudo dos principais

teodricos da qualidade e de experiéncias empresariais.

A seqguir, tabela de Fatores Criticos para Implementagao da Qualidade.



Tabela 1: Fatores Criticos para Implementagao da Qualidade.

Categoria

ltem

A - Lideranga para qualidade

A1 O papel da alta administragéo

B -Organizacdo e método para
qualidade

B.1 Sistemas da qualidade
B.2 Estrutura dos custos da qualidade
B.3 Estrutura organizacional para

gualidade

C - O papel das pessoas

C.1 O papel dos gerentes
C.2 O papel dos funcionarios de linha
de frente

D - Desenvolvimento da
qualidade

D.1 Melhoramento da qualidade

D.2 Estratégia e planejamento da
gualidade

D.3 Controle da qualidade

D.4 Acao junto a fornecedores

E — Educacao e treinamento

E.1 Comprometimento e
transformagéao cultural

E.2 Treinamento de lideres

E.3 Treinamento de funcionarios

E.4 Treinamento para equipes de
melhoria

F — Medicbes da qualidade

F.1 A medi¢ao no processo de
melhoria

F.2 Medicéo de custos

F.3 Auditoria da qualidade




A estrutura de desenvolvimento deste trabalho se comp6e dos capitulos:

Capitulo 1 ~ Qualidade: Conceituagao e Principios

O item 1.1 — Anélise Bibliografica, apresenta os conceitos € abordagens dos
principais tedricos da qualidade: W. Edwards Deming, Joseph M. Juran,
Armand Feigenbaum, Kaoru Ishikawa e Philip Crosby, e se desenvolve, por
autor, se subdividindo da seguinte forma: a) sistematizacdo das principais
idéias, D) resumo da esséncia bibliografica e c) pontos considerados de maior
relevancia, pela autora, para dissertacgéo.

O item 1.2 - Fatores Criticos da Qualidade, € a exirapolagdo dos
conhecimentos assimilados no item 1.1 para os fatores criticos definidos,
observando a adequacéo desies no coniexto e processando os ajustes
necessarios.

Capitulo 2 - Qualidade em Manufatura

No item referente a Anafise Bibliografica, apresentamos o0s conceitos e
abordagens dos mais renomados autores, no momento, em manufatura, ou

seja: Taiichi Ohno e Shigeo Shingo.

Estes autores criaram e implementaram o sistema Toyota de produgéo que
transformou o conceito e g pratica de manufatura.

Este item, a exemplo do anterior, também se apresenta através da
sistematizacdo das principais idéias dos autores, resumo da esséncia
bibliografica e determinagio dos pontos de maior relevancia para o trabalho.



O item Fatores Criticos da Qualidade em Manufatura é o resultado da
transposicdo dos conceitos assimilados na Andlise Bibtiografica para os
fatores criticos estabelecidos. Este processo analisa a conformidade entre os
conhecimentos incorporados e os fatores, realizando os acertos precisos.

Capitulo 3 — Qualidade em Servigos

Os conhecimentos desenvolvidos por Jan Carlzon sdo estudados neste
capitulo, uma vez que este idealizou e implementou uma nova filosofia de
servigos, transformando a administracao neste campo.

Kar! Albrecht é igualmente analisado, por ser um dos mais valorizados autores

na revolucdo de servicos na atualidade.

A exemplo dos capitulos 1 e 2 a Andlise Bibliografica neste capitulo, se
apresenta afravés da sistematizacao das principais idéias dos autores, resumo
da esséncia bibliogréfica e determinagdo dos pontos de maior relevancia para a
dissertacao.

Os Fatores Criticos foram igualmente analisados com relacdo a sua aderéncia
a Analise Bibliografica e entdo sistematizados.

Capitulo 4 — Fatores Comuns e Especificos
Este capitulo aborda o estudo, articulagdo e andlise dos itens: Fatores Criticos

da Qualidade (1.2), Fatores Criticos da Qualidade em Manufatura (2.2) e
Fatores Criticos da Qualidade em Servicos (3.2).



Convém salientar que constatamos que os fatores criticos arrolados eram
comuns tanto a empresas de produtos tangiveis, quanto intangiveis, o que

contrariava a nossa hipétese inicial.

Mas observamos também, que apesar de serem comuns, alguns se
desenvolviam de forma semelhante e outros de forma, as vezes, bastante
diferenciada, o que nos levou a mudar o titulo deste capituio para: Fatores

Criticos — Semelhancas e Diferengas.

Conclusdes Finais sobre o Estudo

Os resultados obtidos no capituio 4, agora denominado de Fatores Criticos —
Semelhancas e Diferengas, nos propiciaram elaborar uma tabela comparando
os fatores. Como resultado desta, novos estudos e reflexdes aconteceram,
assim como novas constatagfes se evidenciaram.

Estas informagbes estéo organizadas neste capitulo, bem como a proposigio
de um novo tema para trabalho futuro, como consequéncia dos estudos

realizados.

O titulo da dissertacdo foi alterado de: Qualidade em Servicos e em
Manufatura: Andlise dos Fatores Criticos para Implementacéo - Comuns e
Especificos, para: Qualidade em Servicos ¢ em Manufatura: Analise dos
Fatores Criticos para Implementac&o — Semelhangas e Diferencas.



Capitulo 1 - Qualidade - Conceituacao e Principios

E objetivo deste capitulo apresentar as principais posigdes dos pioneiros do
movimento da Qualidade: W. Edwards Deming e J. M. Juran, assim como os
ensinamentos de Armand Feigenbaum e Philip Crosby.

Kaoru ishikawa também sera mencionado por ter dado um estilo japonés a
filosofia da Qualidade disseminada por Deming e Juran e por ter sido o pioneiro
do movimento no Japéo. Este capitulo visa, também, determinar os fatores
criticos da Qualidade, a partir do cotejo dos referidos autores.

1.1 Anélise Bibliografica

1.1.1 W. Edwards Deming

1.1.1.1 Saber Profundo - A filosofia de Deming para a transformacio da
administragdo, tem a sua base no “Saber Profundo”, que é constituido das

partes:

A - Visao Geral do que é um Sistema.

B - Elementos da Teoria da Variabilidade.
C - Elementos da Teoria do Conhecimento.
D - Elementos de Psicologia

As quatro partes do “Saber Profundo” atuam de forma integrada formando um

sistema.

A seguir, apresentamos breve explica¢io sobre cada uma das partes do “Saber

Profundo”.



A -Visdo Geral do que € um Sistema.

O sistema é entendido como uma série de atividades de um organismo que
interagem enire si em prol do seu objetivo. Este é determinado por aqueles que

© administram.

O gerenciamento de um sistema imp&e o conhecimento das inter-relagcdes das
partes e das pessoas que nele atuam.

O desempenho de cada atividade do sistema deve ser avaliado tendo como

referéneia a sua contribuicdo para o objetivo do sistema como um todo.

Os mdsicos ndo estdo ali para tocar solos come prima-donas, ¢ada um tentande conquistar a atengao do
plblico. Estio ali para ajudarem-se mutuamente. NZo precisam ser os melhores msicos do pals
individualmente (DEMING, W. Edwards, 1997, p.75).

B - Elementos da Teoria da Variabilidade.

Nao ha processo, produto ou servigo com auséncia total de variabilidade. A

variabilidade esta, também, presente entre as pessoas.

Alguma compreensdo sobre variabilidade incluindo a compreensdo do que € um sisiema estavel, ¢ um
conhecimento elementar do que sejam causas comuns & causas especiais de variagio, € essencial para o
gerenciamentoc de um sistema e a lideranga de pessoas nesse sistema (DEMING, W. Edwards, 1980,
p.XXI).

C - Elementos da Teoria do Conhecimento

O conhecimento ndo existe sem a teoria. Sem a teoria ndo ha como aprender.

A teoria do saber nos mosira que uma afirmago, se nela estiver embutido o conhecimento (saber), prevé
resultados futuros, com fisco de erro & que, sem falhas encaixa observagbes do passado (DEMING, W,
Edwards, 1997, p. 80)



Néo ha observagdo sem 0 apoic de uma teoria. Quando um processo estd sob
controle estatistico € a teoria estatistica guem fornece base as previsdes,

O conhecimente de exemplos de sucesso, sem a compreensdo tedrica, pode

redundar em fracasso se tentarmos implanta-ios.

D - Elementos de Psicologia

A compreensao de que as pessoas $a80 diferentes umas das outras; de gue
assimilam informacbes de forma e em velocidade diferentes e de que fém
necessidade de amor e estima, s&o informacbes oriundas da psicologia.

A visdo geral do que & um sistema, e, 0 conhecimenio sobre os elementos da
teoria da variabilidade; teoria do conhecimento e psicologia, constituem a
esséncia do método Deming para implantacéo da qualidade.

1.1.1.2 Qualidade —~ Para Deming, a qualidade ftransforma o estilo de
administragdo das organizacbes e proporciona a seguinte reacéo em cadeia:
methora da qualidade dos produtos e servicos; aumento da produtividade
como consequéncia da methora da qualidade; custos menores, uma vez que
diminui os desperdicios € melhora da posicdo competitiva da empresa no
mercado.

Para implementar a transformag¢@o organizacional € preciso entender a
conceituacdo da qualidade, assim como o©s principios propostos para esse

fim.

Deming conceitua qualidade como:

A qualidade s6 pode ser definida em termes de quem a avalia (DEMING, W. Edwards, 1990, p.125)
9



E ressalta que as dificuldades para se definir qualidade foram claramente
determinadas por Walter Shewhart, quando este afirma da complexidade para
se especificar as caracteristicas das necessidades futuras do cliente,
principalmente porque as necessidades mudam, novos concorrentes entram no
mercado, assim comoe nNovos materiais.

Os principios propostos para a transformacéo da administracéo s&o indicados
a seguir, acompanhados de um breve comentario sobre ¢ seu entendimento.

1.1.1.3 Principios para a Transformagéo
¢ Crie Constancia de Proposito para a Melhora do Produto e do Servico

E papel da alta administracdo criar a constancia de propositos tanto para a
methora continua da qualidade de produtos e servicos produzidos hoje, quanto
a melhora da posicdo competitiva {amanha).

Inovar (novos produtos e servicos, novos materiais, possiveis mudangas nos
métodos de producdo ...), alocar recursos para pesquisa e formacdo, assim
como melhorar sempre seus produtos e servicos, & a declaragao de constancia
de propositos gue os clientes, fornecedores € empregados necessitam para se
assegurar que a organizacao continuara ativa e garantindo emprego aos seus
colaboradores.

¢ Adote a Nova Filosofia

A idéia é a n2o toleradncia a trabalthos mal feites, com defeitos e servigos

prestados de mau humor.

10



E preciso reduzir o retrabalho, o desperdicio de tempo, material e
principaimente de mé&o de obra.
Atrasos e erros elevam os custos (DEMING, W. Edwards, 1980, p. 21)

E preciso eliminar o medo dos funcionarios para 0 questionamento. E
necessario que os funcionarios tenham visdo de conjunto do que fazem.

s Cesse a Dependéncia da Inspegéo em Massa.

A qualidade se di através do aperfeicoamento continuo do processo e ndo da
inspecéo do produto quando este sai da linha de montagem, ou em etapas
consideradas estratégicas. Nos dois casos citados, os produtos sio jogados
fora ou retrabalhados, o que provoca desperdicios e estes s8o dispendiosos.

O retrabalho eleva os custos (DEMING, W. Edwards, 1990, p. 22)

() Como disse Harold F. Dodge, * A inspe¢fio ndo incorpora quakidade ac produto” (DEMING, W.
Edwards, 1880, p. 22).

E ressaltado porém, que a inspecdo de pequenas amostras para controle

estatistico € importante.

Em contrapartida, a inspegfo de pequenas amostras do produto, estabelecendo quadros de controle para
obter ou manter um confrole estatistico, pode constituir um trabalho profissional (DEMING, W. Edwards,
1980, p.23)

¢ Acabe com a Pratica de Aprovar Orcamentos apenas com Base no Preco.

Procurar negociar com fornecedores que possuem 0S$ mMenores precgos,
desconsiderando medidas da qualidade, conduz com frequéncia, a suprimentos
de baixa qualidade.
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A idéia e ter como foco o custo global mais baixo e n&o o custo inicial baixo do
material adquirido. As especificacies dos insumos nac sao suficientes, em si
mesmas, para garantir o désempenho do material. E necessario cbservar os
problemas que os insumos enfrentam em todo ¢ processo produtivo.

Os materiais e componentes podem ser todos excelentes, tomados isoladamente, e ho entante, ndo
interagirem satisfatoriamente na produgdo ou no produto acabado (DEMING, W. Edwards, 1990, p.26)

Desconsiderar medidas de qualidade, resvala em produtos de ma qualidade e
efimina do mercado os bons fornecedores.

Os compradores deveriam buscar a melhor qualidade desejada , com um s6

fornecedor para cada item de que precisa e ter uma relagdo de longo prazo
baseada na confianga e lealdade, buscando o aperfeicoamento constante .

o Meihore Constantemente o Sistema de Produto e de Servigo.

Tudo muda constantemente ¢, portanto, deve-se criar mecanismos de medigio

que propiciem a melhoria continua da qualidade e a redugdo dos desperdicios.

A qualidade deve estar presente em todas as atividades que compdem o

projeto € o processo.
A direcdo deve explicitar a sua posigcdo com relagéo a qualidade e esta tem

que ser operacionalizada através de planos, especificacbes e testes, pelas

geréncias, de forma a obter a qualidade esperada pelo cliente.

o [nstitua Treinamento.

A administragdo deve ser treinada para:
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- conhecer todo o processo produtivo da organizagio,
- compreender e saber avaliar a variabilidade;
- propiciar satisfagéo aos funcionarios no exercicio de suas funges.

O sistema administrativo japonés tem, por natureza, grandes vantagens sobre a sisterndtica administrativa
norte americana. Um gerente japohés inicia sua carreira com um Jongo estdgio (de quatre a doze angs) no
setor fabril, desincumbindo-se de diversas tarefas na empresa. Conhece os problemas da produgdo.
Trakalha nos setores de compras, contabilidade, distribuigfo, vendas (DEMING, W. Edwards, 1990, p.39)

Todos os funcionarios de uma organizagdo devem ser treinados para o
exercicio de suas fungbes e para o desenvolvimento de suas habilidades,
habilidades estas que n&o podem ser subutilizadas, pois € ai que se encontra o
maior desperdicio.

Q maior desperdicio nos E.U.A. é a subutifizagio das habilidades das pessocas (DEMING, W. Edwards,
1690, p. 40)

o Adote e Institua Lideranga.

As geréncias devem liderar, isto &, facilitar, propiciar que seus funcionarios
desenvolvam suas atividades da meihor forma possivel. E enfatizado por
Deming que os lideres devem conhecer o trabalho que supervisionam, pois 56
assim serdo capazes de treinar € ajudar seus empregados na resolugdo
dos problemas do dia-a-dia.

Ha muitos anos, um contramestre selecionava seu pessoal, ele os freinava, ajudava, trabalhava junte com
eles. Ele conhecia seu trabalho. Hoje em dia, 12 em 20 contramestres hunca executaram o sefvigo que
chefiam (DEMING, W. Edwards, 1820, p. 41)

o Afaste o Medo.

Um empregado com medo, nao questiona, ndo se posiciona e continua a fazer

as coisas erradas ou deixando de fazé-ias.
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(...) Ninguém pode dar o melhor de si a menos que sé sinta seguro (DEMING, W. Edwards, 1990, p.44)

E preciso que a distancia entre gerentes e funcionérios diminua, nascendo a

parceria e a sinergia.
* Rompa as Barreiras entre os diversos Sefores.

A idéia é que a organizagéo € formada por diversos segmentos que devem

atuar de forma sincronizada, visando a eficiéncia da empresa como um todo.

(.-} Todos estavam trabalhande muito bem, como vinham fazendo ha vérios anos. Ninguém tinha
problemas. E, no entanto, por algum motivo, a empresa estava indo ladeira abaixo. Por que? A resposta
era simples. Cada area estava sub-otimizando seu proprio trabalho, mas ndo estava trabalhando como um
equipe para a empresa coma um todo (DEMING, W. Edwards, 1990, p_ 47)
Acreditamos que quande os setores possuem metas individualizadas,
conflitantes; guandc ha competigdo, a empresa fatalmente entra em processo

entrépico.
o Flimine “Slogans”, ExortacOes e Metas para a Forga de Trabalho.

Cartazes, exortagbes podem tornar-se pitheria ou provocar ressentimentos,
quando a causa do problema reside no sistema, nao na agao do trabalhador.

Porém, Deming sinaliza que, se houvessem cartazes informando agbes da
administracdo para melhorar a rotina de trabalho, como obter insumos de

methor qualidade, fomecer treinamento etc..., levantaria © moral da equipe.

e Suprima as Quotas Numéricas para a Mo de Obra.
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A determinagdo de quotas numéricas como padréo de trabatho; pagamento do
trabalhe por pe¢a; incentivos;, geram quantidade e nao qualidade /
produtividade.

Uma quota & uma fortaleza contra 2 melhora da qualidade e da produtividade (DEMING, W. Edwards,
1980, p. 53)

Quotas nao se harmonizam com o processo de melhoria. Para se manter no
emprego, uma pessoa procura atingir a quota de qualguer forma, sem se
preocupar com possiveis sequelas organizacionais.

{...} O horista, trabalhando por pega produzida, ngo demora a aprender que ganha seu sakdrio produzindo
itens defeituosos e rejeitados - quanto mais falhas produzir, maior o seu pagamento no fim do dia. Onde
fica a sua autp-realizago, o justo orgutho por um trabalho bem feto? (DEMING, W. Edwards, 1990, p.54)

¢ Remova as Barreiras que Privam as Pessoas do Justo Orgutho pelo
Trabalho Bem Executado.

N&o ha como realizar um bom trabalho, produzir um bom produto, se ©
maquinario, ferramentas e equipamentos s8o ou estéo inadequados por falta
ou ma manutencao.

Esta situacdc provoca desperdicio de tempo, de material e principalmente
humano. O caso € agravado quando as geréncias conscientes do problema
fazem “vista grossa”, ou pressionam 0s empregados a continuarem a produzir
com defeito. O resultado é custo alto e a falta de auto realiza¢éo profissional
gue provoca profunda insatisfagio.

e Estimule a Formacgao e o Autfo Aprimoramento de Todos.
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O conhecimento é a base para a competitividade. Elevar constantemente o
nivel de conhecimento é uma realidade da qual nenhum profissional ou

organizacdo pode esquivar-se.

{...) Uma organizagdo ndo precisa apenas de gente boa; precisa de gente que vai-se aprimorando
sempre através da formaglo adequada (DEMING, W, Edwards, 1990, p.64)

e Tome Iniciativa para Realizar a Transformag4o.

As geréncias deverdo entender e estar de acordo com aqueles 13 principios
para implantar a filosofia da qualidade e obter a transformacido da
administracéo.

A administragdo deverd orgulhar-se de ter adotado a nova filosofia e de suas novas responsabilidades.

Tera, entdo, a coragem de romper com a tradigdo, mesmo gue enfrente a rejeicio de seus colegas
{DEMING, W. Edwards, 1990, p.65)

E condicdo “sine qua non”, um plano de agdo para fazer acontecer o propdsito
da qualidade. O ciclo de Shewhart* ou ciclo de PDSA |, que significa: Plan, Do,
Study e Act, & a ferramenta apontada para este fim.

s  Deming observa:

A percepgao do ciclo ... deriva da obra de Walter A. Shewhart. Statistical Method from the Viewpoint of Quality Contro)
{Graduate School, Department of Agriculture, Washington, 193%; Dover, 1986, pag. 45). Denominei-o no Japdo, desde
1950, do “Ciclo de Shewhart™. “Foi imediatamernte adotado no Japao sob o nome de Ciclo de Deming®, e ainda mantém
esta designacdo ne referido pais. (DEMING, W. Edwards. A revolugdo da administracdo. Rio de Janeiro . Marques-
Saraiva, 1990, p. 66)
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Veja:

Agir - Adotar a
mudanc¢a ou
abandona-la, e

Planejar uma modificacéo,
ou teste, para

recomegar o ciclo aperfeicoamento
Estudar os resultados.
O que aprendemos? Fazer - Impiementar
O que F:jeu errado'.? a mudanca ou teste
q ' ( preferivelmente em

pequena escaila )

1: O ciclo Shewhart de aprendizagem e melhoria

O ciclo PDSA (DEMING, w. Edwards, 1907, p. 104)

O Ciclo possui as etapas: Planejar (P), Fazer (D), Estudar (S) e Agir (A).

Planejar — Esta é a etapa 1 e é considerada a base de todo o ciclo, portanto
precipitar ou pula-la sera desastroso.
Fazer — Implementar ¢ planejado, em pequena escala, e ir comparando os

dados com 0 estabelecido na etapa 1.
Estudar — Analisar os resultados obtidos e verificar se correspondem as

expectativas.
Agir — Adotar, abandonar ou comegar o ciclo sob novas condigdes.

Estando as geréncias comprometidas com os 14 principios, a préxima etapa é

estruturar a organizagao.
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1.1.1.4 Organizagdo — Deming sugere um diagrama organizacional para a
qualidade € produtividade.

Presidente _\
Lider em
Staffdo | ______ Metodologia
Presidente Estatistica
o em——TIIZIZEEET
_______________ - r -
------------------ o ! Sme
Fak.1 Fab.2 Fab.3 Montagem Depto. de
Compras
______ Pt - i \

- - L 1 1
Trabalho com Inspecéo Instrumentes Vendas e Projeto do
Fornecedores Servigos Produto

—————— P - /,’ : :

- - i 1 ]
Servico e Finangas Depto. Pesquisa Transporte
Garantia Folha Pagto. Pessoal Consumidor

Contabilidade
I/,’ //I’
Depto. Pesquisa Cientifica e
Juridico tndustrial

Figura 2: Esquema de organizacdo para qualidade e produtividade.

Né&e hd nenhuma tentativa, aqui, de desenhar uma espécie de organograma para nenhuma empresa em

particular. Esse esquema organizacional se aplica a sefvigos € vendas, bem como a fabricagdo. Esse

tipo de organizac@o para qualidade e produtividade teve sua origem com o Dr. Momis H. Hansen, no
Bureau of the Census (Departamento de Recenseamento), por volta de 1840 (DEMING, W. Edwards,

1990, p. 336

O lider em metodologia estatistica &€ quem conduzird a metodologia estatistica
em toda a organizacao, e devera ter, no minimo, mestrado em teoria estatistica
ou 0 equivalente.
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E papel do Lider:

(...) © lider de metodologia estatistica estard disponivel para dar assisténcia ao estatistico de uma
divisdo, e ao chefe de divisdo, sobre qualquer problema que surja, ou sobre gqualquer divergéncia de
opinido. Eie trabalha orientando e utilizando praticas educacionais compativeis (DEMING, W. Edwards,

1990, p. 339)

E preciso, também, ter na linha de produgéo, funciondrios que dominem os
conhecimentos da teoria estatistica (estatisticos), para que possam identificar
situacbes indesejadas que, os demais funciondrios , sem este tipo de

conhecimento, nao conseguem detectar.

O estatistico da divisdo se reporta ac chefe de divis@o para os resultados
obtidos no dia-a-dia e, ao lider estatistico, para assuntos estatisticos e

aprendizado constants.
RESUMO DAS POSIGCOES DE W. EDWARDS DEMING

Deming tem na qualidade o instrumento para a metamorfose organizacional,
onde o homem passa de uma posigio passiva, quando simplesmente
executava, para uma posicéo ativa, onde é o elemento transformador da sua
pratica. O respeito pelo homem enguanto ser pensante & resgatado. A funcéo
social das empresas € restaurada. Conhecer as necessidades e desejos dos
clientes, e transforma-los em produtos e servicos que os satisfacam e
proporcionem beneficios, € a “‘maxima’”, € o foco central da sua filosofia.

Ressalta-se que Deming deixa claro que quem define qualidade é o cliente,

porém suas exigéncias estdo constantemente sendo alteradas, e estes nao tem

condicdes de determinar qual o produto ou servigco que ihe sera util no futuro.
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Neste caso, 0s novos produtos séo concebidos através do conhecimenio e
criatividade do fomecedor.

A idéia de que nada existe isolado, que tudo é relacionadc € muito forte e
importante para: romper as barreiras entre 0s segmentos organizacionais,
aproximar as pessoas, determinar metas; medidas de desempenho e agbes
sistémicas e sincronizadas na obtencdo de um objetivo maior (satisfazer o

cliente).

Tudo esta em constante mudanga, portanto a posicdo de melhorar
continuamente fudo ¢ que se faz é um dos itens mais fortes na concepcao de
Deming.

Os mecanismos de medigio apontados como os responsaveis pelo “feed-back”
necessario a melhoria constante dos produtos e servigos, devem estar sempre
presentes em cada uma das atividades de um processo. Deming da grande
importancia a anélise estatistica, pois esta assegura a qualidade do produto, a
eliminagdo dos desperdicios, € a consequente redugdo de custos e,
finalmente, a satisfacdo dos clientes.

Deming também alerta que a inspegdo apenas nos produtos acabados de
nada adianta, pois neste momento, ¢ retrabalho e o desperdicio ja estéo
presentes, assim como a elevagio dos custos pelo trabalho mal feito.

A selegdo criteriosa e a relagéo estreita com o fornecedor é apontada como
igualmente importante para o processo da gualidade.

Fundamental porém, € a alta administracdo assumir, liderar ¢ movimento de
mudanca e insfituir a estrutura organizacional necessdaria para que a qualidade

acontega. Gerentes, chefes e supervisores devem conhecer o trabalho que
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gerenciam e compreender que as pessoas precisam ser amadas € que $ao
capazes de transformar a sua realidade de trabalho se possuirem: a) um clima
favoravel ao seu desempenho, b) treinamento para 0 seu desenvolvimento e

C) 0S recursos necessarios e adequados ao exercicio do seu trabalho.
FATORES DE DESTAQUE PARA A DISSERTAGAO

A propositura de Deming € de grande relevancia para o desenvolvimento desta
dissertacdo. Destacamos, a seguir, o qgue incorporamos dos seus
conhecimentos e que s&0 , para nds, vitais.

Acreditamos que a valorizagdo do corpo de funcionarios, pelos dirigentes e
gerentes, € condicao primeira para a implantacdo da qualidade em qualquer
organizacdo. A crenca de que as pessoas precisam ser amadas e que sao
inteligentes, capazes de transformar a sua realidade se receberem informagdes
em quantidade e qualidade necessarias ao seu trabalho, se tiverem
equipamentos, materiais, ferramentas e instrumentos adequados a sua pratica,
se houver clima organizacional favoravel a sua aclo (trabalhar com alegria),
se houver espaco para se colocarem, se conhecerem o “norte” da sua empresa
e 0 seu papel neste processo € se sentirem que s&o aceitas, valorizadas e
respeitadas, o sucesso na implantagdo da qualidade sera muitc mais
facilmente conseguido.

Acreditamos também, que nenhuma agiac em uma organizacac deva ser
observada, analisada ou tomada de forma isclada. A¢bes iscladas podem
comprometer seriamente o conjunto a que pertencem. Exemplificando: Se cada
setor de uma organizacao determinar suas préprias metas, independentes de
um objetivo maior ¢ global, fatalmente a organizacaoc tera sérios problemas, por
mais bem definidas que sejam estas metas individuais e por mais esforgos que

tenham sido despendidos para a sua concretizagdo. A aguisi¢cdo de um
21



componente em si mesmo, por melhor que sejam as suas caracteristicas,
podera criar problemas criticos no desempenho do processo onde sera
inserido. Nao é procurar © methor em si mesmo, mas o melhor para a situacéo

em questao.

Estamos convictos que todas as coisas estdo permanentemente mudando e
que portanto, temos que ter uma ac&o para melhorar continuamente tudo
aquilo que fazemos. E verdade também, que a variabilidade estd sempre
presente em tudo, € que temos que conhecé-la para poder minimiza-la. Aqui, o
uso da estatistica é importantissimo pois € através dela que vamos detectar
como as coisas estdo indo e tomar as medidas cabiveis para diminui-la. A
reducdo da variabilidade propicia a melhora da qualidade, o decréscimo dos

desperdicios e consequentemente dos custos e 0 aumento da produtividade.

A reproducdo de exemplos de sucesso sempre sdo fremendamente tentadores,
mas, se nao os estudarmos com base em teorias que 05 expliquem,
simplesmente os aplicarmos sem analisarmos os seus efeitos sobre a nova

situagdo, poderemos ter como resultado um grande fracasso.

Conhecimentos tedricos sdo imprescindiveis para dar sustentagdo as agbes

futuras.

1.1.2 JOSEPH M. JURAN

1.1.2.1 Qualidade - Juran entende o significado da Qualidade como:

Qualidade é Adequagdo ao uso. *

* Crosby critica esta definig&o afimando:

*...ninguém sabe o que isso significa, exceto quem esta falando.

A qualidade deve ser definida come cumprimento aos requisitos” (CROSBY, Philip. Qualidade sem lagrimas. 2.ed. Rio
de Janeiro : José Olympio, 1992, p. 73)
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A definigdo bifurca-se em:
Qualidade consiste nas caracteristicas do produto que atendem as necessidades do Cliente.
Qualidade consiste na auséncia de deficiéncias. (Juran, J.M., 1963, p.27 - 28)

A qualidade é realizada através de trés processos gerenciais que formam a
trilogia Juran e, que $&c essenciais 2 organizagdo tanto para atingir a
competitividade, quanto para liderar a qualidade em seu ramo de atividade. Os
processos sa0:

Planejamento da Qualidade.
Controle da Qualidade.
Melhoramento da Qualidade.

A trilogia tal como apresentada é a seqUéncia cronologicamente natural |
todavia se as atividades forem iniciadas pela Melhoria da Qualidade, segundo
Juran, teremos um retorno do investimento mais cedo, um maior entusiasmo
das equipes, pois projetos de melhoria s8o0 mais envolventes do que projetos
de planejamento ou controle, e obteremos ainda, o retorno de informagdes
(entradas) essenciais ao processo de planejamento.

1.1.2.2 Melhoramento da Qualidade

Juran define © melhoramento assim:;

{...) Melhoramento significa a criagdoe organizada de mudancas benéficas; a obtengéio de niveis inéditos
de desempenho. Um sinbnime € inovagdoe. (Juran, J. M., 1993, p. 29)

Os melhoramentos podem ser para:

- Desenvolver um novo produto em substituicao a modelos existentes.

- Substituir tecnologia existente.
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- Rever os processos para minimizar as taxas de erros.

O melhoramento deve abranger tanto as caracteristicas do produto como a
auséncia de deficiéncias. Desenvolver novas caracteristicas do produto e
novos processos para produzir estas caracteristicas, mantém e aumenta o
faturamento nas vendas. Reduzir o nimero de deficiéncias de produto e de
processo, mantém os custos competitivos, entdo elimina os custos da ma
qualidade.

Qualidade mais alta é conseguida com a diminuigéo, por exemplo, de: erros,
desperdicio, retrabalho, falhas no campo.

O melhoramento da qualidade abrange:

Industrias de serviges assim come inddstrias de fabricagao.
Processos administrativos assim comoe processos de fabricagdo.
Operagbes de apoio assim como operagdes de produgdo.
“Software” assim comao hardware. (Juran, J. M., 1993, p. 40}

Para se realizar melhoramentos é preciso:

A. Conscientizar a organizacdo para a necessidade do melhoramento.
B. Estabelecer metas da qualidade.
C. Estabelecer uma estrutura para garantir o processo, a saber:

C.1 Criar o Conselho da qualidade.

() A responsabilidade bésica desse conselho é a de langar, coordenar e ' institucionalizar’

melhoramentos da qualidade anuais. (Juran, J. M., 1883, p. 45)

Podem existir varios niveis de conselho, porém devem ser interligados, ou
seja, gerentes do conselho de alto nivel atuam como chefes dos

conselhos de niveis mais baixos.
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0.2 Cada consetho deve preparar e divuigar suas responsabilidades.
C.3 Identificar e setecionar projetos de melhoria.

C.4 Definir os objetivos dos projetos de melhoria.

C.5 Formar equipes de melhoria e determinar suas responsabilidades.

D. Cabe a alta geréncia:

D.1 Fomecer recursos, treinamento e motivar as equipes para ©
desenvolvimento das melhorias.

D.2 Acompanhar o progresso dos projetos.

D.3 Demonstrar reconhecimento, isto €, participar tanto das atividades de
divulgacdo, quanto de premiagao.

D.4 Realizar alteragSes no sistema de recompensa que deve valorizar o
melhoramento da qualidade.

D.5 Participar de equipes de meilhoria quando a natureza do projeto exigir
a presenca da alta geréncia.

Ex.: Preparar uma declaracéo da Politica da Quaiidade.

