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1- CONTEXTUALIZACAO

Dentro do atual contexto de Reestruturagio industrial, uma
das tendéncias que vem se solidificando é a que diz respeito as novas
formas que vém assumindo as relagOes intra € inferempresas, relagdes estas
que na maioria das vezes sfo expressas em Projetos de Qualidade, os quais
tentarei abordar nesse trabalho.

Os movimentos de reestruturagdo conduziram a reformulagéo
das estratégias das grandes empresas, fato que condiciona um novo
contorno de articulagfes entre os agentes econdmicos e integram novos
condicionantes do aumento da competitividade industrial.

Vem-se verificando nas ultimas décadas um amplo
movimento de mudanga nas relacdes industriais, ao passo em que se
consolidam transformacdes técnicas, organizacionais e econdmicas, a nivel
mundial. Este processo de transformacio tem implicagfes diretas nas
formas de produzir, administrar e distribuir e, por essa via, conduz
alteragdes nas relagdes entre empresas (fornecedores, clientes e
concorrentes), entre empresas ¢ trabalhadores, entre empresas e
instituicdes. Assim, podemos concluir que os efeitos deste cenario de
transformago € expresso no sentido de se constituir uma nova
racionalidade & atuagdo e & interagdo entre os agentes econdmicos
(empresas, consumidores e institui¢des); evidenciando um novo padrio
industrial e de desenvolvimento.

Constitui-se assim, a nivel mundial, um momento de intensa
transformacéo, que abre caminho para a transigéio para um novo paradigma
industrial. Sdo muitas as caracteristicas inerentes a este processo, sendo
que cabe ressaltar: o intenso ritmo das mudangas tecnoldgicas, dos
processos € consequentemente dos produtos; as crescentes flutuagdes do
mercado; a extingfio de fronteiras ¢ o aumento das condi¢des de incerteza e
risco em que devem ser tomadas as decisbes dos agentes econdmicos.
Diante desta realidade as empresas s3o levadas a privilegiar solugSes que
aumentem sua flexibilidade, isto ¢, que aumentem sua capacidade e
agilidade de resposta as novas condicdes, de rapidas e incertas mudangas.



Quando falamos de Brasil, ¢ notério que a percepgio da
essencialidade desse processo foi intensificada no inicio da década de 90,
diante das especificidades que marcaram este periodo, onde deve-se
lembrar da politica industrial de abertura comercial do mercado, como um
dos detonadores do processo de reestruturagdo industrial.

No entanto, no caso brasileiro, deve-se considerar ainda que a
difusio de inovagdes tecnologicas e organizacionais ainda ocorre de forma
lenta. E notéria a constituigdo de um alto grau de heterogeneidade em
relagdo aos estagios tecnologicos e de adogfo de novas formas de
organizagdo e gestdo do sistema produtivo. Deve-se levar em conta que
grande parte das empresas que estdo hoje em processo de reorganizagéo
constitui-se de grandes empresas multinacionais que, muitas vezes, devem
seguir minimamente o padrio de suas matrizes ou adotar como referéncia
experiéncias bem sucedidas de suas congéneres instaladas em outros
paises, com especificidades bastante distintas das do Brasil.

De uma maneira mais geral, destaca-se o fato de que as
empresas vém sendo progressivamente despertadas para a existéncia e para
os efeitos de um processo de reestruturagfo industrial em nivel mundial,
fato que vem provocando a redefini¢do dos contornos e das praticas
concorrenciais das estruturas industriais. Todo este processo de
transformacdo do ambiente concorrencial, foi mais facilmente percebido
pelas empresas de setores fradicionalmente ligados & dindmica
concorrencial internacional (pela exportagdo e/ou importa¢do), sendo que
as primeiras rea¢Oes ja podiam ser sentidas desde o inicio da década de 80,
acentuando-se nos anos seguintes.

Teve-se na abertura comercial, no inicio da década de 90, um
elemento de forte exposi¢cdo a concorréncia internacional, onde se deve
levar em conta o aspecto " surpresa " com que esta abertura ocorreu e
também ao momento de profunda recessioc em que se encontrava o
mercado interno.



O sentido amplo desse movimento - que associa
reestruturagdo e globalizagdo, no 4&mbito internacional, € abertura
comercial ¢ recessfio no mercado interno - , se trazido para o nivel das
decisdes das empresas e de suas relagdes na esfera da concorréncia, pode
ser traduzido a partir de alguns fatores basicos: crise em estruturas
aparentemente sadias e s6lidas; aumento da instabilidade no mercado e da
incerteza envolvida nas decisdes ; novas formas de concorréncia, que se
torna mais intensa e, as vezes, predatdria; globalizagdo dos mercados (de
fornecedores e de compradores); novas exigéncias de clientes e
consumidores finais - mais diversificadas, menos previsiveis e estaveis e,
por isso, menos manipulaveis; menor grau de fidelidade dos consumidores
a produtos e marcas; maior incerteza quando do langamento de novos
produtos;
busca generalizada de novas oportunidades. Todo este processo pode ser
bem resumido na percep¢do generalizada do aumento da ameaga de
entrada, mesmo em estruturas até entéio consideradas " bem protegidas ".

Diante de todo este cendrio de mudangas ambientais, foi-se
constituindo as particularidades do Processo de Reorganizacéio das
Empresas, fato que buscarei (em linhas gerais) caracterizar neste trabalho.



2 - INTRODUCAO AO ESTUDO DA QUALIDADE

Este primeiro capitulo destina-se a reunir algumas idéias
basicas sobre a origem de qualidade, seu conceito, sua evolugfo histdrica,
sobre os “gurus” da qualidade e, finalmente, sobre os dez mandamentos da
qualidade. O mundo estd passando por uma fase de mudan¢as muito
rapidas. No entanto, estas mudangas sfio apenas parte da rapida evolugéo
social, tecnologica e, sobretudo, mental que a humanidade vem
experimentando. Estas mudangas tém trazido ameagas & sobrevivéncia das
empresas em todo o mundo, pelos mais variados motivos. Em decorréncia
das dificuldades inerentes a sobrevivéncia procuraremos, preliminarmente,
evidenciar os problemas encontrados pelas empresas para acompanhar as
concorréncias e também, cada vez mais, satisfazer as exigéncias dos
elementos consumidores. Deduziremos, assim, de forma bastante simpies,
a inevitabilidade da qualidade para a sobrevivéncia das empresas, assim
como suas muitas vantagens e sua crescente importincia na evolugido da
humanidade.

2.1 - Conceito de qualidade

O ser humano se organiza em empresas, escolas, hospitais,
clubes, prefeituras etc, para tornar sua vida mais amena e confortivel; para
garantir a sua sobrevivéncia. Estas organizagdes tém, pois, uma Unica
grande missdo final : satisfazer as necessidades do ser humano.



Qualidade s#o caracteristicas de atributos e varaveis 9
propriedades, aplicagdes de um produto ), que garantem uma performance
( desempenho ) com constincia ( confiabilidade ) e reprodutividade, a um
preco justo, que atinja a satisfagdo do cliente consumidor.

- Qualidade é a adequagéo ao uso (J. Juran );

- Qualidade € o preenchimento de vazios ( A.
Feigenbaum);

- Qualidade € a correspondéncia com a especificacio ( P.
Crosby );

- Qualidade ¢ a forma de administrar uma empresa ( A.
Feigenbaum );

- Qualidade € o tempo de atendimento ( O. Greshner );

- Qualidade é a soma de todas as operagdes de uma
empresa ( O. Greshner ).

2.2 - Evolucdo histérica da qualidade : um esbocgo.

Na década de 20, nos Estados Unidos da América-EUA, as
empresas observaram, estatisticamente, que a produ¢do em massa gerava
altos indices de produtos defeituosos nas méo dos consumidores finais, o
que representava, para as empresas, um substancial aumento de custos.

Para gerenciar tal situagio, as empresas adotaram o controle
estatistico do processo.

Durante a Segunda Guerra Mundial, as estatisticas da América
do Norte, sob a lideranca de homens como W.E. Deming, J. M. Juran e W,
Shenhant desenvolveram novos métodos de controle na industria em
tempo de guerra. A habilidade dos E.U.A. em produzir grandes
quantidades de armas de alta qualidade, utilizando uma m#o de obra muito
talentosa, levou os norte-americanos a vitoria.



Al estavam ndo apenas os métodos de analise Estatistica, mas
também os primérdios de uma forma totalmente nova de olhar a produgio
na fabrica.

Apbs terminar a Segunda Guerra Mundial, com o
desenvolvimento da ind(stria aeronautica, comegou a ser adotado o
controle dos processos, englobando toda a producéo, desde o projeto até o
acabamento. Conseguir qualidade nos processos de produgdo visava,
principalmente, seguranga e eliminagéo dos defeitos.

Na década de 60 intensificaram-se as mudanc¢as no ambiente
de negocios : os mercados dos paises desenvolvidos comec¢avam a saturar
e os seus clientes demonstravam produtos diferenciados; alta tecnologia
comegava a ser adotada nos processos produtivos; as barreiras do comércio
internacional comegavam a ser introduzidas; a competi¢io internacional se
intensificava; assim, assumiam a lideranga as empresas que colocavam no
mercado produtos altamente diferenciados, a pregos competitivos.

2.3 - Os “gurus” da qualidade

A - Philip B. Crosby

Philip B. Crosby, o fundador da Universidade da Qualidade
em Winter Park, Florida e autor de muitos livros, incluindo o influente
“Best-Seller” de 1979 “Quality is Free”. Filho de um médico de interior,
que presenteava gravatas de cores berrantes e grandes anéis, Crosby ¢
freqiientemente considerado como ator menor por muitos profissionais e
intelectuais da qualidade ( incluindo Deming ), que dizem ser ele um
motivador a quem falta uma metodologia.

Isto é, na verdade um ran¢o ocasionado pelo fato de que
Crosby estava entre os primeiros profissionais da qualidade a assumir uma
posicdo da alta administracio, certamente, e por ter ganho mais dinheiro
do que qualquer outra pessoa, via consultoria na area de melhoria da
qualidade.



A fama de Crosby comegou em 1962, quando era diretor da
qualidade da Martim Company, que estava na época construindo os
Misseis Pershing. Como todos os outros fornecedores militares, a Martim
descobriu que poderia entregar itens de alta qualidade somente através de
um programa de inspecdo rigorosa e da entfio chamada Engenharia de

Confiabilidade.

Com base em sugestées de Crosby, o gerente da fabrica
Martim em Orlando, Fidrida, decidiu oferecer, aos operarios, incentivos
para diminuir o indice de defeitos. Em dezembro de 1961, a Martim
entregou Missil Pershing, para ser lancado de terra, com “discrepincia
zero”. Encorajado por este sucesso, O Gerente Geral aceitou um desafio do
comando de misseis do exército para entregar o primeiro Missil Pershing
um meés antes do prazo estabelecido. Prometeu, também que o missil néo
teria qualquer erro nem no produto e nem em sua documentagfo, € que
todo o equipamento seria totalmente operacional dez dias apos sua entrega
{ a norma dizia noventa dias ). Em fevereiro de 1962, Martim entregou no
prazo um missil perfeito que entrou em operagéo em menos de 24 horas. A
partir dai “zero defeito” tornou-se a bandeira da industria americana.

Id¢éias basicas

A qualidade pode ser conseguida por uma deliberada acgio
gerencial. A base filosOfica para a cultura da qualidade desejada ¢é
delineada pelos 4 principios da gestio da qualidade :

1 - Qualidade € definida como conformidade aos requisitos;

2 - O sistema que leva & qualidade € a prevengio;

3 - O padrio de execucdo € zero defeito,

4 - A medida da qualidade € o preco da ndo-conformidade.



Os 14 passos para o processo de desenvolvimento da
qualidade sdo planejados para estruturar ¢ posicionar a organizagfio para
melhorias operacionais € de comunicagéo.

Os 14 passos sd0 :

01 - Comprometimento com a qualidade;
02 - Grupo de melhoria da qualidade;
03 - Mensuracgio;

04 - Custos da qualidade;

05 - Consciéncia;

06 - Agdo corretiva;

07 - Planejamento “zero defeito”;

08 - Educagdo do empregado;

09 - Dia do zero defeito;

10 - Estabelecimento;

11 - Remog¢éo da causa do erro;

12 - Identificacéo;

13 - Conselhos da qualidade; e

14 - Fazer tudo de novo.

De acordo com Crosby, relacionamentos ¢ qualidade sdo 2
chaves para uma chefia de sucesso.



Um grupo de gestdo deve exercitar o cuidado para evitar
inspecionar relacionamentos e qualidade como fungdes de apoio que nio
contribuam diretamente para o lucro.

Relacionamentos :

“A ecologia de uma organizagdo ¢ tdo delicada e vulneravel
como a de uma floresta. Nada acontece sem ter um efeito sobre alguma
coisa. a chave para todas essas coisas dentro de uma empresa, assim como
dentro de uma floresta, sdo os relacionamentos”.

Qualidade

“Qualidade € o resultado de uma cultura cuidadosamente
construida; ela deve ser a estrutura de uma organizagdo - Nao parte da
estrutura real. Nao € dificil para um grupo de gestdo moderno produzir
qualidade como se estivesse visando aprender como mudar e executar”.