D.6 Atuar sobre os temores € apreensdes dos empregados.

Como o melhoramento reduz o retrabalho, que & consequéncia da ma
qualidade, podem surgir medos gquanto ao desemprego. Um plano de acdo
deve ser estabelecido para formar um nivel aceitavel de seguranca.

1.1.2.3 Planejamento da Qualidade — O planejamento € sinalizado como:

Planejamento da Qualidade € a atividade de determinar as necessidades dos clientes e desenvolver os
produtes e processes Necessarios para se SUprr essas necessidades (JURAN, J. M., 1993, p.B4)

As etapas do planejamento da qualidade s&o:
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A. |dentificar quem sdo os clientes.

B. Conhecer as necessidades dos clientes.

C. Traduzir as necessidades dos clientes, na linguagem do fornecedor do
produto.

D. Desenvolver caracteristicas do produto que possam responder as
necessidades dos clientes.

E. Criar um processo capaz de produzir as caracteristicas do produto.

F. Delegar a Lideranc¢a desses produtos aos niveis operacionais.

A seguir, explicaremos cada etapa do planejamento.

A — Ildentificar quem s&o os clientes - A identificacio deve ser tanto de clientes
externos, quanto de intermnos. Estes devem ser classificados com base na
importancia do cliente ou no uso do produto pelo cliente.

A.1 Classificacdo com base na importancia do cliente.

O principio de Pareto é utilizado para classificar os clientes em:

A.1.1 Poucos, mas vitais.

Um exemplo comum sdo os grandes fabricantes de equipamentos ou as grandes lojas. Esses clientes
irao, logicamente, exigir que ¢ nosso produto atenda suas necessidades quanto a satisfagdo com o
produto. Além disso, também exigirdo que a insatisfagio com o produto seia minima (JURAN, J.M. 1995,
p. 31)

A.1.2 Muitos e Uteis

Estes clientes, s&0 em grande volume e compram em pequenas
quantidades. S&o essas pessoas que sustentam muitas industrias e que:

Eles decidem ¢ que comprar € & que ndo cemprar no futuro.
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Eles comunicam suas percepgdes para outres.
Eles geram idéias que pedem nos ajudar nes melhoramentos (JURAN, J. M., 1995, p. 34)

A2 Classificaggo com base no uso do produto pelos clientes.

A2.1 Processadores — Utilizam o produtc como entrada para o
desenvolvimento de seus processos.

A.2.2 Comerciantes — Adquirem o produto para revenda.

A.2.3 Usuérios Finais — Destino final do produto.

A.2.4 Publico — Aqueles afetados, mesmo que nao adquiram o produto

B - Conhecer as Necessidades dos Clientes - Os clientes podem expressar
suas necessidades definindo © que desejam adauirir, porém, suas
necessidades reais s&o 0s beneficios criados por esses produtos.

Exemplo: O cliente diz que quer comprar um carro, mas o que realmente quer é

um transporte.

Portanto, € necessaric guestionar:

Por que vocé estd comprando este produto?
Quais servigos espera dele? (JURAN, J. M., 1885, p. 40

As necessidades devem ser organizadas em primarias e desdobradas em
secundarias, terciarias ¢ assim por diante, até que sejam definidas em termos

tecnoldgicos.
Juran assim as clarifica:

Exemplo: Aquisicdo de um automovel

Necessidade primaria: transporte
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Necessidade secundaria. seguranca, conforto, economia, espaco...
Necessidade terciaria: baixo custo de operagdo e manutencgéo.
Qutras necessidades: cobertura de garantia, eficiéncia de custos...

C. Traduzir as Necessidades do Clientes, na Linguagem do Fornecedor do
Produto - A ma tradugdo provoca custos. Para eliminé-los, é sugerido, por
exemplo, estabelecer padronizagdo, o glossario da empresa e unidades de
medida. Esta ultima € a solucdo mais eficiente.

D. Desenvolver Caracteristicas do Produtc gue possam Responder as
Necessidades dos Clientes.

As carateristicas devem ter como critérios:

D.1 Atender as necessidades dos clientes.

Cada necessidade do cliente deve ser atendida por uma caracteristica do preduto (JURAN, J. M., 1995,
p.156)

D.2 Atender as proprias necessidades enquanto fornecedor, abrangendo
as acdes dos clientes internos.

D.3 Atender a competicZo.

{...) © fato de gque um produto responde as necessldades dos clientes ndo garante que eles comprarao;
o produte de um concorrenie pode ser melhor, 0U formecer mais valor. Per isso, responder & competicio
& um critério importante para quem desenvolve um produto. (JURAN, J. M., 1983, p. 114)

D.4 Otimizar os custos combinados. Clientes e fornecedores procuram ©
menor custo quando usam ou formecem © produto. A minimizagac deve

ser realizada de forma combinada & nao isolada.
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Ressalta-se aqui, a necessidade de uma politica de relacionamento com ©
fornecedor, na medida em que ©0s bens e servigos adquiridos influenciam

a qualidade do produto e consequentemente 0s custos associados. E
necessario estabelecer critérios para qualificar e avaliar os fornecedores.

No caso de bens € necessario ainda:

Determinar as carateristicas com base nao apenas em disciplinas

relacionadas a Tecnologia, mas também a Qualidade.

Treinar os responséveis pelo desenvolvimento do produto no uso de

técnicas modernas de planejamento da qualidade.

E. Criar um Processo Capaz de Produzir as Caracteristicas do Produto.

Esta etapa tem se inicio quando as metas de qualidade do produto séo
determinadas, € finda com um processo capaz de atingi-las sob condigbes de
operagao.

Um dos principais meios utilizados para previsdes no desenvolvimento de um
processo, € a capacidade do processo, que € a habilidade intrinseca deste
para cumprir um objetivo estabelecido.

Todos os processos tém uma capacidade implicita de desempenho. Essa capacidade pode ser avaliada
afraves da coleta e andlise de dados. A avaliagdo resuftante da capacidade tornar-se uma ajuda valiosa
tanto durante o planejamento da qualidade, quanto durante a subsequente realizagio das operagies
(JURAN, J. M., 1995, p, 201}

A ferramenta Controle Estatistico do Processo (CEP) quantifica a capacidade
do processo. Nos processos de manufatura, a quantificacdc baseia-se na
avaliag@o da variabilidade do processo.
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A guantificagdo de processos de servicos, embora ndo estando no mesmo
nivet de padronizagédo dos processos de manufatura, utiliza-se do conceito para
determinar a capacidade de seus processos.

Q desempenho do processo é o que o processo faz de falo.
A capacidade do processo é o gue o processo poderia fazer se removéssemos as causas significativas
do mau desempenho (JURAN, J. M., 1995, p. 206)

A variabilidade se apresenta em todos os processos tanto humanos quanto néo
humanos.

F. Delegar a Lideranga desses Processos aos Niveis Operacionais

Nesta etapa ha a transferéncia da responsabilidade dos planejadores para os
gerentes de linha, cuja responsabilidade & produzir o produto. Eles porém,
nao aceitam assumir responsabilidade por resultados se ¢ processo nao tiver

capacidade de processo (n&o pode realizar o trabalho previsto).

(...} A medida gque o servigo vai sendo feito, vemos que o processo apresenta deficiéncias: vinte por
cento dos esforgos da operagio s@o desperdigados porque ha necessidade de refrabalho devido a
deficiéncia na qualidade (JURAN, J. M., 1995 p. 12)

A passagem do plano para a produgdo, inclui em algumas empresas, um

pacote com informacgdes organizadas tais como:

{(...) Um pacote de informagdes é preparado contendo alguns padrdes essenciais: metas a serem
atingidas, instalagdes a serem usadas, procedimentos a serem seguidos, instrugbes e avisos, junto com
suplementos especificos ao projeto. Além disso, deve-se assegurar a instrugdo e o treinamento das
forgas operacionais em dreas come manutengio e tratamento de crises. (JURAN, J. M_, 1983, p. 138}

Todos os resultados de experiéncias devem ser documentados, pois
desempenham uma funcao importante no processe de competicio.
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O filésofo George Santayana observou certa vez que “Aqueles que ndo conseguem se lembrar do
passado estdo condenados a repeti-lo” (JURAN, J. M., 1983, p. 140}

O planejamento da qualidade assim como a sua abordagem global, devem ser
auditados pela geréncia. Esta ag@o propicia a formacédo de conhecimentos
sobre como “planejar qualidade”.

{(...) Esse corpo de conhecimento incluird lighes aprendidas com respeito a etapas criticas de
procedimentos — por exemplo, participaglic pelos clientes, e ferramentas de planejamento essenciais.
Com o tempo, esse corpo de conhecimento € formalizade em um guia do planejamento da gualidade e
em material com casos para freinamento em como planejar para a qualidade (JURAN, J. M., 1983, p,

145)

1.1.2.4 Controle da Qualidade - Controle da qualidade € um processo gue
avalia a diferenca entre o desempenho do processo com as metas
estabelecidas, e, atua nas divergéncias para os ajustes que se fizerem

necessarios.

0O conceito de controle é de "manter ¢ status quo®: manter o processo plangjado em seu estado planejado
de modo gue ele continue capaz de atingir as metas operacionais (JURAN, 4. M., 1993, p. 149)

O sistema de controle da qualidade atua além do controle de caracteristicas de
produto e caracteristicas de processo, age também no desempenho da
qualidade da organizac&o e das pessoas. O estabelecimento de um sistema de
medi¢do propicia a obtencdo, em numeros, das informag¢des necessarias ao
controie da qualidade.

Todos os niveis de uma empresa sdo participantes do controle da gqualidade,
cabendo ao trabalhador a responsabilidade no que se refere as caracteristicas
de produtos e processos documentados através de manuais de procedimento
e especificagbes;, aos supervisores e gerentes médios, atuar também no

controle da qualidade de produtos e processos mas, apenas para 0s “poucos
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e vitais” e, aos altos gerentes, aqueles coniroles relacionados a administragio
como venda do produto, competitividade no mercado.

A maior parte do controle humano & exercido pelos trabalhadores que, se
conhecerem as metas de qualidade para cada assunto de controlg;
conhecerem o sistema de medicgo, a frequéncia das medi¢des e os meios para
sua interpretacdo, serdo capazes, na grande maioria, de detectar e corigir
nao conformidades em tempo real.

Esta sistematica & conhecida como auto controle e € responsavel pela grande

maioria dos controles das caracteristicas dos produtos € processos.

A importdncia do conceito de auto controle vai além de seu valor de estabelecer responsabilidades e
propriedades claras: auto controle € um pré-requisito & motivagio (JURAN, J. M, 1983, p. 152)

O controle exercido pelos supervisores e gerentes médios, tem a sua acéo

sobre a base de dados que segue o fato € n&o o tempo real.

O controle que cabe aos altos gerentes €, fundamentalmente, ¢ processo de
auditoria.

E fundamental também, ter um sistema de custo pois fornece informagdes de

grande importancia para a gestao da qualidade.

1.1.2.5 Custos da Qualidade — Segundo Frank M. Gryna, editor assistente de
Juran, o custo da qualidade tem diferentes significados. Sua posicéo é a
adocdo da interpretacio de custo da qualidade, como sendo custo da ma
qualidade e sinaliza que muitas empresas classificam este custo em: custo de

falha interna, falha externa, avaliagéo e prevencéo.
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Custos de falhas intemas — sdo aqueles associados a defeitos e encontrados
antes do produto chegar nas méos do cliente.

Ex: Sucata, retrabalho, andlise das falhas, inspec¢do de 100% para detectar
unidades defeituosas, reinspecéo e outros.

Custos de falhas externas — sfo aqueles associados aos defeitos encontrados
apos o produto ter chegado nas méaos do cliente.
Ex: Despesas com garantia, corre¢do das reclamagdes, material devolvido.

Custos de avaliagdo — sdo aqueles comprometidos na definigdc do grau de
conformidade aos requisitos de qualidade.

Ex: Inspegdes e testes (no recebimento, durante e ao final do processo),
auditoria da qualidade do produto, manutenc&o da preciséo dos equipamentos

de teste e outros.

Custos de prevencgdc — sdo aqueles necessarios para manter em niveis
minimos 08 custos de falha e de avatiacao.

Ex: Plangjamento da qualidade, analise dos produtos noves, planejamento de
processos, confrole de processos, auditoria da qualidade e avaliagdo da

qualidade do forecedor.

Gryna afirma que:

Na maior parte das companhias, o custo da ma qualidade é um valor elevado, frequentemente maior do
que os lucros. (JURAN, J.M.,GRYNA, Frank M., 1991, p.og)

E salienta que a maior parte dos custos sdo oriundos dos de falha que séo, em
média, cinco vezes maiores que os custos de avaliagdo. Os custos de
prevencao representam, em geral, menos de 3% do custo total da qualidade.
Sao despreziveis.
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Ressalva ainda que para reduzir significativamente os custos é preciso atuar
sobre os custos de falhas.

Gryna apresenta uma tabela que demonstra a histéria dos custos numa fabrica,
onde no inicio do programa, 82% do custo total concentrava-se em falhas, e
com a evolucdo do programa, os custos maiores tornaram-se os de prevengao
e avaliagao. A tabela aponta que o custo geral caiu de 4,5 para 1,5%.

Veja a tabela:
1967 1968 1969 1970
Prevenc¢éo, % 5 9 18 20
Avaliacao, % 13 20 30 30
Falhas internas, % 36 34 32 35
Falhas externas, % 45 37 20 15
Custo da qualidade
como % das vendas 4.5 3,9 2,0 1,9
1971 1972 1973 1974
Prevencao, % 24 27 27 29
Avaliacdo, % 31 32 33 35
Falhas internas, % 35 25 29 33
Falhas externas, % 10 16 11 6
Custo da qualidade
como % das vendas 4.7 1.8 1,7 15

Tabela 2: Histéria dos custos da qualidade em uma fabrica da Allis-

Chalmers (JURAN, J.M., Gryna, Frank M.,1991, p.113
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Para obter um custo 6timo da qualidade é preciso analisar os modelos abaixo,
que possuem firés curvas, a saber. curva de custos das falhas, curva da
avaliacdo mais prevencéo € a soma das curvas.

Veja:
Para Para

S Total dos B Jﬁ,ﬁi
$£5 | Custos ca 85 Quaiidade
28 | Quaiidage 28
o g
S2 Custos s3] Custos
g8 das Falhas & & |das Falhas

& L | Custos de
e Custos de =) USTOS !
€8 | Avaliags w81 Avaliagao
S |¢e Prevg:ogﬁo G~ |de Preven

0 N 100 0 100
Qualidade de Qualidade de
Confonni:)iade % Conforr?;?ade %
{a

Figura 3: Modelo para os custos de qualidade ideais:

(a) processos ja disponiveis, (b) processos que estdo surgindo @uran,
JM., GRYNA, Frank M., 1891, p.113)

1. Os custos das falhas atingem zero quando o produto é 100% bom e sobem
quando o produto é 100% defeituoso.

2. Os custos de avaliag&o mais os de prevengso sdo igual a zero com 100% de
defeitos e sobem com os melhoramentos. O valor de aumento & diferente nos
modelos.

3. A soma das curvas 1 e 2 da origem a terceira curva que representa o custo
total da qualidade por unidade boa do produto.

A figura (a), representa avaliag8o mais prevengdo. Durante o século XX o
sistema consistia em muita avaliagdo e pouca prevencgo. A avaliagéo era
executada por seres humanos que séo faliveis. Assim sendo, a curva de
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avaliacdo mais preveng@o € demonstrada subindo ao infinito a4 medida da

perfeicdo e como consequéncia, a curva do custo total tem a mesma posicao.

Figura (b). No final do século XX ha priorizacdo da prevencdo. Novas
tecnologias reduzem as falhas dos materiais, a automacdo reduz o erro
humano durante a produgdo e as inspegbes e 0s testes automatizados
reduzem os erros humanos nas avaliages. O resultado é a capacidade para
atingir a perfei¢ao a custos finitos.

Frank Gryna assegura:

Embora a perfei¢ao seja, obviamente, o objetivo a longo prazo, ela ndo é o maior obietive econdémico a
curto prazo, ou para todas as situagoes. (JURAN, J.M., GRYNA, Frank M., 1991, p.115)

A curva do custo da qualidade total, da figura (a), sera dividida em trés fases :
zona de aperfeicoamento da qualidade, zona de custos de avaliacéo elevados
e zona de indiferenga, de forma a se obter a zona do étimo no modelo do custo
da qualidade. Observe:

Curve do Custo

Total da Quadidade
W

Zona de Prajeto de | Zona de indiferenca Zona dos Altos Custos de

Aperfeicoamento Avaliacgo

Custos das Falhas > 70% Custo das Falhas ~ 50% Custes das Falhas < 40%

Prevengdo < 10% Prevencéo ~ 10% Avaliagéo > 50%

Lacalize Projetos, Pesqtise Se nenhum prejeto lucrativo |Estude o custo por defeite
puder ser encontrado, deslocar |detectado, verifique validade dos
énfase para controle padrées; reduza a inspegdo; tente

auditoria das decistes
44— 100% Defeituosos Qualidade de 100% Bom —p
Conformidade

Figura 4: Zona do &timo no modelo do custo da qualidade. @uran, Jm,
GRYNA, Frank M., 1991, p.118).
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Zona de aperfeicoamento da qualidade — Na figura, € a coluna da esquerda. Os
custos das falhas perfazem 70% dos custos totais da qualidade e os de
prevencdo estdo abaixo dos10%. Neste caso, é preciso identificar projetos de
melhoria especificos e aperfeicoar a qualidade de conformidade.

Zona de custos de avaliag8o elevados — Na figura, € a coluna da direita. Os
custos de avaliac@o s§o maiores do que os das falhas. Para reduzir os custos é

preciso:

o Cotejar o custo para detec¢do dos defeitos, com o prejuizo causado se eles

nao forem encontrados.

{...) foi mostrado em um estudo que encontrar cada um dos defeitos custava & companhia $280,
enquanto o prego de venda do produto era cerca de 5 centavos cada. (JURAN, J.M., 1891, p. 116).

e Analisar os padrdes de qualidade e verificar se sdo adequados ao uso.

e Verificar se € possivel reduzir o volume de inspegac afravés de

amostragem.

e Verificar se é possivel evitar a duplicidade de inspecgdo utilizando auditoria
de decisdes.

Zona de Indiferenca ~ Na figura, € a coluna central. Os custos de falha sé&o
aproximadamente a metade dos custos da qualidade e o0s de prevencao,

aproximadamente, 10%. Gryna salienta:

{.) Na zoma de indiferenga o ideal foi atingido em termos de projetos compensadores de
aperfeigoamento da qualidade. E possivel mais aperfeigoamento, porém os projetes estde competindo
cam 0Os outros projelos compensaderes, que ainda ndo atingiram o©s niveis ideais. (JURAN, J M,
GRYNA, Frank M., 1991, p.117).
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E ressalvado porém:

¢ que 0s dados para construir as curvas demonstradas nio estdo disponiveis.
Os modelos sao conceituais;

e que o aperfeicoamento reduz os custos, o que contraria a crenga de que a
alta qualidade exige altos custos;

e gue se obtém reducéo de custoc em direcédo ao ideal, tanto partindo-se da

zona de aperfeicoamento, quanto da zona de custos altos de avaliagao,

e gue as empresas gue ndo estdo amplamente comprometidas com o
aperfeicoamento da qualidade, tem a sua redugéo de custos através dos

projetos de melhoria da conformidade;

e que os custos referentes a: perda do potencial de vendas, de mudancas nos
procedimentos em razdo da ma qualidade, da reformula¢io de projetos por
razdo de gualidade, por exemplo, se constituem nos custos ocultos e naoc
fazem parte do modelo. Se o fizessem, o efeito seria mover o 6timo para os
100% de conformidade.

Gryna diz:

O critério mais importante para avaliar se o aperfeigoamento da qualidade atingiu o limite econdmico &
comparar os beneficios possiveis de projetos especificos com os custos envelvidos na cencretizagao
desses beneficios. Quando nao existirem mais projetos justificdveis, o ideal foi alcangado. (JURAN, J.M.
GRYNA, Frank M., 1991, p.117).

0Os modelos apresentados podem, segundo Gryna, serem aplicados a uma

variedade de industrias, entretanto ha as excegbes:
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« Industrias produtoras de bens que tenham impacto critico na seguranca do
homem.
Ex: Geragao de energia nuclear, produtos farmacéuticos.

» Industrias altamente automatizadas — A automatizacdo permite 100% de
inspecOes para deteccéo de erro. No geral, o nivel de defeitos & baixo.

¢ Companhias vendendo para clientes diferenciados * - A qualidade é o
objetivo, portanto esses clientes estdo dispostos a pagar pregos especiais.

¢+ Companhias tentando otimizar o custo do usuéric - Os modelos expressos
nas figuras A e B mostram o conceito do ideal sob o prisma do fabricante.
Se o custo do cliente, devido a fathas no produto € adicionado acs modelos
em referéncia, o nivel ideal direciona-se para perfei¢éo

RESUMO DAS POSICOES DE JOSEPH M. JURAN

Juran identifica o gerenciamento para a qualidade como uma estratégia
empresarial, orientada para o mercado. Para Juran a qualidade € definida
segundo dois contextos: A qualidade intrinseca do produto que deve satisfazer
as necessidades do cliente (garante a venda) e, a qualidade do processo que
deve ter como resultado produtos fabricados com auséncia de defeitos e erros
(garante a satisfacdo do cliente e elimina custos). Estes dois contextos

operacionalizam © conceito mais genérico: qualidade & adegquagao ao uso.

Michael Porter aponta:

{...) Deve ser ressaltado gue a estratégia de diferenciagdo néo permite a empresa ignorar os custos, mas eles ndo sio
o alve estratégice primario. (Porter, Michael E. Esfratégia competitiva: técnicas para andlise de industrias e da
coneoréncia. 7.ed. Rio de Janeiro : Campus, 1991, p. 52)
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O gerenciamento para a qualidade é alcangado através da trilogia:
planejamento, controle e melhoramento da gualidade. Dos trés, a melhoria é
vista como prioritaria e decisiva a competitividade, por proporcionar o “start’
necessario ao processo da qualidade, na medida em gue conscientiza, motiva,
prepara, acompanha, reconhece as pessoas pelas melhorias no desempenho

do sistema e, principaimente, porque cria uma nova cultura organizacional.

O planejamento da qualidade, segunda prioridade, é voltado para identificar os
clientes, entender suas necessidades e desenvolver caracteristicas para o
produtoc que atendam as necessidades detectadas, bem como criar um
processo capaz de produzir essas caracteristicas.

O controle da qualidade se da no momento em que ha a transferéncia do
planejamento para o nivel operacional, que vai analisar as diferencas
existentes entre as metas estabelecidas e o desempenho real e entao atuar
nas divergéncias.

E dada grande énfase as pessoas, destacando-se que a maior parte do
controle humano é exercido pelos trabalhadores, que, se qualificados para
realizarem o controle da qualidade, serao capazes, em tempo real, de detectar
e corrigir ndo conformidades, minimizando custos. A redugdo de custos
também é conseguida através de um processo de qualificacdo e avaliagao do
desempenho dos fornecedores.

Os custos da qualidade, entendidos como custos da ma qualidade, possuem
quatro categorias: custos de falhas internas, custos de falhas externas, custos
de avaliacdo e custos de prevencdo. Segundo Gryna, o total de custos da
qualidade diminui, a medida que os custos de prevencdo sobem.
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A lideranga pela mudanga organizacional é da alta geréncia, que também deve
estabelecer a organizagdo necessédria ao funcionamento da qualidade. E
convicgdo de que € preciso investir em gerentes, chefes e supervisores de
forma a prepara-ios para atuar pessoalmente e ativamente na qualidade,
fornecendo recursos, treinande, apoiando, acompanhando e reconhecendo os

funcionarios.
FATORES DE DESTAQUE PARA A DISSERTACAO

Estudando os ensinamentos de Juran, assimilamos como fundamentais para o

nosso trabalho as seguintes posigdes:

As organizacdes para enfrentarem o0s desafios do mercado, buscam
estratégias que |hes proporcionem uma posicdo competitiva favoravel no seu

ramo de negocio.

A qualidade propicia as organizacSes tornarem-se competitivas, lideres da
qualidade em sua atividade, se o seu “norte” for oferecer a seus clientes ndo
s6 produtos com a qualidade intrinseca desejada, mas produtos que ndo

apresentem deficiéncias no seu uso.
Para concretizar este foco € preciso;

Identificar e caracterizar os clientes, conhecer suas necessidades (desdobra-
las até que se conhecga o8 beneficios esperados), traduzir estas necessidades
(finguagem do fornecedor), desenvolver de acordo com as necessidades as
caracteristicas do produte {(atender néo sé o especificado pelo cliente, mas gque
garante que o produto sera o melhor ou fornecera mais valor do que o do
concorrente) e criar um processo capaz de garantir as caracteristicas do

produto. (atividades de planejamento)
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E preciso também, ter um sistema de controle de qualidade para avaliar as
diferengas entre o que foi planejado e os resultados obtidos através do
desempenho do produto e do processo.

Atuar sobre as  deficiéncias para elimind-las € o préximo passo.

(melhoramento)

E fundamental, porém, na implantacdo da gualidade, iniciar o processo pelo
melhoramento, pois esta agdo desencadeia & mudanga cultural, que é uma
nova forma de passar a executar a pratica do dia-a-dia, alicercada em novos
valores (pressupostos da qualidade). A transformacao cultural é a base para a

instalago sdlida da qualidade em qualquer organizacao.

Para que as mudancas e a qualidade acontecam € condigéo basica que os
lideres da organizagao sejam os propagadores, os exemplos “vivo” da nova

forma de pensar e agir. A organizagéo assim 0s deve perceber.

E igualmente aconselhdvel conscientizar os funcionarios sobre a importancia
da implantagdo da qualidade e torna-los cumplices do processo. Os
funcionarios além de comprometidos deverdo ser preparados tecnicamente
para atuar nos grupos de melhoria. Inicialmente, devem ser informados sobre
os objetivos das methorias e suas responsabilidades para com estas. Deveréo
também ser acompanhados na sua nova forma de atuar, reconhecidos e

valorizados pelas suas geréncias.

Como o melhoramento pode trazer resultados rdpidos no que se refere a:
melhorias da qualidade, minimizacdo de desperdicios € consequentemente
diminuicdo de custos, aumento da produtividade e dos aspectos motivacionais
do corpo funcional, & um fator extremamente expressivo para se alcancar ou

manter a posicao competitiva.
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Os custos da qualidade tem papel de destaque na competitividade, portanto, é
preciso aplicar nos custos de prevengéo para que os custos totais da qualidade

sejam reduzidos.
1.1.3 ARMAND V. FEIGENBAUM

1.1.3.1 Qualidade - Feigenbaum introduziu © conceito de controle da
gualidade total, enfatizando que: a) a qualidade é a chave para a eficécia de
qualquer empresa no mercado, b) que qualidade é estratégia para se obter
competitividade e ¢) que qualidade € um meio para gerenciar a organizagao.

O controle da qualidade total e assim definido por Feigenbaum:

Controle da qualidade {olal € um sistema eficiente que visa integrar esforgos para desenvolvimento,
manutencao e aperfeicoamento da qualidade de vdrios grupes numa organizagdio, de forma a permitir
marketing, engenharia, produgdc e assisténcia dentro dos niveis mais econdmicos e que possibilitem
satisfagdo integral ao consumidor (FEIGENBAUM, Amand V_, 18984. v.- 1 p. 6 |}

Feigenbaum assegura que quem determina a qualidade ¢ o cliente e ndo as

areas técnicas de uma empresa, €, a conceitua como:

A combihagic de caracteristicas de produios e servigos referentes a marketing, engenharia, produgéo e
manutengio, através dos quais produfos e servigos em uso corresponderdo &s expectativas do cliente
{FEIGENBAUM, Armand V., 1984. v.-1p. 8}

O controle da qualidade tem inicic com a identificacdo das exigéncias do
cliente com relacdo a qualidade e termina no momento em que 0 produto

proporciona satisfagio ao cliente.

O controle da qualidade fem quatro atividades que se ajustam tanto a

processos de producao quanto a servigos, a saber:
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e Controle de novo projeto - Projetos tanto de produto, guanto de
processo sdo avaliados com ¢ intuito de eliminar problemas de

qualidade antes do inicio da produgao.

» Controle do material recebido — Avaliacéo, através de especificagbes e

padrdes, para aceitacdo ou rejeicdo das materiais primas.

e Controle do produto — O controle é realizado desde o inicio da
producéo, de acordo com as especificagbes, de forma que os desvios

possam ser corrigidos antes de se produzir produtos ndo conformes.

o Estudo de processos especiais — Investigacbes para se detectar as
causas dos produtos ndo conformes e tomar medidas para agao

corretiva.

Estas atividades s30 essenciais na medida em que permeiam todo o ciclo de
producdo, tornando-se entdo indispensavel a estruturagdo do sistema da
qualidade total, que é constituido do sistema da qualidade e do

estabelecimento dos custos da qualidade.

O sistema da qualidade total & o alicerce para o controle da qualidade, e &
reconhecido por Feigenbaum como tdo importante quanto o programa de
investimentos de capital em equipamentos, desenvolvimento de produtos ou

tecnologia de novos processos.

1.1.3.2 Sistema da Qualidade- E preciso identificar e documentar toda a
estrutura operacional de trabatho de uma empresa, através de procedimentos,
assim como coordenar € manter as atividades chaves necessarias para

assegurar as a¢des da qualidade. Os procedimentos devem ser implementados
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de forma total e cuidadosa, assim como observados, em sua eficacia, no

processo de operacéo.

O controle sistematico do sistema da qualidade através de: medicdes, andlise
dos resultados obtidos, comparacdo destes com padries estipulados, assim
como auditorias periddicas das atividades do sistema, fornecem as
informacdes necessarias a melhoria continua.

A implementac&o do controle da qualidade, impde um consistente sistema da
qualidade total que possibilite satisfagdo com o produto e com os custos do
servico. A idéia de que qualidade satisfatdria exige custos elevados é
eguivocada.

A qualidade & insatisfatoria guando ha: retrabalho, desperdicios de material,
de mac de obra e de tempo em equipamento. A consequéncia € maiores

custos.

A qualidade satisfatoria é a utilizagdo satisfatéria dos recursos, obtendo-se

como resultado, custos reduzidos.

1.1.3.3 Custos da Qualidade — Feigenbaum propde a seguinte divisdo para os

custos:
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CUSTOS DA QUALIDADE

SEGMENTOS

/ CUSTOS DA PREVENGAO
CUSTOS DO CONTROLE

T TTT—— | CuSTOS DAAVALIAGAO

CUSTOS DE FALHA

CUSTOS DE FALHA NO / INTERNA
CONTROLE
_\, CUSTOS DE FALHA

EXTERNA

Figura 5: Custos da Qualidade * (FEIGENBAUM, Armand V., 1994, v. - 1. p.152)
(

Os custos de controle, conforme observados na figura, sdo medidos através

dos custos de prevengao e avaliagdo.

« Custos de prevengéo = séo todos os gastos efetuados com qualidade
para evitar produtos insatisfatorios, isto €, ndao conformes.

e Custos de avaliagho = s@o todos os gastos realizados para
manutencdo dos niveis de qualidade da organizagdo. Os custos de
avaliagdo incluem os custos das dreas de inspecéo, ensaio, auditoria
da qualidade e outros dispéndios de mesma natureza.

*Para Harrington, 0s custos se dividem em custos direto e indireto.

C custo direto se subdivide em: custo da ma qualidade controldvel (custe da prevengdc e da avaliagio) , custo
da ma qualidade resuitante (custe do erro internc e externo) e custo da ma gualidade do equipamento,

Esto contidos no custo indirete, o custo incormido pelo cliente, custo da insatisfagio do cliente e custo da perda
de representagdo. (HARRINGTON, H. James. Gerenciamento total da melhoriz continua. 5&0 Paulo : Makron
Books, 1297, p.433)

Frank M. Gryna, a partir dos gustos de falhas, avaliagdic e prevengio, propte modelos conceituais gue
demonstram a importdncia do valoy ideal de qualidade de conformidade, como ja observade, nesta dissertagéo,
no item 1.1.2.5 Custos da qualidade,
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s (s custos da falha no controle, que s&o aqueles obtidos através de
materiais e produtos ndo conformes, sdo medidos através de custos
de falha interna e custos de falha externa.

¢ Custos de falha interna = fazem parte destes custos, o© material
refugado, danificado e refrabalhado, isto &, falhas detectadas dentro
da organizacao.

e Custos de falha externa = s&0 aqueles custos, provenientes do
desempenho do produto e reclamacgies dos clientes, gue acontecem
ap6s a entrega do produto ao cliente - fora da organizagao.

O controle da qualidade total reduz os custos, uma vez que € centrado na
prevengdo de problemas, isto &, ha o aperfeicoamento continuo da qualidade

de produtos e servigos.