B - Edwards Deming :

O Guru da Qualidade mais conhecido no mundo nasceu em
1990 e cresceu em uma propriedade rural no Wyoming. Apds trilhar seu
caminho pela Universidade de Wyoming € um programa de mestrado na
Universidade do Colorado, tornou-se PHD em Fisica por Yale, em 1924,
Enquanto trabalhava no departamento de agricultura dos EUA, nos anos
30, Deming conheceu Walter Shewhart, que lhe mostrou o que era controle
estatistico. Durante a guerra ele ensinou controle estatistico da qualidade
ligado a producdo em épocas de guerra. Em 1947, foi recrutado pelas
forgas de ocupagio do general Macarthur para ajudar o Japéo a se preparar
para o censo de 1951. Em 1955 deu a primeira de uma série de hoje
famosas palestras para lideres da industria japonesa, levando a criacfo do
prémio Deming. Virtualmente ignorado em seu proprio pais, Deming
trabalhou em relativa obscuridade nos Estados Unidos até ser “descoberto”
- quando tinha 80 anos-através de um documentirio de televisdo. “Se o
Japdo pode...por que ndo nds ?



Idéias basicas :

A constancia de propositos serve como um agente liberador do
poder de motivagio intrinseca, criando satisfagdo, orgulho e felicidade no
trabalho e no aprendizado para todos os empregados. Os atributos da
lideranga, a obtengdo de conhecimento profundo, a aplicacdo de
metodologias estatisticas, a compreensfio e utilizacdo das fontes de
vartagdo e o perpetuamento do ciclo da melhoria continua da qualidade
estdo no coragdo da filosofia de Deming. Os 14 pontos para gestéio
descrevem a transformagio, que deve ser aperfeigoada : os operarios
voluntarios e desejosos de sucesso ajudaram a tornar isso uma realidade.

Os 14 pontos para a gestao :

! - Criar uma constincia de propdsitos para o aperfeigoamento
do produto e do servico;

2 - Adotar a nova filosofia;

3 - Acabar com a dependéncia na inspegéo para obtencdo da
qualidade;

4 - Acabar com a pratica de negdcio compensador baseado,
apenas no selo de prego. Ao invés disso, minimizar o custo

total trabalhando com um tGnico fornecedor;

5 - Aperfeigoar constantemente todo o processo para
planejamento, produgdo e servigo;

6 - Estabelecer treinamento no trabalho;
7 - Adotar e estabelecer lideranga;
8 - Eliminar ¢ medo;

9 - Quebrar barreiras entre areas de “Staff”;



10 - Eliminar “Slogans”, exortagfes e rétulos para a forga de
trabalho;

11 - Eliminar quotas numéricas para a for¢a de trabalho e
objetivos numéricos para o gerenciamento;

12 - Remover barreiras que despejem as pessoas de orgulho
no trabalho; eliminar a taxa anual do sistema de mérito;

13 - Estabelecer um programa rigoroso de educacdo e auto-
aperfeigoamento para todo o pessoal;

14 - Colocar todos na empresa para trabalhar de modo a
realizar a transformacio.

C - Armando V. Feigenbaum

A.V. Feigenbaum ¢ um autor de destaque, consultor em
qualidade, é antigo gerente de operagdes de fabricagdo e controle da
qualidade da General Eletric. Feigenbaum entrou na GE nos anos 30,
recém saido do segundo grau, e ali continuou seu trabalho durante as férias
de verio enquanto estudava engenharia na “Union College” em
Schenectady. Entre suas primeiras tarefas estava o trabalho com o grupo de
engenharia da GE, num esfor¢o de guerra prioritario. Os primeiros motores
de avides a jato do mundo as vezes funcionavam, as vezes ndo. Através de
métodos estatisticos e outros, o grupo Feigenbaum foi capaz de
desenvolver em poucos meses, técnicas para determinar exatamente que
partes ndo eram dignas de confianga e porque.

Em 1944, com 24 anos, Feigenbaum foi nomeado alto perito (
senior ) em qualidade para a GE em Schenectady. Em 1951, obteve grau
PHD no Massachusetts Institute of Technology-MIT ¢ em 1958 foi
nomeado gerente de operacdes de fabricacfio para a GE em todo o mundo,
posto que ocuparia por 10 anos.

Feigenbaum consagrou o termo “controle de qualidade total™
em um artigo no “Harvard Business Review” em 1956 e publicou um



livro-texto com o mesmo titulo em 1961. Sua premissa basica é que a
qualidade esta ligada a cada fungdo e atividade dentro da organizagdo e
ndo simplesmente & fabricagdo e 4 engenharia, mas também a fungbes
tradicionalmente chamadas de “colarinho branco” tais como Markenting e
Finangas. Inventou, também, o conceito de “Custos de Qualidade”. O
controle da qualidade total € definido como o sistema para a integracdo do
desenvolvimento da qualidade, manutencdo da qualidade em uma
organizacdo, e que viabiliza a produgio e os servicos a niveis mais
econdmicos, o que permite uma total satisfagio do cliente.

Idéias basicas :
As quatro tarefas par controle da qualidade sfo : controle de

novos projetos, controle de recebimento de material, controle do produto e
estudo de processos especiais.

Subsistemas para controle da qualidade total.

- Avaliag@o da qualidade anterior & produgéo;

- Planejamento da qualidade do produto e do processo;

- Controle e avaliagdo da qualidade do material adquirido;

- Controle e avalia¢io da qualidade do produto e do processo;
- Realimentagéio das informagdes sobre qualidade;

- Equipamento de informagéo da qualidade;

- Treinamento em qualidade, orienta¢do e desenvolvimento do
potencial humano;

- Servigos de qualidade apos produgao;
- Gestéo da fungédo de controle da qualidade;

- Estudos especiais de qualidade.
“Benchmarks” basicos da gestdo da qualidade total :



Qualidade deve ser estruturada para atender tanto & qualidade
do trabalho individual como a qualidade de grupos de trabalho entre os
departamentos;

Qualidade deve ser entendida como aquilo que o comprador
diz que ¢ - ndo o que o engenheiro, o comerciante ou o gerente geral diz
que é;

O aperfeigoamento da qualidade moderna requer a aplicagéo
de nova tecnologia; ndo ¢ simplesmente o fato de se tirar o pé de algumas
poucas técnicas tradicionais de controle de qualidade;

Faca da qualidade um parceiro de equilibrio maximo com
inovac#o desde o comego do seu desenvolvimento.

Enfatize que a obten¢do de um processo e projeto de um
produto de alta qualidade nada contra a corrente - antes que o projeto
congele as alternativas da qualidade;

Acelere a apresentacio de um novo produto como medida
primeira para a eficacia de um programa da qualidade.

D - Kaoru Ishikawa :

Até sua morte em 1988, Kaoru Ishikawa foi presidente do
“Musashi Institute of Technology”, em Téquio tendo sido anteriormente
professor de engenharia na “Science University of Toquio” e na
“University of Toquio”. Nascido em uma familia japonesa aristocratica,
Ishikawa esteve na vanguarda da revolugédo japonesa da qualidade desde o
seu comego, nos anos 40. foi agraciade com o prémio Deming no Japio e
com a medalha Shewhart, pela American Society for Quality Control-
ASQC, por suas notorias contribuigées para o desenvolvimento da teoria ,
principios e técnicas de controle da qualidade e atividades de



padronizagfio, tanto para a indGstria japonesa como para a industria
mundial, que aumentaram a qualidade e a produtividade.

Idéias basicas :

Controle da Qualidade Total-CQT abre canais de
comunica¢io dentro de uma empresa, enchendo-a com uma lufada de ar
fresco. CQT permite as empresas descobrir uma falha antes que ela se

torne um desastre, porque todo o mundo esta acostumado a falar com o
outro de maneira verdadeira, franca e com intencio de ajudar;

CQT torna possivel para o projeto do produto e para as
divisdes de fabricagdo, seguir as mudangas do gosto e atitudes dos clientes,
eficiente e precisamente, de forma que esses produtos possam ser
fabricados para atender a preferéncia do cliente de maneira consistente;

CQT favorece mentes investigadora que possam detectar
dados falsos. Pode ajudar empresas a evitar que confiem em numeros
talsos de vendas e de produgéo;

Conhecimento € poder, e isto € o que CQT pode proporcionar;

A filosofia de garantia da qualidade por toda empresa enfatiza
os problemas dos clientes e da sociedade através dos seguintes objetivos :

- Qualidade em primeiro lugar.

- Orienta¢io do consumidor.

Néo a orientagdo do produto; pense do ponto-de-vista
da outra parte.

- O préximo processo € sue cliente.

Rompimento da barreira do departamento ( feudos ).



- Utilizag8o de fatos e dados para fazer a apresentagéo.
Utilizagdo de métodos estatisticos.

- Respeito pela humanidade como filosofia de gerenciamento.
Total geréncia participativa.

- Geréncia matricial.
Enfoque utilizado para solugéo de problemas.

E - Joseph M. Juran :

O “Quality Control Handbook” de Juran, publicado em 1951,
tornou-se a biblia do movimento de aperfeicoamento da qualidade, tanto
no Japdo como nos EUA. Nascido na Roménia, em 1904, Juran mudou-se
com sua familia para Minnesota em 1912. Ele recebeu o grau de
engenheiro da Universidade de Minnesota, e nfo ingressou no
departamento de inspecdo - o que hoje seria chamado de controle de
qualidade _ da “Hawthorne Works” em 1924. Naquela época, as fabricas
Hawthorne empregavam 40.000 pessoas - 5.000 delas em inspe¢fo. Em
1926, Juran trabalhou com um grupo dos Laboratdrios Bell, para propor a
primeira teoria para técnicas de controle estatistico de processos em
fabricas. No inicio da segunda guerra mundial, Juran entrou para a
administracdo Lend-lease. Com a continuacdo da guerra, tornou-se
consultor e escritor, mas até que a McGraw-Hill publicasse seu livro-texto
- apds ter passado por varios editores - Juran tinha poucos clientes. O livro
trouxe-lhe uma legido de admiradores, mas nenhuma mais ardente do que
0s japoneses.

Em seu livro “What’s Total Quality Control ?” - the japonase
way, Ishikawa reconhece o mérito da visita de Juran ao Japfo, em 1954,
como tendo ajudado os japoneses a mudar de um esforco que lidava
primeiramente com tecnologia, baseada em fébricas, para um enfoque
global direcionado para a gestfo total.

Idéias basicas :



Controle da qualidade ¢ andlogo ao controle financeiro;

Planejamento da qualidade ¢ andlogo ao planejamento
financeiro e orgamentario;

Aperfeigoamento da qualidade € analogo a redugéo de custos.

Juran acentua o que ele chama de enfoque no projeto ao

aperfeigoamento da qualidade, onde problemas séo identificados e entdo
“priorizados por solugdes”. Ele foi pioneiro na utilizagdo da analise de
Pareto para atingir as primeiras oportunidades de aperfeigoamento,
separando o “vital pouco” do “atil muito”,

novos

Idéias basicas da qualidade :

- Qualidade ¢ definida como adequagéo ao uso;

- Sobrevivéncia e crescimento dependem da ruptura para
niveis de execugio;

- As necessidades do cliente sfo traduzidas nas caracteristicas
do produto e do processo;

- O custo da nio qualidade ¢ uma ferramenta para chamar a
atengdo do problema;

- As perdas cronicas devem ser identificadas e eliminadas;

- A analise de Pareto € utilizada para atingir o comego das
oportunidades de aperfeigoamento, separando o “vital pouco”
do “vital muito”;

- O conceito da trilogia da qualidade fornece um caminho

universal para pensarmos sobre qualidade.

Os elementos da trilogia da qualidade séo :



- Planejamento da qualidade. O processo de preparacio para a
obtenc¢io dos objetivos da qualidade.

- Controle da qualidade. O processo para obter os objetivos da
qualidade durante as operagges.

- Aperfeicoamento da qualidade.

2.4 - Os dez mandamentos da qualidade ou qualidade ¢ a arte
de ser excelente :

O conceito conformista de qualidade, no ocidente, diz respeito
ao atendimento as especificagBes. No oriente, o conceito é bastante
pretensioso : satisfazer, deleitar o cliente, pelo prego que estiver disposto a
pagar. William Edwards Deming, o guru americano da qualidade no Japao,
introduziu, junto com J. Juran, uma nova visdo da qualidade, centrando os
esforcos no processo e ndo nos resultados, como nods, ocidentais, ainda
hoje defendemos ferrenhamente. Esta mudanga fundamental de paradigma
{ referencial, padrdo de comportamento ) fez elencar alguns principios,
fruto de muitas reflexdes e pesquisas realizados para ajudar as
organiza¢des no seu esforgo pela sobrevivéncia e perpetuidade.

1° MANDAMENTO - Qualidade implica mudanc¢as
profundas na cultura da empresa. A implanta¢fio da qualidade significa
revolugdo cultural. Proprietarios, acionistas, executivos principais,
empregados em geral, devem incorporar novos valores. No Brasil deve-se
abandonar o jeitinho, a lei do “€ preciso levar vantagem...”, deixar de tratar
as pessoas como descartaveis, para adotar o profissionalismo, o respeito e
o trabalho em equipe.

2° MANDAMENTO - Qualidade é fruto de esforco
concentrado e persistente. Programas de qualidade atingem objetivos
satisfatérios somente quando contaminam todos na organizacdo. E como
uma doenga : quem néo se deixar contaminar, morre. Assim, deve comecar
com a lideranga, mas atingir todos. Programas de sensibilizacio e
treinamento sdo apenas o comego. A vontade de abortar o processo sera



considerada, muitas vezes, pelas liderangas, frente a inlimeras resisténcias.
Aliar técnica a vibragio d3 resultados excelentes.

3° MANDAMENTO - Qualidade objetiva maravilhar o
cliente. Quando, no ocidente, imaginamos que qualidade é atender as
especificagdes, estamos, na verdade, tendo uma posigdo passiva e
conformista. A qualidade, na verdade, exige superagdo das expectativas do
cliente. E como aquele que pede uma lamparina e vocé oferece um
holofote.

4° MANDAMENTO - Qualidade é, antes de tudo, respeito.
Quando respeitamos as pessoas e, principalmente, n0s mesmos, fazemos
bem-feitas as coisas da primeira vez, evitamos desperdicios e retrabalhos.
Qualidade implica relagdo de maturidade, trocarmos nossa visdo intima de
que o problema ¢ do outro. Se cada um de nds fizer o seu melhor, o sécuio
vinte e um sera maravilhoso.

5° MANDAMENTO - Qualidade exige técnica apurada. A
qualidade exige que se tenha uma filosofia clara a respeito do conceito de
empresa, processo, cliente, resultados. Separadas estas nogbes mais
clementares. é chegado o momento de implementar técnicas que melhor se
ajustem ao tipo de processo : industrial, servigos, produgdo em série, por
encomenda, com servigos de terceiros etc., para que se adotem sistemas
tecnologicos e de metodologia de trabalho, de diagnostico e solugfio de
problemas.

6° MANDAMENTO - Qualidade privilegia o coletivo ¢ a
interdependéncia. A empresa que valoriza as guerras de poder, o
individualismo e a autoeracia ndo se dara bem com programas de
qualidade, salvo por uma mudanga radical. Vivenciamos a era da
interdependéncia, onde a cooperagdo e a clara nogdo da prevaléncia do
coletivo sobre o individual sdo valores que devem predominar ao final
deste século. Assim, a competéncia para o trabalho em equipe, a
introdugdo de células de trabalho multifuncionais, a quebra da rigidez
hierarquica contribuem para a constru¢do de novos sucessos dos
programas de qualidade.

7° MANDAMENTO - Qualidade centra-se no potencial
humano. Sempre se imaginou que os programas de qualidade fossem o



paraiso de tecnicismos, tais como Kanban, just-in-time, TQC e coisas do
tipo. As técnicas sfo importantes, mas o tecido humano é que faz a
diferenca. Assim como as leis, no Brasil hd bons programas que funcionam
e outros que ndo funcionam. A diferenga estd nas pessoas, na sua
capacitagdo, no seu envolvimento. E como um bife a cavalo : a galinha
entra com o ovo, mas o boi com a carne. E preciso, pois, que as pessoas
sejam comprometidas com as mudangas, com os lideres a frente. Caso
contrario, ndo ha esfor¢o que resista.

8° MANDAMENTO - Qualidade exige que se afaste o
medo. Néo ha criatividade sem espontaneidade. S6 héa espontaneidade se
ndo houver medo. E, nas nossas organiza¢les, formenta-se o medo. “Se
néo fizer isto esta demitido, se ndo fizer aquilo perdera a promogao”. Ora,
como superar expectativas do cliente sem criatividade, sem agregacfo de
valor, sem otimizagdo de recurso ? Este é o ponto mais crucial para as
empresas brasileiras, imersas num estilo gerencial autoritario,
desqualificado e pouco preparado para as fungdes de lideranca.

9° MANDAMENTO - Qualidade se produz Durante toda a
nossa vida ouvimos falar em controle de qualidade total. Esta mudanca de
paradigma é muito forte para nés : os sistemas de medigio e controle sdo
indispensdveis para corre¢do de rumos e de métodos, mas praticados cada
dia mais significa que temos que passar “a bola redonda” para o proximo
colega na cadeia produtiva.

10° MANDAMENTO - Qualidade implica redistribuicfio
do poder. Os postos de comando das organizagbes abarcam cerca de
oitenta por cento das decisdes que poderiam ser delegadas e plenamente
exercidas pelos ocupantes de postos de execucdo. Se desejamos focar
nossa atuagfo no cliente, e se o contato mais freqiiente do cliente € com o
pessoal de vendas, atendimento e assisténcia técnica, é com eles que a
maior parte das decisdes deve estar concentrada reservando-se, aos
gerentes, as questdes controvertidas ou complexas, que demandam analises
mais acuradas.

Como podemos perceber, os programas de qualidade exigem
muita disciplina e determinagfo, para se tornarem efetivos.



Os Ultimos conselhos :

- Todo programa de qualidade implica mudar paradigmas, e
isto causa muito barulho e resisténcia por parte dos acomodados, exigindo
vitalidade dos patrocinadores da mudanga.

- Nfo existe programa de qualidade ideal : o programa deve
ser dedicado as especificidades de cada mudanga.

- Qualidade  envolve  visdo, filosofia, técnica,
comprometimento, qualidade de vida no trabalho e no desenvolvimento de
pessoas, para ter chances de sucesso.

- Qualidade envolve profissionalismo.

- Qualidade ¢ a arte de ser excelente. Lideres que tiveram
visdo de longo prazo e pleno convencimento desses mandamentos e
sugestdes, darfo chance as suas empresas de sobreviver e habitar o século
vinte e um.



3 - O LADO HUMANO DA QUALIDADE

Este segundo capitulo tem o objetivo de mostrar a importancia
do fator humano no processo da qualidade total, sobre o novo papel do
gerente, a participagéo e a parceria dos funcionarios. A qualidade pessoal
inicia uma reagdo em cadeia de melhoramentos na qualidade, um processo
de desenvolvimento da qualidade.

A qualidade pessoal pode ser definida como a satisfacdo das
exigéncias € expectativas técnicas € humanas da prépria pessoa e dos
outros.

Se todos, em uma organizacio fizeram o melhor possivel
todos os dias e estiverem altamente comprometidos, o futuro podera ser
muito brilhante.

SENSIBILIZACAO
CONSCIENTIZACAO

ACAQO GERENCIAL




EDUCACAQ
ACULTURAMENTO

Figura - O homem como centro do sistema da qualidade motivada.

3.1 - O novo papel do gerente

O moderno estilo gerencial implica mobilizagdo, debate,
motivagio e consenso.

A figura do administrador ou chefe que apenas da ordens e
exige obediéncia esta ultrapassada. O moderno conceito de geréncia esta
associado a capacidade de fazer acontecer, mobilizar, motivar, debater,
transmitir informag¢Ges, buscar o consenso e orientar os funciondrios.
Quando o gerente se expde a critica, passa a sentir 0 pulso da organizacio
e a pressdo por mudangas. E dificil enfrentar a mesma platéia sem que oS
problemas detectados tenham sido resolvidos ou encaminhados.

Empresa com o novo estilo gerencial ter4 capacidade interna
de mudar e adequar-se as exigéncias dos clientes.

Como agem os lideres :

- Influenciam as outras pessoas do grupo, multiplicando
iniciativas ¢ comportamentos positivos.

- Colocam o cliente em primeiro lugar.
- Acreditam nos mandamentos da Qualidade Total.
- Investem tempo com os clientes e sdo seus porta-vozes.

- Promovem e divulgam a Visdo de Futuro da organizagio.



- Admitem o que ndo sabem e procuram aprender.
- Acreditam e investem no pessoal.

- Treinam, educam, preparam e ajudam as pessoas a obter
desempenho sempre melhor.

- Fazem a equipe funcionar. Relinem pessoas diferentes
setores da organiza¢do em Times da Qualidade.

- Lideres praticam o que dizem, ddo o exemplo. Estdo sempre

dispostos a “pdr a mio na massa “ e estimulam a cria¢do de
novos lideres.

21 Regras para delegar mais e melhor :

1 - Néo delegue as tarefas ruins, preservando as boas para si
mesmo.

2 - Divida o poder com os subordinados.
3 - Conhec¢a bem os subordinados.

4 - Caso delegue tarefas que ndo constem da rotina de trabalho
do subordinado, explique a ele muito bem o porqué.

5 - Delegue tarefas, de forma equilibrada, entre todos os
subordinados.

6 - Delegue a tarefa, acompanhe-a para ter certeza de que foi
executada adequadamente, mas tome cuidado para ndo  “super
supervisionar”.

7 - Delegue somente o que tiver seguranga de que o
subordinado € capaz de realizar.

8 - Todos devem saber as responsabilidades definidas para
cada um.



9 - Delegue de maneira que o subordinado receba instrugdes
somente de uma pessoa e preste contas somente a ela.

10 - Defenda seu subordinade quando a autoridade que vocé
atribui a ele for questionada.

11 - Deixe bem claro as questdes sobre as quais os
subordinados devem decidir, e delegue as decisdes até o
menor nivel hierdrquico possivel.

12 - Delegue com consciéncia. N&o superestime nem
subestime os subordinados.

13 - Delegue com consciéncia. Ndo subestime nem subestime
os subordinados.

14 - Na hora de delegar, insista na comunicacdo clara e
precisa.

15 - Valorize o bom desempenho dos subordinados.

16 - Incentive os subordinados a fazer perguntas sobre as
tarefas a eles delegadas, de forma a esclarecé-las.

17 - Esteja certo de que uma tarefa delegada possa ser
realizada. Tarefas impossiveis desmotivam.

18 - Explique a importincia da delegagio e a importancia das
tarefas delegadas.

19 - Aprenda a conviver com resultados de trabalhos
diferentes daqueles que vocé obteria se realizasse
pessoalmente a tarefa. Duas pessoas realizam o mesmo
trabalho de forma diferente.

20 - Evite delegar tarefas de sua exclusiva responsabilidade e
de seu exclusivo interesse, de ordem pessoal ou privada,
triviais ou mesquinhas.



21 - Faga a sua parte : execute as tarefas que sdo de sua
responsabilidade; delegue tanta responsabilidade quanto
possivel para subordinados competentes; despreze tarefas

ndo importantes.

A MODERNA GERENCIA

GESTAO TRADICIONAL

GESTAO PELA QUALIDADE TOTAL

Autoridade O gerente ¢€ visto como o Chefe, a Visto como o Lider/Facilitador, aquele
encarnagio da autoridade que faz com que as coisas acontegam.

Postura Encama a figura de um burocrata Identifica-se com a figura de um
apegado a regras e a regulamentos, com | empreendedor, que se preocupa com a
a visfo veltada para dentro da inovagio. Possui sempre projetos em
organizagio, desenvolvimento.

Responsabilidade | Julga-se o tinico responsavel pelo setor: | Tem a visio de que o trabalho é feito em

quando as coisas v3o bem atribui a si os
méritos. Caso contrario, sai em busca de
um “culpado™.

equipe. Por isso compartilha com os
subordinados as responsabilidades pelos
resultados alcangados.

Foco de acdo

Voltado para o superior hierdrquico a
quem julga ser o seu “cliente”.

Voltado para o cliente, interno ou
externo. Tem consciéncia de ser um
“fornecedor” da equipe.

Tomada de decisio

E sempre aquele que decide, que da a
tltima palavra, o “dono do poder”.

Acredita na decisio por consenso.
Facilita a decisfio do grupo. Ndo impde
sua opinifio.

Cadeia cliente-
fornecedor

Julga-se o cliente. Acha que todos os
subordinados devem trabalhar em
fungio dele.

Vé-se como fornecedor. Preocupa-se
com a equipe, e procura supri-la do que
necessita.

Comunicagéo

Centraliza as informagdes que passam
pelo setor. Funciona como censer, nio
divulgando aquile que julga que a
equipe ndo deve receber.

Dissemina todas as informacSes que
recebe. Municia sua equipe com dados e
informagdes sobre os resultados obtidos.

Negociacfio

Entende que, como gerente, tem sempre
que ganhar algo mesmo que para isto
alguém perca, ainda que seja alguém de
sua equipe.

Procura estabelecer uma relagéio ganha-
ganha entre s membros da equipe.
Acredita que todos precisam ganhar.

Delegagio

Centraliza poder o mais que pode. Vive
em dilema se deve abrir mio de parte
desse poder aos subordinados, pois
nunca os julga preparados.

Delega poder aos subordinados. Possui
um programa de capacitacio para que
todos estejam aptos a assumir desafios.

Substituto

Vé os subordinados como ameagas.
Julga estratégico esconder informagtes
que considera fundamentais para tornar-
se imprescindivel.

Sabe que sem formar substitutos
dificilmente podera ascender a posto
mais alto. Na equipe, sempre existem
pessoas aptas a substitui-lo.