Os gastos realizados com prevengao, reduzem os cusios de falthas internas e
externas e tem efeito sobre os custos de avaliacéo.

Feigenbaum sinaliza:

{...) No entanto, seria razodvel assumir que custos provenientes de falhas internas e externas podem
representar perda em tomo de 85% a 70% do custo da qualidade, € us cusios de avaliagdo provavelinente
variam dentro da margem de 20 a 25%. No entanto, em muitos negdcios os custos de prevencac
provavelmente atingirdao valor de 5% a 10% d¢ custo da qualidade {FEIGENBAUM, Ammand V., 1994. V. =
1. p153)

Para o alcance de uma sélida organizagéo da qualidade & preciso um sistema
da qualidade total e uma estrutura orientada ao cliente.
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1.1.3.4 Organizagdo da Qualidade* - Dois s@o os principios para a

estruturagido da organizacéo adequada a qualidade:

O primeiro refere-se a responsabilidade e autoridade fundamentais distribuidas
entre os diferentes grupos funcionais, de toda a empresa, responsaveis pela
qualidade do produto e servigo tais como:

¢ Planejamento do Produto, Marketing e VVendas — descricdo do produto
que corresponda as necessidades do cliente. Determinacao de
padroes de qualidade conforme exigéncias do cliente.

+ Engenharia do Produto — preparacdo de especificagbes, projeto do

produto de acordo com as exigéncias do cliente.

e Engenharia do Processc — desenvolvimento de processo com a
capacidade necessaria para obtencio de produto de acordo com as

especificagdes e etc.

O segundo principic € o da responsabilidade e autoridade fundamentais
relacionadas ao controie da qualidade, a saber: Garantia da qualidade nos

produtos e auxilio na garantia de custos 6timos™ da qualidade para esses

*ishikawa se pronuncia da seguinte forma:

{..) Ternendo que a qualidade, que é tarefa de todos em um negdcio, pudesse tomar-se larefa de ninguém,
Feigenbaum sugeriu que o CQT seja amparade e servide por uma fungéo administrativa bem organizada...

€ asseverd.

O enfogue japonés diferiv do enfogue do dr. Feigenbaum. Desde 1949, temos insistido no envolvimento de todas as
divisdes & de todos os empregados no estudo & na promogac do C.Q. {SHIKAWA, Kaoru. Controle de qualidade total:
a maneira japonesa. Rio de Janeiro : Campus, 1963, p.84)

=0 nivel adequado do total dos custos operacionais da qualidade corresponde ao nivel no gua! as vérias dreas do
cusio da qualidade se enconiram em equilibrio otimo. (FEIGENBAUM, Armand V. Controle da qualidade tetal. Sao
Paulc : Makron, 1994. v. — 2. p. 175).
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produtos, sdo as autoridades fundamentais e para colocd-las em agéo é

Preciso.

Qualidade com responsabilidade pelos negécios — Contribuir com

acdes para planejamento e implementagéo de negocios

Qualidade assume responsabilidade pelos sistemas — Fornecer

lideranga para projeto e gerenciamento do sistema da qualidade e seu

custo.

Qualidade tem responsabilidade técnica ~ Prover controles

operacionais e a¢des de garantia da qualidade.

A érea de controle da qualidade deve ser organizada através das fungbes:

Engenharia da Qualidade — Planejamento da qualidade.

Engenharia do Processo — Monitoramento da aplicacdo do controle da

qualidade.

Engenharia de Equipamenio de Informatica -~ Projecdo e
desenvolvimento de equipamentos de inspecao e ensaio.

Esta estrutura com responsabilidades com a qualidade nas quatro atividades
do controle da qualidade (contfrole de novo projeto, controle de material
recebido, controle do produto e estudos de processos especiais), € a

concretizacdo da politica da qualidade, na medida em que torna evidente o

comprometimento dos dirigentes para com ela.
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A estrutura organizacional devera ser documentada e comunicada a todos os
funciondrios, contudo, de nada adiantam as informagdes técnicas, se néo

houver consciéncia e comprometimento de todos com a qualidade.

1.1.3.5 Comprometimento e Educagdo - Todos os funcionarios devem se
sentir participantes, ativos no processo. Devem sentir que sdo capazes de
influenciar as decisbées que afetam o seu trabaiho. Para tal, cada funcionario

deve conhecer as suas responsabilidades para com a qualidade.

O comprometimento das pessoas s0 acontece quando ha agbes sistémicas

relacionadas, sincronizadas e sistematizadas a efetivagdo do controle da
qualidade total.

A educacgao e base para a conquista do comprometimento e a sua finalidade é:

Desenvelvimente pela equipe da empresa - tedas as fungdes e niveis — de atitudes, conhecimento e
habilidades sobre qualidade que podem prestar contribuigic para que os produtos da empresa, com
custo minimo, sejam consistentes com a total satisfagio do congumidor (FEIGENBAUM, Armmand V.,
1994, v.-2.p. 77)

O processo de educacao nunca tem fim para uma empresa competitiva.

E importante que os funciondrios sintam que a alta geréncia apoia
verdadeiramente o controle da qualidade e, que os gerentes e supervisores
(este Ultimo & pessoa chave no processo), demonstrem, atraves de agdes, o
interesse continuo pela qualidade.

A consciéncia da qualidade para a alta geréncia deve se mais do que algo apenas falado. O
prenunciamente mais bombastico em defesa da qualidade do produto perde todo o seu valor para os
operarios quando € recebida urma ordem implicando a expedigdo de produtos com qualidade inferior ao
padrio para atender a um compromisso de entrega (FEIGENBAUM, Armand V_, 1904. v. - 2, p. 82}
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E fundamental que as contribuigbes dos funciondrios sejam ouvidas e
consideradas. Estas poder&o ter origem através dos circuios de controle da
qualidade (CCQ); qualidade de vida no trabalho (QVT) e outros conceitos

chaves.

o Circulos de Controle da Qualidade —~ s@o grupos formados por poucas
pessoas, de 8 a 12 funcionarios, que normalmente sao voluntarios, com um
lider voluntario ou designado, que se reunem, nc geral, uma hora por

semana para:

Localizar, examinar, analisar e solucionar problemas ndp sd relacionades 4 qualidade como também
referentes a produtividade, seguranga, relagbes no trabalho, custo, arrumacado e limpeza da fabrica e

outros
Melhorar a comunicagio entre funcienarios e geréncia. (FEIGENBAUM, Armand V., 1984. v. — 2. p. 89}

Os CCQ sdo coordenados por um comité de orientagao.

¢ Qualidade de vida no trabalho - Feigenbaum aponta o programa como
tendo por principio, que o comprometimento com a qualidade é resultante

da participacdo dos funcionarios nas decisdes que interferem diretamente

nas suas atividades.

Os funcionarios sdo chamados a assumir atividades, de acordo com seus
conhecimentos, habilidades, potencial, tais como: previséo de material e de
méo de obra, auxilio em projetos operacionais de sua area de atuagéo etc.

O QVT promove o reconhecimento do profissional.

o OQutros conceitos Chaves — S&o outros tipos de programas motivacionais
que contribuem para a obtencé&o do comprometimento dos funcionarios
como: zero defeito, programa de sugestdes, gerenciamento por objetivos e

outros.
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O comprometimento dos fornecedores com a gualidade é muito importante

para o sucesso do controle da qualidade.

A exemplo dos funcionarios, os fornecedores também devergo ser
conscientizados e treinados de forma a assimilarem os beneficios a serem
obtidos com a adogao do controle da qualidads, tais como:

Qualidade aperfeigoada.

Aprovacbes mais rapidas.

Menos rejeicdes.

Economia no custo do retrabalho e refugo.
Ecconomia no custo de expedicdo.

Formecedor e comprador devem adotar procedimentos que os beneficiem
mutuamente. O representante do fornecedor devera ser uma pessoa com
poder para realizar mudangas em politicas e procedimentos, necessarias ao

atendimento eficaz do cliente.

1.1.3.6 Auditoria - Para se medir a eficacia da qualidade é de real valor a
implementac&o das auditorias da qualidade. As auditorias podem ser:

¢ Auditoria de produto — utilizada para verificar a eficacia do produto.

o Auditoria de procedimento — utilizada para verificar a eficacia do

planejamento da qualidade e de sua execucgio.

¢ Auditoria do sistema da qualidade — utilizada para verificar a eficacia

do sistema da qualidade e sua execucio.
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e Auditoria de outras areas — utilizada para verificar a eficacia das areas
especificas da qualidade (auditoria da qualidade em: assisténcia &
produtos, metrologia, processos, procedimentos de fornecedor,
confiabilidade de ensaio em laboratério).

RESUMO DAS POSIGOES DE ARMAND V. FEIGENBAUM

Acreditamos que Feigenbaum tem na gualidade o instrumento necessario para
administrar a obtencfio da satisfagéo do cliente, pois & sua convicgao gque o
controle da qualidade se inicia com a identificagdo das exigéncias do cliente e
termina no momento em que o produto o satisfaz. Qualidade € o que o cliente
espera € nd0 ¢ que as areas técnicas de uma empresa acreditam que seja.
Esta é a "maxima” de Feigenbaum.

O controle da qualidade tem quatro atividades que permeiam todo o ciclo
produtivo de qualquer empresa, manufatura ou servico, que sdo os controles
do: novo projeto, material recebido, produtos e estudos de processos especiais.

E salientado que, para a concretizacdo do controle da qualidade, a empresa
tem que ter um sistema da qualidade muito bem estruturado, assim como ©
estabelecimento de cusios e uma organizacdo adequada ao seu
funcionamento. E ressaltado ainda, a importancia da documentacdo e
divulgacao destas informagées a todos os funcionarios. E mencionado que, de
nada adiantam essas informagdes se ndo houver o comprometimento dos

funcionarios. A educagdo é a base para a conquista do compromisso.

Observa-se a grande énfase dada ao papel da alta geréncia em apoiar
verdadeiramente o controle da qualidade, assim como gerentes e supervisores;
estes ultimos, devem ter um profundo conhecimento sobre o controle da

qualidade para que possam mobilizar os conhecimentos, habilidades e atitudes
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de todos os funciondrios. £ fundamental que a alta diregdo, gerentes e
supervisores sejam coerentes na relacdo discurso — pratica e que os
funcionarios possam sentir que podem transformar o seu trabalho e, para tal,
s80 sugeridas ferramentas como: circulo de controle da qualidade, qualidade

de vida no trabalho e outros programas motivacionais.

As relagdes com os fornecedores também s&o tidas como de grande
importancia para o controle da qualidade.

Convém destacar que uma das principais contribui¢des de Feigenbaum esta
nos seus estudos sobre os custos da qualidade que séo sistematizados em
custos de controle e custos de falha no controle. Os custos de controle se
dividem em custo de prevencio e custo de avaliagio e, 0s de falha no controle,

em falha interna e falha externa.

E assegurado que, se aplicarmos nos custos de prevencao, aqueles
necessérios a obtencdo de produtos satisfatorios, os demais custos serdo

reduzidos.

Melhorar continuamente o sistema acontece quando ha controle sistematico
sobre este, medindo, avaliando resultados e tomando as a¢bes necessarias. O

uso da estatistica € mencionado como fundamental.
As diferentes formas de auditoria (produto, procedimento, sistema da qualidade

e auditoria de éreas da qualidade) também representam a possibilidade de

aperfeicoamento permanente.
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FATORES DE DESTAQUE PARA A DISSERTAGAO

Da obra de Feigenbaum depreendeu-se os seguinte fatores como criticos

para a qualidade:

E fundamental para a implementagdo do confrole da qualidade, que a
organizacdo tenha um sélido sistema da qualidade, isto €, toda a estrutura
operacional de trabalho deve estar documentada através de procedimentos. A
sistematiza¢ao dos procedimentos iréa compor 0 manual da qualidade, que é o

“mapa da mina” da organizagao.

Igualmente importante € o estabelecimento dos custos. Estes devem ser
separados em: custos de controle (aqueles necessarios a obtenciio de
produtos satisfatérics) e custos de falha no controle (oriundos de falhas no

processo e/ou no uso do produto pelo cliente).

Os custos de controle devem ser divididos em custos de prevencao (gastos
realizados para evitar produtos insatisfatorios) e custos de avaliagdo (gastos

realizados para manutencéo dos niveis de qualidade).

Os custos de falha no controle também devem ser divididos em custos de falha
interna (referem-se a material refugado, danificado, retrabalho) e custos de
falha externa (referem-se ao desempenho insatisfatério do produto nas méos

do cliente).
E certo que se a organizacdo aplicar em prevencdo, os custos referentes a

falhas internas e externas va&o ser reduzidos assim como os custos de

avaliacio.
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E importante mencionar a importancia das relagdes com os fornecedores como

forma de garantir qualidade dos produtos e servigos.

Ressaltamos que o acompanhamento dos niveis de qualidade, através de
técnicas estatisticas, nos fornecem informagdes para a methoria continua do
sistema, redundando em melhora da qualidade, diminuicdc dos custos e

aumento da produtividade.

Salienta-se ainda, a importancia das auditorias do produto, procedimentos,
sistemas e de outras areas da qualidade , para se medir a eficacia da

qualidade.

E basico também, para a solidez do processo, uma estrutura organizacional
gue contemple: a) desdobramento da fungéo qualidade por aquelas areas
funcionais que tem responsabilidade e autoridade pela qualidade do produto e
servigo, b) a funcdo controle da qualidade deve ter duas responsabilidades:
garantia da qualidade nos produtos e auxilio na garantia de custos 6timos da
qualidade.

A estrutura deve ser documentada ¢ comunicada a todos os participantes da

organizagéo.

Também é conviccao que tudo o que apresentamos até agora sé tem sentido
se a alta geréncia assumir a lideranga do controle da qualidade e os gerentes
e os funcionarios estiverem comprometidos e preparados para atuar neste
sistema. O processo de educagdo nunca tem fim para uma empresa

competitiva.
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1.1.4 KAORU ISHIKAWA

1.1.4.1 Qualidade - Ishikawa adapta a filosofia da Qualidade disseminada no
Japao em 1950, por Deming *e em 1954, por Juran**, as caracteristicas do povo
japonés e afirma gue o controle da qualidade foi a unica técnica de
administrag@o levada ao Japéo que foi assimilada e coroada de éxito, sendo

inclusive reexportada.

Para ishikawa qualidade significa, de forma ampla, a qualidade no trabalhe, no
processo, nas divisbes, qualidade dos operarios, dos engenheiros, do
administrador, do sistema, das informagdes etc., proporcionando satisfac&o ao

cliente (atendimento as suas exigéncias).

Ishikawa afirma que o controle da qualidade desenvolvido no Japéo tem
caracteristicas proprias que o diferencia do confrole da qualidade de
Feigenbaum

1.1.4.2 Caracteristicas do Controle da Qualidade Japonés - As
caracteristicas essencialmente japonesas, apontadas por Ishikawa sao:
controle da qualidade & responsabilidade de todos os participantes da
organizacao e de todas as suas divisdes;™ educacao e treinamento em

Ishikawa afirma:
*Q dr. Deming, um reconhecido estudioso no campo da amostragem, foi quem apresentou o controle de qualidade ao
Japéo (ISHIKAWA, Kaoru. Controle de gualidade total: & maneira japonesa. Rio de Janeiro : Campus, 1963. p. 17)

** Era 6bvio que precisdvamos de ajuda naquela ocasifo. Felizmente, ¢ dr. J. M. Juran aceitou o gonvite. Ele organizou
semindrios para administradores de nivel principal e intermedigrio, explicando-lhes as fungdes que precisavam
desempenhar na promogio das atividades de C.Q. {(ISHIKAWA, Kaoru. Controle de qualidade total: &2 maneira
japonesa. Ric de Janeire : 1983, p. 19)

*** Feigenbhaum afirma: As responsabilidades corn a qualidade do produto s8o tic extensamente distribuidas que se
torna ingénuo esperar a ocofréncia de sincronizacdo “espontdnea” entre elas.(FEIGENBAUM, Armand V. Controle da
gualidade total. S&o Paulo : Makron, 1994. v. - 2. . 13)
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controle da qualidade para todos; uso das ferramentas estatisticas; acdes dos
circulos de controle da qualidade e auditorias pelo presidente. E ainda
mencionada a promogao das atividades de controle da qualidade por todo o

Japéao.

Para methor elucidar a abrangéncia do controle da qualidade, |shikawa
elaborou o diagrama de anéis — Controle da Qualidade* em Toda Empresa.

Qualidade
Controle

Garantia de
Qualidade

CQ para
desenvolvimento
de novos produfos

Circulo de CQ

Figura 6 : Controle da Qualidade em Toda Empresa
(ISHIKAWA, Kaoru, 198G, p. 97)

Ishikawa pontua:
O conceito de “conirole de qualidade total” foi criado pelo Dr. Armand V. Feigenbautn {ISHIKAWA, Kaoru. Controle da
quaiidade total. & maneira japonesa. Ric de Janeiro : Campus, 1993. p. 83)
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O primeiro anel é o cerne do controle da qualidade que contém a garantia da
qualidade, isto €, a incorporagéo do controle da qualidade no desenvolvimento
de novos produtos. Este anel significa que o cliente podera adquirir o produto e

utiliza-lo por um longo periodo com total satisfac&o.

O segundo anel é a operacionalizagéio do conceito de controle da qualidade,
isto &, a gestao da qualidade. Este conceito inclui como ser um bom vendedor,

como realizar uma boa venda, como lidar eficazmente com o fornecedor etc.

O terceiro anel é a gestdo total de todas as modalidades de trabalho. E a
utilizag@o do PFVA (plangjar, fazer, verificar € agir) tanto no sistema, quanto
nos subsistemas e de forma individual, para garantir a eficacia do trabalho.

E salientado que cada organizacéio, através do seu diretor executivo, define a
abrangéncia do controle da qualidade e a divulga & todos. E ressaltado
também, que os circulos de qualidade {(que sdo grupos voluntarios que
realizam melhorias no seu local de trabalho) permeiam todos os anéis, entio
s&o parte integrante do processo, mas isocladamente n&o constituem o controle

da qualidade, pois é preciso a a¢o da alta direcio para que se realizem.

Héa grande énfase para educag&o em controle da qualidade em todos os
niveis, do presidente ao operério; na participacac ativa e responsabilidade de
todos, em todo o processo, independentemente do nivel hierérquico ou
segmento organizacional. Tornar as pessoas felizes no local de trabalho é
objetivo do controle da qualidade, assim como tornar satisfeitos os clientes,
acionistas e a sociedade de forma gerai.

Ishikawa afirma que a qualidade s6 é obtida quando observada desde o©
desenvolvimento dos produtos, isto &, quando incorporada no projeto € no

processo.
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A inspec&o ndo garante qualidade. Se os funcionarios da producéo estiverem
conscientizados, preparados e motivados para o exercicio de suas fungdes, a
inspecéo podera ser gradativamente eliminada. Inspe¢do existe quando o
produto final apresenta defeitos e falhas. O controle da qualidade elimina essas
deficiéncias através do processo de melhorias continuas.

(-..) E se, em lugar de nos basearmos na inspegdo, passdssemnos a fabricar produtes sem defeitos desde
o inicio —~ em outras palavras, se controlassemos os fatores em um processo determinado que origina
produtos defeituosos — poderiames poupar muito de dinheiro gasto em inspegdes (ISHIKAWA, Kaoru,
1963, p. 20)

Refugos, retrabathos, indices de defeituosidade, excesso de oferta, constituem
desperdicios, custos que devem ser controlados. O controle da qualidade e dos
custos caminham juntos. O aumento da qualidade de um projeto eleva os
custos, entretanto a melhoria vai provocar a minimizacio dos defeitos,
retrabalhos e como consequéncia, os custos vao ser reduzidos e as vendas

aumentarao.

E convicgdo, também, que os fornecedores devem ser selecionados pois, se a
matéria prima, componentes € acessdrios nio forem adequados, a empresa
processadora ficara impossibilitada de obter, como resultado do seu processo,

produtos na qualidade esperada.

E importante que a empresa possua uma politica clara e objetiva, vélida a
longo prazo, sobre recebimento de fornecimento e de compras. Igualmente
importante e a necessidade de se desenvolver uma relagéo de confianga e

colaborag&o mitua — Empresa e Fornecedor.

O controle da qualidade deve ser liderado pela alta diregdo, que deve definir a
politica da qualidade a ser observada na empresa. As geréncias tém
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importancia vital no processo, pois 0 sustentam, na medida em que treinam,
educam, compreendem e dac apoio ao funcionario.

Ha convicgéo de que os funcionarios de linha de frente sdo os que t&m dominio
dos fatos, uma vez que estéo diretamente ligados ao processo produtivo. Os
fatos ¢ dados sdo imprescindiveis para tomada de decisdo, no caso das

melhorias.

Os circulos de controle da qualidade séo grupos com poucas pessoas, de uma
mesma area gue, voluntariamente, desenvolvem atividades de melhoria. A sua

filosofia bésica é:

1 — Contribuir para o melhoramento e para o desenvoivimento do empreendimento.

2 — Respeitar 2 humanidade e criar um |ecal de frabalho feliz, animado, bom para se viver.

3 — Exercitar integraimente as capacidades humanas e eventualmente extrair infinitas possibilidades.
ISHIKAWA, Kaoru, 1963, p.145)

A auditoria é também mencionada como uma sistematica para verificar se a
qualidade de um determinado produto esta atendendo as exigéncias do cliente
(auditoria da qualidade) e, também, observar a maneira como o sistema de
controle da qualidade € desenvolvido (auditorta de C.Q.). A auditoria é
realizada para apurar possiveis fathas com vistas & melhoria e ndo pode ter

uma conotacéo de “caga as bruxas”
Podem existir auditorias conduzidas por:
A — Pessoas externas a empresa — No caso de concessdo de certificagao,

clientes junto aos seus fornecedores, para obtencdo de prémios da Qualidade

e outras.
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B - Pessoas internas a organizac2o (presidente, chefes e equipes de controle
da qualidade} para diagnéstico da gestao.

Ishikawa destaca a auditoria do presidente, que so € realizada no Jap&o, como
uma forma de criar um clima propicio para gue os empregados falem e ougam
sobre os problemas diarios. O presidente vai observar “in loco”, a dinamica da
sua empresa. Seu conhecimento ndo vai se restringir ao “papel” e as suas

relagbes com os empregados sera mais estreita.

Ishikawa salienta, ainda, a necessidade de popularizar os métodos estatisticos
como forma de eliminar 95% dos problemas existentes numa organizagao.

Para tal, instituiu as 7 ferramentas estatisticas da qualidade.

Diagrama de Pareto.
Estratificagdo.

Diagrama de Causa e Efeito.
Folha de Verificacao.
Histograma.

Diagrama de Dispersao.
Graficos e Cartas de Controle.

As 7 ferramentas s&o consideradas elementares, portanto, devem ser de
conhecimento de todos que fazem parte de uma organizagdo. A andlise

estatistica proporciona o controle efetivo da qualidade e do processo.

RESUMO DAS POSICOES DE KAORU ISHIKAWA.

Acreditamos que a grande ag&o de Kaoru Ishikawa foi adaptar os

conhecimentos incorporados atraveés dos ensinamentos de Deming e Juran a
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cultura japonesa. As suas principais contribuicbes foram a introdugdo dos
circulos de controle da qualidade aoc estilo japonés (que sao grupos que atuam
sobre resultados indesejados de sua area, melhorando-os) ¢ a criagdo do
compéndic das sete ferramentas para o controle da qualidade que, segundo
Ishikawa, elimina 95% dos problemas da organizagao.

ishikawa também criou o diagrama de anéis onde determina trés niveis de
abrangéncia crescentes do controle da qualidade: garantia da qualidade no
desenvolvimento de noves produtos, gestdo da qualidade e gestio total da
gualidade, frisando que cada diretor executivo definird em qual dos anéis a sua

empresa ira atuar e divulgara a posicac a todos.

Ishikawa acredita que se atinge a qualidade quando se obtém a satisfagéo do
cliente e, para que isto ocorra € acentuado que a qualidade esteja presente em
todas as fases, do projeto ao processo, €, em todas as pessoas envolvidas.

A educacao e treinamento de todos os niveis de funcionarios (do presidente ao
operario) € considerada imprescindivel para a formagdo de uma cultura
organizacional voltada a qualidade.

E uma verdade, para Ishikawa, que os funcionarics de linha de frente tém
dominio dos fatos, pois atuam diretamente no processo produtivo e afirma que
se estiverem conscientizados, treinados, motivados irdo realizar as melhorias
necessarias e, com o tempo, a inspecdo poderé ser eliminada. As geréncias

sdo tidas como vitais ao processo da qualidade, entdo s&o o seu sustentaculo.

A relagdo de confianga e colaboragdo mutua com os fornecedores € apontada
como 0 meio de assegurar a qualidade da matéria prima, componentes e

acessorios necessarios ao processo de producéo.
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E uma afirmativa de Ishikawa, que a melhoria continua do trabalho tem como
consequéncia a efiminacdo de refugos, retrabalho e desperdicio, minimizando

o3 custos.

E destacado a necessidade do controle da qualidade ser liderado pelo
presidente, que deve incumbir-se de realizar auditorias que proporcionarao
uma real visdo da situacdo da sua empresa ¢ um estreitamento das suas

relagbes com os funcionarios.
FATORES DE DESTAQUE PARA A DISSERTACAO.

Analisando as crengas de Ishikawa destacamos como essenciais para 0s

nossos estudos:

A qualidade s6 é efetivada na organiza¢do se esta estiver totalmente orientada
para a satisfagdo do cliente. A qualidade deve estar presente em tudo o que se
faz, isto &, em todas as fases do processo operacional (do projeto ao

processo), nos sistemas, nas informagdes, nas pessoas.

A qualidade deve estar presente também nas relagbes com os fornecedores,

para garantir a qualidade dos produtos e servigos.

A qualidade pessoal é a base para se conseguir as demais qualidades. A
qualidade de produtos e servicos € conseguida através do crescimento
constante de todos os que fazem parte da organizacéo, da melhora das
relacdes pessoais, do fortalecimento do espirito de equipe e de padrfes éticos

elevados.
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E preciso ter uma cultura voltada para qualidade. E preciso ter felicidade no
ambiente de trabalho. E preciso acreditar na capacidade humana. E preciso ter
confianga. Nao se pode ser imediatista. Qualidade é construgdo.

Atuar através da administracdo participativa é respeitar as pessoas, € ter a
participagdo de todos na organizagdo. A adogéo dos circulos de controle da
qualidade, que s&o grupos funcionais que se formam voluntariamente para
melhorar a pratica rotineira, é o respeito a infinita capacidade do ser humano. E

o mesmo gue dizer “Va em frente. Eu acredito em vocé”.

E preciso porém, capacitar os funcionérios com as sete ferramentas
estatisticas (diagrama de Pareto, estratificacdo, diagrama de causa e efeito,
folna de verificacao, histograma, diagrama de disperséo, grafico e cartas de
controle) para que possam, através da analise estatistica, melhorar
continuamente o frabalho da organizagae, eliminando, com o tempo, a
atividade de inspe¢ao.

Os funcionéarios de linha de frente, aqueles ligados diretamente ao processo
produtivo, t&m dominio dos fatos e sd@o os que devidamente preparados,

tomar&o decisdes pontuais para o aperfeigoamento organizacional.

Cabe a alta geréncia definir a abrangéncia do controle da qualidade na sua
empresa, isto €, garantia da qualidade no desenvolvimento de novos
produtos, gestao da quatidade ou gestdo total da qualidade e divulgar a todos

os funcionarios o rumo escolhido.

As liderangas devem estar conscientizadas e preparadas uma vez que sdo o
exemplo a ser seguido. S&o os responsaveis pela conducdo do processo, 0s
personagens principais que devem auditar a qualidade “in loco”, para
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diagnostica-la com vistas a melhoria. A auditoria € uma possibilidade de

melhorar o que se faz, ndo € um caga as “bruxas”.

1.1.5 PHILIP B. CROSBY

1.1.5.1 Qualidade - Philip B. Crosby, conceitua qualidade como:

{...) Cumprimento aos requisitos * (CROSBY, Philip B., 1992, p.73)

E determina que para implementar a qualidade ¢ necessarioc que todas as
pessoas de uma organizacio incorporem os quatro principios absolutos para o
gerenciamento da qualidade. Estes principios serdo, a seguir, comentados.
1.1.5.2 Principios Absolutos

e Estar em Conformidade com os Requisitos.

O conceito de “faga certo da primeira vez” **, que fundamenta a melhoria da

qualidade & conseguido quando a geréncia:

. *Juran critica a definigdo quande diz:

(...} O produte da empresa X estava em conformidade com suas especificagbes. O produfo também fazia o que a
empresa X disse gue faria. O produto também atendeu as necessidades do cliente. O produto era invendavel devide a
uma razdo de qualidade ndo relaciohada a conformidade: o produto de um concorrente atendia methor as
necessidades dos clientes, e atendeu-as primeiro. (JURAN, J. M. Juran na lideranga pela qualidade. 2 ed. S3o Paulo :
Pioneira, 1993. p.51)

**A posigdo de Deming com respeito ao conceito &:

“Faca direito na primeira vez" soa btem. Mas como pode alguém fazer direito na primeira vez quands o material
fomecido esta fora das especificag@es, a cor é inadequada, ou .... Este é mais um “slogan” sem sentido, primo do
conceito de “zero defeito”. (DEMING, VW. Edwards. A revolugio da administragdo. Rio de Janeiro : Marques-Saraiva,
1990. p. 50)
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- Define os requisitos que 0os empregados devem seguir.
- Formece o material adequado para ¢ cumprimento dos requisitos.
- Estimula e ajuda os empregados a cumprirem os requisitos especificados

Estar em conformidade com os requisitos garante que ofereceremos aos

clientes 0 que desejam.

Se nao ievarmos a sério os requisitos, nao cumpriremos bern a farefa (CROSBY, Phiiip B., 1892, p.77}

o Sistema que Gera Qualidade é a Prevencéo.

Prevencao ocorre gquando hé compreenséo do processo. E preciso analisar o

processo e identificar as possibilidades de erros e eliminé-ios.

{...) Sugirto que a linha de montagem sé funcione quando todos os pontas de contrale do processo estejam
controlados. Precisamos {ambém aprender a manté-los assim, para que a finha funcione o tempo tede
(CROSBY, Philip B., 1992, p. 88)

e Padrao de Desempenho ¢ Zero Defeito.*

E necessario que cada agéo da empresa acontega de acordo com o planejado.
Padréo de desempenho € o instrumento utilizado para levar o corpo funcional a

reconhecer a importancia de suas agbes no processo.

* Deming critica o conceito no item “A faldcia do zero Defeito” argumentando;

QObviamente, hd algo ermadc gquando uma caracteristica, ao ser medida e enconfrada quase nos limites de uma
especificacao, € deciarada “conforme” 8 “n&o conforme’ quando ultrapassa esses limites, A premissa de que tude
dentro das especificagdes é cerfo e tudo fora delas € emado nao estd dentro da realidade. (DEMING, W, Edwards. A
revolugdo da administragdo. Rio de Janeiro : Margques-Saraiva, 1220, p. 105)

Observa tambem:

A vida & uma vafiagdo. Haverd sempre variagdo enfre pessoas, capacidade, servigos e produtos. (DEMING, W.
Edwards. A nova economia para indistria, o govemo e a educagdo. Ric de Janeiro ; Qualitymark £d. 1897, p.77)

Ishikawa também se pronuncia com relagio ao zerc defeito colocando:

{...) obsetvel pessoalmente o movimento e percehi que ate ndo poderia ser bem sucedido. Desejo dar agui minha
analise, oferecendo uma ligdo para que ndo cometamos 05 mesmos erres... (ISHIKAWA, Kaoru. Controle de
qualidade total: 4 maneira japonesa. Rio de Janeiro : Campus, 1982. p. 158}
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(...) A pessoa que se compromete a ficar atenta a cada detalhe e evitar emmos com cuidado da um passo
gigantesco no sentido de estabelecer em todas as coisas o objetive Zero Defeito (CROGBY, Philip B.,
1992, p. 96)

Se o padréo de desempenho for abstrato (Stimo, bom, regular ), o produto do
frabalho vai variar diariamente, porém se for especifico, como zero defeito, isto
e, isento de defeitos, as pessoas irdo atuar para eliminar os resultados

indesejados.

o A Medida da Qualidade é o Prego do Ndo Cumprimento.

O preco do ndo cumprimento sdo as despesas gue tém origem em se fazer
coisas erradas. Essas despesas séo altissimas e como afirma Crosby:

{...) Quando se redne tudo isso, o resultade & uma vuitosa quantia de dinheiro, representando 20% ou
mais das vendas das manufaturas e 35% dos custos operacionais nas companhias de servigo (CROSBY,
Philip B., 1992, p.104)

Crosby enfatiza:

{...) Gontudo, a regra é a seguinte: ancte tudo o que nio precisaria ser feito se tudo fosse feito certo logo
da primeira vez — este é o prego do nac cumprimento (CROSBY, Philp B., 1892, p. 105)

O prego do cumprimento sdo os gastos necessarios para se obter os
resultados desejados.

Os quatro principios devem ser interiorizados por todas as pessoas, na medida

em que constituem a linguagem usual da qualidade.

Os 14 passos para a melhoria da qualidade porém, precisam ser assimilados
pela geréncia, uma vez que esta € aresponsavel pelo seu desenvolvimento.

1.1.5.3 Passos para a Melhoria da Qualidade — Sao guatorze os passos a
serem observados:
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¢ Compromisso da Geréncia.

E preciso que fique claro o compromisso da administragdo com a qualidade.

Para tal é necessario:

A. Promulgar a politica da qualidade que deve ser séria e clara, sem
possibilidade de mal entendimento. Crosby recomenda que a politica

expresse:

{...) Entregaremas produtos e servigos livres de defeitos 40s nossos clientes, ne prazo fixado” (CROSBY,
Phitip B., 1992, p. 124).

B. O tema qualidade deve sempre abrir as reunides regulares da geréncia.

C. Os diretores precisam ter discursos claros sobre a qualidade e proferi-los
sempre, mas deverdo ter agdes que comprovem o seu discurso.

e Equipe de Melhoria da Qualidade.

A equipe da melhoria deve ser constituida por pessoas que representam todas
as fungbes da organizacao, e ¢ seu objetivo e orientar e promover o0 processo,
assim como propiciar o desenvolvimente dos que querem participar deste.

Esta equipe deve planejar e realizar eventos — programa educacional.

Quanto mais equipes (ndo canflitantes) forem estabelecidas a nivel gerencial, mais pessoas chegardo 4
compreenséo necessdria para descomplicar a companhia. (CROSBY, Philip B., 1982, p.131)

O coordenador geral do processo devera atuar em tempo integral, para que
possa coordenar as agbes e fazé-las acontecer. O chefe da equipe por sua vez

precisa:
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O chefe da equipe deve ser alguém de facil acesso & alta administragdo. Ele tem que compreender a
estratégia final e agir com mao forte para altera-la, caso necessério. (CROSBY, Philip B., 1992, p. 130)

e Medicédo

A medicdo deve ser realizada em todas as etapas de um trabalho, desde o
recebimento do input, o processamento (transformagédo do input), até o
resultado final (Produto).

Medigao € apenas o habito de verificar como estames pragredindo (CROSBY, Philip B., 1992, p.132)

s Custo da Qualidade

E necessario descobrir um procedimento ajustavel 20 sistema de contabilidade
da organizagido. Isto proporcionara encontrar um padrio para se calcular o
custo da qualidade com objetividade.

O custo da qualidade deve funcionar como um estimulo ao processo de
melhoria continua, uma vez que propicia a visualizagdo de potenciais

problemas e ndo como algo ameagador

o (onscientizacéo para Qualidade

O processo de conscientiza¢éo para a qualidade deve ser invocado a partir da

cultura da companhia.

A conscientizagdo deve ser adaptada a mentalidade da companhia. Tem que se ajustar a ela (CROSBY,
Philip B., 1992, p. 135)

o Agéo Corretiva
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O objetivo da agéo corretiva € identificar agdes indesejadas e elimina-ias do
processo, Para tal € preciso basear-se em dados tanto para identificar as
causas dos problemas como para analisa-las. Conhecida as causas dos
problemas, determina-se as agbes corretivas.

Incorpora a este item, as relagdes com os fornecedores. E forgoso identificar os
fornecedores que causam dificuldades e ter com eles reunides no sentido de
identificar requisitos e determinar como estes serdo cumpridos e medidos.

* Planejamento do Dia do Zero Defeito

O compromisso com o zero defeito € inevitavel para o efetivo processo de
gerenciamento da qualidade, contudo, o planejamento do evento deve ser
cuidadoso e sem exageros, mas precisa ser diferente. Precisa se destacar.

e Educagédo dos Funcionérios

Educar o corpo funcional significa definir um sistema de educacdo constituido
de aulas com metodologia ativa, trabalhos para serem executados,
posteriormente, no local de trabalho; leituras e debates.

E necessario garantir a incorporacdo dos conceitos e a sua extrapolacio para
o0 trabalho. O sistema € continuo.

o [Dia do Zero Defeito

O evento deve ter como meta, a divulgagdo do comprometimento da geréncia,
a conscientizagéo de que o0 compromisso com a melhoria ndo € uma falécia,

mas um dado de realidade.
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{--.) Zero Defeito € o dia em que a geréncia levanta—se e assume diante de fodos o compromisso que a
orientard. E o momento de mostrar a todo mundo, frente a frente, que a geréncia fala sério (CROSBY,
Fhilip B., 1992, p. 142)

s Estabelecimento de Objetivos.

O objetivo maior & o zero defeito, mas para atingi-lo é preciso ter objetivos
intermediarios. Os grupos devem defini-los, apds o processo de medigéo, para

obtencéo das methorias, € coloca-los num mapa para conhecimento de todos.
o Remocgéo das Causas de Erro.

As geréncias devem estimular o corpo funcional a expor seus probiemas, isto
é, colocar os obstacuios que encontram no processo de melhoria, para que
possam tomar as medidas que se fizerem necessarias.

e Reconhecimento.

A instituicdo de um programa de reconhecimento para executivos e
empregados que participam do processo de melhoria continua é de suma
importancia para o fortalecimento do sistema.

Raras sio as companhias que reconhecem o bom desempenho de seus empregados. Certos gerentes
acham, com algum ceticismo, que as pessoas sfo pagas para fazer o seu trabatho e ponto final. Esta
atitude refiete insensibilidade para com as pessoas, o que é marca registrada de muitos gerentes durbes.
E uma atitude imatura. A criagio e desenvolvimento de um programa de reconhecimento para executivos
€ empregados é parte muito importante da methoria da qualidade (CROSBY, Philip B., 1892, p. 144)

As organizagdes porém, ndo devem nem se apressar demais, nem utilizar

dinheiro como forma de reconhecimento.
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+ Conselhos da Qualidade.

Os conselhos s&o grupos de profissionais gue dao apoio ao processo de

melhoria da gualidade.
e Fazer Tudo de Novo.

De tempo em tempo, as equipes de melhoria da qualidade vao se renovando e
a cada nova mudangca os resultados vao se tomando cada vez mais amplos, €

com isto, o processo vai ganhando rapidez e estabilidade.
RESUMO DAS POSIGOES DE PHILIP B. CROSBY

Crosby conceitua a qualidade como “cumprimento aos requisitos”, sendo os
requisitos a traducdo das necessidades dos clientes e ndo exatamente o que

os engenheiros desejam.

“Faca certo da primeira vez", € uma de suas maximas, que invoca gque toda e
qualquer atividade deva ser realizada da melhor forma possivel, de maneira
que os resultados sejam livres de defeitos, “zero defeito”.

“Zero defeito” é o padrio de desempenho a ser alcangado. E frisado que se
deve abandonar a idéia de que efrros sdo inevitaveis. Crosby acredita que o
“zero defeito” estimula as pessoas a melhorarem suas agbes continuamente e
a procurarem fazer sempre “certo da primeira vez’. E destacado que as
geréncias devam definir 0s requisitos que os funcionarios devem seguir,

fornecer os materiais adequados, apoiar € estimular suas agdes.

A prevencdo, isto &, a identificagdo de todos os pontos de controle de um

processo, € a eliminagdo de todas as possibilidades de erro, &€ a principal agéo
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para obtengdo da qualidade. Crosby defende a idéia de que se houver
prevengao de problemas, ao invés de melhorias posteriores, pode-se atingir

“zero defeito”.

E salientado que a medida da qualidade & o prego do ndo cumprimento, que
compreende as despesas em ndo se realizar as coisas certas. Portanto, a
medicdo deve ser efetuada em todas as etapas de um trabalho, e as agbes
corretivas devem ser tomadas para eliminar os resultados indesejados e

minimizar os custos.

O compromisso da administracéo com a qualidade € ressaltado como devendo
estar claro para todos na organizacéo, logo a qualidade deve ser liderada pelo

exemplo.

A qualidade porém, s6 acontece, se os funcionarios forem conscientizados,
educados, preparados tecnicamente, acompanhados e reconhecidos pelas

suas geréncias na pratica do dia-a-dia.
FATORES DE DESTAQUE PARA A DISSERTAGAO

Ressaltamos, da posi¢do de Crosby, os pontos que consideramos de grande

valor.

Toda organizacdo para ser competitiva precisa oferecer produtos e servigos
com qualidade alta € com o custo mais baixo possivel, que significa eliminar

ao méximo os desperdicios.

Este objetivo pode ser mais faciimente atingido se forem envidados esforgos no
sentido de se estudar, planejar os processos pelos quais os produtos e

servigos serdo feitos e identificar todos os possiveis problemas e corrigi-los
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antes que acontegam, isto &, evitar que se venha a ter desperdicios. A idéia é

prevenir o erro, € minimizar a necessidade de melhorias posteriores.

Uma cultura preocupada em prevenir erros € uma culiura preocupada com
todos os tipos de desperdicios. materiais, financeiros ¢ humanos. Os
desperdicios sdo altamente dispendiosos. A postura de prevenir, &€ a de que se
vai fazer as coisas da forma certa, logo da primeira vez, obtendo como

resuliado produtos e servicos sem defeitos, livres de falhas.

Prevenir 0 erro, fazer certo da primeira vez e ter como padréo o zero defeito,
devem ser valores permanentes a serem perseguidos para eficacia
organizacional. S&o atitudes que as pessoas passam a ter no seu dia de

trabatho, tornando-se mais cuidadosas, mais atentas.

‘Faca certo da primeira vez’, tendo como padrio o zero defeito implica em que
o funcionario saiba o0 que vai fazer e como fazer, tenha 0s recursos na
quantidade e qualidade adequados, assim como orientacéo, apoio, motivacio e
reconhecimento da geréncia para fazé-lo.

Qualidade alta significa aumento da produtividade e a diminuigdo dos custos,
isto porque se minimizou os desperdicios e a variabilidade. A medigdo é a
ferramenta que se deve utilizar em todas as etapas de desenvolvimento de um
trabatho, para se detectar as dispersfes e corrigi-las, € os custos da

qualidade, sdo aqueles necessarios para se obter os resultados desejados.

O grande resultado, que e a institucionalizacgo da qualidade, s6 acontece se
houver compromisso claro da administracio para com o processo.
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1.2 Fatores Criticos da Qualidade

Este item apresenta o resuitado de reflexbes realizadas a partir das
conceituacdes e abordagens explicitadas na Analise Bibliografica - item 1.1,
deste capitulo, que abrangeu os autores; W. Edwards Deming, Joseph M.
Juran, Armand V. Feigenbaum, Kaoru ishikawa e Philip Crosby.

Serdo entendidos como fatores criticos todos aqueles que devem ser
observados num processo de implantacdo da gualidade, para que esta seja
bem sucedida. S&o por conseguinte, os gue devem nortear o rumo a ser
seguido pelas organizagbes na procura da melhoria da qualidade, reducéo de
custos, aumento da produtividade e, lideranga da qualidade em seu ramo de

atividade

Para andlise, agrupamos esses fatores em seis categorias. Destaca-se que 0s
fatores foram propostos com base nos estudos e na experiéncia da autora na
implantacéo da “Qualidade” e analisados e ajustados frente as informacdes
incorporadas através da Anadlise Bibliografica do capitulo 1 — Qualidade:

Conceituacao e Principios, a saber:

A — Liderancga para qualidade.
A.1 - O papel da alta administragao.

B - Organizacdo e método para qualidade.
B.1 — Sistema da gualidade

B.2 — Estrutura dos custos da qualidade.

B.3 — Estrutura organizacional para qualidade.
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C — O papel das pessoas
C.1 -~ O papel dos gerentes

D — Desenvolvimento da qualidade.

D.1 — Melhoramento da qualidade.

D.2 — Estratégia e plansjamento da qualidade.
D.3 - Controle da qualidade.

D.4 — Acéo junto aos fornecedores.

E — Educacgéo e treinamento para qualidade.

E.1 - Comprometimento ¢ transformagéo cultural.
E.2 — Treinamento de lideres.

E.3 — Treinamento de funcionarios.

E.4 - Treinamento para equipes de melhoria.

F —Medigbes da qualidade.

F.1 — A medic&o no processo de melhoria.
F.2 — Medicao de custos.

F.3 — Auditoria da qualidade.

A - Lideranca para qualidade — Faz parte deste fator critico a alta

administracéo, que tem papel vital na efetivagéo e eficacia do processo da

qualidade.

A.1 - O papel da alta administrago

As organizacOes para enfrentarem os desafios do mercado, buscam

estratégias que lhes proporcionem uma posigéo competitiva favoravel no

seu ramo de negécio,
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A qualidade propicia as organizagbes tornarem-se competitivas, lideres
da qualidade em sua atividade, quando oferecer a seus clientes ndo sé
produtos com a qualidade intrinseca desejada, mas produtos que néo
apresentem deficiéncias no seu uso, iste &, gue possam ser utilizados por
um longo periodo com total satisfacgdo e, em termos de futuro,
anteciparem-se aos seus concorrentes e clientes oferecendo produtos e
servigos concebidos através do seu proprio conhecimento e criatividade, e
que tragam novos beneficios e obtengdo de maior satisfacdo. O produto
ou servico deve ter valor para o cliente.

Cabe, no entanto, a alta administragéo, determinar o nivel de abrangéncia
através do qual a empresa ira atuar, isto €, garantia de qualidade no
desenvolvimento de novos produtos e servigos, gestdo da qualidade ou
gestao total da qualidade. A abrangéncia & definida de acordo com a
realidade da organizacéo e deve ir sendo ampliada a partir dos
resultados positivos obtidos em cada anel, até atuar através da gestdo
total da quailidade, que € o desejado. Decidida a abrangéncia, esta

devera ser claramente divulgada a toda a organizacgéo.

A alta administracdo deve liderar com firmeza e constancia de proposito,
todo o processo da qualidade, e o seu compromisso deve ser percebido
por todos. A alta administragdo € a principal responsavel pela
transformacao e manutencgao da cultura organizacional.

A divulgacido de acgdes, da alta administragio, sinalizando ¢ que esta
realizando para melhorar a rotina de frabalho da organizacdo, é um tipo
de informacdo que levanta o moral da equipe e fortalece os valores que

déo base a qualidade.
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B — Organizagdo e método para qualidade — Para implementar a qualidade &
fundamental que a empresa tenha uma sdlida organizacado, gue significa ter o
sistema da qualidade, o estabelecimento de um sistema de custos e a estrutura

adeguada a sua dinamica.
Esta organizag&o da sustentagdo a qualidade.

B.1 — Sistema da qualidade.

O sistema da qualidade deve contemplar todas as atividades da estrutura
operacional, desde a identificagio do cliente (inicio do processo), até a
obtencdo da sua satisfagéo (fim do processo). Todas as atividades devem
ser sistematizadas através de procedimentos. Os procedimentos
asseguram a uniformidade dos produtos e servi¢os e possibilitam, através
do seu acompanhamento, melhorias continuas. Estes devem ser
modificados, alterados, de acordo com as mudangas gue ocorrem nos
produtos, Servicos € processos.

Realizar melhorias em uma empresa que tem um sistema da qualidade,
equivale a realizar manutengéo no sistema elétrico de uma cidade,
dispondo de uma planta do sistema elétrico da rede. A ndo existéncia da
planta do sistema elétrico da rede ou dos procedimentos provoca uma
situacdo insegura, pois a ag¢do de manutengdo/melhoria acontece na
tentativa e erro.

B.2 — Estrutura de custos da qualidade
Custos € o fator critico, gue juntoc com a qualidade, contribui para a

obtencao de um produto ou servigo competitivo.

Produzir produtos ou prestar servicos mesmo que apresentem um alto
nivel de satisfagdo do cliente, ndo é suficiente. O custo deve ser
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cuidadosamente administrado para que possa ter os efeitos desejados

sobre o negécio.

Observando a classificacéo de custos de A. V. Feigenbaum, que é muito
proxima da apontada por Frank M. Gryna, os custos da qualidade devem
ser separados em: custos de controle (agueles necessarios a obtencéo de
produtos satisfatérios) e custos de falha no controle (oriundos de falhas
no processo efou no uso do produto pelo cliente).

Os custos de controle devem ser divididos em custos de prevengéo
(gastos realizados para evitar produtos insatisfatdrios) e custos de

avaliagao (gastos realizados para manutencéo dos niveis de qualidade).

Os custos de falha no controle também devem ser divididos em custos de
fatha interna (referem-se a material refugado, danificado, retrabaiho) e
custos de falha externa (referem-se ao desempenho insatisfatério do

produto nas maos do cliente).

E certo que se a organizaco aplicar em prevencio, os custos referentes
a falhas internas e externas vao ser reduzidos, assim como os custos de
avaliacdo. Uma methoria na qualidade de um projeto, significa um custo
maior, porém com qualidade superior, teremos menos retrabatho e
diminuicao de defeitos o que minimiza 0s custos e propicia um aumento

de vendas.

As fathas no processo por. matéria prima com qualidade insatisfatoria, ma
interpretacao das necessidades dos clientes, maquinarios e ferramentas
inadequadas, refugos, retrabalho, defeituosidade e atrasos, acarretam

custos enormes. Quanto maior o tempo para corre¢éo de um erro, maior
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sera o custo. O produto com defeito nas méos do cliente contudo, é o que
possui 0 custo mais alto, pois pode implicar na perda de futuros negdcios.

E preciso identificar o nivel adequado do total dos custos da qualidade,

através do estudo do equitibrio das suas varias categorias.

B.3 — Estrutura organizacional para qualidade.

Para dar fluéncia a estrutura operacional, isto €, a cadeia de fungdes que
afetam a qualidade, é preciso que as atribuicbes das fungbes da
qualidade que permeiam todo o ciclo de producdo, devam ser claramente
definidas por toda a empresa, para gue permitam agbes sistémicas,
integradas e sincronizadas das areas, no atendimento ao cliente. A
qualidade é responsabilidade de todos , porém as agdes individuais ficam
fortalecidas quando ha respaldo estrutural.

Dois principios devem ser observados na organizagao da estrutura: a) o
desdobramento das responsabilidades e autoridades fundamentais
referentes a qualidade pelas areas funcionais e b) a area da qualidade
deve ter responsabilidades pelos negécios da empresa (contribuir com
actes de planejamento e implementacao de negdcios), responsabilidade
pelos sistemas (gerenciamento do sistema da qualidade que assegura
qualidade e o seu custo) e responsabilidade técnica (prover coniroles
operacionais. Estas responsabilidades estdo relacionadas a autcridade
fundamental do controle da qualidade, que é garantia da qualidade nos
produtos e 0 auxilio na garantia de custos otimos da qualidade.

As informagbes sobre a organizagdo da gualidade devem ser
documentadas e disseminadas para conhecimento de todos na empresa.
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C — O Papel das pessoas — Os gerentes tem papel de extrema relevancia nas
empresas, pois sdo os disseminadores e mantenedores da filosofia da
qualidade.

C.1 — O papel dos gerentes
A empresa € um organismo vivo gue tem como principal componente o
homem, que € o responsavel por fazer acontecer as mudangas

organizacionais.

Ser gerente portanto, significa entender de pessoas, como se comportam
€ agem. Um lider deve se preocupar com seus funcionérios, deve criar
um clima de confianca, auto-desenvolvimento, de melhora das relagcbes
pessoais, do fortalecimento do espirito de equipe e de padrbes éticos

elevados, enfim, um ambiente feliz.

Cabe aos gerentes ainda, orientar, preparar, acompanhar, motivar,
apoiar, reconhecer e valorizar seus funcionarios, bem como fornecer os
recursos (maguinas, equipamentos, instrumentos, ferramentas)
adequados ao trabalho, assim como a matéria prima, componentes e
acessorios necessarios a realizagio dos produtos ou servigos. N3o ha
como realizar um bom trabalho sem recursos ou insumos com a

qualidade necessaria.

Os lideres sé&o os propagadores, o exemplo vivo da nova forma de pensar
e agir da organizagdo. S&o os formadores da nova cultura. E
imprescindivel, desta forma, que os gerentes estejam conscientizados da
importancia da qualidade e que tenham um profundo conhecimento desta,
do processo produtivo da organizacéo, do trabatho que supervisionam, e

saibam como propiciar felicidade a seus funcionarios.
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E condicBio basica também, a eliminagdo de quotas numéricas,
pagamentos por pegas produzidas e incentivos como padrao de trabalho,
pois o resultado & quantidade e ndo qualidade. Para manter o emprego
um funcionario procura manter a quota ou produzir uma certa quantia de
pecas, sem se preocupar com a qualidade. Tal posi¢ao ndo proporciona a

auto-realizacéo e torna o funcionario descontente com 0s resultados do

seu frabalho.

D — Desenvolvimento da gualidade — A qualidade se concretiza na empresa
através de trés processos ou trés fatores criticos: planejamento da qualidade,
controle da qualidade e methoramento da qualidade, conforme enfatizado por

Juran. A ag&o junto aos fornecedores é parte integrante desta trilogia.

D.1 — Melhoramento da qualidade.

O “start’ da qualidade, através do melhoramento, propicia o retorno dos
investimentos mais cedo e um maior entusiasmo das equipes. Projetos de
melhoria s&o sempre mais envolventes dos que os projetos de
planejamento ou controle, além de fornecer entradas essenciais ao
processo de planejamento e favorecer o desencadeamento da mudanga
cultural, que & uma nova forma de passar a executar a pratica do dia-a-

dia, alicercada em novos valores.

E preciso estabelecer metas da qualidade, identificar os projetos de
melhoria e formar equipes, determinando suas responsabilidades e

fornecendo os recursos necessarios ac seu desenvolvimento.

A adogdo dos circulos de controle da qualidade, que s&o grupos
funcionais que se formam voluntariamente para melhorar a pratica
rotinetra, também devem ser incentivados, pois expressam tanto o

compromisso dos funcionarios com a qualidade, quanto a confianga e a
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crenca da empresa de que, principaimente, os funcionédrios de linha de
frente, aqueles ligados diretamente ac processo produtivo, tém dominio
dos fatos e se conscientizados e preparados (conhecem as sete
ferramentas, o sistema de medicdo e a forma de interpreta-lo) , tomaréo

decisdes, em tempo real, para o aperfeicoamento organizacional.

D.2 - Estratégia e planejamento da qualidade

Oferecer aos clientes produtos com a qualidade desejada e que néo
apresentem deficiéncias no seu uso, € o objetivo da qualidade. O
planejamento € um dos fatores de maior peso na obtenczo deste objetivo,
pois € seu o papel de identificar e caracterizar os clientes, conhecer suas
necessidades (desdobra-las até que se conhega os beneficios
esperados), tfraduzir estas necessidades (linguagem do fornecedor),
desenvolver de acordo com as necessidades as caracteristicas do
produto (atender ndo s6 ¢ especificado pelo cliente, mas que garanta que
o produto sera o0 melhor ou fomeceré mais valor do que o do concorrenie)
e criar um processo capaz de garantir as caracteristicas do produto.

D.3 — Controle da qualidade.

O terceiro processo, € o sisiema de conirole da gualidade que deve
avaliar as diferengas entre o que foi planejado e os resultados obtidos
através do desempenho do produto e do processc e atuar nas

deficiéncias.

E imprescindivel que nenhuma acfo em uma organizacdo deva ser
observada, analisada ou tomada de forma isolada. Agdes isoladas podem

comprometer seriamente o conjunto a que pertencem.



E também imprescindivel, ndo se realizar reproducéo de exemplos de
sucesso da qualidade sem uma base tedrica que os explique. Os
conhecimentos tedricos déo sustentag&o as agdes futuras.

D.4 - Acao junto aos fornecedores.

Os fornecedores deverdo ser conscientizados e preparados pelo cliente
para que possam adotar procedimentos que os beneficiem mutuamente e
que proporcionem menos rejeigbes, retrabalhos, qualidade superior,

aprovacOes mais rapidas, diminui¢&o no custo € outros.

A relacéo de confianca e colaboragdo mutua entre fornecedores e cliente,
deve ser desenvolvida pois, € o meio para assegurar a qualidade da

matéria prima necessaria ao processo de producao.

E — Educacgéo e treinamento para qualidade — O conhecimento é a base para a

competitividade.

Como todas as coisas estido em permanente mudanca, elevar constantemente
o nivel de conhecimento dos funcionarios € uma realidade premente. O
desenvolvimento da qualidade tem no processo de educacdo e treinamento, a

sustentacao necessaria a obtengdo do resultado desejado.

E.1 — Comprometimenio e transformacéo cultural.
A educacdo € a base para a conquista do comprometimento e da
transformacao cultural necessaria a instalagido sdlida da qualidade em

qualquer organizacao.

Neste sentido € importantissimo a conscientizacao e o treinamentoc da alta
administracio e dos gerentes , pois a cultura organizacional, voltada a

qualidade, ira sendo construida ao longo dos anos e é resultante da
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maneira como os lideres a “vivénciam” nas suas tomadas de deciséo e
pratica, e, como os funcionérios sentem e agem a este estimulo. Os
funcionarios precisam sentir que o discurso e a préatica se harmonizam.
Os lideres (alta administragio e gerentes) s80 a expresséo maxima na

criagao da cultura da qualidade.

Ressalta-se 0 grande valor de uma culfura preocupada em prevenir
erros, pois a prevengido elimina desperdicios, tais como: materiais,
financeiros € humanos, minimizandc as necessidades de melhorias
posteriores. A postura de prevenir, é a de que se vai fazer as coisas de
forma certa, logo da primeira vez, obtendo como resultado produtos e
servigos livres de falhas. Prevenir o erro, fazer certo da primeira vez e ter
como padrao o zero defeito, devem ser valores a serem perseguidos pois
contribuem para a eficacia organizacional. S&o atitudes que as pessoas
passam a ter no seu dia de trabatho, tornando-se mais cuidadosas, mais
atentas. O comportamento dos funcionarios vao mudando a medida em
que véo percebendo que, o gque a alta administracdo e gerentes pregam,

néo & falacia, mas a pratica da organizagao.

E.2 — Treinamento dos lideres.

Os lideres devem ser treinados para ter total conhecimento da qualidade,
do processo produfivo da empresa e do trabalho que supervisionam,
tendo assim condicbes para orientar, preparar € acompanhar seus

funcionarios.

Os lideres deverdo ainda ser freinados para que possam conhecer um
pouco de relacées humanas. Saber, por exemplo, que as pessoas tem
uma infinita capacidade para transformar a sua realidade, mas que
precisam se sentir aceitas, respeitadas, vealorizadas e felizes para que

possam se desenvolver e desenvolver a organizacdo. Os funcionarios
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precisam sentir que séo capazes de influenciar as decisdes que afetam o

seu trabalho.

E.3 — Treinamento dos funcionarios

Os funcionarios precisam entender o que é qualidade e qual o seu papel
nesta, serem preparados para executar corretamente os procedimentos
gue compreendem © sistema da qualidade, conhecerem as sete
ferramentas (Diagrama de Pareto, Estratificacdo, Diagrama de Causa e
Efeito, Folha de Verificagdo, Histograma, Diagrama de Dispersdo, Grafico
de Cartas e Controle), o sistema de medigao, a sua frequéncia e a forma

para interpreta-lo.

Respeitada a posi¢do dos funcionarios como um ser pensante, ele passa
a atuar ativamente na organizagdo como um instrumento de

transformacéo.

E.4 — Treinamento para equipes de meihoria

Podem existir equipes formadas pela prépria organizacdo para
desenvolver projetos de melhoria que atendam as metas organizacionais
para qualidade, e também, equipes que se formam voluntariamente para
melhorar ¢ seu local de trabalho quanto a qualidade, produtividade,

seguranca, relacionamento etc.

Estas equipes devem ser preparadas e altamente motivadas para a sua
acdo. Devem conhecer as suas responsabilidades no processo, serem

receptivas as necessidades dos clientes internos e externos.

O trabalho em equipe deve ser estimulado, uma vez que € essencial a
acao sistémica e sincronizada de todas as pessoas e de todas as areas

da organizacao.
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F - Medigbes da qualidade ~ Toda organizagéo para ser competitiva precisa
oferecer produtos e servicos com qualidade alta e com o custo mais baixo

possivel.

As medigbes exercem papel primordial na reducio de custos, entdo é através
dela que vamos detectar como as coisas estdo indo e tomar as medidas
cabiveis para diminuir a variabilidade.

F.1 — A medigao no processo de melhoria

Os mecanismos de medicdo s@0 os responsaveis pelo “feed back”
necessario a melhoria constante de produtos e servicos, e,  as
ferramentas estatisticas, s8o a grande aliada da medicao para o aumento
da qualidade, da produtividade, da eliminagdo dos desperdicios ¢ a

consequente reducao de custos.

Como a medicao desempenha um papel-chave no processo de melhoria
da qualidade, da produtividade e dos custos, é utilizada em todas as
etapas de desenvolvimento de um trabalho, desde o projeto, recebimento
do insumo, o processamento (transformacéo do insumo), até o resuitado
final (produto).

Convém salientar, que a inspecéo final, isto &, a medigc&o quando os
produtos estéo acabados, tem pouca importancia, pois neste momento, ¢
retrabalho e o desperdicio ja estdo presentes, assim como a elevacgéo dos

custos pelo trabalho mal feito.

Porém prevenir 0s erros antes que acontegam, isto €, evitar que se venha
a ter desperdicios é altamente importante, na medida em que minimiza,

inclusive, melhorias posteriores. Faz-se mister a incorporagéo das quatro
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atividades do controle da qualidade ou seja, controlar e avaliar: a) novos
projetos, tanto de produto quanto de processo, para eliminar problemas
de qualidade antes do inicio da produgdo; b) 0 material recebido, para
aceitagdo ou rejeicdo das matérias primas, de acordo com as
especificacOes; ¢) 0 produto, desde o inicio da producéo de forma que os
desvios possam ser corrigidos antes de se obter resultados nao
conformes e, d)} estudos de processos especiais, que séo investigagbes
para se detectar as causas dos produtos néo conformes e tomar medidas

corretivas.

Com relagdo ao controle de material recebido, ressaita-se gque quando
forem determinadas as suas especificacdes para medi¢do, estas nunca
sejam definidas de forma isolada do contexto onde o insumo  sera
inserido, pois, por melhor que sejam as caracteristicas , poderdo criar
problemas criticos no desempenho do processo. Nao é procurar 0 melhor
em si mesmo, mas o melhor para a situacao em questao.

F.2 — Medicao de custos

A medicdo dos custos também € de grande importancia pois sinaliza o
quanto esta se gastando para se obter resultados satisfatorios (custos de
controle) e os gastos referentes em se fazer as coisas erradas (custos de

fatha de controle).

A anadlise dos custos funciona como um termdmetro da eficiéncia e

eficacia da organizagao.

F.3 — Auditoria da gualidade.
A auditoria € uma possibilidade de se melhorar o que se faz, logo
auditorias de produto, procedimentos e sistema devem ser utilizadas para

se apurar possiveis fathas.
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Capitulo 2 - Qualidade em Manufatura

Este capitulo tem a finalidade de caracterizar os fatores criticos da qualidade
em manufatura.

Taiichi Ohno e Shigeo Shingo foram priorizados por serem os criadores do
Sistema Toyota de Producéo, que € um método revolucionario em manufatura
e cuja base, € a eliminacéo de desperdicios nos sistemas produtivos, isto é, a
eliminagdo de todos os elementos de producéo que nado agregam valor, 86

aumentam 0s custos.

2.1 Analise Bibliografica

2.1.1 TAIICHI OHNO E SHIGUEO SHINGO

O Sistema Toyota de Produgéo tem por objetivo aumentar os lucros através da
redugdo dos custos, que & obtida pela eliminacdo continua e total dos
desperdicios. A eliminagdo dos desperdicios € a base do Sistema.

Os pilares de sustentagdo do Sistema s@o o just-in-time e a autonomagéo ou
jidoka (automacdo com um toque humano), tendo o kanban como ferramenta
para atingir o just-in-time.

A seguir, clarificacdo do significado de just-in-time, jidoka e kanban no Sistema
Toyota de Producéo.

2.1.1.1 Just-in-time - Em inglés significa “a tempo”, mas nos processos
produtivos quer dizer que cada processo deve receber exatamente o item que
precisa, na qualidade e quantidade solicitadas, no local @ momento em que é

necessario, sem a criagac de estoque ou estoque zero.
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Para que o just-in-time aconteca utiliza-se ¢ sistema de “puxar’, que determina
que a linha de montagem final deva ir “puxando” dos processos precedentes,
apenas 0s materiais necessarios, no momento exato da precisdo. A montagem

final s6 vai “puxar” os materiais a partir do compromisso de venda.