Informagdo

Julga ser a pessoa que deve receber toda
e qualquer informag#o na empresa.

Monitora as informacOes necessarias &
snua 4rea de trabalho.

3.2 - A participagéo traz comprometimento




O envolvimento dos funciondrios com a empresa gera
satisfagéo e responsabilidade.

Um fator dos mais relevantes para o bom desempenho grupal
esta associado ao aproveitamento das contribui¢des individuais como
dindmica intertor que impulsiona o querer e o assumir determinada agao.

Pesquisas demonstram a existéncia de uma relagdo positiva
entre o grau de participagdo e os sentimentos de satisfacéo,
responsabilidade e comprometimento. As pessoas dfo valor e tendem a
apoiar o que elas ajudam a criar. Por sua vez, o sentimento de frustragdo
resultante da ndo-participacdo pode prejudicar seriamente o rendimento de
um grupo, dos empregados de uma empresa.

Outro aspecto que parece ser afetado pelo envolvimento ou
nio dos membros de um grupo é a sua avaliagdo quanto a qualidade da
decisdio. A suposicio de que as decisdes baseadas na logica serdo
certamente apoiadas € questiondvel. O que pode ser aceitdvel pelo
processo 1dgico ndo o é necessariamente pelo psicologico.

Particularidades  afetivas  associadas com o  ndo-
desenvolvimento se apresentam sob a forma de resisténcia a mudanga,
rebelio, indiferenga, atitudes ndo-cooperativas e outros aspectos
negativos.

Em resumo, o envolvimento grupal garante : compromisso
com os resultados, significagdo para o empreendimento e cumprimento fiel
das decisdes.

Sensibilizagfo Participagéio

Presidentc
Dvretor Alta



Geréncia

Comprometimento

AW Gerente

Transparéncia

Motivagio

Mentalizagid

Recursos

QUALIDADE

Figura - O Homem como centro do sistema

O tripé da qualidade :

Qualidade Total ¢ uma postura gerencial. Estd ligada
intimamente ao comportamento humano.

Assim, a base da Qualidade Total depende de trés fatores

importantes : querer, saber e poder.

O papel do empresario, do gerente, do supervisor ¢ tornar-se
um facilitador, para que a Qualidade Total se torne realidade na empresa.

QUERER ¢ emocdo : adesfio interna, compromisso,

alavancagem,

SABER ¢ razio : conhecimento, certeza, técnica.

PODER ¢€ confianga : postura, entendimento entre os seres
humanos, responsabilidade compartilhada, solidariedade e participagéo.

E hora de derrubar barreiras :



Muitas organizacbes passam grande parte de sua existéncia
criando e mantendo barreiras para a satisfagdo de seus clientes, embora
digam que sua missdo € a satisfagfo total dos clientes.

Algumas destas barreiras :

- N&o aceitamos devolugio de mercadorias;

- No aceitamos cartdes de crédito;

- Pagamos so6 a vista;

- Fechamos para o almogo;

- Néo entregamos mercadorias etc.

Pode-se listar uma infinidade de regras e de politicas
comerciais, financeiras e de producéio, que estdo voltadas apenas para os

interesses internos da organizagdo ¢ que, na verdade, somente impedem
que os clientes comprem. A melhor maneira de vender ¢ facilitar a compra.

Que tal pedir ajuda a seu pessoal para remover barreiras a
satisfacdo dos clientes ?

- Convide as pessoas indicadas da empresa para uma reunido,
com o objetivo de detectar e remover barreiras & satisfacio dos seus
clientes.

- Pega aos participantes que listem em uma folha de trabalho
as barreiras que eles conseguem perceber ( em qualquer area da empresa )
e as respectivas a¢des necessarias para eliminé-las.



- Apods obter consenso sobre as barreiras e respectivas ages,
divulgue-as para toda a empresa.

- Nédo se esqueca de implantar as agdes; caso contrario, o
esforco tera sido em vio.

3.3 - Faga dos funciondrios parceiros do sucesso :

A politica de recursos humanos deve estimular a participagéo
do pessoal nas decisdes da empresa.

O querer do empresario ¢ do empregado devem unir-se ao
objetivo comum de progresso e desenvolvimento da empresa e de todos os
seus integrantes. Vestir com orgulho a camisa da empresa ¢ o resultado de
uma politica de recursos humanos que dé a importdncia devida a
contribuigdo dos funcionarios, estimule a cooperagao.

E dificil atingir bons resultados sem o comprometimento
permanente dos recursos humanos. S&o eles os agentes transformadores da
empresa, aqueles que fazem a qualidade em todos os momentos da
verdade.

A motivagdo e preparagdo dos empregados, com treinamento
adequado, ¢ fator decisivo para o sucesso, a sobrevivéncia € o crescimento
da empresa. Grandes empresas treinam seus empregados, no minimo, 100
horas por ano.

Declarar poderes é uma das formas de propiciar clima de
confianga mitua, de comprometimento e solidariedade, além de excelentes
resultados quanto a satisfacdo total dos clientes.

Ganbhar juntos :



O ambiente empresarial é importantissimo para manter o
comprometimento. Frases com “os homens Id em cima dizem uma coisa,
mas praticam outra” ndo devem ser ouvidas na empresa.

Para se conseguir plena colaboragio dos empregados aos
ganhos de produtividade e competitividade da empresa, a mudanga de
comportamento deve acontecer em todos os niveis. Mudar os padrSes da
relagdio capital/trabalho é fundamental.

N&o se trata de conceder beneficios hoje ou amanhd, mas sim
estabelecer a correspondéncia de determinadas vantagens, em funcdo do
atingimento de resultados preestabelecidos. Todos devem estar a par
dessas metas, acompanhar os resultados, saber quais serfio os beneficios e
os beneficiarios. Tudo bem claro e transparente. Reconhecimento e
recompensa sd0 ingredientes indispensdveis 4 motivagdo pessoal e base
para garantir a constancia da participago.

O novo gerente :

O novo estilo de geréncia, comprometido com a Qualidade
Total, tem a marca da participagdo. Gerente € lider, facilitador, induz o
grupo a atingir objetivos e resultados. Cada membro da equipe ¢
importante e tem contribuigdes a dar. O poder ¢ repartido, bem como as
responsabilidade.

O novo gerente :

- motiva sempre a equipe

- ouve sugestdes com atengdo

- reconhece e esforgo e o trabalho da equipe

- elimina o medo

- remove barreiras



Qualidade € participagdo :

A participac@o pode ser definida sob trés aspectos :

FAZER PARTE : sentimento que as pessoas tém de pertencer
a um grupo, organizac¢io, na¢o, religido etc.

TOMAR PARTE : agdio de construir algo, decidir caminhos,
estar presente nas reunides, nos momento importantes da vida do grupo, da
organizagdo, da nago etc.

TER PARTE : sentimento de realizag@o pessoal decorrente do
aproveitamento de contribui¢do individual em beneficio do grupo, da
organizacgdo, da sociedade, da nagio etc. Ndo se traduz necessariamente em
vantagem material ( melhoria de salario, promogéo, condi¢tes de trabalho
), mas preenche a necessidade de reconhecimento, propria da psicologia
humana.

Vantagens da participagéo :

Resolve problemas que nfo podem ser equacionados
individualmente.

Gera comprometimento com solugdes adotadas, uma vez que
todos contribuiram para chegar a elas.

Fortalece o processo de decisdo e facilita a descentralizagio de
comando.

Abre caminhos para a realizag@o pessoal e profissional das
pessoas.



A participagfo tem duas bases compiementares entre si :

base afetiva : os empregados participam porque sentem prazer
em fazer as coisas com 0s outros.

base técnica : os empregados participam porque fazer as
coisas com outros é mais eficaz e eficiente que fazé-las isoladamente.

Aprenda a transferir responsabilidade :

E fundamental para a imagem da empresa colocar o poder de
decisdo proximo ao cliente.

Delegar significa colocar o poder de decisdo o mais préoximo
possivel de onde ocorre a agdo, o que ainda nfo ¢ comum nas empresas.
Quem atende clientes nfo costuma ter poder de decisfdo, recebe salario
mais baixo, ndo ¢ treinado e pode ser mal visto internamente gquando
repassa a “bronca” do cliente. A imagem que o cliente faz do servigo,
porém, é formada através desses contatos.

A idéia de delegagdo tem avangado, podendo levar a
mudancas de estrutura, como acontece hoje em algumas grandes empresas
que tentam se organizar em unidades de negdcios independentes, dirigidas
por empreendedores com flexibilidade de operagdo prépria das pequenas
empresas.

Decisdo onde esta acdo :
E fundamental que exista capacidade de decisdo,

especialmente no contato com o cliente, para que a credibilidade da
empresa nédo seja colocada em divida e sua imagem n#o seja arranhada.



A velocidade de decisdo ¢ uma exigéncia dos clientes. A
capacidade e o desejo de fornecer pronto servico determinaram
aproximacgdo ou afastamento.

Respaldo para as agdes :

Delegar nfio se resume a “mandar alguém fazer o trabalho “ou
entregar um setor a alguém de confianga e “fechar os olhos “. E necessario
transferir parcela do poder e da responsabilidade e respaldar acdes
delegadas. Isso € possivel quando :

- missdo, objetivos e estratégias da empresa sfo conhecidos
por todos;

- normas e procedimentos sio claros e abrangentes;
- a empresa pratica a geréncia participativa e seus funciondrios

adotam a postura correspondente.

A gestdo pela qualidade pressupde mudangas no
comportamento das chefias intermediarias, retirando-lhes a fungdo de

“intermediarios da delegagéo”.

4 - O que significa hoje a palavra Qualidade ?

Hoje temos um conceito de mercado totalmente voltado para o
atendimento das necessidades insatisfeitas das pessoas. E quem sfo estas
pessoas 7 Sdo os clientes !

Assim sendo quem quiser vencer a acirrada concorréncia,
procurar crescer e buscar novos mercados; tem que voltar toda sua atengéo



para quem € o dtomo que constitui este alimento que € o mercado, do qual
vocé (empresario) precisa para realizar seus lucros. Portanto, o cliente se
constitui no ponto central de partida para todo aquele que procura se
desenvolver. Devemos observar que cada cliente possui caracteristicas
especificas que devem ser observadas para a busca de um atendimento
pleno de suas peculiaridades, dado que ¢ o atendimento dessas
peculiaridades que induz o cliente a preferir um determinado produto ao
invés de outro.

Logo, a busca de um bom nivel de Qualidade (¢ um
conseqiiente atendimento pleno das necessidades dos clientes) é fator de
fundamental determina¢fo para o desenvolvimento futuro das empresas.
No entanto quando falamos de Qualidade numa visdo de determinacéo
futura das atividades empresariais, devemos sempre atentar ao fato de que
o conceito de Qualidade tem um carater dindmico que lhe é intrinseco,
logo devemos ter sempre em mente a visdo de um caminhar continuo junto
com a Qualidade, sendo esta uma busca sem fim na qual devemos nos
adaptar as diferentes mudan¢as nos gostos de mercado, tendo sempre em
vista 0 ponto inicial de partida que é o cliente. E comum entre os
administradores chamar este processo de melhoria continua de " procura
de exceléncia ", no sentido de que a preocupacgdo da Qualidade leva as
pessoas dentro da empresa a trabalhar cada vez melhor, isto &, tornarem-se
excelentes. Certos estudiosos, denominam esta postura, que prega o
aperfeicoamento continuo de Kaizem.

Para podermos colocar em pratica a nogdo de qualidade,
devemos observar os seguintes fatos :

a) como as pessoas avaliam a qualidade de um determinado produto;
definindo assim as dimensdes da qualidade para o cliente;

b) como devem se desenvolver as atividades empresarials para que elas se
encaixem dentro do conceito de Qualidade. Para isto devemos estudar o

TQC (Total Quality Control).

¢) a Filosofia na qual se baseia todo conceito de Qualidade.



4.1 - As dimensdes da Qualidade e o Controle Total de
Qualidade.

a) O conceito de Qualidade ¢ baseado segundo um
conjunto de atributos que sio percebidos (mesmo que implicitamente)
pelos clientes; sendo eles :

- Desempenho
- Caracteristicas
- Confiabilidade
- Conformidade
- Durabilidade
- Atendimento
- Estética
- Qualidade Percebida
Estas dimensdes podem ser mais ou menos significativas

para os clientes, de acordo com suas necessidades, e é exatamente com isto
que deve estar atento o empresario.

DESEMPENHO

Esta relacionado com as caracteristicas operacionais basicas
de um certo produto ou servigo. Por exemplo, para uma caneta os fatores
de desempenho s@o maciez da escrita, a rapidez de secagem da tinta ¢ a
auséncia de borrdes.



CARACTERISTICAS

Sdo os "aderegos", ou seja, caracteristicas secundarias que
completam o desempenho. Um exemplo, ¢ um carro que j4 venha de
fabrica com o alarme, isto o diferencia de outro que venha sem.

CONFIABILIDADE

Ela ¢ o reflexo direto da probabilidade de que um produto néo
apresente falha em um determinado periodo de tempo. Sendo de
fundamental importdncia em casos de produtos cuja parada provoca
transtornos sérios.