Todas as fabricas da Toyota produzem de acordo com a demanda real (OHNO, Taiichi, 1897, p.78)

Esta posigdo evita perdas que poderiam ser geradas guando da aquisicéo
antecipada das matérias-primas.

0 método convencional € o de “empurrar’, onde os materiais produzidos séo
“empurados” para o estoque e do estoque “empurrados’ para a fabrica. A
quantidade de producdo ¢€ determinada pelas previsOes de demanda e

estoque disponivel.

O sistema de “puxar” se utiliza do kanban, que em japonés significa “cartao” ou
“sinal”, para que as informagdes necessarias ac funcionamento do processo

circulem pelos diferentes locais da producao.

2.1.1.2 Kanban — E o método de transmitir informagfes sobre pegar ou
receber as especificacbes de producdo e & acionado pelo proprio funcionario,

através de cartbes. E um sistema de controle visual do processo de fabricagéo.

Para que o kanban funcione as suas regras devem ser rigidamente seguidas, a

saber:

e processo subsequente vai ao processo precedente para buscar o

numero de itens indicados no kanban (retirar, transportar ou entregar);
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e processo inicial sO produz os itens na guantidade e na seguéncia
apontadas no kanban (ordem de produgao);

¢ nenhum item €& produzido ou transporiadoc sem um kanban

(impossibilitar a producao ou transporte excessivo),

o 2afixacdo de kanban nas mercadorias;

e SO0 enviar produtos 100% livres de defeitos para o processo

subsequente;

Convém salientar que Shigeo Shingo discorda de Taiichi Ohno
com relacdo a esta regra, pois acredita que esta n&o é uma regra
de kanban, mas sim um dos principios do Sistema Toyota de

Producao.

¢ redugdo do nuimero de kanban {(quando estiver sendo usado na sua

pienitude).

Produzir muitos modelos e em peguenas quantidades € a sistematica utilizada
pela Toyota, portanto para produzir apenas os itens especificados no kanban, é
preciso realizar, com frequéncia, a troca de ferramentas € matrizes e reduzir
o seu tempo de troca, que é conseguido através do sistema TRF (Troca Rapida

de Ferramenta).

E imprescindivel para o funcionamento do Sistema: a) um “lay out” para a
planta de producdo que harmonize as atividades dos operadores e elimine
perdas tanto por movimentagao desnecessaria, quanto por ocupacao
inadequada do espagco fisico, b) sincronizar as operagdes de todo o fluxo de
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processo — sincronizagédo rigida da produc@o (para que haja fluéneia nos
processos — sistema kanban voltando processo por processo) e c) nivelar as
quantidade produzidas em cada processo (0 nivelamento minimiza ¢ tamanho
do lote e a flutuagao).

O desenvolvimenio de todo o fluxo produtivo, deve ser desenvolvido
exatamente como padronizado nas folhas de trabalho padréo - procedimentos.

Ohno destaca que em cada setor de trabalho, os procedimentos devem ser
afixados em local bem visivel e que a sua redacio deve ser suficientemente
clara e concisa para propiciar a compreenséo imediata dos operadores. Os

procedimentos sd0 um meio de controle visual.

Para garantir produios 100% livres de defeitos, isto &, com zero de desperdicio,
& preciso um sistema que automaticamente sinalize se qualquer processo esta
gerando erros, para que se possa reprimi-los, impedindo produtos defeituosos.

2.1.1.3 Autonomagdo ou Jidoka (automac¢do com um toque humano) —
Principio segundo o qual quem executa o trabalho deve ter capacitagio e
autonomia para tomada de decisfes, isto &, escolher uma solucao adequada

frente a deteccéio de anormalidades, e executa-la.

Taiichi Ohno diz que:

{...) A chave esta em dar inteligéncia 2 méguina e, ac mesmo tempo, adaptar 0 movimento simples do
operador humano &s magquinas autdénoemas (OHNO, Taiichi, 1997, p. 29)

Nas maquinas sdo acoplados dispositivos de inspecado que as param
automaticamente quando um problema é detectado (método de controle), ou
alertam os operadores através de alarme ou luz, mas n&o paralisam o processo
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(método de adverténcia). Este sistema atinge 100% da produgao impedindo a
producao defeituosa e & denominado como Poka Yoke.

Shigueo Shingo afirma:

{...} Defeitos mais frequentes, geraimente , exigem um Poka-Yoke de controle. Se a frequéncia do defeito ¢
baixa e o defeito pode ser carrigide, é aconsethade um Foka-Yoke de adverténcia. Entretanto, quando o
defeito é impossivel de ser comigido, € preferivel um Foka-Yoke de controle, seja qual for a frequéncia
com que ocorre este defeite (SHINGO, Shigueo, 1966, p. 56)

No processo de autonomagao, o operador sé entra em ag¢éo quando a maquina
péara ou quando é sinalizado uma situacdo anormal.

{...) Quando a linha & interrompida, um andon (painel indicader) acende, informandoe a tedos na area o tipo
de problemna e onde ele ocorreu (SHINGO, Shiguec, 1996, p. 108)

x

Nesta condi¢do, um operador & capaz de se responsabilizar por varias
maguinas, de diferentes tipos, 0 que nic s6 da uma maior autonomia aos
operadores para atuarem na sua realidade de trabalho, como diminui os
desperdicios de m&o de obra.

O sistema de inspegdes na fonte ou na origem do erro, realizadc em todo o
processo, tem acéo preventiva e garante 100% da produgao livre de defeitos e

erros.
Como o objetivo da Toyota é aumentar seus lucros através da redugéio dos
custos, que & obtida pela eliminacéo das perdas no processo produtivo, faz-se

necessario elucidar: perdas e o principio de ndo-custo.

2.1.1.4 Perdas - Na produgdo, ¢ excesso de pessoas, de equipamentos e de

estoque, n&o agregam valor, causam desperdicios e aumentam os custos,
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Quando o nimero de operadores € maior do gue o minimo necessario € atribui-
se a estes outras atividades desnecessarias, ou aumenta-se a producéo sem

demanda, é desperdicio.

Quando ha produtos para estocar, providéncias como: um deposito, méo-de-
obra para o transporte e para a gestao do estoque, carrinho para o transporte,
servicos de manutencio e oufros, s&0 necessarios, mas se constituem em
desperdicio. O estoque em excesso é o maior de todos os desperdicios. E a
superprodugdo. Para que ndo haja superprodugdo e os cusios sejam
minimizados, & imperioso que as quantidades produzidas sejam idénticas as
necessarias. N&o adianta aumentar a producéo e a demanda permanecer

-

inalterada, essa eficiéncia € “aparente”.

Também é desperdicio, descartar maquinas antigas que suportam a carga de
producao, simplesmente porque 0 valor nominal € zero, ou porgue existem

modelos mais avangados.

Shigeo diz que na Toyota se procura por desperdicios considerados naturais,
inevitaveis, impossiveis, e quando detectados, sdo estudados para se descobrir
uma forma de elimina-los completamente.

2.1.1.5 O Principio do “ndo-custo” — Segundo Shigueo e Taiichi, muitas
empresas determinavam o preco de venda de seus produtos a partir da
expressdo matematica “custo + lucro®, ja na Toyota, o mercado e quem

determinava pre¢o de venda.

Para a Toyota aumentar os seus iucros, precisava reduzir os seus custos, 0
que se constituiu em prioridade maxima e motivagéo para eliminacéo total dos

desperdicios, perdas.
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2.1.1.6 Trabalho em equipe - Taiichi reforca a importancia do trabalho de
equipe, tendo neste a chave para vencer ou perder. A idéia néo € quantas
pecas foram produzidas individuaimente, mas quantos produtos foram
completados pela linha como um todo.

Os funciondrios devem trabalhar em sincronia, distribuindo suas forgas
igualmente, porém se no ambiente de trabalho, um operador, num processo
posterior estd atrasando, todos os demais devem ajuda-to até que a situacéo

retorne a normalidade.

E enfatizado a necessidade do envolvimento, comprometimento de todos com
o Sistema, do gerente ao funcionario, para que uma nova forma de agir se

instale na organizacao.

O treinamento dos funcionarios para o exercicio correto dos procedimentos e
para ajuda mutua no ambiente de trabalho & de grande importancia, assim
como © papel dos supervisores ndo s6 em ensinar, apoiar seus funcionarios
em situacoes de anormalidade, como em conquistar a sua confianca .

2.1.1.7 O Papel da Lideranga - Taiichi reforca também a necessidade do
comprometimento e do forte apoio da presidéncia e das geréncias. Enfatiza o
papel de dois presidentes da Toyota, os Srs. Toyoda Sakichi e Toyoda Kiichird,
como pessoas de visdo com relacdo a estratégia de acio da empresa no
mercado mundial e com a propria metodologia de desenvolvimento do
processo produtivo. E salientado o envolvimento destes com os caminhos da
empresa € como comprometem e desafiam os funcionarios com relagdc ao

sucesso organizacional.

Também & ressaltado o papel da alta administracio em prover 2 empresa de

equipamentos e ferramentas da melhor qualidade, para a pratica diaria.
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2.1.1.8 Relagbtes com os Fornecedores — As empresas fornecedoras devem
ser conscientizadas e capacitadas para atuarem de acordo com o sistema de
produ¢do da empresa cliente.

Precisam ainda, para responder rapidamente a demanda, melhorar seu proprio
sistema de producdo e receberem, antecipadamente, 0s planos mensais de
produgio.

RESUMO DAS POSIGOES DE TAIICHI OHNO E SHIGEO SHINGO.

Taiichi Ohno e Shigeo Shingo acreditam que se deve eliminar todos os
elementos da produc@o que se constituem em perdas, em custos para a

organizacao.

A eliminac@o dos desperdicios & perseguida rigidamente, pois & essencial a

competitividade e rentabilidade empresarial.

Produzir de acordo com o just-in-time, isto é, apenas o que € preciso, com a
qualidade e quantidade desejadas e no local e momento em que € necessario,
evita tanto o desperdicio provocado pela formagdo do estoque, quanto as
perdas geradas pela aquisicao antecipada das matérias-primas.

Inspecdes na fonte e acoplar dispositivos nas maquinas para inspecionar 100%
da produgéo, impedem a geragéo de produtos com defeito e por conseguinte o
retrabalho, liberam o operador para atuar com um ndmero maior de maquinas
de diferentes tipos, o que n&o s6 diminui os desperdicios com a mao-de-obra,
como da a esta maior autonomia para atuar nos momentos de anormalidade,

na deteccio e corregdo do problema.
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A sincronizacdo da produgdo visando a fluéncia dos processos de acordo com
a demanda, e o nivelamento da producdo para evitar flutuacdes s&o acbes
imprescindiveis ao Sistema.

Também & imporfante ter um “layout’ que harmonize as afividades dos
operadores, de forma que possam ajudar-se mutuamente nas atividades
diarias e n&o crie ilhas de isolamento, poupando desperdicios de energia e de
tempo com a movimentagédo desnecessaria € 0 uso abusivo de espagos

também desnecessarios.

Os equipamentos e ferramentas a pratica do dia-a-dia devem ser da melhor
qualidade para facilitar o fluxo do processo.

Estando a empresa organizada, o Kkanban torna-se uma ferramenta
importantissima para se conseguir o just-in-time, pois € o instrumento que
viabiliza e garante a producio.

O excesso de pessoas, de esioque e o descarte de maquinas antigas que
ainda suportam a carga de producao, se constituem em desperdicios, aumento
de custos, & o que os autores afirmam.

Envolver todas as pessoas da organiza¢do com o Sistema, criar uma nova
mentalidade para o firabalho, treind-las para executar corretamente os
procedimentos € imprescindivel, mas cultivar o espirito de equipe e da ajuda
mutua no ambiente de {rabalho é determinado , por Taichi, como a chave para

O SUCeSSs0.

E salientado também, a importancia do papel do presidente como norteador e

entusiasta dos rumos da organizacéo, e do comprometimento dos gerentes
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para com o Sistema, assim como o seu envolvimento na preparacdc €
conquista da conftanga de seus operadores.

Envolver e capacitar as empresas cooperantes para atuarem conforme o
método da Toyota, concretiza o Sistema.

FATORES DE DESTAQUE PARA A DISSERTACAO.
Ressaltamos os seguintes pontos como essenciais para a dissertacdo:

Qualquer empresa que queira se estabelecer no mercado precisa ser
competitiva e ter rentabilidade, o que significa oferecer a seus clientes
produtos de alta qualidade com custo baixo.

Eliminar todas as formas de desperdicio, isto &, ter mais do que o minimo
necessario de: méo de obra, materiais, espacos, equipamentos, energia e
dinheiro para o processo de producéo € perda. A produtividade aumenta com a
eliminacéo das perdas.

Com o sistema just-in-ime € possivel garantirmos que sO0 se produzira
exatamente o necessario, isto €, o que foi compromissado com o mercado, na

quantidade e tempo estabelecidos.

Produzindo de acordo com a demanda, iremos reduzir o ciclo de caixa, pois so
se comprara a matéria-prima necessaria a producdo estabelecida para o

periodo.

0 just-in-time também reduz as perdas na medida em que se utiliza de um “lay
out” adequado, que nao sé harmoniza o fluxo de atividades dos operadores,

minimizando a for¢a de trabalho e propiciando a colaboragdo mutua, como
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utiliza somente o espaco fisico necessario ao desenvolvimento dos trabalhos. A
sincronizagdo e o nivelamento da producéo, de acordo com a demanda,
impossibilita a criacéo de estoque, que é o maior dos desperdicios.

O método kanban vem viabilizar o justin-time, pois € um instrumento de
comando e controle da producédo. O kanban fornece informacgdes gue ligam a
linha de montagem aos processos precedentes, impedindo a superproducéo.

A qualidade pode ser 100% assegurada através de inspegbes na fonte e da
instalacdo de dispositivos de inspecéo que dio ‘inteligéncia’ as maguinas,
fazendo-as interromper ou propiciande a interrupcdo da linha para prevenir a
ocorréncia de defeitos.

Os sistemas de inspecdc e Poka-Yoke podem previnir, portanto, 100% a
ocorréncia de defeitos e criam espago para que os operadores néo se limitem a
rotina do dia-a-dia e sim sejam desafiados, enquanto ser pensante, para
identificar e resolver situacdes problema, guando da parada ou sinalizagao
para parada da maquina ou da linha, por existéncia de defeitos. Os operadores
passam a ter maior autonomia, 0 que eleva a auto estima, o nivel de confianga
em si mesmo, possibilita o desenvolvimento tanto de conhecimentos, quanto de
habilidades, enfim, instala-se um clima motivacional de crescimento pessoal e

organizacional.

Os procedimentos s&o instrumentos que garantem que as operagdes serdo
executadas de acordo com o padrao estabelecido, logo, todos os operadores
deverdo ser treinados para executa-los corretamente. Devera haver também
treinamento comportamental, levando-os a percepgdo da importancia da
colaboragédo e da ajuda mutua no resultado final da organizacdo, assim como
fornecer uma visao de conjunto sobre o sistema de produgéo para que possam
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se localizar e se comprometer com o processo, criando uma nova mentalidade

organizacional.

Equipamentos e ferramentas de qualidade deverdo ser fornecidas aos
operadores para o exercicio da sua fungdo, garantindo condigbes para se
realizar um bom trabalho. Da mesma forma, € importante a posigdo dos
gerentes em dar apoio, retaguarda aos operadores para que estes tenham um
clima favoravel a sua acao.

A vis&o de futuro e o empenho pessoal do presidente para com 0s rumos da
empresa & condicdo basica para 0 sucesso, assim como a obtencdo do
comprometimento de todos os gerentes. Os fornecedores iguaimente devem
ser conscientizados e treinados para atuarem em sintonia com a organizacao,

pois 830 parte integrante desta.

2.2 Fatores Criticos da Qualidade em Manufatura

E objetivo deste item apresentar os fatores criticos identificados no item 2.1 —

Analise Bibliografica.

Os fatores criticos sao todos aqueles que devem ser observados num processo

de implantagéo da qualidade em manufatura, para que esta seja bem sucedida.

Apresentaremos os fatores criticos que devem ser considerados por empresas
cuja predominancia no pacote de valor oferecido aos clientes, sdo o0s

tangiveis, ou seja, os produtos.

Seguiremos as mesmas categorias explicitadas no item 1.2 — Fatores Criticos

da Qualidade, j& que constatamos, através da Analise Bibliografica, serem
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adequadas, acrescendo-se apenas um fator a categoria C, ou seja: O papel
dos funcionarios de linha de frente.

A~ Lideranga para qualidade.
A1 — O papel da alta administracao.

B — Organizac@o e método para qualidade.
B.1 - Sistema da qualidade

B.2 — Estrutura de custos da qualidade.

B.3 — Estrutura organizacional para qualidade.

C — O Papel das pessoas
C.1 - O papel dos gerentes
C.2 — O papel dos funcionarios de linha de frente

D - Desenvolvimento da qualidade.

D.1 — Melhoramento da qualidade.

D.2 — Estratégia e planejamento da qualidade.
D.3 — Controle da gqualidade.

D.4 — Agéo junto aos fornecedores.

E — Educag&o e treinamento para qualidade.

E.1 — Comprometimento e transformacg&o cultural.
E.2 — Treinamento de lideres.

E.3 — Treinamento de funcionarios.

E.4 — Treinamento para equipes de meihoria.

F — Medigbes da qualidade.
F.1 - A medic&o no processo de melhoria.

F.2 — Medicao de custoes.
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F.3 — Auditoria da qualidade.

A - Lideranc¢a para qualidade — O papel da presidéncia é vital na organizago,
nao so para que esta obtenha uma vantagem competitiva em relagdo as suas
concorrentes, como para manter a posicao conguistada.

A1 — O papel da alta administragéo

Ter visdo clara do mercado global presente e uma perspectiva de futuro e
imprescindivel. Ser um entusiasta com relac@o aos rumos da empresa,
obter o compromisso e desafiar gerentes e funcionarios para uma

concretizacio de sucesso, também e imprescindivel.

Munir a empresa de equipamentos e ferramentas adequados ao fluxo
produtivo, preocupar-se com a metodologia de produgdo, séo agbes que
demonstram empenho genuino da alta administragao, fortalecem os
valores culturais e levantam o moral dos funcionarios.

O lider deve confiar na capacidade das pessoas fazerem as coisas

acontecerem e as pessoas precisam sentir que esta posicao e verdadeira.

B — Organizacdo e método para qualidade — Este fator agrupa os itens:
sistema, que € de grande importancia para os servi¢os de manufatura; custos,
gue devem ser rigidamente perseguidos e a estrutura organizacional, que deve

dar fluencia aos processos.

B.1 — Sistema da qualidade
Para garantir o perfeito funcionamento do processo produtivo, todas as
atividades do fluxo devem ser adequadamente padronizadas através das

folhas de trabalho padréo, que dever&o ser claras, concisas e seguidas
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rigidamente pelos funciondrios, pois constituem a esséncia do sistema de
trabalho.

Destaca-se que mesmo com relacdo ao “jidoka”, quando uma maquina
sinaliza um problema e o operador deve restabelecer o processo,
tomando 2 solucdoc adequada, esta devera estar calcada nos

procedimentos estabelecidos.

B.2 — Estrutura de custos da qualidade
Em manufatura os custos s3o rigidamente controlades, uma vez gque a
diminuicdo destes garante a carteira de clientes e aumenta os lucros

empresariais.

A eliminacao total de todo e qualquer tipo de desperdicio, mesmo aqueles
considerados normais, inevitaveis, &€ condi¢cdo primeira para a diminuigéo
das perdas e consequentemente dos custos.

Os sistemas “just-in-time” e “jidoka” que s@o o sustentaculo do sistema de
manufatura moderno & o proprio “kanban’, que é o método de controle,
impedem diferentes tipos de desperdicios e perdas, desde se evitar a
aquisicdo antecipada das matérias primas, até o impedimento da
producdo defeituosa, ou a produgdo sem demanda, passando pela
andlise: do excesso de pessoas, dos movimentos repetitivos e
desnecessdrios, do espaco utilizado, do estoque, da ma utilizagdo de
equipamentos, enfim, tudo o que ndoc agrega valor a produgdo é

estudado e eliminado.

B.3 — Estrutura organizacional para qualidade
Quando o objetivo & aumentar os lucros através da redugdo dos custos,

que implica na eliminagéo continua e total de todo e qualquer tipo de
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desperdicio, 0 operador que esta na linha de frente da producéo, passa a
ter um papel! de grande importancia na estrutura , na medida em que
deve restabelecer, o mais rapido possivel, o fluxo produtivo, quando da
deteccao de anormalidades.

Os operadores, nesta funco, tem que ter autoridade e autonomia para
analisar a situacdo e tomar as medidas julgadas necessarias, sem ter
necessidade de consultar os niveis superiores.

Os gerentes devem ter o papel de preparar os operadores para o
exercicio correto do trabalho, dar apoio em situagdes de anormalidade,

desenvolver o espirito de equipe e conquistar a sua confianga.

0 “just-in-time”, auxiliado pelo “kanban”, da fluéncia e sincronia na acgéo
dos diferentes segmentos operacionais da organizacdo, envolvidos no

fluxo produtivo.

C — O Papel das pessoas — Em manufatura, o operador tem grande
importancia no controle e na methoria imediata do processo produtivo e os

gerentes, sao o apoio desses funcionarios.

C.1 - O papel dos gerentes

Os gerentes devem delegar poder aos operadores de linha para que
possam atuar em sttuagdes de anormalidade, no fluxo produtivo, com
autonomia.

E seu papel prepara-los para o exercicio do trabalho e instrui-los em
situacbes de dificuldade operacional. Desenvolver um forte espirito de
equipe, ajuda muatua e conquistar a confianga de seus funcionarios

também é sua fun¢ao.
106



C.2 — O papel dos funcionarios de linha de frente

O operador tem papel fundamenta! no fluxo produtivo, principaimente no
momento da deteccdo de problemas, pois € ele quem deve julgar,
escolher a solug2o adequada e executa-la 0 mais breve possivel, para
gue o processo seja restabelecido.

O operador deve atuar de forma autdbnoma, inclusive parando a maquina
ou linha, para impedir a producédo defeituosa. O gerente apenas intervém
em situagdes que o funcionario ndo € capaz de resolve-ias.

O operador responsabiliza-se por varias maguinas, de diferentes tipos,
tendo que ter grande habilidade para atuar nas diferentes situacdes de
anormalidade.

D - Desenvolvimento da qualidade — Este fator se compde dos itens
melhoramento, estratégia e planejamento , controle da qualidade e agdo junto
aos fornecedores.

D.1 — Melhoramento da qualidade.
O ponto chave para uma empresa de manufatura & ter uma linha de

producéo forte. A forgca vem das acdes preventivas € ndo corretivas.

Neste sentido, 0s melhoramentos no processc de fabricagdo sdo
realizados no exato momento da ocorréncia do erro. Impedir perdas é o
grande objetivo, entéo realizar meihorias, ap6s ter acontecido o defeito,

constitui desperdicio e custo.

Exemplificando, as inspe¢bes de fonte e o Poka-Yoke podem ser

realizadas em 100% da producdo detectando © erro na origem, o que
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propicia a agéo dos operadores em tempo real, evitando a ocorréncia do
defeito. Os operadores executam as melhorias prontamente.

Pensar em realizar melhorias de qualquer tipo, significa pensar em
reduzir os custos e descobrir a raiz do problema questionando “cinco
vezes 0 por qué”, de forma a impedir melhoramentos paliativos.

D.2 — Estratégia e planejamento da quailidade.

A compreensdo do mercado em termos do presente e visdo de futuro, néo
s6 em termos nacional mas mundial, propicia a determinac¢éo do rumo a
ser tomado pela empresa que lhe garanta vantagem competitiva.

O conhecimento da dinamica organizacional e das alteragdes que devem
se processar no fluxo produtive para assegurar a viabilizagdo da

estratégia, € condicdo imprescindivel.

O planejamento tem que ter a sua base nas necessidades reais
levantadas junto ao mercado, isto é, o conhecimento de: o que necessita,
em que quantidade e em gue momento.

D.3 — Controle da gualidade.

O controle da qualidade dos produtos € realizado através das méaquinas
autdbnomas, que param automaticamente quando um problema é
detectado ou alertam os operadores para que estes parem a maquina ou
interrompam a linha. A inspec¢do na fonte & outro sistema de controle
onde 0s erros s&o descobertos e eliminados antes de se transformarem

em defeito.
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Estes sistemas podem atingir 100% da producéo, impedindo produtos
defeituosos e garantindo o controle total da qualidade sobre todos os
produtos e a consequente satisfacéo dos clientes.

D.4 — Acdo junto aos fornecedores.

Os fornecedores sdo parte integrante do processo produtivo, portanto
devem ser conscientizados, preparados, acompanhados para atuarem em
sintonia fina com a organizacao.

E — Educacgéo e treinamento para qualidade — Conscientizar, educar e preparar
continua e sistematicamente o corpo gerencial e funcional, constitui-se no
alicerce de sustentagio da gualidade.

E.1 — Comprometimento e transformac¢ao cultural.

O entusiasmo, 0 comprometimento, o forte apoio e as agdes diarias do
presidente e do corpo gerencial para tomar a empresa a methor no seu
negdcio, cria um clima propicio a formacéo de uma nova cultura, com
valores voltados para a plena satisfacao dos clientes.

A divulgacao, a todos, dos rumos, da sistematica a ser utilizada para
desenvolvé-lo e de agdes concretas realizadas, € imprescindivel, porque
da conhecimento, envolve, conscientiza e instala uma nova forma de agir,
pois as pessoas vao mudando o seu comportamento a medida que
percebem gue o discurso e a pratica se harmonizam.

E.2 - Treinamento dos lideres.

Todos o©0s gerentes devem ser conscientizados, {treinados no
conhecimento do sistema a ser implementado, na sua filosofia e no seu
“modus operandi”, uma vez que sA0 esses Os responsaveis pela

instalagdo, com sucesso, da nova pratica.
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E.3 — Treinamento dos funcionarios.
Todos os funcionarios deverdo ter visdo de conjunto do ‘sistema de

producdo” para que possam se localizar e se comprometer.

Deverdo ainda ser treinados para o exercicio do cargo, de forma que a
sua agao na pratica do trabalho, aconteca exatamente de acordo com 0s
procedimentos estabelecidos.

Desenvolvé-los para atividades em equipe, focando a colaboragcic e
ajuda mutua, e a sincronia de forgas para o resultado final da

organizacgdo, sdo condi¢cdes basicas para o sucesso.

E.4 — Treinamento para equipes de melhoria

O trabalho em equipe é “um valor cultural ” de extrema importancia para o
desenvolvimento eficaz do fluxo produtive. A posicdo de todos os
funcionarios deve ser: quantos produtos foram completados pela linha
como um todo, @ n&o de guantas pecas foram produzidas
individualmente.

Os funcionarios devem trabalhar em sincronia, distribuindo suas forgas
igualmente, se um operador, num processo posterior esta atrasando suas
atividades, todos os demais devem ajuda-lo até que a situagio retorne a

normalidade.

As equipes formam-se voluntariamente, sempre que uma situagio o exija.
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F ~ Medigbes da qualidade — Para garantir zero defeito na produgéo e custo
baixo, as medigdes tornam-se tdo importantes que s&@o incorporadas
naturaimente na sisteméatica de trabatho.

F.1 — A medigao no processo de melhoria.
Para eliminar o desperdicio e garantir produtos com zero defeito, &

precisc que a producao seja 100% inspecionada.

Os sistemas Poka-Yoke e de inspecdo na fonte sdo utilizados para
detectar, descobrir & impedir a ocorréncia de produtos defeituosos.

F.2 — Medig&do de custos,
O sistema de produc@o que tem por pilar de sustentacao o “just-in-time” e
o “jidoka®, assim como o “kanban”’ por ferramenta de controle, esta

naturalmente organizado para obten¢éo de custos baixos.

Mesmo assim, o grande desafio deve ser © de procurar continuamente
uma forma de manter a alta qualidade do que se produz, reduzindo

sistematicamente os custos.

F.3 — Auditoria da gualidade.

Uma empresa de manufatura que visa a eliminacdo continua e total de
seus desperdicios, audita como pratica normal de trabalho, se o sistema
utilizado ou parte deste, poderia ser feito de uma outra forma, em menos

tempo e com custo menor, mas mantendo sempre a qualidade.
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Capitulo 3 - Qualidade em Servigos

A administragdo de servicos, a partir de idéias de Jan Carlzon e Karl Albrecht,
foi totalmente transformada, revolucionando as empresas de servicos que

passaram a fazer da qualidade do servigo a sua vantagem competitiva.

Os fatores criticos de servicos, objeto deste capitulo, serdo pautados nos
conhecimentos incorporados a partir dos ensinamentos dos autores

referenciados.

3.1 Analise Bibliografica

3.1.1 JAN CARLZON

3.1.1.1 Servigos — Jan Carlzon afirma que cada vez mais as empresas terdo
menos oportunidade de competir se a sua base for apenas as vantagens do
produto. Toda empresa deve se orientar para a satisfagdo do cliente.

{...) as economias ocidentais estao sendo transfermadas em economias de “servigos” (CARLZON, Jan,
1992, p. 18)

E diz que até mesmo setores que jamais foram tidos como servigos, terdo que

observar o que torna os clientes felizes e satisfeitos.

E citado, por Carlzon, o caso de um fabricante sueco de solda, que tinha o
monopolio do mercado em fung@o da alta qualidade dos seus produtos, mas
gue perdera metade do seu mercado, para um concorrente que oferecera a
seus cliente produtos menos sofisticados, pela metade do pregco e que os
atendiam em seus desejos . Este caso, para Carlzon, ilustra a importancia da
empresa estar voltada para o cliente e n&o para o produto ou tecnologia em si

mesma.
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Uma organizacao orientada para o cliente, diz Carlzon, esta organizada para
realizar mudancas.

3.1.1.2 Estratégia * — Jan Carlzon diz que é preciso definir claramente o
negécio da empresa, determinar quem s&o os clientes, descobrir o que estes
realmente querem e ent&o definir os objetivos e a estratégia para atingi-los.

As necessidades do cliente é que devem orientar a estratégia e ndo o produto
ou a tecnologia em si mesma. S6 apds o conhecimento das necessidades do
cliente e que se determinara o pacote estratégico para atendé-las, que contera

servicos além do hardware propriamente dito.

Carlzon discorre sobre uma experiéncia que teve com o seu fornecedor de
avides, quando o procurou para, pela primeira vez, solicitar ¢ desenvolvimento
de uma aeronave que atendesse as necessidades de seus passageiros e que
nac necessariamente, implicasse em inovagdes tecnoldgicas. Os fabricantes,
retruca, estao presos a tecnologia.

Também & mencionada uma situagdo em que a sua empresa, SAS, adguiriu

avides - Airbus que eram tecnologicamente modernos e eficientes, mas que

*Kenichi Ohmae, no sew artigo: Vottando & Estratégia, afirma:

Naturalmente, € importante levar em consideragfio a competigao, mas ao se adotar a estratégia nde se deve colocé-fa
em primeiro lugar. Efa ndo pode vir em primeiro lugar. Primeiro vem uma atengdio total as necessidades do cliente ...
{(MONTEGOMERY, Cynthia A. PORTER, Michael E. {(Coords). Estratégia; a busca da vantagem competitiva. Rio de
Janeire : Campus, 1998, p.68)
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nao atendiam as necessidades dos clientes, obrigando-o a encosta-los e a
utilizar a aeronave - DC-9. Carlzon afirma:

Em oposicdo a uma companhia orientada para o produto, em que as decisdes sdo motivadas por
consideragdes tecnoldgicas e pelo produto, a companhia orientada para o usudrio comega com o mercado
e deixa que o mercado conduza cada decisao, cada investimento e cada alteragdo (CARLZON, Jan. 1992,
p-58)

E citado também, a importdncia da divulgacdo, do conhecimento e
compreenséo de todos os empregados sobre © rumo da empresa, pois s6
assim poderao realmente engajar-se no processo. E preciso reunir todas as
pessoas em torno de um mesmo objetivo, criar uma atmosfera propicia para
tornar a visdo uma realidade. A viséo precisa ser de todas as pessoas.

3.1.1.3 Funcionarios de Linha de Frente — Carizon 0s define como sendo
agueles que atendem diretamente ¢ cliente e que exercem influéncia sobre a
impressdo deste em relacdo a empresa, isto é, a formacgdo da imagem da

empresa, na mente do cliente, como sendo eficiente ou nao.