NF IDADE

E o grau em que o projeto e as caracteristicas de um produto
ou servigo estdo de acordo com determinados padroes pré-estabelecidos.

DURABILIDADE

E o tempo de uso que um produto pode proporcionar até ele se
deteriorar completamente.

ATENDIME

Ele esta ligado a atengdo dada as indagagdes do cliente, atendo
este de maneira a esclarecer todas as suas duvidas, atender suas



reclamagdes, a cortesia e a pontualidade. E aqui que devemos mostrar ao
cliente o tamanho de sua importéncia.

ESTETICA

E o aspecto de um produto tal qual é captado pelos sentidos:
aparéncia, aroma, sabor, cheiro, som, combinacdo de cores, desenho ....

Esta dimenséo € altamente subjetiva e depende de preferéncias
individuais e culturais.

ALIDAD RCEBIDA

Tem a ver com a imagem de Qualidade que os clientes tém a
respeito de cada produto. E outra dimensfo altamente subjetiva, sendo que
a reputacdo, a propaganda e o local de origem do produto sdo fatores que
influem na percepgio da Qualidade.

b) O Controle Total de Qualidade (TQC):

A idéia basica do TQC é a de uma complementaridade de
responsabilidades durante toda cadeia produtiva, sendo portanto a
Qualidade da responsabilidade de todos os envolvidos, direta ou
indiretamente no processo.

O processo de fiscalizagfio e inspegdo tornam-se secundarios
na medida em que a Qualidade deve setar intrinseca ao proprio processo
produtivo, com a idéia de se fazer bem feito da primeira vez, realgando
assim a prevengdo dos defeitos. Para que se possa obter éxito no
desenvolvimento de algum trabalho de TQC, é necessario um total
envolvimento de todos os funcionérios, pois o cerne deste programa se



constitui nas pessoas que fazem o processo, € necessdrio que todos
"comprem" a idéia para que juntos possam desenvolver um trabalho dentro
de uma filosofia de busca continua da Qualidade.

O TQC nasceu da experiéncia profissional de engenheiros e
estatisticos que se preocuparam com o controle de qualidade nas empresas.
Estes profissionais perceberam a ineficiéncia de se controlar a qualidade ao -
final do processo produtivo, separando os produtos bons dos defeituosos.
Diante disso passaram a procurar maneiras de intervir no processo
produtivo, para se conseguir produtos com qualidade ao final deste,
buscando evitar problemas quanto ao custo de retrabalho, perdas por
sucatear produtos acabados, custos de assisténcia técnica (no caso de
produtos defeituosos ndo detectados pela inspegdo final) e a degeneragdo
da imagem da empresa.

Quando falamos de TQC, trés nomes devem ser lembrados :
A. Feigenbaum, J. Juran ¢ W. Deming. Muito dos ensinamentos desses trés
autores apoiou a espléndida recuperagfo da industria japonesa, logo apds a
II Guerra Mundial.

W. Deming centrou seu trabalho nas atividades produtivas e
sua relagdo com a satisfagdo do cliente. Ele defende uma mudanga radical
nas relagdes interpessoais entre funcionarios de uma empresa, buscando
formar muito mais uma condigédo de confianga entre as pessoas, afastando
o medo ¢ a repressdo. Além da melhoria das relagdes de trabalho o autor
prega a necessidade de estatisticas para se entender os resultados das
atividade produtivas, sendo que este trabalho deve ser feito pelos proprios
funcionarios que assim poderfo controlar o processo produtivo.

Juran buscou estender a visdo de qualidade a todas as
atividades das empresas, desenvolveu o conceito dos "Custos da ndo
Qualidade”.

Feigenbaum reuniu as contribui¢cdes dos autores anteriores e
desenvolveu um trabalho acabado dos conceitos de TQC.



Segundo o conceito de TQC, sdo varias as fontes da
qualidade, sendo preciso atuar sobre elas para obter bons resultados :

a) A identificacio das necessidades dos clientes

b) O projeto do produto

c) A selecdo e gerenciamento de fornecedores

d) O gerenciamente da produgéo

e) O gerenciamento do pessoal

f) O acompanhamento do cliente

Passarei agora a definir de maneira mais clara as fontes de
qualidade:

a) A identificagéo das necessidades dos clientes
As empresas que buscam um crescimento no mercado devem
se atentar para o marketing , sendo que ¢ esta a area que deve identificar

as reals necessidades dos clientes. Uma analise equivocada desta
necessidade, pode levar a empresa a sofrer varios danos.

b) O projeto do produto

Para que se faga um bom estudo a respeito do projeto de um
produto, devem ser ponderadas questdes como:
- atendimento das necessidades identificadas

- que o custo de fabricagdo seja compativel com o prego que o
consumidor considera aceitivel



- seja confidvel quanto ao seu funcionamento

Quanto aos dois primeiros itens utiliza-se a Engenharia de
Valor, que conecta sua atenco nas fung@es que um produto desempenha,
ou seja, nas necessidades que atende;, possibilitando que se consiga
identificar caracteristicas que nada acrescentam ao produto e que sé trazem
aumentos de custos, buscando eliminar isto para que se obtenha produtos
mais enxutos e baratos.

Quanto a confiabilidade, a técnica mais utilizada € a Analise
de Modos ¢ Efeitos de Falhas (FMEA), que busca localizar pontos
provaveis de falhas, procurando reavaliar o projeto com o intuito de
soluciona-lo. Temos a chamada Engenharia de Confiabilidade que é um
ramo voltado para a diminuigdo de falhas dos produtos e um conseqliente
aumento de sua confiabilidade.

Um aspecto sempre muito ressaltado pelos autores de
Qualidade, é que o Marketing ¢ a Engenharia sdo bons suportes para a
avaliagfo, porém, a palavra final sempre deve vir do cliente.

c) Selegio e Gerenciamento de Fornecedores

E de fundamental importancia para uma empresa o controle de
tudo aquilo que lhe servira de matéria prima para o seu trabalho, pois ¢
mediante estes produtos que se tera o seu resultado final; sendo que se
recebermos produtos ruins, dificilmente conseguiremos transforma-los
naquilo que nosso cliente deseja.

Para que se possa obter uma maior exceléncia no
fornecimento devemos selecionar nossos fornecedores, eliminando a
pratica de ter vérios fornecedores para cada item e comprar unicamente
tomando por base o critério preco. Para se conseguir que as empresas
fornecedoras melhorem sua qualidade (sentido conformidade) € preciso
estabelecer rela¢des de confianga com elas. Para tanto deve-se :



- Ter o maximo de clareza quanto ao nivel de qualidade a ser
atingido pelo fornecedor (sentido conformidade).

- Passar a observar ndo apenas o preco, mas primeiramente a
Qualidade

- Procurar ter o minimo possivel de fornecedores para cada
item, buscando ajuda-los a atingir os melhores niveis de qualidade
(solicitando que eles também adotem o TQC) e estabelecendo uma relagéo
de confianga entre as partes.

d) O Gerenciamento da Produgio

Aqui deve-se focar a prevengdo de eventuais defeitos, sendo
que para preveni-los devemos reconhecer os altos custos que eles
significam e entender quais sdo os mecanismos geradores desses defeitos.

A fonte bésica geradora dos defeitos é a varjacdo . E
impossivel que dois produtos sejam totalmente iguais, pelo fato da
variagdo estar presente no processo produtivo, com isto devemos sempre
controlar o problema das variacdes para que elas nunca atinjam propor¢io
tal que prejudique o produto.

O TQC nos apresenta varias ferramentas, diante das quais se
objetiva um melhor controle das variagdes:

Ferramentas Basicas :
# Just in Time (nova forma de gestdo do processo
produtivo).

# Novo Gerenciamento do Pessoal.

# Prevencgdo de Erros.



As ferramentas basicas se subdividem em pois tipos:
ferramentas gerais e técnicas estatisticas :

a) Ferramentas Gerais :

- Fluxograma

- Diagrama de Pareto

- Diagrama de Espinha de Peixe
- Brainstorming

- Analise de Valor

- Custos da Qualidade

b) Técnicas Estatisticas :

- Histograma
- Cartas de Controle
- Diagrama de Dispersdo

Ao conjunto das técnicas estatisticas, que visam analisar um
processo produtivo, chamamos CEP (Controle Estatistico de Processos).

e) O Gerenciamento do Pessoal

Neste sentido a busca fundamental do TQC € para que todas
as pessoas se desenvolvam e consigam utilizar a0 maximo todo o potencial
de que elas sfo capazes, propiciando assim um melhor relacionamento
dentro da corporagéo, diante de uma alta relagéio de confianca.



Todas as pessoas da empresa devem ter seus olhos voltados
para o cliente (que ¢ a razdo primeira de seus trabalhos) e ndo a
preocupagdo voltada para com os rigidos esquemas hierarquicos, que
caracterizam o sistema de organiza¢io tradicional.

Aos superiores hierarquicos cabe obter de seu pessoal o
maximo desenvolvimento a nivel de relacionamento para que estes possam
vencer as "barreiras naturais" existentes, possibilitando com que todos
contribuam com idéias, inovagdes, criatividade; buscando melhorar assim
o produto e o processo, sempre visando um melhor atendimento ao cliente.

Para possibilitar que uma empresa se organize nos moldes
acima mencionados sdo necessarios alguns passos :

- Treinamento intenso de todos os funciondrios, segundo os
conceitos do TQC.

- Alta qualificacdo da méo-de-obra.

- Protegdo de Fungdes.

- Eleger chefes e gerentes que tenham a caracteristica de
lideranca.

- Estabilidade na relagfo de emprego.

f) O acompanhamento do cliente

O acompanhamento ¢ de fundamental importincia dentro do
TQC que busca focalizar o cliente como elemento motivador de toda
atividade produtiva.



A empresa deve proporcionar condigles para que seus
funcionarios possam estar cada vez mais proximos de seus clientes e com
isto vendo a repercussdo de seus produtos, diante das necessidades dos
clientes, tendo sempre em vista o carater dindmico de mudanga do conceito
de Qualidade, que tem no seu dmago as necessidades dos clientes que
obedecem as mesmas caracteristicas. Logo, este estreito contato,
possibilita corrigir distorgbes necessarias em um determinado produto
(com a maxima rapidez) e mais do que isto, possibilita estar sempre atento
para o descobrimento de novas oportunidades de negécios.

c) A filosofia na qual se baseia todo o conceito de
Qualidade:

Acabamos de estudar as fontes de qualidade, onde
aprendemos que 0 TQC recomenda 0 uso de uma série de instrumentos,
ferramentas, técnicas e praticas gerencias.

Estes instrumentos sdo vistos come folhas de uma arvore, as
quais nascem de um tronco com soélidas raizes, que por sua vez ¢ a forma
de compreender o mundo (a filosofia), a partir da qual se construiu uma
nova forma de gestdo (o tronco) que se utiliza de uma série de
instrumentos (as folhas).

A teoria do TQC se baseia na conflanga entre as pessoas,
conflanca esta de que todos possuem um enorme potencial que deve ser
canalizado na busca continua da Qualidade. Portanto, podemos dizer que
antes de se tomar qualquer atitude no sentido de se usar isoladamente os
instrumentos da qualidade, € preciso se transformar a mentalidade do
ambiente de trabalho, pois sé mediante uma profunda atuagcio de
conscientizacdo das pessoas é que se pode atrelar os instrumentos da
qualidade e se esperar que eles tenham o seu real desempenho. A
Qualidade, como pregada pelo TQC, se constitui antes de mais nada em



um "Estado de Espirito", em uma mudanga na Filosofia que rege a
organizaco.

Para delimitar melhor os pilares que regem a Filosofia do
TQC, Deming enunciou 14 principios basicos, os quais irei descrever:

1- Estabeleca uma constincia de finalidade para melhorar o
produto ou servigo, inovando, pesquisando ¢ planejando de forma a tornar-
se competitivo, manter-se em forma atividade e gerar emprego.

2- Adote a nova filosofia, abandonando praticas que levam a
producdo de bens de baixa qualidade . Ndo conviva com os niveis
comumente aceitos de falhas e desperdicios imaginando que isso é normal.

3- Acabe de vez com sua dependéncia da inspegdo em massa.
A qualidade nfo deriva da inspeclo e sim da melhora do processo
produtivo. Inspegdo, rejei¢do e retrabalho nfo constituem melhorias no
Processo.

4- Cesse com a pratica de fazer negocios tomando o preco
como base. O prego nfo tem sentido sem a medida de qualidade do bem
que esta sendo adquirido. Portanto, se vocé ndo possui medidas de
qualidade tendera a fechar negécio com quem lhe oferece o menor prego.
Em vez disso, estabeleca suas medidas de qualidade e pense em minimizar
o custo total, estabelecendo um relacionamento de parceria com seus
fornecedores baseado na lealdade e na confianga.

5- Melhore sempre e constantemente o sistema de produgdo e
servicos. Identifique os problemas, descubra as causas, adote as medidas
corretivas de forma a melhorar continuamente a qualidade e produtividade,
e assim diminuir constantemente 0s custos.

6- Institua o treinamento e o retreinamento adequadamente,
relacionando-os ao trabalho. Muitas pessoas néo trabalham bem porque
nunca ninguém lhes disse como fazé-lo.



7- Institua métodos modernos de supervisfio, criando a
lideranga. O objetivo do lider ¢ ajudar as pessoas, maquinas e dispositivos
a realizarem um trabalho melhor. O lider é o conselheiro e professor,
nunca controlador.

8- Elimine o medo, de forma a que todos trabalhem
eficazmente para a empresa. Ninguém pode dar o melhor de si, a menos
que se sinta seguro. Sem afastar o medo € dificil introduzir mudangas, com
0 que os interesses da empresa ficam prejudicados.

9- Elimine as barreiras ¢ a rivalidade entre os diversos setores
da empresa. As pessoas de pesquisa , projetos, vendas e producio devem
trabalhar como se fossem uma equipe,

10- Elimine "slogans", exorta¢es e metas para a mdo-de-obra,
solicitando aumento de produtividade, dado que sdo dirigidos as pessoas
erradas, que nfo tém nenhum poder para atingir tais objetivos. O caminho
para o aumento de produtividade deve ser indicado pela direg¢do, pois
unicamente ela tem o poder de corrigir as falhas.

11- Elimine as cotas numéricas. As cotas numéricas sdo
incompativeis com a melhoria continua e com a qualidade. O operario fica
sem saber se ele tem que atender as necessidades do cliente focalizando a
qualidade , ou cumprindo cotas numéricas.

12- Remova as barreiras que impedem que as pessoas se
sintam orgulhosas por ter executado um bom trabalho. Supervisores mal
formados, condi¢des operacionais deficientes, materiais defeituosos
acabam por obstaculizar o surgimento da justa sensagio de orgulho.

13- Estimule a formagfio e auto-aprimoramento de todos. As
pessoas sdo 0 maior ativo da empresa, razdo pela qual todo investimento
em educagio e treinamento € altamente rentavel.
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14- Trabalhe no sentido de concretizar a transformagédo. A alta
administragdo devera criar uma equipe que garanta, num esforgo cotidiano,
a aplicaco dos 13 pontos anteriores.

Agora farel uma apresentacfo das ferramentas mais utilizadas
pelo TQC, as quais sfo aplicadas ndo s6 na produgdo, mas em todas as
areas da empresa.

4.2 - FERRAMENTAS DO TQC

GERAIS :

- Diagrama de Pareto

- Fluxograma

- Diagrama Causa e Efeito
- Brainstorming

- Custos de Qualidade

TECNICAS ESTATISTICAS :

- Histograma
- Cartas de Controle

- Diagrama de Disperséo

Passarei agora a descrever cada uma das ferramentas :

Diagrama de Pareto



E feito quando for preciso ressaltar a importancia relativa
entre varios problemas ou condig¢des, no sentido de : escolher ponto de
partida para a solugdo de um problema, avaliar um progresso ou identificar
a causa basica de um problema.

O diagrama de Pareto ¢ uma forma especial do grafico de
barras verticais que nos permite determinar quais problemas resolver e
qual a prioridade. O diagrama de Pareto, elaborado com base em uma folha
de verificagdo ou em uma outra fonte de coleta de dados, ajuda-nos a
dirigir nossa atengdo e esforcos para problemas verdadeiramente
importantes. Em geral, teremos entdo melhores resultados se atuarmos na
barra mais alta do grafico do que nos embaragando nas barras menores.

Diagrama de Pareto :

Ex.: Reclamagdes de Clientes em Servigos Externos:

ON. de Reclamagdes

Transporte Expedicao Outros

Figura - Diagrama de Pareto

A partir do topo da maior barra e da esquerda para a direita,
ascendendo, uma linha pode ser adicionada, representando a fregiiéncia
acumulada das categorias. Isto respondera a questdes tais como : “Quanto
do total foi apurado nas trés primeiras categorias ? *
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4.3 - As ferramentas da qualidade total ?
Fluxograma :

E usado quando vocé precisar identificar o fluxo atual ou o
fluxo ideal de acompanhamento de qualquer produto ou servigo, no sentido
de identificar desvios.

O fluxograma & uma representagdo grafica mostrando todos os
passos de um processo. O fluxograma apresenta uma excelente visdo do
processo e pode ser uma ferramenta util para verificar como 0 s vdrios
passos do processo estdo relacionados entre si. O fluxograma utiliza
simbolos reconhecidos facilmente para representar cada etapa do processo.

Fase do

Processo

Decisio




Pelo estudo desses graficos podemos descobrir eventuais
lapsos, que sdo uma potencial fonte de problemas. O fluxograma pode ser
aplicado a qualquer caso, como o percurso de uma fatura, um fluxo de
materiais, as fases da operacdo de venda ou fornecimento de um produto.

O fluxograma é mais amplamente utilizado na identificagéo de
problemas no processo conhecido como IMAGINEERING. As pessoas
com o maior volume de conhecimentos sobre o processo se reinem para :

Desenhar o fluxograma das etapas que o processo deveria
seguir se tudo corresse bem.

Comparar os dois graficos para verificar onde diferem entre si,
pois ai estard a raiz do problema.

Diagrama de Causa e Efeito

Quando vocé necessitar identificar, explorar e ressaltar todas
as causas possiveis de um problema ou condigdo especificos.

O diagrama de causa e efeito foi desenvolvido para
representar a relagfo entre o “efeito” e todas as possibilidades de “causa “
que podem contribuir para este efeito. O efeito ou problema € colocado ao
lado direito do grafico e os grandes contribuidores ou “causa” séo listados
a esquerda. Comece tentando isolar o problema que esta sob sua algada ou
area de trabalho.

Causas Efeito

[ Qualidade 4

Maquina

Ve
' Material i

Figura - Diagrama Espinha-de-Peixe




O diagrama de causa e efeito é desenhado para ilustrar
claramente as varias causas que afetam um processo por classificagdo e
relagdo das causas. Para cada efeito existem, seguramente, inimeras
categorias das causas. As causas principals podem ser agrupadas sob
quatro categorias conhecidas como os 4M : método, méo-de-obra, material
e maquina. Nas dreas administrativas talvez seja mais apropriado usar os
4P : politicas, procedimentos, pessoal e planta ( lay-out ). Lembre-se que
estas quatro categorias sdo apenas sugestdes. Vocé pode usar qualquer
classificagdo de categorias principais que ressalte ou auxilie as pessoas a
pensar criativamente.

Um diagrama de causa e efeito bem detalhado tomara a forma
de uma espinha-de-peixe e dai o nome alternativo de diagrama espinha de
peixe. A partir de uma bem definida lista de possiveis causas, as mais
provaveis sfo identificadas e selecionadas para uma melhor analise.
Quando cada causa for examinada observar fatos que mudaram, como, por
exemplo, desvios das normas ou dos padrdes. Devemos lembrar-nos de
eliminar a causa e ndo o sintoma do problema, investigar a causa e seus
contribuidores tdo a fundo quanto possivel.

Brainstormig :

Todas as técnicas graficas sdo auxiliares do raciocinio. Elas
focalizam a atengfio do usudrio no aspecto mais importante do problema.
Entretanto, ¢ igualmente importante exercitar o raciocinio, para englobar
todos os aspectos do problema ou da solugéo deste. O brainstorming é
utilizado para auxiliar um grupo a criar idéias quanto possivel, no menor
espago de tempo possivel.

O brainstorming pode ser usado de duas formas :

1 - Estruturado - Nesta forma, todas as pessoas do grupo
devem dar uma idéia a cada rodada ou “passar”, até que chegue a sua
proxima vez. Isto geralmente obriga até mesmo os timidos a participarem,
mas pode também criar certa pressfo sobre a pessoa.



2 - Néo-estruturado - Nesta forma, os membros do grupo
simplesmente dfo as idéias conforme elas surgem em suas mentes. Isto
tende a criar uma atmosfera mais relaxada, mas também ha risco de
dominagdo pelos participantes mais extrovertidos.

Em ambos os métodos sio aceitas as seguintes regras gerais :
- Nunca criticar idéias.

- Escrever num flip-chart ou quadro-negro todas as idéias. A
exposicdo das idéias a todos, ao mesmo tempo, evita mal-entendidos ¢
serve de estimulo para as novas idéias.

- Todos devem concordar com a questdo ou entdo esta deve
ser repensada. Reescrever a nova redagio.

- Escrever as palavras do participante. Ndo interpretar.

- Fazer um brainstorming rapido : 5 a 15 minutos sdo
suficiente.

Custos de Qualidade

Toda empresa sofre com os custos da ndo Qualidade, por
exemplo: horas de trabalho para refazer o produto, material sucateado,
destrui¢ao da imagem da empresa.,

Assim sendo, todas as empresas devem trabalhar na busca de
medidas que possibilitem o controle de tais custos, s que estas medidas de
controle também implicam em custos. Portanto, temos duas categorias de
custos relacionados com a Qualidade :

a) custos de falhas: sio aquelas que surgem da producgido de
material defeituoso.



b) custos de controle: séo aqueles nos quais a empresa incorre
para impedir que surjam falhas de qualidade.

As falhas podem ser detectadas fora e dentro da empresa, as
encontradas dentro sdo denominadas falhas internas e as detectadas fora
(pelo cliente) sdo denominadas falhas externas. Quando sdo encontradas
fora as falhas geram reclamacgdes de clientes, custos de devolugdo,
assisténcia técnica, perda de imagem e de clientes; ja a falhas internas
geram custos de sucateamento e retrabalho.,

Também os custos de controle possuem duas origens:
1) de prevengiio : sdo associadas a esfor¢os para prevenir a

ocorréneia de defeitos futuros. Exemplo: treinamento de pessoal

2) de avaliagdo : sdo aqueles associados com as atividades de
prevencdo e teste. Exemplo: inspecédo de produtos acabados.

Em resumo:

O objetivo do gerenciamento dos custos da Qualidade ¢
minimizar os custos de falhas, intensificando os custos de controle, dado
que pequenos investimentos em controle levam a grande diminuigfo de
falhas .

Histograma

Quando vocé necessita encontrar e mostrar uma distribuigo
de dados por grafico de barras, com certo nimero de unidades, por cada
categoria.



Como ja vimos no diagrama de Pareto, ¢ de grande auxilio
visualizar na forma de um grafico de barras a freqiiéncia com que certos
eventos ocorrem ( distribui¢do de freqiiéncia ). O diagrama de Pareto, por
seu turno, trata apenas de caracteristicas de um produto ou servigo, isto é, o
tipo de defeito, o problema, riscos etc. ( atributos ). Um histograma
envolve a medicdo de dados, por exemplo, temperatura, dimensdes etc., e
mostra sua distribuigdo. Isto € critico, pois sabemos que todos os eventos
repetitivo produzirdo resultados que variam com o tempo. Um histograma
revela quanto de variagdo existe em qualquer processo. Um histograma
tipico tem a seguinte forma :

40
35
30
25
Frequéncia 20
15
10

D Espessura

33 335 34 345 35 365 36 365 37

Figura - Histograma

O ciclo PDCA de controle de processo ( método gerencial ) :

O “controle de processo”, é exercido através do Ciclo PDCA
de controle de processos.

O Ciclo PDCA ( PLAN, DO CHEK, ACT ) composto de
quatro fases basicas do controle : planejar, executar, verificar e atuar
corretivamente.

Os termos no Ciclo PDCA tém o seguinte significado :

Planejamento ( P ) - consiste em :



a - Estabelecer metas sobre os itens de controle;

b - Estabelecer a maneira ( o caminho , 0 método ) para se
atingir as metas propostas.

Execugdo ( D ) - Execucdo das tarefas exatamente como
prevista no plano e coleta de dados para a verificagdo do processo. Nesta
etapa € essencial o treinamento no trabalho decorrente da fase de
planejamento.

Verificagdo ( C ) - A partir dos dados coletados na execugao,
compara-se o resultado alcangado com a meta planejada.

Atuagdo corretiva ( A ) - Esta é a etapa onde o usuario
detectou desvios e atuara no sentido de fazer corregdes definitivas, de tal
modo que o problema nunca volte a ocorrer.

O ciclo PDCA de controle de processo :

v
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Figura - O ciclo PDCA

Cartas de Controle

Esta técnica estatistica é representada por um grafico de
acompanhamento do desenvolvimento de um processo que tem um limite
superior, uma linha inferior e uma linha média, todos determinados
segundo técnicas estatisticas.

Exemplo:

medices
limite superior de controle [LSC])

média

limite inferior de controle [LIC)

amostras

O objetivo é que as
medigdes se mantenham em torno da média, nunca ultrapassando nenhum
dos limites (superior/inferior), se alguma medi¢dao sai fora dos limites
estabelecidos € necessario que se faga alguma reavaliagdo do processo.



Estas cartas sdo as ferramentas mais caracteristicas do CEP,
mas € necessario tomar cuidado de ndo reduzir o controle estatistico de
processos a utilizagdo destas, dado que o ideal € a utiliza¢do de todos as
ferramentas estatisticas para manter o processo sobre controle.