0O contato entre o cliente e o funcionario de linha de frente & denominado de
momento da verdade. Estes momentos s@o béasicos para Carlzon, pois podem

determinar o sucesso ou fracasso da empresa e diz:

No anc passado, cada um dos ngssos 10 milhdes de clientes entrou em contate com aproximadamente
cinco empregados da SAS, e este contato durou uma média de guinze segundos de cada vez. Desta
forma, a BAS é ‘criada” 50 milhGes de vezes. Estes 50 bilhdes de “momentos da verdade” sdo os que
basicamente determinam se a SAS sera bem sucedida ou falhara como empresa, Estes sic os momentos
em ue Precisamos provar a nessos clientes que a SAS é sua melhor alternativa (CARLZON, Jan, 1992, p.

16)

Para gue os momentos da verdade acontegam satisfatoriamente, o funcionario
de linha de frente deve ser treinado para ter habilidade no trato das

necessidades particulares do cliente. Ter autoridade para tomar decisGes
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operacionais e todo o sistema organizacional deve apoia-lo, dar a sustentacao

que se fizer precisa.

Os manuais, procedimentos e instrugdes, julgados um obstaculo, devem ser
esquecidos temporariamente, pois 0 que conta & o cliente satisfeito. A
obediéncia hierarquica também poderd ser deixada de lado, se a geréncia
media criar dificuidades no pronto atendimento ou se para consuité-la alguns
segundos ficar&o sem resposta. Caso isto aconteca se perdera a oportunidade

de ganhar um cliente leal.

Carlzon acredita que delegando responsabilidade para o pessoal de linha de
frente, este podera em seus “momentos da verdade’, atender necessidades
especiais dos clientes, tornando-os satisfeitos, o que da uma importante
vantagem competitiva a empresa.

3.1.1.4 Lideranca — Numa empresa voltada para as necessidades do cliente, ¢
lider, segundo Jan Carlzon, é aguele que consegue reunir todo o0 conhecimento
e energia dos funcionarios em prol de um objetivo a ser atingido.

O lider confia na capacidade e na criatividade das pessoas, demonstra
entusiasmo e envolvimento genuinos, cria uma atmosfera propicia ao
desenvolvimento e posicionamento das pessoas e adapta os sistemas
organizacionais para a desceniralizacdo das responsabilidades operacionais. E

voltado para resultados.

A alta administracdo, para Carlzon, tem que arquitetar a estratégia de
negocios e divulga-la a todos os interessados, distribuir maior responsabilidade
aos funcionarios de linha de frente, dar uma dinamica & organizacdo de forma
a propiciar que se atinja os objetivos, e determinar medidas para assegurar a

correta direcdo. Deve transformar a visao em realidade.
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E dito também, que os lideres devem aumentar a auto-estima dos funcionarios
através de reconhecimento dos seus feitos e destaca que a intuicdo e a
sensibilidade para as necessidades das pessoas, S&o tracos basicos a

qualquer lider.

E crenca para Carlzon , que para as mudancas organizacionais acontecerem
devem emergir do primeiro executivo € todos os lideres devem se engajar e dar

exemplos. O mau exemplo & desastroso.

3.1.1.5 Piramide Invertida - Para Carlzon, uma empresa preocupada em
satisfazer as necessidades do cliente, atraves das horas da verdade, precisa
inverter a piramide organizacional, para poder atender prontamente o0s

problemas especificos do seu usuario.

Os funciondrios de linha de frente s&o os que devem tomar as decisGes

operacionais necessarias aos atendimentos individuais.

O gerente médio deve estar a disposicdo dos funcionarios de linha de frente
para dar 0 apoio necessario, e ndo mais para ser “intérprete de regulamentos”.
O seu papel, segundo Carizon, é importantissimo para o funcionamente da
estrutura descentralizada.

3.1.1.6 O Novo Papel da Geréncia de Nivel Médio - A geréncia de nivel
médio, com 0 achatamento da “piramide organizacional’, passa a ter o papel
de delegar e transferir poder aos funcionarios de linha de frente, para que
estes possam realizar os momentos da verdade, atendendo as necessidades e
problemas individuais dos clientes. Deve também apoiar os empregados, estar
a disposicdo para fornecer as informacbes e os recursos que se fizerem
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necessarios para o cumprimento de suas responsabilidades. Deve preparar,
habilitar os funcionarios para realizarem as horas da verdade.

A geréncia de nivel médio, segundo Carizon, operacionaliza a estratégia geral

em diretrizes praticas para os funciondrios e 0s mobiliza para atingi-la.

3.1.1.7 Sistemas - Os procedimentos, instrugbes, normas, manuais sao
criados para transmitir as decisdes da direg&o para que sejam seguidas, porém
devem ser deixados de lado temporariamente, se dificuitarem o atendimento ao
cliente nas suas horas da verdade.

- Jan Carlzon diz que as politicas, procedimentos, instrugdes, normas devem
favorecer, ser orientadas para o cliente e nd3o para os trabalhos dos
funcionarics, ou dos equipamentos da empresa.

E assegurado ainda, que numa companhia descentralizada, a avaliagéo é
imprescindivel. Deve-se ter objetivos claros e indicadores certos para que se
possa identificar problemas, areas probleméticas e atuar no sentido de
melhorar o servigo. Ndo se pode cometer o erro de prometer uma coisa para o

cliente e avaliar outra.

Todos os funcionarios precisam conhecer as meta e saber como atingi-las e ter
feedback sobre as decisdes por eles tomadas. No caso dos funcionarios que
n&o atuam diretamente com o cliente, a avaliagéo é critica e deve concentrar-
se nas areas vitais de atendimento. Os funcionarios de linha de frente, por sua
vez, recebem feedback imediato sobre o seu desempenho através das horas
da verdade.

Ainda é mencionado que as pessoas precisam ser desafiadas a arriscar, a

galgar novos niveis, e devem ser reconhecidas pelo bom trabalho realizado.
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Todas as pessoas precisam sentir que a sua contribui¢do é valorosa. Elogios
merecidos elevam a auto-estima, produzem energia e tem grande impacto no
atendimento ao cliente.

RESUMO DAS POSIGOES DE JAN CARLZON

Jan Carlzon tem no real conhecimento das necessidades do cliente, a esséncia
para a definigio da estratégia empresarial.

A estratégia deve ser divulgada, ser do dominio e da aceitacdo de todos na
organizacio, para gue congregados, a tornem realidade.

O desejo do cliente & que determina o pacote estratégico, gue deve conter

servicos e produtos.

Carlzon assegura que nao existe mais vantagem competitiva para a empresa
que apenas se preocupa com a alta qualidade tecnolégica do produto em si
mesmo, desconsiderando a posic8o do cliente. As empresas hoje tém que
estar voltadas para a total satisfacéo do usuario.

Baseado nesta premissa, Carlzon tem no funcionaric de linha de frente uma
das principais alavancas, pois é este o responsavel pelos momentos da
verdade, que criam no cliente uma imagem de empresa de qualidade e garante
a competitividade no mercado.

Carlzon afirma que se deve atender as necessidades particulares, individuais
de cada cliente, e isto s acontece através da acdo do funcionario de linha de
frente, que deve estar preparado e ter habilidade para que, se necessario,
desconsidere procedimentos, regulamentos, instrugdes e até hierarquia para

atender prontamente o cliente.
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Afirma também, que cada momento da verdade determina se a empresa sera
bem sucedida ou falhara. Enfatiza que o cliente é o principal patrimoénio de uma
empresa.

Propée entdo, o achatamento da piramide organizacional, onde os funcionarios
de linha de frente passam a ter autoridade em relagdo as decises
operacionais, e 0s gerentes medios, a ter a funcdo de apoia-los fornecendo as
informagOes precisas para que estes realizem as horas da verdade.

Os sistemas organizacionais também devem estar voitados para o cliente, de
forma que os procedimentos, instrugdes, politicas e outros, favorecam € naoc

dificuttem a hora da verdade.

A avaliacéo ¢ citada como sendo uma ferramenta de grande importancia,
principalmente no casc dos funcionarios que nao atendem diretamente ao
cliente, mas que pertencem as areas criticas de atendimento, ent&o é
necessario identificar os problemas para atuar, visando melhorias.

Carlzon diz que € preciso dar feedback aos funcionarios scbre as decisGes por
eles tomadas. Os funcionérios de linha de frente recebem o feedback no
momento da hora da verdade.

Treinar, educar, informar, apoiar, estimular, energizar, desafiar, confiar, criar
clima propicic ao trabatho, reconhecer e valorizar, séo verbos usados por
Carlzon para definir a posicdo gue os gerentes devem ter em relacdo aos
funciondrios. E dito também, que a intuicdo e sensibilidade sdo condigdes
basicas para o lider no trato com os funcionarios.
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E destacado que as mudangas organizacionais devem partir do primeiro
executivo e ter o engajamento dos gerentes. Todos devem demonstrar
entusiasmo, envolvimento.

FATORES DE DESTAQUE PARA A DISSERTACAO

Dos ensinamentos de Jan Carlzon, os pontos de grande valor para a
dissertagao séo:

Toda empresa, independente do seu ramo de negdcio, tem que estar
totaimente orientada para o cliente, o que significa descobrir suas reais
necessidades e com base nestas determinar o rumo da organizacgio.

E impossive!, na atualidade, uma organizagéo querer competir fundamentada
apenas na vantagem do produto, na tecnologia em si mesmo.

E impossivel também, possuir uma estrutura rigida, burocratizada, fria,
distante. E preciso achatar a piramide. O cliente quando procura uma empresa
quer se sentir bem e atendido rapidamente, o que implica em ter funcionarios
de linha de frente altamente preparados, motivados, energizados e com

autoridade operacional para fazé-lo.

O funcionario de linha de frente € a alavanca principal do processo, pois € ¢le
quem vai realizar os momentos da verdade. Cada cliente possui suas proprias
necessidades o que torna cada momenic especial € Unico, € determina o

sucesso organizacional.

Héa necessidade porém, de toda uma retaguarda que tem no gerente de nivel
meédio um elemento fundamental, pois este muda as suas fungbes tradicionais,

daquele que dava ordens, para aguele que vai apoiar a linha de frente para
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que esta realize eficazmente suas atividades. E preciso conscientiza-lo e
prepara-io adequadamente para a nova posicao.

Todos os sistemas organizacionais devem ser voltados para ¢ cliente, isto &,
procedimentos, manuais e outros. Estes nao devem, em nenhuma hipdtese,
dificuitar a hora da verdade, podendo ser desconsiderados, se for oportuno,
para fazer o cliente feliz.

As areas que dao sustentacéo a linha de frente e que s&o criticas para o
processo, devem receber feedback sobre a sua atuag@o e os seus indicadores
devem estar coerentes com a metas empresariais.

As mudangas devem partir de cima para baixo, € ter no corpo gerencial os
grandes divulgadores e incentivadores do processo, para gque possam criar

uma nova cultura organizacional.

O respeito ao funcionaric enquanto ser pensante e amorosc € condigio

primeira para o sucesso organizacional.
3.1.2 KARL ALBRECHT

3.1.2.1 Administragao de Servigos — Karl Albrecht a define como :

A administraggo de Servigos & um enfoque organizacional giobal que faz da qualidade do servigo, tal como
sentida pelo cliente, a principal forga motriz do funcionamento da empresa (ALBRECHT, Karl, 18262, p.21)

E afirma que o relacionamento da empresa com seus clientes se da através de
trés fatores criticos, ou seja; estratégia de servico, pessoal e sistema.
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Sistemas

Fonte. © 1984 Karl Albrecht p. 32
Figura 7: Triangulo de Servico

Estes trés fatores compbem o triangulo de servicos e atuam de forma
relacionada e alinhados para obtencéo da satisfagéo do cliente.

3.1.2.2 Estratégia de Servigo — E seu papel, com relagdo a organizaggo, tanto
orientar no sentido das reais prioridades do cliente, quanto criar uma posicéo

competitiva no mercado.

A formulagéc da estratégia no contexto de um programa da qualidade, deve
envolver toda a equipe executiva da organiza¢ao para um processo de reflexéo
@ consenso, pois sO assim se garante tanto o comprometimento destes como
de seus subordinados.

O processo para definicBo da estratégia deve iniciar com a pesquisa de
mercado, onde se apresentam as percepcbes do cliente sobre: o cliente,

servigo final e produtos dos concorrentes. A analise vai propiciar a identificagéo
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dos beneficios que os clientes esperam do servigo, isto &, 0 que € valor para o
cliente ou o modelo de valor para o cliente.

E muito importante descobrir a verdade ocuita sobre aquilo que se oferece, que
& o0 pacote de valores, e que vai além das caracteristicas objetivas, pois € um
valor subjetivo que o cliente sente ao experimenta-lo. A estratégia deve

transformar o modelo de valor para o cliente no principal fator do seu servico.

Documentada a estratégia, outros mecanismos conexos que estabelecem a
direcdo da organizagdo precisam ser selecionados, tais como: missdo, metas,
objetivos, politicas, planos. Este conjuntoe de documentos deve ser divuigado
para toda empresa, de forma a tornar clara a orientaco para qualidade do

Servico.

3.1.2.3 Pessoal de Linha de Frente — S4o agueles funcionarios que interagem
diretamente com os clientes e causam nestes uma impressao da qualidade dos
servicos. Este € momento da verdade, isto &€, quando o fornecedor interatua
com o cliente e este Ultimo, cria uma imagem do servi¢o como bom ou ruim.

A sequéncia de todos os momentos da verdade pelo qual o cliente passa
quando entra em contato com a empresa, isto &, a sua experiéncia por todas as
etapas de um processo, do inicio ao fim, constitui-se no ciclo de servico.

Cada um dos momentos da verdade, do ciclo de servico, contribuem para a
percepcéo total do cliente com relag8o a um determinado servico. Ressaita-se
que somente o cliente possui a visao total deste guadro. Karl Albrecht diz:

{...) a gualidade do servigo estd nos detalhes. Ou seja, a telagdo entre o fornecedor do servigo e o
comprador do servigo esta presente em muitos pontos individualizados de contato (ALBRECHT, Karl, 1292,

p- 26).
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Este fato toma um servigo fundamentalmente distinto de um produto tangivel,
especiaimente com relag8o a garantia da qualidade. Na fabricagdo de um
produto, & possivel controlar a sua qualidade, desenvolvendo-o em um uUnico
lugar e realizando inspegbes na linha de montagem. Com relagéo a servigos,
isto ndo acontece, o servico & “fabricado” no momento do contato do
fornecedor com o cliente e as interagbes acontecem em muitos locais, em
diferentes pontos de entrega. Cada funcionario, na realidade, e quem controla
o resultado dos seus momentos da verdade. O funcionario € o gerador do

momento da verdade e controla seu propric comportamento.

Segundo Albrecht se o comportamento do funcionario for desagradavel,
apdtico, frio, 0s momentos da verdade irdo “para o0 brejo”", mas se forem
agradaveis, calorosos e o funcionario tiver iniciativa para resolver os
problemas, 0s momentos da verdade serio brilhantes e ¢ cliente formara uma
boa imagem do servigo. Na verdade, Karl Albrecht afirma, que os funcionarios
de linha de frente sdo 0s que podem alavancar ou destruir a imagem da
organizacdo, pois tém o controle da situac8o. Os administradores ndo tém
como controlar a qualidade do servigo, na medida em que nac podem

acompanhar todas os momentos da verdade.

E preciso dar responsabilidade, maior poder aos funcionarios de linha de frente
para que possam ter iniciativa, tomar decisGes, resolver os problemas do

cliente visando a sua satisfagéo.

Salienta-se que o0s empregados que lidam diretamente com o cliente atuam
no que Kari Albrecht chama de frabalho emocional, isto &, guando o sentimento
do empregado representa uma ferramenta, faz parte do desempenho da tarefa.

Psiquiatras, médicos, enfermeiras, assistentes sociais, policiais interagem com

as pessoas em situagdes de dificuldade, sendo dificil ndo serem afetados pelos
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sentimentos dos clientes. Todas as fungfes de contato com © pablico possuem
um aito nivel de trabalho emocional.

As fungbGes de operarios bragal e civil, engenheiros, operadores, tem baixos
niveis de trabaltho emocional, pois t&m um contato relativamente pequeno com
situacdes de conflito.

A reacéo do trabalho emocional pode se manifestar levando os funcionarios a
perderem o espirito de servigo, que sdo atitudes baseadas em valores de
respeito ao ser humano e que fazem os funcionarios doarem-se além dos

padrées, extrapolando suas atividades ratineiras.

O efeito negativo e sentido através de sentimentos de apatia, hostilidade,
tensdo, imitabilidade e outros, que prejudicam os momentos da verdade. E
preciso identificar as pessoas gue possuem maior resisténcia a este tipo de
trabalho e prepara-las, conscientizando, qualificando, para que possam manter

altos niveis de energia e espirito de servi¢co. Karl Albrecht diz:

Um servigo ¢ um resultado psicolégico ¢ fundamentaimente pessoal, ar passe que um produto fisico &
geralmente “impessoal”, quante a seu impacto sobre ¢ cliente (ALBRECHT, Karl, 1992, p.4)

E essencial ainda que a cultura empresarial e a lideranga fornegam a
sustentaciao adequada a todo processo de servico. Karl Abrecht define cultura
como sendo:

Um contexto social gque infiuencia o mode pele qual as pessoas se comportam e relacionam (ALBRECHT,
Karl, 1992, p.137)

E assegura que uma organizacdo sem uma cultura voltada para servicos de
alta qualidade, ndc pode esperar de seus funcionarios um comportamento
duradouro para com a qualidade. Numa cultura de servigos os funcionarios em

suas acbes, colocam os clientes sempre em primeiro lugar.
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Numa cultura de servicos o espirito de servico & cultuado através de valores e
crengas, gue se transformam em uma forga poderosa, que mobiliza todas as
pessoas que interagem na organizacéo a terem atitudes de profundo respeito

20 ser humano.

O espirito de servigo ndo restringe as agdes dos funcionarios as suas
atividades padronizadas, mas os conduz a dar algo de si mesmo além dos
padrées, para melhor servir as pessoas, 0 que lhes proporciona orgulho peio
trabalho realizado.

A cultura se instala a partir de um posicionamento da lideranca e desenvolve e
se mantém pela constancia da lideranca e pelas agbes continuadas dos

gerentes de todos os niveis.

Séo realgadas algumas observacdes realizadas em empresas que possuem
uma forte cultura de servicos, fais como: a) o presidenie divuiga e
continuamente reforga, pessoalmente, a todos 0s gerentes e funcionarios, a
importancia do cliente e do servico, b) os gerentes sdo 0s responsaveis pela
transmissdo dos valores fundamentais de servicos para os empregados, c) e
dado atengdo incessante a todos os aspectos do servico que séo valorizados
pelo cliente, d) os empregados tem liberdade de acdo, s&o incentivados a
tomar iniciativas nas suas relagdes com os clientes, ndo os limitando a sua

area de atuagéo.
O lider deve ser atencioso e carinhoso com as funcionarios no atendimento das

suas necessidades, assim como os funcionarios de linha de frente o s&o com
os clientes externos.

127



A idéia & que a administragdo se transforme em servigo, realizando n&o sb as
atividades convencionais do tipo: fixar diretrizes, estabelecer prioridades,
alocar recursos, orientar o trabalho, como também apoiar e preparar 0s
funcionarios de linha de frente para realizarem os momentos da verdade, e
desenvolver o espirito de servigo e de equipe em toda a organizagéo. Todos os
niveis da administracdo devem ter este novo papel, do presidente ao

supervisor.

E ressaltado, pelo autor, que os gerentes de linha s&o os responsaveis peia
qualidade dos servicos € o foco no cliente, € tém um papel essencial no
processo. S&o eles que lideram todos os esforcos para garantir a entrega de

valor ao cliente.

£ condicdo “sine que non”, para o sucessc de um programa de servicos, que
os lideres conquistem e envolvam os funciondrios de linha de frente, pois estes
é que controlam os seus proprios produtos, e também os funcionarios internos

que dao o apoio necessario aos funcionarios de linha.

O comprometimento de todos os funcionarios acontece, guando observam
acdes que comprovam gue a aita administracéo esta reaimente comprometida

com a implantaga@o da qualidade dos servigos.

3.1.2.4 Sistemas — Constituem o sistema: as instalagbes, as politicas, os
procedimentos, 0s métodos, os processos, 0s equipamentos, 0s maquinarios,
as ferramentas, a estrutura organizacional, os sistemas de informacdo. Os
sistemas s&o os meios para se atingir o fim e devem agregar valor aos clientes
internos e externos. Karl Albrecht assegura:

E os sistemas devem apoiar os funciondrios em seus esforgos para criar e entregar valor. Eles precisam
ser favoraveis ao cliente, iste €, projetados para apoiar a entrega de valor para o cliente, ae invés de
causar-the desconforte ou frustracio (ALBRECHT, Karl, 889, p.13)
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E afirma que é preciso passar de uma orientagdo de produgdo, para uma
orientacdo de momentos da verdade, isto €, deixar de focar atividades com
padrdes prefixados para orientar-se para resultados.

E salientado que os funcionarios internos, aqueles nado atendem diretamente
os clientes externos, devem apoiar os funcionarios gue o fazem com espirito de

servico, para garantir sucesso nos momentos da verdade.

Os segmentos internos da organizagéo devem identificar para quem trabalham
internamente, isto &, definir seus clientes internos e prioriza-los, colocando no
topo, os que mais dependem do seu trabalho.

A contribui¢cao do fornecedor interno para o cliente interno, deve ser transmitida
assim como definida a sequéncia completa das interagbes em termos de
momentos da verdade, que & o ciclo de servicos. Para cada momento da
verdade, deve ser identificado um fator de qualidade que seja imprescindivel ao
cliente intemo. Entre os momentos da verdade relacionados, deve se escolher
aqueles criticos que merecem uma atencao maior. Critérios de avaliagéo
devem ser determinados para todos 08 servicos prestados internamente, assim

como validados peios clientes.

Auditorias de servi¢os devem ser realizadas usando como paramefro os
critérios de avaliacdo validados pelos clientes. A avaliagdo oferecera

oportunidades de melhorias.

A estrutura organizacional deve ser repensada, uma vez que 0S
administradores e todos 0s demais funcionarios internos devem dar apoio aos
funcionarios de linha de frente, que sdo os que tém contato direto com o cliente

e que geram os momentos da verdade.
128



Para Karl Albrecht atuar na administra¢cdo de servigos, significa inverter a
piramide organizacional, pois na estrutura tradicional, os funcionarios de linha
de frente sdo alocados na parte inferior da pirdmide, sugerindo que sdo os
menos influentes. O cliente, este nem aparece, dando a impressao de que a
organizacéo esta voltada para si mesma.

Na administra¢ao de servigos, o cliente € o ponto de partida para as definigbes
de atividades e deve aparecer no diagrama. Esta mudanga de paradigma da
administrag@o industrial para a administra¢édo de servigos é revolucionéria em
termos conceituais. Equivale a virar a piramide tradicional de autoridade de

cabeca para baixo.

E mencionado a dificuldade das empresas em colocar em pratica as posicdes
apresentadas, pois € necessario que os empregados tenham um grau maior de
autonomia e os administradores precisam aprender a conviver com esta
realidade, inclusive atuando como apoio e n&o como controle.

3.1.2.5 Qualidade em Servigos no Século XX| - As organizacdes, segundo
Karl Albrecht, ter8o um novo paradigma no século XXI, pois haverad a
compreenséo de que ha necessidade da combinacéo de tangiveis (produtos) e
intangiveis (servigos) para se conquistar o cliente e assegurar vantagem

competitiva.

A distingéo entre produtos e servigos é ultrapassada, o que vale é ¢ valor total
para o cliente, que € a combinacio dos tangiveis com os intangiveis
vivenciados através dos momentos da verdade e que determinam sua

percepcdo da organizacao.
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E preciso unificar as duas abordagens — produtos (tangiveis) e servigos
(intangiveis), através do pacote de valor para o cliente, aguilo que se oferece

ao cliente.

Karl Albrecht propde um modele conceitual que foi elaborado a partir de estudo
de filosofias, abordagem a lideranca e praticas empresariais, denominando-o
de Servigo de Qualidade Total ou SQT e assim © explica:

Este nome, Servigo de Qualidade Total, focaliza inicialmente as necessidades de organizagbes nas assim
chamadas indlstrias de “Servigos™. Mas logo ficou absolutamente claro que todas as organizagdes estio
ne ramo de servigo ¢ é somente a proporgdo relativa de tangiveis e intangiveis envolvidos na experiéncia
de valor ao cliente que as diferencia (ALBRECHT, Karl, 1080, p. &1)

E elucida que ¢ conceito de servico de qualidade total inclui toda a guestao da
qualidade, unificando os processos anteriormente separados de “qualidade” e
“servicos” . O termo geréncia é alterado para servigo, de forma a concentrar-se

na razéo de ser da organizacéo, que & servir.

O modelo € a unificagdo de cinco elementos, ou seja; Mercado e pesquisa de
clientes, Formulagcdo de estratégia, Educacio, treinamento e comunicacao,

Aperfeicoamento de processos e Avaliacdo, medicao e feedback.

Para maior compreensdo, faz-se necessario uma breve explicacdo de cada

elemento.

e Mercado e pesquisa de clientes — E necessario ver cada cliente como
um ser Unico, que possui necessidades proprias, experiéncias de vida
diferenciadas, problemas, e nio como unidades de mercado. Para
compreender os clientes duas pesquisas sdo propostas: mercado
(estrutura e dinamica) e percepcéo (expectativas e sentimentos com

relacio ao servigo ou ao provedor).

131



A pesquisa de percep¢do possibilita o conhecimento do modelo de
valor para o cliente.

E preciso descobrir o significado, a verdade invisivel que existe por
tras das caracteristicas objetivas. Karl Albrecht diz que a razéo pela
gual uma pessoa compra um determinado produto, ndo esta no
produto em si mas no significado que ele representa para o cliente. E
muito importante descobrir 0 que o cliente mais valoriza.

o Formulacdo de estratégia® — As organizacbes devem se apoiar no
principio do valor para o cliente para determinar sua estratégia de

negocio. Esta abordagem conquista e mantém os clientes.

A estratégia de valor para ¢ cliente € soberana e deve subordinar a si
a tecnologia, operagdes, metodos e estruturas organizacionais.

Para estar centrada no cliente as organizagbes muitas vezes
precisam se reposicionar, o que leva a revisdo de aspectos da
estratégia competitiva e até repensar a visdo, misséo e valores

essenciais.

o Educacio, treinamento e comunicagéo — Este € um fator critico para o
servico de qualidade tfotal, pois & através dele que se conquista e
mantém o compromisso dos funcionérios e se cria uma cultura voltada

para prestacdo de servicos superiores.

*Kenichi Ohmae no seu artigo Voltando & Esiratégia, ressaita:
(...} a estratégia realmente &; criar valor para os clientes. (MONTEGOMERY, Cynthia A. PORTER, Michaet E. (Cocrds).
Estratégia: a busca da vantagem competitiva. Rio de Janeiro : Campus, 1998. p. 72)
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¢ Aperfeicoamento de processos - E o cOmpromisso com ©
melhoramento continuo para tornar a organizac&o melhor tanto para
os funcionarios, quanto para os clientes. Todos os sistemas devem
estar sujeitos a revisdo o tempo todo. E preciso adicionar valor.

Karl Albrecht institue sete ferramentas para o aperfeicoamento de processos

que sao;

Lista de grilos dos clientes
Tabela do momento da verdade
Tabela do ciclo de servigos
Planta dos servigos

Diagrama Por que ~ Por que
Diagrama Como - Como
Diagrama de acompanhamento

A seguir, faremos uma breve explicacio sobre as ferramentas.

Lista de grilos dos clientes — £ uma relagdo das coisas que incomodam os

clientes. Seu objetivo & observar a qualidade dos servigos em termos

concretos.

Tabela de momentos da verdade — E uma tabela com trés colunas: a coluna do
centro s8o as expeciativas do cliente com relacdo ao momento; a coluna da
esquerda sdo os fatores negativos, isto & 0 que torna o momento insatisfatorio,
e a coluna da direita, os fatores positives, ou melhor dizendo, o que adiciona

valor ao cliente. O objetivo é identificar 0s momentos da verdade criticos.

Tabela de cicio de servigos — E uma tabela circular, parecida com um relégio,

que no sentido horario, vai representando, em cada ponto, um momento da
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verdade vivenciado pelo cliente. Seu objetivo é conhecer a visdo do cliente e
como a sucessdo de momentos da verdade conduz a percepgdo da qualidade
total.

{...} Em outras palavras, a percepgao total de qualidade € a soma das percepgdes dos varios momentos
da verdade (ALBRECHT, Karl, 1999, p, 207)

Planta do Servigo — E um fluxograma funcional, retratando a dinamica entre as
diferentes areas da empresa, tendo por ponto de partida a experiéncia do
cliente (momento da verdade). O objetivo & visualizar as areas envolvidas no
ciclo de servigo.

Diagrama Por que — Por que ~ E um diagrama de arvore para identificar a
causa basica de um efeito indesejado, a partir do questionamento; “Por que?”.
Para cada resposta obtida serd novamente perguntado: “Por que?’ e assim
sucessivamente, até que as causas sejam encontradas. O objetivo & identificar
as causas geradoras do problema.

Diagrama Como — Como — £ um diagrama de arvore para identificar as agdes
necessarias a resoiugao do problema. O principio para desenvoilvimento é
idéntico ao do diagrama Por gque — Por que. Seu objetivo é obter idéias criativas

para o saneamento de um problema.

Gréfico de Acompanhamento — E um grafico que demonstra a frequéncia com
que um determinado erro ou problema ocorre ao longo de um periodo de
tempo. Um quadro ou planilha do nimero de vezes, por exemplo, que os
clientes reclamaram de um determinado item, num espac¢o “X’ de tempo. O
objetivo & obter infformacdes sobre uma determinada disfuncao que se quer
corrigir.
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Karl Albrecht afirma que melhorar a qualidade reduz custos, mas que
raramente reduzir custos melhora a qualidade.

Para o autor, as empresas que produzem produtos tratam os custos com muito
cuidado, enguanto as empresas de servicos olham-no de forma geral. Para

Karl Albrecht o custo de se entregar valor ao cliente inclui:

Custo de Desempenho — F o custo para se realizar alguma coisa sem

erros, logo da primeira vez.

Custo de Deficiéncia - E o custo de correcdes, retrabalho, eventuais
indenizacdes ao cliente e outros.

Custo de Prevencdo e Detecgao — E o custo de processos gue existem
para minimizar custos de deficiéncias; inclui inspecdes, reverificacdes,
procedimentos especiais e outros.

¢ Avaliacio, medicao e feed-back — Se faz preciso conhecer o que os clientes
querem e necessitam e como a organizag@o esta com relagio a estes
desejos e necessidades (relag@o entre o modelo de valor e o pacote de
valor). Também é preciso dar feed-back, reconhecer pessoaimente os
funciondrios quando estes se dedicam a entrega de valor para os clientes. A
medicdo do valor para o cliente e dos processos organizacionais
responsaveis por estes, devem ter uma sistematica cuidadosa para
apresentac@o dos resultados aos funcionarios e uma reacao consirutiva ao
seu significado.

Karl Albrecht afirma que a nova forma de pensar requer novas definicbes a
respeito de servigos, qualidade e valor.
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Servigos sera entendide como o trabalho que se faz em beneficio de alguém.
E mencionado por Albrecht, que n&o faz sentido falar em empresas de
produtos ou de servigos e afirma;

{...) Todo trabalho & um trabalno de servigo (ALBRECHT, Karl, 1999, p. 66)

A qualidade, por sua vez, € uma medida que reproduz um julgamento do valor
recebido. A definicdo incorpora tanto medidas tangiveis, quanto intangiveis. A
definicio de Karl Albrecht para servigo de qualidade total ultrapassa as

distingdes entre produto e servicos. Observe:

Servigo de Qualidade Total:
urn estade de coisas no qual uma organizagdo
entrega valor superior 305 seus apostadores:
seus clientes, seus proprietdrios e seus funciondrios (ALBRECHT, Karl, 1999, p.67)

A filosofia do servico de gualidade total tem como pedra fundamental, que
todos os padrbes e medidas da qualidade devem ter ¢ modelo de valor para o
cliente como referéncia. Esta crenca se aplica tanto a clientes externos, quando
internos.

O servigco de qualidade total reconhece que as medidas subjetivas séo tao
importantes quanto as objetivas. Karl Albrecht assinala que ¢ sentimento do
cliente a respeito da experiéncia de comprar e possuir um produto tangivel é
tao critico para o sucesso da organiza¢do, como garantir que as gqualidades
intrinsecas estejam de acordo com ¢ padrao. Em uma organizagéo onde nao
se recebe itens tangiveis, a avaliacao subjetiva € que define a qualidade.
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A reducdo da variabilidade em processos € muito usada nas abordagens
numéricas, que tratam apenas de aspectos concretos. O servigo de qualidade

total, aborda tantc aspectos objetivos, quanto subjetivos.