Diagrama de Dispersdo

Esta técnica permite que se faga uma relagdo entre duas
variaveis (por exemplo: idade e altura), possibilitando que se verifique
visualmente se existe a relagdo imaginada.

Exemplo:

eixo [y]
variavel 2

variavel 1 eixo ()

No eixo x € colocada a varidvel que ¢ imaginada como
possivel causa. No eixo y aquela que € considerada efeito.



Existem dois casos tipicos neste tipo de técnica estatistica:

a) correlag@o positiva : um aumento da variavel | produz um
crescimento da variavel 2.

b) correlagdo negativa : um aumento da variavel 1 mostra uma
reducio da variavel 2.

No caso de auséneia de correlagdo nenhuma inferéncia pode
ser efetuada.

5 - METODOS E PROCESSOS PARA A QUALIDADE
ASSEGURADA

E fundamental definir métodos de producio que permitam
interacdo com clientes e fornecedores.

Normas fornecem especificagdes fundamentadas em
necessidades desenvolvidas ao longo dos anos e permitem uma linguagem
comum entre diferentes empresas. Paises e empresas desenvolvem



regulamentagdes segundo necessidades comuns, no intuito de garantir
nivel adequado de conformidade a produtos e servigos.

Tais especificacdes estabelecem limites méaximos € minimos
dos elementos que compdem os atributos de qualidade, definem métodos
de producéo, estabelecem medidas unitarias e formas de inspegéo.

Por sua vez, a empresa, ao adquirir insumos, matérias-primas
e equipamentos, deve exigir o cumprimento de normas adequadas a suas
necessidades. No Brasil, a ABNT (Associagdo Brasileira de Normas
Técnicas) € responsdvel pelas politicas, diretrizes, orientagdo e
regulamentagdo das normas vigentes.

Além dessas normas, conhecidas como normas técnicas, todo
o conjunto de leis, portarias e regulamentos nacionais, estaduais,
municipais, ou de empresas, compde o conjunto normativo.

5.1 - Padrio internacional:

A melhor prova de que uma empresa fornece produtos e
servigos de qualidade € o atendimento as normas internacionais ISO série
9000. A chamada Certificagdo de Sistema de Qualidade ¢ o processo pelo
qual um organismo credenciado de certificac@o realiza uma auditoria em
uma emptesa fornecedora de bens e/ou servigos para verificar se o sistema
de qualidade implementado estda de acordo com uma das normas da série
ISO 9000.

Essas normas estabelecem os requisitos minimos de garantia
da qualidade que permitem a avaliacdio de empresas. Tém sua aplicagdo
abrangente e multidisciplinar as seguintes categorias genéricas de produto:
hardware, software, materiais em processo e servigos.

A Certificacdo de Sistema da Qualidade € o reconhecimento
de que a empresa possui um sistema de qualidade. E uma fator de



marketing e comprometimento com a qualidade. E também um processo
para o melhoramento das operagdes da empresa.

Além disso, permite acesso a novos mercados ou seja: fica
mais facil atender as exigéncias de importadores no comércio
internacional. A certificagdo também facilita o cumprimento de exigéncias
contratuais do setor publico.

A série ISO 9000

Normas de gestdo da qualidade, diretrizes de sele¢do e uso.

ISO 9001

Sistemas de qualidade. Modelo para garantia da qualidade em
projeto, desenvolvimento, producdo, instalagdo e assisténcia técnica.
Especifica requisitos de sistemas da qualidade para uso, onde um contrato
entre duas partes exige a demonstragéo da capacidade do fornecedor para
projetar e fornecer produtos.

ISO 9002

Sistemas de qualidade. Modelo para garantia da qualidade em
producdo e instalagtes. Esta norma especifica os requisitos de sistemas da
qualidade para uso, quando o contrato entre as duas partes exige a
demonstra¢éo da capacidade do fornecedor em controlar os processos que
determinam a aceitabilidade do produto fornecido.

ISO 9003



Sistema de qualidade. Modelo para garantia da qualidade em
inspegao e ensaios finais. Igual a 9002, sé que especificamente quanto a
capacidade do fornecedor em detectar e controlar a disposi¢cdo de qualquer
produto ndo-conforme, durante as etapas de inspegéo e ensaios finais.

ISO 9004

Gestdio da qualidade e elementos de sistemas de qualidade.
Diretrizes. Descreve conjunto basico de elementos, basicos sistemas de
gestdo da qualidade, para que possam ser desenvolvidos e implementados.

IS0 9004.2

Gestdo da qualidade e clementos de sistemas de qualidade.
Diretrizes para servigos. Baseia-se na ISO 9004, com enfoque na
responsabilidade gerencial em prevenir falhas e também em promover a
satisfac@o do cliente, considerando os objetivos da organizagdo.

Baseada na Série ISO 9000, da Internacional Organization for
Standardzation, a ABNT langou uma Coletianea de Normas de Sistemas da
Qualidade, que é composta de cinco normas, que estabelecem um sistema
rigido para a gestdo e garantia da qualidade.

A ISO 9000, ISO 9001, ISO 9002, ISO 9003, ISO 9004, foi
reproduzida e registrada no INMETRO (Instituto Nacional de Metrologia,
Normalizagdo e Qualidade Industrial), respectivamente como NBR 19000,
NBR 190301, NBR 19002, NBR 19003 e NBR 19004.

Etapas do processo de certificacio

Segundo o INMETRO, séo as seguintes as etapas para se obter
o processo de certificagio:



1- Pré-avaliag@o:

- solicitagfio de certificagdo

- andlise do processo pelo organismo de certificagéo
- visita preliminar

- preparagio da auditoria pelo organismo de certificagéo.

A empresa que pretende obter a certificagdo deve encaminhar
um formulario ao organismo de certificacdo. Apods a aceitagéo do processo,
o organismo pode pedir informagdes adicionais 4 empresa. E nessa etapa
que pode ser necessaria uma visita preliminar & organizagdo. Durante a
visita, a empresa vai saber como serd a auditoria. O organismo de
certificagdo toma conhecimento dos processos e operagdes, determina se a
empresa esta preparada para receber a auditoria, ¢ estabelece o perfil dos
auditores que v8o avaliar a empresa - eles devem ter experiéncia no setor
tecnologico em questdo. A empresa tem o direito de vetar qualquer
integrante da equipe de auditoria escolhida, por conflito de interesses.

O organismo de certificagfio aprova o manual de qualidade da
empresa, que apresenta as politicas e diretrizes globais da empresa,
estabelecidas em relagdo a qualidade.

2. Avaliacdo:

E a auditoria propriamente dita. Antes de mais nada, é preciso
realizar uma reunifo entre a equipe de auditores e os gerentes para que a
empresa conhega os procedimentos que vao ser utilizados na auditoria e
defina o canal de comunicagéo entre a equipe de auditores e a geréncia.



Na auditoria, sdo avaliados os aspectos de operacionalizagio e
implementag@o dos procedimentos necessarios ao cumprimento da norma
de base contratual que esta sendo aplicada.

Concluida a avaliagdo, a equipe de auditores realiza nova
reunido com a geréncia para mostrar até que ponto o sistema de qualidade
da empresa estd adequado a norma ISO, e onde foram detectadas ndo-
conformidades. Nesta fase, os auditores recomendam - ou nio - a

certificacdo.

3. Pos avaliagéo:

- analise do relatorio de auditoria pelo organismo de

certificagéio

- emisséo do certificado e contrato

- acompanhamento

O relatério de auditoria € analisado pelo organismo de
certificagdo que vai dar a decisdo final sobre a concessdo da certificagio.
Se as ndo-conformidades detectadas forem relevantes, o organismo dara

um prazo para que a empresa implemente as a¢des corretivas solicitando,
posteriormente, uma nova avaliagdo.

Se a empresa conseguir o certificado, recebera os seguintes
registros:

- relatério de auditoria

- informe de ndo-conformidades

- certificado de conformidades e anexos

- procedimento para utilizagdo do simbolo de empresa
certificada



- lista de empresas certificadas

A certificagfio tem acompanhamento constante, para verificar
a continuidade da conformidade do sistema de qualidade da empresa aos
estabelecidos. O organismo de certificagdo tem o poder de suspender,
cancelar ou revogar o certificado obtido pela empresa.

5.2 - Auditoria de Qualidade

A auditoria da qualidade ¢ uma avaliagdo imparcial da
harmonia de uma atividade com relagio a um conjunto de procedimentos
ou critérios: padrdes, regulamentos, registros contratuais, diretrizes. E o
exame sistematico e independente para determinar se as atividades da
qualidade e seus resultados estdo de acordo com as disposigdes planejadas,
se estas foram implementadas e se sdo adequadas, para que os objetivos
sejam alcangados. A auditoria € um passo importante para a melhoria da
qualidade nas organizagdes.

Existem varios tipos de auditoria:

- A auditoria de sistema avalia a existéncia e aplica¢do de
elementos do sistema de qualidade.

- A auditoria de processo fiscaliza o cumprimento e revé
processos especificos e seqliéncias operacionais.

- A auditoria de produto investiga a conformidade de um
numero de produtos (amostras) quanto a caracteristicas de qualidade
predeterminadas.

A auditoria pode ser interna ou externa. No primeiro caso, é
realizada por membros da empresa. A externa pode ser feita por auditores
independentes ou membros de organizagSes-clientes.



A série ISO 10.000 é de grande interesse para auditores e
gerentes de qualidade: seus sistemas proprios sdo capazes de contribuir na
determinagdo do nivel ¢ na natureza da auditoria. Entre as normas ISO
10.000, destacam-se:

ISO 10011-1

Intitulada Diretrizes para Sistemas de Auditoria da Qualidade,
refere-se aos objetivos, organizagdo, auditoria e acompanhamento.
Estabelece a conformidade e a ndo-conformidade de produtos e servigos ou
processos; o grau de sucesso ou fracasso do sistema.

ISO 10011-2

A norma ISO 10011-2 atribui critérios de qualificagdo dos
auditores dos sistemas da qualidade. Na avaliagdo dos candidatos a
auditor, a norma define a necessaria existéncia de conhecimento e
habilidade, apropriados para o trabalho a ser desenvolvido.

ISO 10011-3

Intitulada Gerenciamento dos Programas de Auditoria, fornece
recomendagdes para a contratagdo de auditores e auditores-chefe, bem
como a monitoracéo ¢ a manutengéo do desempenho da auditoria.

Padroes:

Padrdes s@o indices escolhidos como referencias de
comparagdo. Problemas sdo detectados quando existe varia¢do negativa
entre o padrio definido e o indice apontado pelo instrumento de
mensurag¢do do indicador.

Exemplo: Dentro de seis meses, os clientes nio esperario
mais do que cinco minutos (padrio médio aceito por eles) na fila do caixa.



Hoje estamos com tempo de dez minutos de espera na fila.

A diferenca entre o padrfio definido (cinco minutos de espera)
e a realidade atual € que define o problema.

Indicador: tempo de espera na fila.
indice: tempo de espera na fila por cliente.

Padrdo: cinco minutos de espera na fila por cliente.

Procedimentos:

Procedimentos (ou praticas de operagdo) sdo formas
predeterminadas de realizar o processo € t€-lo sob controle, apds eliminar o
problema. A obediéncia aos procedimentos elimina variagdes na qualidade
que possa ocorrer com a mudanga de operadores nos turnos de trabalho,
substituicdo de mao-de-obra.

Procedimentos conferem confiabilidade aos processos e
garantem adequacdo, ao longo do tempo, do produto ou do servigo junto
aos clientes. Portanto, ¢ fundamental verificar se os procedimentos estéo
sendo seguidos.

O Manual da Qualidade:

A edi¢gdo do Manual de Garantia da Qualidade da empresa
encerra o ciclo de andlise e melhoria dos processos. Definidas solugdes
para os problemas, elas devem ser implantadas, isto é, transformadas em
um conjunto de normas e procedimentos que poderdo ser seguidos por
qualquer pessoa, com o minimo de treinamento.



O manual deve ser redigido com clareza e simplicidade e nele
devem constar fluxogramas dos processos. Muito pormenorizado, com
excesso de documentos, dificilmente cumprira sua fungio.

A garantia da qualidade do processo requer cumprimento
rigoroso dos procedimentos definidos e mensurag¢io sistematicas de todas
as variagdes que possam estar ocorrendo, o que leva a novas solugdes ¢
aperfeicoamentos a serem introduzidos no manual.

O Manual serve para:

- orientar a implantagdo e manuten¢éo do Sistema de
Qualidade.
- referenciar as auditorias de qualidade.

- servir de base para o pedido de credenciamento da empresa.

Deve constar no manual:

- apresentacio

- identificacfio da empresa

- titulo “Manual da Garantia da Qualidade”
- paginacdo numerada

- numerac¢do ¢ data da edi¢do do manual

- sec¢do

- nimero e data da revisfo (se efetuada)

- assinaturas de quem elabora, de quem verifica e de quem
aprova



- politica de qualidade da empresa (valores, principios e
diretrizes)

- descrigdo da organizagfo (estrutura e responsabilidades
organizacionais)

- descricdo de sistema de qualidade
- organograma, competéncia e responsabilidades do pessoal
que gerencia, desempenha e verifica atividades que influem na

qualidade

- descrigéio das diretrizes relativas a cada requisito da norma
aplicavel da Série ISO 9000/NBR 19000

- lista dos principais procedimentos adotados pela empresa

- descrigdo detalhada, com fluxograma, dos procedimentos.