Karl Albrecht cita as atividades de uma enfermeira e diz que a medicagio
utiizada em um paciente deve ter pouca ou nenhuma variabilidade na
composicao do medicamento, mas a forma como a enfermeira lida com a
paciente, deixando-a a vontade, acalmando seus temores, ficam basicamente a

seu critério.

Afirma ainda, que o funcionario deve ter uma autonomia razoavel para poder
utilizar suas qualificacbes nestas situagbes e que a medicdo vem das
percep¢des do cliente.

E mencionado por Karl Albrecht que num processo de melhoria de um
departamento de compras, os defensores de abordagem numeérica fradicional
levantariam o numero de pedidos de compras por dia, 0 nimero de erros de
varios tipos de pedido, 0 nimero de pedidos cancelados e outros, e proporiam
a reducio da incidéncia de erros de forma a aumentar a conformidade com os
padrbes estabelecidos. Na abordagem do servico de qualidade total, o
processo se iniciaria com o modelo de valor para o cliente e a partir deste
as percepgOes dos clientes seriam medidas através de notas que identificariam
¢ priorizariam as areas criticas para melhoramento. A interven¢ao incluiria tanto
fatores subjetivos, quanto objetivos. A filosofia do servico de qualidade total
portanto, é de fora para dentro, dando uma abordagem mais ampla ao
melhoramento.

As medidas objetivas de qualidade (taxa de erros, custo de falhas e outras)
atuam na fase de melhoramento dos processos.
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A filosofia de servigos também acredita que a abordagem estratégica e o
processo de melhoria sdo inseparaveis, pois as pesquisas de mercado e de
clientes fornecem informagdes sobre 0 que conquistara o cliente (modelo de

valor) | tambem subsidia a definicdo de vis&o, missao e valores.

Os cinco elementos apresentados tem por propdsito alinhar a estratégia, as
pessoas e os sistemas (triangulo de servigos), para atingir as necessidades dos
clientes.

Karl Albrecht criou 0 menu de agOes para se atingir os servigos de qualidade
total, porém deixa claro que ndo existe uma sequéncia rigida das acdes, nem a
obrigacéo de utilizacdo de todas. Cada empresa determinard a sua propria
aplicacao.

O menu se constitue de 17 agdes:

» Edugue e Comprometa os Alfos Executivos.

o FEduque e Comprometa os Gerentes de Todos os Niveis.

o Crie um Foco para Mudancas: Forca-Tarefa de Qualidade.

Formar um grupo com pessoas comprometidas com a qualidade para torna-las

peritas em SQT e geréncia de mudangas.

= Implemente “Vitorias Precoces” — Melhoramentos Rapidos.

Atuar sobre problemas dbvios, exemplos concretos.
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o Identifique 0 Modelo de Valor dos Clientes.

Aplicar a pesquisa de percepcéo para as principais categorias de clientes tanto

externos, quanto internos.

e Defina a Visdo, a Missdo e os Valores da QOrganizacgéo.

Estas informagdes propiciarao a transformacao da cultura.

o Estabeleca Metas Criticas de Melhoramento da Qualidade.

Selecionar uma ou duas areas de impacto sobre 0s clientes e t&-las como

prioridade, fazendo com que toda organizagao atue para melhora-ias.

o Trace o Perfil da Cultura. Revisdo Organizacional.

Levantar: a) as atitudes, crengas e expectativas dos funcionarios no que tange
ao foco sobre o cliente, b) como 0s funciondrios véem ¢ compromisso dos
executivos com 0s servigos, ¢) como os funcionarios véem a qualidade da sua

vida no trabatho e outras.
o Dé Poder aos Gerentes Médios: MissGes Departamentais.
Cabe aos gerentes de nivel médio desenvolver pesquisas junto acs clientes

com relagdo ao seu departamento, formular os modelos de valor para o cliente

e desenvolver planos de melhoramento da qualidade.

UNICAMP
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* Eduque os Funcionéarios a Respeito de Qualidade e Valor para o Cliente.

Os funcionarios devem ser treinados para conhecerem o que significa acdo

centralizada no cliente.

e Escolha para Aperfeicoamento Processas Criticos para Qualidade.

Identificar nos sistemas os que t&m maior impacto sobre a qualidade percebida
pelo cliente.

e Afive Equipes de Acdo por Servigos de Qualidade.

Treinar funcionarios para realizarem melhorias nos processos utidlizando
ferramentas simples para identificar, analisar, desenvolver solucbes e
apresentar a geréncia para implementacao.

e FEstabeleca Critérios de Qualidade Focalizados nos Clientes.

Escolher aspectos criticos referentes a experiéncia dos clientes e fixar aivos
que sejam da alcada dos funcionarios atingi-los.

s (Crie Sistemas de Feed-back dos Clientes.

Coletar amostras sobre a percepcéo do cliente com relagao ao desempenho

organizacional de cada um dos elementos do modeio de valor para este.

140



» Desenvolva um Processo de Reconhecimento e Apreciagéao.

Desenvolver um processo liderado por gerentes, que nao seja premiacéo, e
que reconheca 0s funcionarios que contribuem para qualidade e valor para ¢
cliente.

s Transformando os Gerentes em Lideres Focalizados nos Clientes.

Treinar os gerentes para liderar. Estes lideres deverao ter o vator basico para
o cliente, como seu modo de pensar. O lider deverd ver seus funcionarics
como clientes, delegando a estes poder e ndao controlando.

¢ Realinhe Todos os Sistemas de Apoio.

Avaliar os sistemas em termos da sua contribuicio para o valor final, ¢ cliente.

Karl Albrecht sinaliza:

{...} E o que esta certo, para o século vinte e um, é uma visfio da qualidade que comece com o cliente,
ancore todas as definigdes de critérios de qualidade ao modelo de valor para o cliente & premie as pessoas
pela criagdo de valor e ndo apenas pela obediéncia (ALBRECHT, Karl, 1989, p. 53)

RESUMO DAS POSICOES DE KARL ALBRECHT

Karl Albrecht acredita que a percepcéo do cliente, isto €, o valor percebido por
este {modelo de vaior) € que deve orientar todas as agbes da empresa e para
tanto, propde o tnangulo do servigo que se constitui dos fatores: estratégia do
servico, pessoal de linha de frente e sistemas, que atuam conjuntamente para

manter um nivel minimo de qualidade.
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A eslrategia expressa o0s valores do cliente: objetivos (caracteristicas),
subjetivos ( © que o cliente sente ao experimentar o produto, isto & a verdade
oculta) e as suas prioridades. A estrategia orienta a organizagéo para o
cumprimento do modelo de valor para o cliente , proporcionande uma posicéo

competitiva no mercado.

Os sistemas, gque sdo as politicas, os procedimentos, os métodos, as
instalactes, devem estar voltados para criar e entregar valor ao cliente, e
facilitar a acéo dos funcionarios de linha de frente.

Os custos de se entregar valor ao cliente inciui os custos de desempenho,
deficiéncia e prevencao e, deteccio.

Os funcionarios de linha de frente, tem um pape! fundamental na administracao
dos servigos, pois s8o estes que interagem com os clientes realizando os
‘momentos da verdade’, que € quando o cliente forma uma imagem positiva
ou negativa da empresa, baseado nos resultados da sua interagdo com o
funcionario. A sequéncia de todos os momentos da verdade vivenciados pelo
cliente, no seu processo de atendimento, formam a percepgao total da

gqualidade dos servicos.

No momento da verdade, que é quando o servico € “fabricado”, através da
relacdo cliente — fornecedor, o funcionario de linha de frente e quem controla o
seu proprio comportamento, sendo dificil outra forma de controle, inciusive do
gerente, que nac pode fazé-io, pois € inviavel o acompanhamento de todas as
horas da verdade.

Na manufatura isto ndo acontece, pois € possivel controlar a qualidade do

produto através de inspe¢bes na linha de montagem.
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Os funcionarios de linha de frente precisam ter espirito de servico, que os leve
a se doarem além dos padroes estabelecidos € um alto nivel de energia, pois
atuam muitas vezes em situagbes de conflito e podem ser afetados
emocionalmente, © que ndo acontece com fungdes do tipo: operarios bragal,
civil, operadores, engenheiros, pois o contato com situagbes de confiito é

pequeno.

Como s@o os funcionarios de linha de frente que realizam os momentos da
verdade, estes precisam ter a autonomia para tomar as decisGes que se
fizerem necessarias para satisfazer o cliente. Precisam estar conscientizados
e treinados para o exercicio do cargo, altamente motivados e ter uma cuitura e

lideres que favoregam a sua agéo.

A cultura deve ter o cliente em primeiro lugar e para que se instale € preciso
que as liderancgas transmitam, através de suas agbes, 0s valores precipuos.

A lideranga deve reproduzir com os funcionarios de linha de frente e demais
funcionarios, a mesma relacéo que se tém com o cliente externo, apoiando,
sendo atencioso, carinhoso e tambéem desenvolvendo o espirito de servigo e
equipe, assim como preparando os funcionarios de linha para realizarem os

momentos da verdade.

A lideranga de linha deve realizar pesquisa junto aos clientes do seu
departamento, formular os modelos de valor para estes e desenvolver o plano
de melhoria. Os gerentes de linha lideram os esforgos para garantir a entrega

de valor ao cliente,

Na organizacdo os funcionarios internos, que s@o aqueles que nao lidam
diretamente com os clientes, devem apoiar os funcionarios que o fazem. As

areas internas devem identificar seus clientes internos e relacionar com estes,
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todas os momentos da verdade, que fazem parte do ciclo de servigos, definindo
0s que merecem maior atencdo. Para cada momento da verdade deve ser
determinado um fator de qualidade, que deve ser validado pelo cliente e que
devera ser usado como parametro nas auditorias, para detectar oportunidades

de melhorias.

A estrutura organizacional também precisa ser revista, pois deve contemplar o
cliente, que & o ponto de partida para todas as definigbes organizacionais.

Karl Albrecht enfatiza que no século XXI a distingdo entre produtos e servigos
sera ultrapassada, tendo-se na combina¢do do tangivel e do intangivel a
determinagéo do pacote de valor para o cliente, que se constituira na chave

para a obten¢ao da vantagem competitiva.

E afirma que todos os tipos de trabalho que se realiza, € um frabalho de

servigo, para servir alguém. Todas as organizagdes existem para servir.

O modeio conceitual proposto para a nova abordagem & o Servigo de
Qualidade Totai — SQT.

O SQT aborda cinco elementos ou seja: a) mercado e pesquisa de clientes,
onde se descobre as verdades invisiveis que existem por tras das
caracteristicas objetivas e que sio importantissimas para determina¢do do
pacote de valor, pois representam o significado que € dado pelo cliente ao que
se oferece, b) formulacéo de estratégia , que € determinada com base nos
valores priorizados pelos clientes, tangiveis e intangiveis, ¢) educagéo,
treinamento e comunicagdc que séo essenciais para obtengdo do
comprometimento dos funcionarios e criagdo de uma cultura com valores
voltados para o cliente, d) aperfeicoamento de processos gue é a melhoria

continua dos sistemas. E proposto sete novas ferramentas para identificacéo e
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proposi¢io de melhorias. As ferramentas tradicionais passam a ser utilizadas
na fase do melhoramento propriamente ditc e e) avaliagdo, medicéo e feed-
back, onde se detecta como a empresa esta atuando com relagio aos desejos
€ necessidades dos clientes ¢ se identifica e reconhece os funcionarios que

enfregam valor ao cliente.

E ressaltado que o SQT, num processo de methoria, atua de fora para dentro,
isto &, parte do modelo de valor para 0 cliente para identificar, a partir da
percepcao deste, as areas criticas. A intervengéo inclui tanto fatores subjetivos,
guanto objetivos, dando ac melhoramento uma abordagem muito mais ampia.

Karl Albrecht propge 17 agbes para implantacao do SQT.
FATORES DE DESTAQUE PARA A DISSERTAGCAO

Das idéias de Karl Albrecht consideramos de maxima relevancia para os

objetivos do estudo:

Um servigo é fundamentalmente diferente de um produto na medida em que é
um resultado psicoldgico, pessoal, que acontece diretamente na presenga do
cliente, isto &, & “fabricado” no momento da interacéo, e na maiorias das vezes,
tem que ser adequado as necessidades de cada cliente, tornando o servigo
personalizado, com pouca possibilidade de ser rigidamente padronizado ou
com a hecessidade de extrema flexibilidade, ¢ que torna o processo mais
complexo,

Os servigos s&@o vivenciados pelos clientes através de seus momentos da
verdade, que acontecem quando o cliente entra em contato com qualquer
aspecto da organizacéo (ciclo de servigo). Os produtos sdo adquiridos. A

qualidade do produto pode ser monitorada através de inspe¢des na linha de
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montagem. Nos servigos, dado a sua intangibilidade, o controle da qualidade &
realizado pelo proprio funcionaric de linha de frente no momento do
atendimento, exigindo espirito de servigo, alto grau de equilibrio e juigamento
pessoal, principaimente em situagbes de confiito, o que ndo ocorre com

funcionarios que exercem atividades néo ligadas diretamente ao publico.

O processo de conscientizagéo e treinamento e, a autonomia para o exercicio
do cargo, s&o imprescindiveis, a proporgéo que d&o aos funcionarios a
sustentagcdo moral e intelectual precisa para que possam ter iniciativa,
criatividade na resolucdo das necessidades do cliente, garantindo o
atendimento. O cliente espera ser atendido por alguém que decida.

Os sistemas da empresa, que s&0 os procedimentos, instrugdes, politicas,
estrutura, devem ser direcionados para ¢ atendimento do modelo de valor do
cliente e ndo podem “engessar” os momentos da verdade. A estratégia de
servigos expressa os valores dos clientes.

A cultura, a lideranga, a organizagédo como um todo devem favorecer a agdo
dos funcionarios.

Os custos devem ser administrados com muito cuidado e reduzidos. A redugao
dos custos de desempenho, deficiéncia , prevencao e detecgéo, acontecem
através do processo de melhoria continua.

Salienta-se que a abordagem proposta através do modelo “Servico de
Qualidade Total’, representa um salto qualitativo com referéncia ac assunto,
pois ndo mais diferencia empresas de produtos e empresas de servigos.
Ambas existem para servir as pessoas. A Unica diferenga que passa a existir é
a proporgéo relativa do tangivel e do intangive! em cada organizagéo. Sob esta
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otica, a combinagac do tangivel com o intangivel passa a constituir 0 pacote
de vaior oferecido ao cliente pela empresa.

Conhecer as necessidades e desejos dos clientes significa descobrir a verdade
oculta que existe por tras do que se oferece e que na realidade é o valor que o
cliente espera receber. O cliente ndo adquire um produto em si, mas o
significado que este produto representa para ele. As caracteristicas intrinsecas

do produto sao tdo importantes quanto o sentimento de comprar e possuir.

As organizagdes devem ter o modelo de valor para o cliente, onde os valores
tangiveis e intangiveis séo identificados e tratados de forma global e especifica.

A empresa existe para servir ao cliente, portanto, a metodologia para as
melhorias deve ser “de fora para dentro”. E preciso partir do modelo de valor
para o cliente, medir as suas percepgdes com relagdo a cada valor (pacote de
valores) e entdo determinar as areas criticas a serem trabalhadas. Nesta
abordagem a intervenc¢do passa a incluir fatores subjetivos e objetivos dando

uma nova dimensac ao processo.

3.2 Fatores Criticos da Qualidade em Servigos

Este item apresenta uma consolidacao dos fatores criticos identificados no
item 3.1 — Andlise Bibliografica.

Os fatores criticos séo todos aquetes que devem ser observados num processo
de implantagdo da qualidade em servicos , para que esta tenha sucesso.

Apresentaremos os fatores criticos que devem ser considerados por empresas
cuja predominancia no pacote de valor oferecido aos clientes, séo os produtos

intangiveis, ou seja, 0s servicos.
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Agrupamos os fatores nas mesmas categorias utilizadas no item 1.2 — Fatores
Criticos da Qualidade em Manufatura, uma vez que se mostraram totaimente
apropriados a servigos.

A - Lideranca para qualidade.
A.1 — O papel da alta administracéo.

B — Organizagao e método para qualidade.
B.1 — Sistema da qualidade

B.2 - Estrutura de custos da qualidade.

B.3 — Estrutura organizacional para qualidade.

C — O Papel das pesscas
C.1 - O papel dos gerentes
C.2 ~ O papel dos funcionarios de linha de frente

D — Desenvolvimento da qualidade.

D.1 — Methoramento da qualidade.

D.2 — Estrategia e planejamento da qualidade.
D.3 — Controle da qualidade.

D.4 — Agao junto aos fornecedores.

E — Educacao e treinamento para qualidade.

E.1 - Comprometimento e transformacéo cultural.
E.2 — Treinamento de lideres.

E.3 — Treinamento de funciondrios.

E.4 — Treinamento para equipes de melhoria.
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F - Mediches da qualidade.

F.1 ~ A medig&o no processo de melhoria.
F.2 — Medicac de custos.

F.3 - Auditoria da qualidade.

A - Lideranga para qualidade — O alto executivo € o elemento chave na
qualidade, na medida em que analisa o0 mercado e determina a estratégia que
traré vantagem competitiva & empresa, bem como implementa e efetiva os

valores culturais voltados ao cliente.

A.1 - O papel da aita administracao

Arquitetar a estratégia de negdcios, apos conhecer as necessidades do
clientes, e divulgala a todos os interessados {Conselho, Sindicato,
Empregados), conscientizando-os, distribuir maior responsabilidade aos
funcionarios de linha de frente e criar condi¢des para que estes exercam
sua autoridade, promover uma dinamica organizacional onde as pessoas
possam se posicionar livremente em direcdo aos objetivos proposios, e,
determinar medidas para assegurar a correta direcéo, € papet da alta
administragéo.

O lider deve confiar na capacidade, criatividade das pessoas €
demonstrar entusiasmo e envolvimento genuinos pelos rumos da
empresa. A intuicdo e a sensibilidade sao condigbes basicas para o lider
no trato com as pessoas.

B - Organizagéo e método para qualidade — Fazem parte deste fator. a) os
sistemas, que devem estar totalmente direcionados ao cliente, b) a estrutura de
custos que deve ser cuidadosamente administrada e c) a esfrutura

organizacional, que & essencial para o processo de servicos.
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B.1 — Sistema da qualidade.

Os momentos da verdade s&o importantissimos nas agdes de servicos,
pois s&o eles que determinam o sucesso ou fracasso da empresa. Cada
momento da verdade é unico e personalizado, portanto, procedimentos,
instrucdes, regulamentos e normas devemn ser direcionados para criar
entregar valor ao cliente, nao podendo ser rigidamente padronizados.
Nao pocdem “engessar’ os momentos da verdade.

Se um ou mais sistemas forem julgados, pelos funciondrios de linha de
frente, como um obstacuio no momento do atendimento ao cliente, pois
nao oferecem a flexibilidade necessaria, estes devem ser ignorados e
posteriormente medificados. O que importa é o cliente satisfeito.

Uma empresa voltada para o cliente, para os momentos da verdade, tem
que deixar de focar atividades com padrées fixados para orientar-se para
resultados.

B.2 — Estrutura de custos da qualidade
Os custos em servicos devemn ser cuidadosamente administrados, assim
como o sdo em manufatura.

O custo de se entregar valor ao cliente inclui os custos de desempenho,
deficiéncia e, prevengao e deteccdo. Os custos de desempenho referem-
se aos custos para se realizar as coisas de forma certa, sem errc. Os
custos de deficiéncia sdo os custos de corregbes, retrabalhos, eventuais
indenizacdes ao cliente e outros. Os custos de prevengao e deteccido séo
os custos de processos que existem para minimizar custos de
deficiéncias; inclui inspegdes, reverificacbes, procedimentos especiais e
outros.
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B.3 — Estrutura organizacional para qualidade.

Uma empresa orientada para servigos, tem o cliente como ponto de
partida para todas as definigbes organizacionais. Este paradigma vira a
piramide tradicional de cabega para baixo, descentralizando o poder.

Os funcionarios de linha de frente, que antes eram considerados os
menos influentes nas acbes de servigo, agora constituem-se na principal
atavanca, pois sdo os responsaveis pelos momentos da verdade, e
devem ter autoridade suficiente para ter iniciativa, usar ¢ seu bom senso e
tomar as decisGes operacionais julgadas oportunas para tomarem os
clientes felizes. |

Os gerentes de nivel médio, delegam e transferem poder aos funcionarios
de linha de frente, fomecendo apoio psicoidgico, informacdes e recursos

precisos para o sucesso dos momentos da verdade.

Os funcionarios que nac atendem diretamente ao cliente, devem apoiar
os funcionarios de linha de frente para que estes tenham sucesso nas
suas interacdes com os clientes.

Os segmentos internos devem se organizar na relagao clienteffornecedor,
definindo conjuntamente o ciclo de servicos e identificando 0s momentos
da verdade criticos.

C — O Papel das pessoas — Em servigos, o gerente e o funcionario de linha de

frente s@o duas importantes alavancas para o sucesso, tornando-se

imprescindivel o fortalecimento do papel de ambos.
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C.1 - O papel dos gerentes

Numa empresa com o foco no cliente, os gerentes de nivel médio devem
delegar e transferir poder para os funcionarios de linha de frente, que s&o
aqueles gue interagem com o cliente nos momentos da verdade.

Os gerentes de linha precisam preparar, habilitar e apoiar os funcionérios
de linha de frente para o cumprimento de suas responsabilidades. E seu
papel desenvolver nestes, tanto o espirito de servigos, que sdo atitudes
de profundo respeito ao ser humano e que leva as pessoas a darem algo
de si mesmo além dos padrdes estabelecidos, quanto o© espirito de
equipe em toda a organizag&o.

Realizar pesquisa junto aos seus clientes intemos, formuiando modelos
de valor para estes e desenvolver o plano de meihoria, também €& sua
incumbéncia.

O gerente de nivel médio e quem deve liderar esforgos para garantir a
entrega de valor ao cliente,

C.2 - O Papel dos funciondrios de linha de frente

Para ser competitiva, as empresas precisam estar voltadas para a total
satisfa¢@o do cliente. Nas empresas com predominancia em servicos, 0
funcionario de linha de frente é o que causa, no cliente, a imagem da
qualidade e assegura a competitividade no mercado.

Os funciondrios de linha de frente, nos momentos da verdade, isto &, nos
momentos da sua interagdo com o cliente, devem resolver as
necessidades individuais, especificas, ser agradavel, caforoso, entdo o

cliente formara uma boa imagem da organizagao.
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O servico é um resultado essencialmente pessoal, emocional, e é
“fabricado” na presenca do cliente, 0 que exige do funcionario de linha de
frente, espirito de servigco, alto grau de equilibrio e julgamento pessoal,
principalmente em situagdes de conflito.

Os funcionarios de linha de frente atuam no chamado trabalho emocional,
que € quando o sentimento do funcionario representa uma feframenta, faz
parte do desempenho da tarefa. Os funcionarios que tém contato com o
publico, principaimente em situagcdes de dificuldade, para minimizar a
acao sobre si, precisam ter altos niveis de energia e espirito de servigo.

D -~ Desenvolvimento da qualidade em servicos — Fazem parte deste fator
critico, os itens: melhoramento, estratégia e planejamento, controle e, agdo

junto aos fornecedores.

D.1 - Melhoramento da qualidade

Todos os sistemas organizacionais devem estar sujeitos a revis&o o
tempo todo. O compromisso com o melhoramento continuc torna a
organizacao melhor para ¢ funcionario € para o cliente.

Os melhoramentos devem ter origem: a) na pesquisa de percepcao do
cliente externo sobre o que se oferece, e b) nas avaliagoes obtidas
através dos fatores de qualidade consensados entre clientes e
fornecedores intemos, no que se refere aos seus momentos criticos da
verdade, que fazem parte do ciclo de servigo intermo.

D.2- Estratégia e planejamento da qualidade.
Para se determinar os rumos da empresa € preciso definir claramente o
seu negdécio, quem sio seus clientes € descobrir o que estes realmente

desejam, isto é, a verdade oculta sobre aquilo que se oferece.
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A estratégia deve ter na pesquisa de percep¢éo, a definicdo do modelo de
valor para o cliente, que deverd ser transformado no pacote de valor, que
sera oferecido ao cliente para atendé-lo. O pacote deve conter aspectos
tangiveis e intangiveis.

D.3 -~ Coﬁtrole da qualidade.

O controle da qualidade deve acontecer através do cotejo entre o modelo
de valor, que é o desejado pelo cliente, e o pacote de valor, que é o
oferecido pela organizagéo.

Através de notas atribuidas pelos clientes € possivel conhecer a sua
percepcdo, identificar e priorizar as areas criticas da empresa que
deveréo sofrer melhorias em seus processes.

O controle é realizado de fora para dentro, ou melhor dizendo, da
percep¢ao do cliente a identificacdo das areas criticas da empresa. A
caracterizagao observa tanto os fatores subjetivos, quanto os objetivos.

Agora, o conirole da qualidade dos “momentos da verdade’, que
acontecem da interagéo do funcionario de linha de frente com o cliente, e
que se constituem na principal ferramenta para obtengdo da
competitividade, é exercido pelo proprio funcionario.

Cada funcionério de linha de frente controla o resuitado dos seus
momentos da verdade, isto &, gera e controla o seu proéprio
comportamento. O resultado é psicologico e pessoal e acontece
diretamente na presenca do cliente.
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D.4 — Acao junto aos fornecedores.

As empresas precisam conhecer as reais necessidades dos clientes e a
partir do modelo de valor, definir o pacote de valor que contera aspectos
tangiveis (produtos) € intangiveis (servicos).

Se os produtos fomecidos, neste pacote, n&o atendem as expectativas do
cliente e sdo produzidos por um fornecedor, a empresa devera negociar
com este, as alteracdes necessarias.

E — Educacdo e treinamento para qualidade — Comprometer, preparar e
desenvolver continuamente ¢ quadro de funcionarios, constitui-se na base para
conquista e manuten¢ao da competitividade.

E.1 ~ Comprometimento e transformacédo cultural.

A conscientizagdo e o treinamento de todos os participantes de uma
organizagio sao essenciais para o inicio de um processo de criacéo de
uma cultura com valores voltados para o cliente.

As mudangas de valores devem partir de “cima para baixo” e ter nos
gerentes, 0s grandes divulgadores e incentivadores destas. Os
funcionarios devem sentir que o lider e os gerentes estdo comprometidos
com a filosofia de servicos. A postura destes, no dia-a-dia, € que vai,
através de agdes concretas, consolidar a cultura.

Numa cultura de servigos, o espirito de servigo € cultuado e se transforma

em uma forga poderosa que mobiliza todas as pessoas da organizagéo a
terem um profunde respeito ao ser humano.
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E.2 — Treinamento dos lideres.

Os altos executivos e os gerentes de todos 0s niveis devem ser
educados, conscientizados, treinados na filosofia de servicos, para terem
um bom conhecimento sobre conceitos, métodos e ferramentas.

Salienta-se que com relacdo aos gerentes de nivel médio, & necessario
prepara-los adequadamente para 0 seu novo papel, que é o de apoiar 08
funciondrios de linha de frente e ndo mais o de ser “intérprete de
regulamentos”.

E.3 - Treinamento dos funcionarios
Todos os funcionarios devem ser conscientizados e treinados no que
significa agéo centralizada no cliente e para terem espirito de servigo e

equipe.

Os funciondrios de linha de frente precisam ser preparados para terem
dominio dos processos operacionais do sistema e para manterem aitos

niveis de energia.

E.4 - Treinamento para equipes de melhoria
Deve-se criar grupos, for¢a-tarefa da qualidade, que deverdo ser
treinados para serem peritos em servicos de qualidade totai e geréncia de

mudang¢as.

As demais equipes de melhoria devem ser treinadas para realizarem
melhorias utilizando as sete ferramentas propostas por Karl Albrecht, a
saber: { Lista de Grilos dos Clientes, Tabela do Momento da Verdade,
Tabeia do Ciclo de Servicos, Planta de Servigos, Diagrama Por que -
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Por que, Diagrama Como - Como e Diagrama de Acompanhamento)
para identificar, analisar, desenvolver solucdes.

F - Medi¢cbes da qualidade — As medidas de desempenho s&o orientadas para
a satisfacdo do cliente, ¢ devem ser periodicamente analisadas para se ter

certeza que estio dando sustentacio as metas empresariais.

F.1 — A medi¢&o no processo de meihoria

As medidas da qualidade tém no modelo de valor para ¢ cliente a sua
referéncia. E preciso saber como a organiza¢éo estd com relagio aos
desejos e necessidades dos clientes. Esta convicgdo deve ser aplicada a
clientes externo e interno.

As medidas subjetivas s&o tdo importantes guanto as objetivas. O cliente
néao adquire um produto em si mesmo, mas o significado que este produto
representa para ele. As caracteristicas intrinsecas do produto sdo tao

importantes quanto o sentimento de comprar e possuir.

A medicao nao se restringe a numeros, a rigida “conformidade” com os
padrées. A reducao da variabilidade € usada para os aspectos concretos
tangiveis, 0s emocionais vém da percepcao do cliente.

As medicOes devem se iniciar a partir do modelo de valor, conhecer as
percepcfes dos clientes e identificar as areas criticas incluindo fatores
subjetivos e objetivos. Definido os objetivos da qualidade para a melhora

do desempenho, identifica-se a intervencio necessaria.

As medidas do processo para a melhoria propriamente dita, como: taxa
de erros, niveis de exatiddo e outros, devem ser medidas e
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acompanhadas numericamente, mas sao posteriores a definigdo dos
objetivos da qualidade.

F.2 — Medi¢&o de custos

A medi¢go dos custos de servigos através dos custos de desempenho
(fazer certo da primeira vez), custos de deficiéncia (incorregdes) e custos
de prevencao e deteccdo (sustentac@o para minimizar deficiéncias), sao
de grande importancia, pois apontam a necessidade de se fazer as coisas
certas logo da primeira vez.

F.3 - Auditoria da qualidade.

O acompanhamento dos fatores de qualidade estabelecidos pafa oS
momentos da verdade, na relagdc clienteffornecedor interno, € um
parametro para auditoria, pois evidencia as necessidades de melhoria.
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Capitulo 4 - Fatores Criticos da Qualidade — Semelhangas e
Diferengas

Este capitulo representa o resultado do processo de andlise dos itens 1.2 -
Fatores Criticos da Qualidade, 2.2 — Fatores Criticos da Qualidade em
Manufatura e 3.2 - Fatores Criticos da Qualidade em Servicos.

Satienta-se que as informagbes sistematizadas nos fatores criticos citados,
representam o pensamento dos autores da qualidade reconhecidos
mundialmente, e dos autores atuais mais renomados nos assunios de
manufatura e servigos .

O resuitado do estudo levou-nos a constatar que os fatores criticos arrolados
580 comuns a manufatura e a servigos, existindo aproximadamente 2/3 destes,
gue se desenvolvem de forma semelhante na implantagéo da qualidade e
aproximadamente 1/3, de forma diferenciada, como sera demonstrado neste

capitulo.

Os fatores criticos sdo todos aqueles que devem ser observados num processo
de implantac&o da qualidade, para que esta seja bem sucedida.

Consideramos como “diferencas” {odas as vezes que as especificidades de
servigos ou manufatura tiveram uma énfase tdo significativa que precisaram ser
respeitadas para que o fator se efetivasse, e "semelhangas’, quando o fator
critico atendeu igualmente as caracteristicas de servicos e manufatura.
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Faz-se necessario ressaitar que todas as empresas, independentemente do
seu negocio, estao no ramo de servico, isto €, todas as empresas tém que
estar totalmente orientadas para o cliente.

E impossivel, na atualidade, uma organizacéo querer competir fundamentada
apenas nas vantagens do produto, na tecnologia em si  mesmo,
despreocupando-se com oS servicos que acompanham seus produtos. Tal
postura ameaca seriamente sua competitividade.

Segundo Karl Albrecht, as questdes de qualidade e servicos ndo s&o mais
separadas, hoje sdo uma mesma questdo. Sob esta otica, a combinagio do
tangivel com o intangivel passa a constituir o pacote de valor oferecido, ao
cliente, peia empresa.

As organizacbes, com base no modelo de valor para o cliente, devem
identificar e tratar de forma global e especifica os valores tangiveis (produtos) e

intangiveis (servigos).

O presente estudo tratou separadamente empresas de produtos e servigos,

simplesmente para efeito didatico.
A seguir, as semelhangas e diferengas encontradas nos fatores criticos:
A -~ lLideran¢a para qualidade — A alta administracdo tem papel de vital

importancia ndo s para atingir, mas para manter sua empresa na lideranca
pela qualidade em seu ramo de atividade.
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A.1 - O papel da alta administragao.

Semelthancgas

Tanto em manufatura, quanto em servicos a alta administracéo tem pape!

idéntico, ou seja:

Ter visdo do mercado presente e futuro e buscar estratégias que
proporcionem competitividade. A estratégia cria valor para os clientes.

Divulgar a estratégia a todos os participantes da organizacio,
conscientizando-0s da sua importancia.

Promover a estruturac@o da dinamica organizacicnal para que seja
favoravel ao desenvolvimento do processo.

Promover um clima organizacional onde as pessoas possam fer

“espaco” para participar dos rumos organizacionais.

Confiar na capacidade e criatividade das pessoas.

Liderar com firmeza e constancia de propésito. O compromisso deve
ser sentido por todos, uma vez que a aita administracéo € a principal
responsavel pela transformacdo e manutengdo da cultura
organizacional.

Divuigar acfes da alta administragdo realizadas no sentido de
melhorar a rotina de trabalho, pois este tipo de informacgio levanta o
morat dos funcionérios e fortalece os valores culturais.
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B — Organizagéo e método para qualidade — Este fator abrange sistema,
administrac@o de custos e estrutura organizacional que ddo sustentagdo a
qualidade.

B.1 — Sistema da qualidade.

Diferencas
Os procedimentos, as instrugbes de trabalho tém valor bastante

diferenciado em manufatura e servigos.

Em manufatura, todas as atividades do processo produtive séo
rigorosamente sistematizadas, padronizadas, pois representam  a
esséncia do sistema de trabalho; asseguram a uniformidade do produto.
Todos os funciondrios desenvolvem seu trabatho em conformidade com

0s procedimentos.

Em servigos, a padronizagdo do trabalho é dificil e de agdo limitada, na
medida em que © servigco N30 é adquiridc como um produto tangivel, é
vivenciado, isto &, acontece nc momento da interagdo do cliente com o
funcionario, e neste momento & preciso resolver, dar uma decisdo as
necessidades individuais e especificas, o que torna cada atendimento
unico e personalizado. Em servigos a orientac8o é para resultados e néo

para padrdes fixados.

B.2 — Estrutura dos custos da qualidade.

Semelhancas
O custo & o fator critico, que junto com a gqualidade contribui para
obtencéo de um produto ou servico competitivo, sendo cuidadosamente

administrado em manufatura, € com menos rigor, em servigos.
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Os custos séo, basicamente, classificados em: aqueles necessarios para
se fazer as coisas certas, sem erro e agueles oriundos de falhas no
processo ou nos momentos da verdade e/ou no uso do produto ou

acontecem apos a prestac&o de servigo ao cliente.

Os custos para se fazer as coisas certas abarcam os cusios de
prevengao, que visam impedir que 0s erros acontecam e 0s de avaliagao,
que s@o para manter os niveis de qualidade.

Os custos de falha compreendem: os custos de falha interna que referem-
se a retrabalho, material danificado, refugado e outros e, os de falha
externa, que referem-se ao desempenho insatisfatorio do produto nas
maos do cliente ou errosffalhas que aconteceram apés a prestacdo de

servigco ao cliente.

Os custos de falha externa s&o considerados os mais altos, pois podem
implicar na perda de futuros negécios.

As organizacao aplicam em custos de prevencdo, minimizando os custos
de falha interna, externa e os de avaliacdo, em destaque as empresas de

manufatura.
B.3 — Estrutura organizacional para qualidade.

Semelhangas
Tanto a estrutura de uma empresa de manufatura, quanto de servicos
estao orientadas para o cliente, o que significa que este é o ponto de

partida para todas as definigdes organizacionais.
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Em servigos, o funcionario de linha de frente, que na estrutura tradicional
era 0 menos influente, nos tempos atuais € a principal alavanca, pois sao
0s responsaveis pelos momentos da verdade gue implicam no sucesso ou
fracasse da organizacéo.

Em manufatura, os operadores em situagoes de anormalidade no fluxe
produtivo, analisam o erro e tomam as medidas que julgam necessarias
para restabelecer ¢ processo ¢ garantir produtos livres de defeitos.

Em ambos os casos os funcionarios tém que ter autoridade e autonomia,
resguardada as propor¢des, uma vez que em manufatura as situagbes
s$80 mais previsiveis e padronizadas e em servicos mais incertas, com

grande variabilidade e de dificil padronizagio.

Os gerentes de nivel médio na estrutura de servicos ou manufatura tém o
papel de transferir poder aos funciondrios, conscientizar, preparar e
apoiar no que for necessario para o bom desempenho do trabalho.

Todos os segmentos das organiza¢bes de servigo ou manufatura atuam
na relagdo clienteffornecedor interno para que as metas organizacionais

sejam atingidas.

C — O pape!l das pessoas — Na manufatura ¢ operador tem grande importancia

no controle e na melhoria imediata do processo produtivo, assegurando

produtos livres de defeitos. Em servigos, os funcionarios de linha de frente séo

0s responsaveis pelos momentos da verdade e sao determinantes para ©

sucesso ou fracasso organizacional.

QO papel dos gerentes, por sua vez, é de grande relevancia para o

desempenho eficaz dos funcionarios de linha de frente e operadores.
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Apesar das aparentes semelhanc¢as, ha diferengas acentuadas nos papéis,
principaimente no dos funcionarios de linha de frente, observe:

C.1 - Q papel dos gerentes.

Semelhancgas

E semelhante o papel do gerente de manufatura e de servicos no que se
refere a: a) transferéncia de poder para os funcionarios, para gue tenham
autoridade e autonomia para realizarem eficazmente suas atividades, b)
conscientizag8o e preparacdo dos funcionarios para 0 exercicio das
funcbes, ¢) apoio técnico e psicologico nas situacdes atipicas, d)
desenvolvimento e fortaliecimento constante do espirito de equipe e dos
padroes éticos elevados, e} melhoria das relagbes pessoais, f)
fomecimento dos recursos necessarios ao trabalho, g) motivacéo e
reconhecimento, h) criacdo de clima saudavel e i} serem exemplo vivo da
nova forma de pensar e agir da organizacao.

Diferengas

A diferenca aparece em relagdo ao acompanhamento do processo de
controle da qualidade, dado que em servicos, 0 controle crucial da
gualidade reside nos momentos da verdade e o controle destes é
exercido pelo funcionario de linha de frente, que controla © seu préprio
comportamento sem possibilidades de ser realizado pelo gerente.

Em manufatura o0 acompanhamento do processo de controle da qualidade
pode ser realizado através de inspegdes na linha de montagem.

Salienta-se que quanto maior a compiexidade da tarefa, maior a

necessidade de autonomia € menor é a possibilidade de controle.
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C.2 - O papel dos funcionarios de linha de frente.

Diferengas

O operador em manufatura se responsabiliza por varias maguinas, de
diferentes tipos, tendo que ter grande habilidade para atuar nas diferentes
situacbes de anormalidade, que é o momento em que um erro é
sinalizado pelas maquinas ou detectado através de inspecdes na fonte, e
que ele deve julga-lo, escolher a solugdo mais adequada e executa-la o
mais breve possivel, para que o processo seja restabelecido. O operador
tem que ter, entdo, autonomia e estar capacitado para agir, mas a
complexidade é relativa, pois 0 seu trabatho € todo padronizado, inclusive
as situagbes de anormalidade gue sd0 previsiveis. O resultado do
trabalho & impessoal.

O operador fem baixos niveis de trabalho emocional, pois n&o tém contato
direto com o cliente.

O funciondrio de linha de frente é o responsave! pelos momentos da
verdade, que s&o aqueles momentos em gue o funcionario interage com o
cliente causando neste, uma impressdo de qualidade dos servicos, e que
é determinante para a competitividade.

O servico € fundamentaimente um resultado psicologico, pessoal, gue
acontece na presenca do cliente, isto &, & fabricado no momento da
interacdo, e na grande maioria das vezes, tem que ser adequado as
necessidades especificas do cliente, tornando o© servico Unico,

personalizado e com a necessidade de exirema flexibilidade.
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O funcionario de linha de frente tem que ter autoridade e auionomia, estar
capacitado para atuar em uma grande diversidade de situagdes, ter alto
nivel de energia, equilibrio & julgamento pessoal.

A fungdo se torna complexa, na medida em que possui aito nivel de
trabalho emocional, envolvendo situagbes de conflito e sentimento dos
clientes; € de dificil padroniza¢do e o controle da qualidade & exercido
pelo préprio funcionario de linha de frente.

D — Desenvolvimento da qualidade — Fazem parte deste fator: melhoramento,
estratégia e planejamento e controle da qualidade, bem como ag¢éo junto a
fornecedores, que sdo fundamentais para as empresas atingirem a

competitividade.
D.1 - Melhoramento da qualidade.

Semelhangas

E consenso em servicos e em manufatura, que o melhoramento deve ter
carater prioritariamente preventivo, isto €, eliminar todas as possibilidades
de erro, de forma a se realizar as coisas certas logo da primeira vez.

Também € semelhante que os melhoramentos devem acontecer durante

0 processo e nao através de inspecgdes finais no resultado deste.

As meihorias no processo porém, acontecem de forma diferente, a saber:

Diferengas
Em manufatura, os melhoramentos no processo de fabricacdo séao
realizados no exato momento da ocorréncia de erros, isto é, através de

inspecdes na fonte ou seja, na origem do problema e de dispositivos que
1687



s80 acoplados nas maquinas para que estas detectem erros na finha de
producdo, o que possibilita a agdo de melhoria do operador, em tempo
real, evitando a ocorréncia do defeito e garantinde produtos 100% livres
de defeitos.

Em servigos, os meihoramentos nos momentos da verdade, que € a
interacéo entre o funcionario e o cliente externo, &€ um processo continuo
que vai se aprimorando a medida em que o espirito de servigo tora-se
um valor, uma crenga irrefutavel para o funcionario.

Agora, como o servigo € intangivel, pessoal, personalizado e Unico, nao
ha como garantir a obtengdo de 100% de percepcbes positivas dos
clientes em todos os momentos da verdade, uma vez que € impossivel
conhecer as expectativas que estes tém com relagéo ac atendimento.

O melhoramento de forma mais ampia, em servicos, tem origem na
pesquisa de percepcao do cliente sobre o que se oferece a este, e
também nas avaliagdes obtidas através do fatores da qualidade
consensados entre clientes e fornecedores internos, no que se refere aos

seus momentos criticos da verdade.

D.2 - Estratégia e planejamento da qualidade.

Semelhan¢as

Estudar o mercado e descobrir o que os clientes reaimente valorizam e
priorizam, para entdo determinar a estratégia de agcdo é uma verdade
para as empresas de produtos tangiveis e intangiveis, pois lhes garante
vantagem competitiva.
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A posicdo € semelhante com relagdo a dinamica organizacional, gue
deve ser repensada em funcdo do pacote de valor que sera oferecido ao
cliente, isto &, repensar o sistema de frabatho, os métodos, 0s processos.

Ressalta-se que em manufatura o0 planejamento atua sobre as reais
necessidades dos clientes observando, ndo s6 o que deseja, mas em
que guantidade e em gue momento.

D.3 - Controle da qualidade.

Diferengas

Q controle da qualidade, em manufatura, tem como meta o zero defeito
ou a producéo livre de defeitos e para que tal acontega, sao utilizados
sistemas de inspecéo na fonte e o “Poka-Yoke”, quando os erros séo
detectados e eliminados antes que se fransformem em defeitos.

As inspecOes podem ser realizadas em 100% da produgdo, ndo se
utitizando portanio de inspegdes por amostragem e descobrindo os erros
na origem.

O controle da qualidade em servicos, com reiacdo aos momentos da
qualidade, que € o seu produto intangivel, € realizado pelo funcionario de
linha de frente que gera e conirola o seu propric comportamento. O
resultado & psicoldgico, pessoal e acontece na presenga do cliente.

E necessario mencionar que o processo de servicos & acompanhado e
quando é observado gque estd saindo de controle, medidas s&o tomadas
nao sG para eliminar o problema, como para realizar alteragbes no
processo, se julgadas oporiunas, para garantir gue o erro naoc mais

ocorra.
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Em manufatura € possivel desenvolver todo o processo produtivo, e
inspecionar novamente o produto acabado, tantas vezes quantas juigar
adeguadas, antes desie chegar ao cliente. Em servigos isto € irreal, o
prodﬁto € gerado e controlado no momento da verdade, na frente do
cliente.

D.4 - Agéo junto aos fornecedores.

Semelhangas
Como integrantes do processo organizacional, os fornecedores 520
conscientizados, preparados e acompanhados para atuarem em harmonia

com a empresa.

A confianga e a colaboracio mutua entre fornecedor e cliente s&do tidas
como essenciais a sustentacio das relacdes.

Quando a empresa coteja, através da percepcéo do cliente, c modelo de
valor com o pacote de valor, que contém aspectos tangiveis (produtos) e
intangiveis (servicos) e detecta que héa aspectos gque ndo atendem aos
clientes, e que estes aspectos sdo de responsabilidade do fornecedor, a
empresa negocia com este as alteracdes necessarias.

E — Educacéo e freinamento para qualidade — A educacdo € a base para o

desenvolvimento, portanto, elevar constantemente ¢ nivel de conhecimento dos
gerentes, -funcionarios e fornecedores é condicdo chave a competitividade.
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E.1 — Comprometimento e transformagao cultural.

Semelhangas
Este fator € exatamente igual para empresas de produtos tangiveis e
intangiveis.

As mudangas de valores culturais partem de “cima para baixo” e tém nos
gerentes o0s grandes divuigadores e incentivadores destas.

A educagdoc e considerada gssencial para a conquista do
comprometimento de fodos, e para a instalacdo de uma cultura com
valores voltados para o cliente, que ira sendo construida ac fongo dos
anos e que é resultante da maneira como os lideres a vivenciam nas suas
tomadas de deciséo e pratica e como os funcionarios sentem € agem a
este estimulo.

E.2 - Treinamenio dos lideres.

Semelhancas

Os altos executivos e gerentes de todos os niveis, tanto de empresas de
servicos, como de manufatura, s&0  conscientizados, educados e
treinados para conhecerem o sistema a ser implementado (filosofia,
métodos e ferramentas), uma vez gque esses s&o fidos como os
responsaveis pela instalacio, com sucesso, da nova pratica.

E.3 — Treinamento de funcionarios.

Semelhangas
Conscientizar e capacitar todos os funcionarios para: a) 0 exercicio de

suas funcgdes, b) conhecerem a importancia do processo organizacional
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orientado para o cliente e o seu papel neste processo e, ¢} o trabalho em
equipe, s&o0 acdes que todas as empresas, independentemente do seu
ramo de negoécio, implementam, pois com esta condigdo o funcionario
passa a atuar ativamente como um instrumento de transformacgao.

E.4 - Treinamento para equipes de methoria.

Semelhancas

Ha formacgdo de diferentes tipos de equipes de melhoria: formais e
informais, permanentes e tempordrias, assim como diferentes
sistematicas de treinamento, mas o que € fundamental é que as
empresas tanto de manufatura, quanto de servicos as estimulam, pois séo

conhecedoras da sua essencialidade & organizag&o.

F — Medigbes da qualidade — As medigbes sdo de grande importancia
pois fornecem informagbes para methoria da qualidade e como

consequéncia obtém-se a reducdo dos custos.
F.1 — A medigéo no processo de melhoria.

Diferencgas

A medicdo no processo de melhoria € valorizada e utilizada tanto por
empresas de manufatura, gquanto de servicos, s0 que adaptada a cada
especificidade ou seja:

Manufatura — A produgdc pode ser 100% inspecionada, através dos
sistemas de inspecio na fonte € do “Poka-Yoke®, que detectam o
problema impedindo a ocorréncia de defeitos, ou seja, garantem produtos
100% livres de defeitos.
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Servicos — As medigbes s&o iniciaimente subjetivas, partem do modelo de
valor para conhecer as percepgbes dos clientes, a partir de notas, e
destas identificam as areas criticas da organizacéo que deverdo sofrer
melhorias. Definem os objetivos e determinam a intervenc&o necesséria
(& abordagem & de fora para dentro).

As medidas de melhoria do processo propriamente dito, séo
acompanhadas e medidas numericamente, apds a definigdo dos

obietivos de methoria.

F.2 — Medicio de custos.

Diferengas
A minimizacdc dos custos € considerada t&0 importante que a
manufatura a incorporou naturalmente no sistema de produgao.

Todo © sistema esta projetado para atuar sem desperdicios e
consequentemente com custos baixos. O desafio de manter a alta

qualidade e reduzir continua e sistematicamente o0s custos, através da

eliminag&o dos desperdicios é perseguido religiosamente.

As empresas de servicos também preocupam-se com 0s custos, s6 que
de forma mais geral, mas reconhecem que a medigcidc deste propicia
consciéncia da necessidade de se fazer as coisas certas logo da primeira

VeZ.
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F.3 — Auditoria da qualidade,

Semelhanga
A auditoria € uma pratica utilizada por empresas de manufatura e
servigos, pois oferecem informacgdes relevantes a eficacia organizacionat,

isto &, sinaliza as necessidades de methoria.
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CONCLUSOES FINAIS

O proposito inicial desta dissertacdo era analisar os fatores criticos para a
implementacio da qualidade em empresas com predominancia em agdes de
servicos ou de manufatura, observando os fatores comuns e especificos.

De acordo com a metodologia empregada para o desenvolvimento do estudo,
fomos constatando a cada fechamento de capitulo, isto &, através dos itens 1.2
— Fatores Criticos da Qualidade, 2.2 ~ Fatores Criticos da Qualidade em
Manufatura e 3.2 — Fatores Criticos da Qualidade em Servicos, que os fatores
& serem observados num processo de implementacdo da qualidade sdo
exatamente 0S mesmos para organizagdes de produtos tangiveis ou
intangiveis.

Através do processo de articulagdo e andlise dos trés itens citados no
paragrafc anterior, tivemos a segunda constatagdo, ou seja, existem
diferencas e semelhancas na aplicacdo de cada fator critico em empresas

de servigos ou de produtos.

Observe a Tabela :
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Tabela 3: Fatores Criticos - Semelhangas e Diferencas

Legenda: S (semelhante) D (diferente)

Fator Critico Aplicagdo] Conceito
Categoria Item S| D Manufatura Servicos
A- Lideranca | A1 Opapelda| X e Ter visao de mercado. e idem
para qualidade alta
administracéo ¢ Buscar estratégias competitivas.

o Divulgar e conscientizar os
funcionarios sobre 0s rumos da
empresa.

¢ Promover:
- a estruturagdo da dinamical
organizacional

- clima favoravel.

o Confiar no potencial humano.

s Liderar com firmeza e constancia
de propgsito.

e Divulgar acdes realizadas para of
melhoramento continuo.
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B - Organizagdo e
método para

qualidade

B.1 Sistema da
qualidade

trabalho.

s Todos os

freinados para atuarem d
acordo com os procedimentos.

Todas as atividades do fluxoje
produtivo sdo padronizadas, pois|
representam a esséncia do

funcionarios séolo
e

[+ A orientagédo € para observancia

dos padrdes, pois estesje
asseguram a uniformidade do
produto.

A padronizagdo € dificl e
fimitada , pois o “produto” néo é
adquirido, é vivenciado através
da interagao cliente — fornecedor

Cada cliente é

unico, tem]
necessidades individuais,
especificas e esperam ser|
atendidos.

A orientagéo é para resultados.

B.2 Estrutura de
custos da
qualidade

o O custo contribui para obtencio

e A estrutura deve contemplar:
- 0s custos para se fazer as]
coisas certas;

- 0s custos em néo ter realizadol
as coisas certas.

- A aplicacdo nos custos de
prevencéo, minimizam 0s
demais custos.

»
da competitividade. r

idem
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B.3 Estrutura
organizacional
para qualidade

Empresa orientada para o
cliente.

Funcionarios de linha de frentel
com autonomia e autoridade
para tomada de decisbes.

s idem

Gerentes de nivel médio
transferem poder aos
funcionarios de linha de frente e
0s conscientizam, preparam e
apoiam no desempenho de suas
fungdes.

Os segmentos organizacionais|

atuam na relacdo cliente —
fornecedor interno.




C - O papel das
Ipessoas

J

C.1 O papel dos
gerentes

Transferir poder para osle

funcionarios de linha de frente.

Conscientizar, treinar e apoiar os]
funcionarios.

Criar clima favoravel ao bemy
estar das pessoas.

Fornecer 0s
necessarios ao trabalho.

recursosy

Ser exemplo ha forma de pensar|

idem

X |* O controle da qualidade podele O controle da qualidade &
ser realizado pelo gerente] realizado pelo préprio funcionériol
através de inspegdes nalinhade]l de linha de frente, sem
montagem, possibilidades do gerente fazé-

lo.
C.2 O papel dos X |+ Ser responsavel variasje Ser

funcionarios de
linha de frente

por
maquinas e de diferentes tipos.
Restabelecer o] processo
produtivo, o mais rapid
possivel, quando da ocorrénciale
de anormalidades.

responsavel pelos
momentos da verdade, que s&o
determinantes a competitividade.

presenga do cliente e tem que

O servigp €& fabricado na
ser I

adequado as suas
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Nota: Todas as atividades s3
padronizadas, inclusive as
atipicas previsiveis.

O controle da qualidade podeL
ser exercido pelo gerente.

O resultado do trabalho &
impessoal.

O operador possui baixo nivel de|
trabalho emocional.

necessidades.

Nota: As atividades séo de dificil
padronizacdo e o controle da
qualidade é realizado pelo
proprio funcionario.

O resultado do trabalho ¢
fundamentaimente psicolégico e
pessoal.

O funciondrio possui alto nivel del
trabalho emocional.

D~
Desenvolvimento
da qualidade

D.1
Methoramento
da qualidade

O melhoramento tem carater,
prioritariamente, preventivo,

eliminando as possibilidades del

erra.
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Os melhoramentos acontecemls

no exato momento da ocorréncia’
do erro, impedindo o defeito.

Os melhoramentos acontecem
apls a pesquisa de percepcaio
do cliente, sobre o gue se
oferece.

Os momentos da verdade se
aprimoram, a medida em que
ocorre © aprimoramento  do
espirito de Servigo do
funcionario.

D.2 Estratégia e
planejamento da
qualidade

0 tonhecimento dasl,

necessidades dos clienies é a
esséncia para a definigdo da
estrategia.

A din&dmica organizacional é
repensada em funcgio do pacote
de valor.

idem
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D.3 Controle da * A produgdo pode ser 100%|e Os momentos da verdade
qualidade inspecionada  através  de] acontecem na relagdo diretal
sistemas de inspegéo na fonte €]  cliente — fornecedor.
do Poka Yoke.
e (O funcionario que gera os
o Os erros séo detectados nal momentos da verdade, controla
origem  impossibilitando 8 o seu préprio comportamento na
ocorréncia do defeito. frente do cliente.
¢« O produto acabado pode ser
inspecionado quantas vezes of
fornecedor julgar necessario,
antes que chegue nas m&os dos}
clientes.
D.4 Agdo junto » Os fornecedores devem serfe idem
aos conscientizados, preparados e
fornecedores acompanhados para atuarem em

sintonia com a empresa cliente.

A confianca e a colaboragio saof
essenciais a relagéo cliente -
fornecedor.
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E - Educagéo e

E.1 Comprometi-

treinamento para jmento e

qualidade

transformacao
FCuItural

As mudangas devem partir da
alta administragdo e ter nos
gerentes, 0s grandes
divulgadores e incentivadores.

A cultura & construida ao longo
dos anos e é resultado dal
pratica gerencial e de como os
funcionarios sentem e agem|
com relagéo a esta pratica.

A educacdo é “chave’ paraJ
instalagéo de uma nova cultura.

A cultura € orientada para of
cliente.

idem

E.2 Treinamento
dos lideres

Todos os lideres devem ser
conscientizados, educados e
treinados para qualidade, pois
s80 os responsaveis pela sua
implementagio e manutengio.

idem

E.3 Treinamento
de funcionarios

Conscientizados, educados e
treinados para o desempenho da
fungéo orientada para o cliente.
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E.4 Treinamento
para equipe de
melhoria

As equipes podem ser formaisje

ou informais, permanenies o
temporarias, mas todas devem
ser preparadas e estimuladas
para realizarem melhorias.

idem

F — Medicbes da
qualidade

F.1 Medi¢Bes no
processo de
melhoria

A produgdo pode ser 100%|e

inspecionada através d
medi¢des na fonte e do Poka
Yoke, garantindo produtos livres]
de defeitos.

As medicoes partem do modelo
de valor e da percepcdo do
cliente para identificar as areas
criticas para melhoria. Definidos
os objetivos e a intervengio
necessaria, as melhorias
acontecern NoOs processos que
s@o acompanhados e medidos.

F.2 Medigéo de
custos

O sistema de manufatura é todc:fo
projetado para se desenvolve
com custos baixos.

Ha preocupagdo com a medicéo
dos custos, sd6 que estal
acontece de forma geral

f.3 Auditoria

Sinaliza as necessidades dele
melhoria

.idem
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A terceira constatacdo, através de uma nova reflexdo, € que as diferengas
acontecem todas as vezes em que as especificidades inerentes a servicos
ou a manufatura sdo tdo significativas que tém que ser levadas em
consideracdo para que o fator possa ser aplicado, e, que as semelhancas,
consequentemente, acontecem quando o fator pode ser aplicado
independentemente das caracteristicas preponderantes da organizacdo,

Salienta-se que constatamos também, que o pressuposto que norteou a nossa
hipétese estava adequado, embora esta tenha side contrariada na primeira

constatagdo.

A quarta constatac@o foi obtida pelo estudo da natureza dos fatores quando se

verificou:

a) que os fatores criticos que tém aplicacdo semelhante, sdo aqueles
que podem ser considerados como o sustentaculo para a implementagéo

da qualidade, ou seja:

O papel da alta administra¢io no processo.

e A organizacdo para a qualidade, compreendendo a estrutura de custos e a

estrutura organizacional.

+ O papel dos gerentes, em seus aspectos mais convencionais.

+ Afilosofia norteadora do processo de melhoria da qualidade.

e A determinac&o dos rumos organizacionais esiratégia e planejamento.
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* ACA0 junto aos fornecedores.

e Processo de educacio e treinamento, abarcando: o comprometimento e a
transformacgdo cultural, o treinamentoc dos lideres, o treinamento dos
funcionarios, o treinamento das equipes de meihoria e fornecedores.

¢ A filosofia da auditoria da qualidade, como sinalizadora de melhorias.

b} e os fatores criticos que tem aplica¢do diferente, acontecem no

desenvolvimento dos processos organizacionais, quando as

caracteristicas intrinsecas da empresa se fazem presente.

Observe:

» Nos sistemas da qualidade, através da aplicabilidade de procedimentos e
instrucbes de trabalho.

o (O papel do gerente na observancia das especificidades organizacionais na

prética diaria.

« O papel dos funcionarios de linha de frente, gerando produtos na linha de

montagem ou no atendimento ao cliente.

+ A realizacdo das methorias da qualidade no processo .

e Controle da qualidade .

+ A medigao do processo de melhoria e dos custos da qualidade.
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Podemos afirmar, baseados nas constata¢gles, que a implementacdo da
gualidade terd mais chance de sucesso, se as empresas observarem a
propor¢cdo relativa do tangivel e do intangivel que existe em suas
organizacoes, e tratarem de forma semelhante e diferenciada, os fatores
criticos que espelham essas especificidades.

Esta crenga nos instigaram a pensar que novos estudos poderiam ser
realizados, visando a partr da compreensdo dos fatores criticos, ©
desenvolvimento de metodologias adequadas a otimizacao dos processos

organizacionais.
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Anexo

Anexo |: Momentos na Construgdo da Dissertagdo
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MOMENTOS NA CONSTRUGAO DA DISSERTAGAO

Para testar a nossa hipdtese desenvolvemos nossos estudos utilizando a

seguinte metodologia:

1° Momento - ldentificamos todos os principais autores da qualidade: W.
Edwards Deming, Joseph M. Juran, Armand V. Feigenbaum, Kaoru Ishikawa e
Philip Crosby. A seguir, 0s autores da manufatura e servigos: Taiichi Ohno,
Shigueo Shingo, Jan Carizon e Karl Albrecht. A bibliografia em manufatura e
servigos foi limitada aos autores que, a nosso ver, apresentaram contribuigbes

mais inovadoras para os respectivos campos de atuagao.

2° Momento -~ Determinamos a sequéncia basica a ser seguida para o

desenvolvimento da dissertacgo, ou seja:

Capitulo 1 — Qualidade: Conceituagao e Principios. 1.1 — Analise Bibliografica e
1.2 — Fatores Criticos da Qualidade. O objetivo do capitulo € o estudo, a
comparacdo das idéias dos pioneiros da qualidade € a determinagio dos
fatores criticos.

Capitulo 2 — Qualidade em Manufatura. 2.1 ~ Analise Bibliografica e 2.2 -
Fatores Criticos da Qualidade em Manufatura. O estudo, o cotejo da posicéo
dos autores mais renomados, no momento, em manufatura, e a determinacéo
dos fatores criticos é a finalidade do capitulo.

Capitulo 3 — Qualidade em Servicos. 3.1 — Andlise Bibliogréfica e 3.2 — Fatores
Criticos da Qualidade em Servicos. O capitulo tem por objetivo o estudo,
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comparagio da posicdo dos autores mais conceituados em servigos, na

atualidade, e determinacédo dos fatores criticos.

Capitulo 4 — Fatores Criticos Comuns e Especificos. Neste capitulo, a meta é
a articulagdo, andlise e determinacio dos fatores comuns e especificos a
manufatura e servigos , a partir dos resultados obtidos nos itens 1.2, 2.2 e 3.2.

Capitulo 5 — Conclusdes Finais sobre o estudo.

3° Momento - Desenvolvemos o item 1.1 — Analise Bibliografica que
compreendeu: a) sistematizagdo das principais idéias dos tedricos, b) resumo,
isto é, apresentagio da esséncia bibliogréfica e, c) fatores de destaque,
quando a autora, a partir dos conhecimentos assimilados no item |, determina
os pontos de maior relevancia para a dissertacéo, a partir do seu ponto de

vista.

4° Momento — Agora, para que pudéssemos estabelecer cotejo entre os
fatores criticos no item 4 - Fatores Criticos Comuns e Especificos,
determinamos um ro! de fatores, isto €, uma espinha dorsal, a partir da vivéncia
da autora na implementacéo do Programa da Qualidade em varias empresas e
do estudo de experiéncias de vérias organizagdes na implementagcdo da
qualidade. Os conhecimentos incorporados no Capitulo 1 — Qualidade:
Conceituagéo e Principios consolidaram a estrutura . Os fatores criticos foram
sendo observadoes, quanto a sua adequacédo, em todos os demais capitulos,
nos seus itens, 2.2 e 3.2 (Fatores Criticos).

5° Momento ~ Conforme os estudos foram se aprofundando, fomos
observando nos itens 1.2 e 2.2 e constatamos ao final do Capitulo 3, no seu
item 3.2, que todos os fatores criticos arrolados eram comuns tanto a empresas

de produtos tangiveis, guanto intangiveis, o que contrariava a nossa hipdtese.
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6° Momento — Novos estudos e reflexdes foram feitas a partir do conhecimento
acumulado, quando detectamos que os fatores eram comuns, mas alguns
desenvolviam-se de forma semelhante e outros de forma, as vezes, bastante
diferenciada. Estabelecemos uma tabela comparando os fatores: Tabela 3 -
Fatores Criticos — Semelhangas e Diferengas.

7° Momento - Aprofundando o estudo, verificamos que as diferengas
aconteciam quando a natureza intrinseca de servigos ou manufatura tinha que
ser respeitada para que o fator pudesse ser aplicado, e as semelhangas,
quando a especificidade nao alterava a sua aplicagdo.

Neste momento constatamos também, que o pressuposto norteador da nossa
hipdtese era apropriado, embora esta tenha sido contestada no 5° momento.

8° Momento — Continuando as reflexdes, observamos que os fatores com
aplicacdo semelhante, representavam a sustentagcdo de um programa da
qualidade, e os diferenciados, aconteciam no momento da realizagédo do

processo, melhor dizendo, na dinamica organizacional.

Baseados nestas constatacdes, 0 capitulo 4 foi revisto, passando de Fatores
Criticos — Comuns e Especificos, para Fatores Criticos — Semelhancas e
Diferencas, e o titulo da dissertac@o tambem foi alterado, de Qualidade em
Servicos ¢ Manufatura: Analise dos Fatores Criticos para Implementacio —
Comuns e Especificos, para: Qualidade em Servigos e Manufatura : Analise
dos Fatores Criticos para Impiementacado - Semelhangas e Diferencgas.

Os resultados obtidos na dissertacdo nos levaram a percepgao de que novos
estudos poderiam ser realizados objetivando © desenvolvimento de
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metodologias adequadas & otimizagao dos processos operacionais, & partir da
compreensao dos fatores criticos estudados.
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