6 - MEDICOES DOS METODOS DO CONTROLE ESTATISTICO
DO PROCESSO DE APERFEICOAMENTO DA QUALIDADE

Alcancar a Qualidade Total exige a avaliagdo periddica dos
processos e melhorias implantados.

Neste peniltimo capitulo sugerimos como medir os resultados
da implantagdo de um programa de qualidade. Tomar decisOes acertadas
significa conhecer, com precisdo, os fatores que envolvem o problema,
dominar fatos e dados. Para isso, a empresa deve dispor de um sistema de
acompanhamento dos fatos e medigdo que mais interessam ao negocio.

Os indicadores da qualidade medem os desempenhos
relacionados as exigéncias dos clientes. Conquistar qualidade € satisfazer
as necessidades do cliente e tomar decisdes baseadas em fatos e dados.
Identificados os clientes da empresa (externos, internos, acionistas, etc.), a
primeira coisa a descobrir ¢ que valores compdem a satisfagio desses
clientes. E importante buscar respostas genéricas (ver quadro).

S&o os seguintes os valores que a empresa deve acompanhar,
de forma a acessia-lo a qualquer momento com, o objetivo de atender e
antecipar as expectativas dos clientes.

CLIENTES VALORES

Acionistas Lucro

Cliente externo Preco, qualidade de produto, qualidade do
atendimento

Cliente interno Manutengdo do emprego
Valorizagéo profissional
Salarios e vantagens

6.1 - Obstaculos que podem impedir que as empresas
implantem os sistemas de medicdo:




Antigos conceitos podem prejudicar a implantagdo de
sistemas de medicagdo.

Velhos paradigmas podem impedir que as empresas
implantem sistemas de medicaggo e progridam na busca da qualidade.

1- Medi¢des ameacam - Medigbes sdo usadas para a melhoria
do desempenho da empresa, jamais para perseguir ou punir pessoas. Mas
esta idéia pode facilmente surgir, gerando medo.

2- Medigdes uteis sdo precisas - Medigdo ndo ¢ sinonimo de
precisdo. Deve mostrar o grau aproximado de desempenho da empresa.
Sistemas de alta precisdo demandam muito tempo e recursos.

3- Basta um indicador - Os processos t€m certo grau de
complexidade. Dificilmente serd possivel avaliar o desempenho deles em
uma sO medida.

4- Enfase na produtividade da mao-de-obra - Quando se fala
em produtividade, logo se pensa em méo-de-obra. Ficam em segundo
plano outros fatores igualmente importantes, como capital, materiais ¢
informag®es sobre o que € de valor para o cliente, entre outros, e que
também devem ser levados em conta para a melhoria da qualidade das
decisBes empresariais.

5- Medidas objetivas sdo as unicas confiaveis - Principalmente
em empresas onde o trabalho intelectual predomina, a medi¢do do
desempenho incorpora aspectos subjetivos, como a moral dos empregados.
Nio é pecado avalia-los ou, a0 menos, tentar.

6- Padrdo € o limite - O conceito de padrdo, para muitas
organizagdes, carrega a conotagdo de “nivel desejado”, deixando de lado a
hipétese de que a concorréncia possa ultrapassi-lo ou que o “padrio”
esteja aquém das expectativas do cliente, cada vez mais exigente.



6.2 - Sugestdes para a montagem de um sistema de
indicadores, para medir o desempenho da empresa:

Um sistema de indicadores ajuda a desvendar o
relacionamento entre a empresa ou o processo e seus clientes. A
preocupagdo ¢ saber o que se pode fazer para melhorar.

- Devem-se medir os aspectos mais importantes para o cliente.

- Para cada um dos aspectos devem ser construidos
indicadores de qualidade.

- Deve-se definir o que fazer para permitir a evolugéo dos
indicadores e selecionar os indispensaveis.

- Os indicadores devem permitir coleta e analise de dados de
forma simples e direta.

- Sistematicas e periddicas, as medigdes devem ser
transformadas em graficos, para melhor visualizag¢do.

- Os resultados devem ser disseminados dentro da empresa.

Ao checar se o sistema de medicdo ¢ eficaz, lembre-se:
medigdes sdo inuteis se os progressos medidos néo beneficiam o cliente. E
fundamental escolher os indicadores certos.

Veja o exemplo: uma rede de servicos de assisténcia técnica
de automoveis mantinha estatistica indicativa de que 90% das reposigdes
solicitadas (pecas, partes e componentes) eram entregues em 24 horas. Os
10% restantes sofriam atrasos. As reclamagbes indicaram que 67% do
clientes esperavam duas semanas ou mais pelos reparos. Como isso era
possivel ? E que os pedidos dos clientes continham vérios itens. Bastava o
atraso de uma pega para que o servigo tivesse que esperar. Conclusio: 10%
de entregas atrasadas afetavam 67% dos clientes.



Instrugdes:

Crie clima favoravel a medigfio por indicadores. Convenga o
pessoal das vantagens de medir desempenhos.

Escolha um processo para iniciar o trabalho. Desenvolva, com
base no processo escolhido, os indicadores que possam medir o
desempenho. Pense como serdo obtidos os dados.

Forme uma equipe para coletar e calcular os indices relativos
aos indicadores definidos. Solicite a equipe que explique as pessoas que
trabalham no processo os objetivos da medigio.

A equipe vai coletar dados, tabular e realizar calculos, com o
cuidado de depurar, evoluir e melhorar o sistema. Depois, deve emitir
relatorio com os resultados coletados, com graficos e mapas, para facilitar
a visualizacfo dos resultados.

Convide todos os envolvidos no processo para, junto com a
equipe, analisar o desempenho obtido. Devem ser identificados os
problemas relativos a qualidade e produtividade do processo.

Selecione, em conjunto com a equipe de medi¢do, outros
processos, € repita o procedimento utilizado para formar o sistema de
medicdo do desempenho de processos, descrito anteriormente.

Indicadores de qualidade:



Estdo relacionados a satisfagdo dos clientes. Através dos
indicadores da qualidade € possivel medir resultados de um trabalho, na
dtica dos usuarios.

Exemplo: Uma secretdria digita um texto com 200 toques e
comete dois erros.

- indicador: o nivel de erros
- indice: 1 erro / 100 toques, ou 1%
Exemplo: Uma empresa transporta 1 milhdo de objetos/ano.
Nesse processo, dez objetos sfo extraviados.
- indicador: o grau de extraviados

- indice: 1 extravio / 100 mil objetos transportados

Exemplo: Entre 1.500 clientes, 30 se dizem insatisfeitos com o
atendimento.

- indicador: satisfagdo do cliente com o atendimento

- indice: 30/ 1.500 ou 2% de insatisfeitos (38% de satisfagio).

Indicadores de produtividade:

Medem o esfor¢o em fazer as coisas. Relacionam-se ao modo
pelo qual sdo usados os recursos. Nos indices de produtividade, o fator que
desejamos avaliar deve ser colocado no denominador.

O que sdo indicadores:



Indicador é aquilo que se quer medir. Indice é a expressdo
numeérica do indicador, a relagdo entre as medidas. Por exemplo:

Um trabalhador produz 100 blocos por dia

indicador: produtividade do trabalhador

indice: 100 blocos / dia.

Cada indicador pode estar associado a véarios indices, ainda
que reflitam aspectos de uma mesma realidade. Por exemplo:

- numero de reclamages

- numero de clientes

- numero de devolugdes

- tempo médio de atendimento

- freqliéncia de compras por cliente

Medig¢6es simples ndo constituem indices.

Exemplo: - medi¢Ges: 3 km, 100 blocos, 2 horas, R$ 200,00
- indices: 3 km/h, R$ 200,00/bloco, 100 blocos/dia

Uma fabrica produz 1.000 cadeiras em um més, com dez
funcionarios.

Indicador: produtividade de funcionario.
indice: 100 cadeiras/funciondrio por més.

Uma empresa transporta 100.000 objetos por més, com dez
funcionarios.

Indicador: produtividade de funcionario.



indice: 1.000 objetos/funcionario por més.

Uma empresa transporta 100.000 objetos por més, a custo

R$20.000,00.

Indicador: produtividade do dinheiro empregado.

fndice: 1 objeto/R$200,00 (R$200,00 transportam um objeto).

Para mensurar os indices da qualidade e produtividade,
podemos utilizar como instrumentos: formularios, folhas de levantamento
de dados, graficos, tabelas, entre outros.

Produtividade Qualidade
Dizem respeito a |O modo de utilizar os recursos | Satisfagéo dos clientes
disponiveis
Medem A eficiéncia dos processos A eficacia dos processos
Tem foco No esfor¢o Nos resultados
Indicam Como fazer O que fazer
Ensinam Fazer certo as coisas Fazer as coisas certas

Seus indices

Tem no denominador ¢ fator a
ser avaliado

Expressam o grau de aceitagéo
de uma caracteristica (em
porcentagem)




7 - CONCLUSOES

No Brasil, parcelas significativas das empresa nacionais,
encontram-se atuando nos moldes de qualidade praticada nos anos 20, ou
seja, voltadas para dentro de si, nédo intercambiando com o meio ambiente,
dando énfase ao resultado, as pesquisas sem estimulos sociais, conforme
demonstrado no capitulo primeiro. O comportamento tipico destas
empresas fica facilmente retratado na frase de Henry Ford: “O povo pode
comprar carros da cor que bem entender, desde que sejam pretos”. Diante
do exposto se impde aos empreséarios, incorporar agilmente nos seus
negocios, uma nova filosofia administrativa, através de uma metodologia
que permita a suplantag@o de etapas.

A metodologia propde ao dirigente incorporar uma nova
compreensdo de seus negocios e dos recursos disponiveis. A nova
compreensdo referida reporta-se a identificacio de estratégias para a
potencializagdo das pessoas; a otimiza¢do dos recursos fisicos, ¢ a atengfo
dos investimentos e da aplicacdo dos recursos financeiros nos negécios, a
fim de que as empresas se posicionem em condigdes competitivas e
obtenham resultados tangiveis.



Até 1980, a maior parte da literatura a respeito da qualidade
focalizava o produto fisico.

A qualidade dos servicos era tratada, na literatura do
Marketing, como um sub-produto, alguma coisa que ajudava o cliente a
comprar um produto ou a usa-lo mais tarde. Além disso, a palavra
“servigo” era entendida como alguma coisa extra, relacionada a itens como
condi¢des de pagamento, instrugSes para uso, garantias, reparos,
manutengio e assim por diante.

Desde o inicio dos anos 80, a literatura mais recente a respeito
de servigos e geréncia de servigos mostra claramente que o conceito de
servigos esta sendo focalizado sertamente.

O fator humano determina como os clientes experimentam a
qualidade dos servigos, conforme demonstrado no capitulo trés deste texto.
Estudos mostram que o fator humano tem um efeito crucial por parte do
recebedor sobre a percepgdo da qualidade de servigo.

Demonstrou-se, a partir do segundo capitulo, um conjunto de
normas de gestdo da qualidade ¢ garantia da qualidade, a fim de assegurar
o ingresso na competitividade no mercado mundial.

A maioria das organizagdes produz produtos € servigos
destinados a atender as necessidades ou requisitos de um usudrio. Tais
requisitos sdo freqlientemente incorporados em especifica¢des. Entretanto,
especificagdes técnicas podem nfo garantir, por si 86, que os requisitos de
um consumidor sejam constantemente atendidos, visto que podem existir
deficiéncias nas especificagdes ou no sistema organizacional para projetar
e produzir o produto ou servigo. Consequentemente, isso tem levado ao
desenvolvimento de normas para sistemas de qualidade e diretrizes que
complementam os requisitos especificos de produtos ou servigos
apresentados nas especificagfes técnicas. A série de normas internacionais



ISO 9000, incorpora uma racionaliza¢do das muitas e varias normas e
propostas nacionais neste campo.

Em resumo, devem existir instrugdes escritas que contribuam
para efetuar corretamente a produgdo e evitem agdes que conduzam &
produgdo inadequada, ou a fatores que provoquem a degradagéo da
qualidade, da confiabilidade, da seguranca e do desempenho de qualquer
produto ou material.

Com relagio as medi¢des inseridas no capitulo sétimo,
podemos resumir que, estabelecer objetivos da qualidade € um método
eficaz para finalizar a implantagéio do controle estatistico do processo. Esse
mesmo método permite processos especificos que sdo necessarios para
satisfazer as necessidades dos clientes.

Pretendeu-se aqui, desenvolver um trabalho que pode ajudar
as pessoas a implantar um sistema de qualidade e, também servir de, ponto
inicial para préximos estudos.

Para finalizar, gostaria de registrar aqui uma mensagem do Dr.
Ralph Waldo Emerson (1803 - 1882):

“JAMAIS ALGUMA COISA FOI CONSEGUIDA SEM ENTUSIASMO”.
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