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RESUMO

LIMA, Raimundo Nonato de Oliveira. Estratégia para a sobrevivéncia em
ambiente de mudancas: um estudo de caso. 2003. 123f. Dissertacao (Mestrado em
Administracéo) — Universidade Federal de Santa Catarina, Florianopolis.

Orientador: Prof. Nelson Colossi, Dr.

Foi no desenrolar da Segunda Guerra Mundial que os EUA iniciaram o
processo de implantacdo do Controle Estatistico de Qualidade — CEQ em suas
fabricas, voltado para a localizacao e andlise dos problemas de qualidade na linha
de producdo, obtendo consideravel sucesso. Terminada a Segunda Guerra, 0s
EUA, vencedores, passaram a deter o dominio da economia, enquanto o Japéao,
dizimado pela guerra, produzia bens de consumo de qualidade duvidosa. Nesse
periodo, as mesmas fabricas que haviam implantado o CEQ estavam ocupadas
demais para se importar com o0 Japao, pois, inundadas por uma demanda
reprimida, simplesmente soltavam produtos no mercado, deixando a qualidade
cuidar de si mesma. W. E. Deming, que também se defrontava com inimeras
dificuldades para atuar sobre qualidade, em decorréncia do dificil acesso ao
“mercado”, segue para o Japao iniciando o processo de reindustrializacdo. E assim,
nesta oportunidade, inicia a implantacdo nas industrias japonesas do Controle
Estatistico da Qualidade, exatamente 0 mesmo que havia implantado nos EUA
durante a Segunda Guerra Mundial. Em 1954, portador de uma proposta mais
ambiciosa do que a de Deming, chega ao Japéo J. M. Juran, cuja intengcdo nao se
restringia aos limites do CEQ, mas sim aimplantacdo de um sistema da qualidade
total. A partir dai, com base nesta proposta inovadora e com o envolvimento quase
que integral da administracdo das fabricas, inicia-se no Japdo o denominado
processo de melhoria continua, em busca da qualidade total. Uma inovacdo que,
basicamente, consistia ndo mais em inspecdes finais na linha de producdo, mas em
inspecdes parciais, que se realizavam a cada etapa do processo. Este novo
procedimento deu origem aos CCQs — Circulos de Controle de Qualidade, ou seja,
aos grupos de trabalho com autonomia para decidir sobre suas atividades. Os EUA
despertam para o sucesso alcancado pelo Japao; porém, empresas como Nissan,
NEC e outras ainda em fase de consolidagdo dos ensinamentos de J. M. Juran, ja
se mobilizavam para encontrar o caminho para a auséncia total de defeitos. Os
efeitos dessas propostas inovadoras, rapidamente, repercutiram em outros paises.
No Brasil, a partir de 1970, as primeiras empresas, com base nas experiéncias
bem-sucedidas de congéneres estrangeiras, comecaram a adotar alguns
programas similares, a exemplo do just-in-time, bem como programas mais simples
como o 5 “S”. A Empresa Capitdo Gourmet - Industria e Comércio de Alimentos
Ltda., objeto deste estudo, ndo fugiu aregra, adotando o Programa 5 “S”, com a
finalidade de planejar o crescimento a partir da racionalidade e padronizacédo de
seus procedimentos, com vista a conquista da ISO (International Organization for
Standardization) e consequente conquista de novos mercados.

Palavras-chave: Controle de qualidade total. Qualidade total. Processo de
melhoramento continuo.



ABSTRACT

LIMA, Raimundo Nonato de Oliveira. Estratégia para a sobrevivéncia em
ambiente de mudancas: um estudo de caso. 2003. 123f. Dissertacao (Mestrado em
Administracéo) — Universidade Federal de Santa Catarina, Florianopolis.

Orientador: Prof. Nelson Colossi, Dr.

It was during the Second World War that the USA begun the implanting process of
Statistic Control of Quality — CEQ - in their industries, based on the analyze of the
quality problems in the production line, obtaining considerable success. When the
Second War has finished, the USA, as a winner, begun of keeping the economy
domination, while Japan, destructed by the War, was producing doubtful quality
consumption goods. In this period, the same industries that had implanted the CEQ
process were too busy to care about Japan. Because, while these industries were full
of repressed demand, they simply used to release products for the market and leave
the quality to take care of itself. W.E. Deming, that was as well facing many
difficulties to act based on quality, because of the hard market access, went to Japan
to begin the reindustrialization process. And so, at this moment, the implanting of
Statistic Control of Quality process in Japanese’s industries was begun as the same
way as in the USA, during the Second War. J.M. Juran arrived in Japan in 1954
bringing with himself a more ambitious proposal than Deming’s. His intention was not
restricted to the CEQ limits, but he was really trying to implant a total quality system.
From this, based on this innovator proposal and as well considering the almost whole
involvement of the industries management, it was begun the called continuous
improvement process, looking for the total quality. It was an innovation that, basically,
was not just as final inspections at the production line, but it was like partial
inspections that were done at each process stage. This new procedure brought about
the Control Quality Circles — CCQs’, in other words, work groups with autonomy to
decide about their activities. The USA developed interest about the success reached
by Japan. But, organizations, as Nissan, NEC, and others, still at the consolidation
stage of J.M. Juran’s education, were already mobilized to find the way of total
defects absence. The results of these innovator proposals became reflected in other
countries quickly. In Brazil, from 70’s, the first organizations based on other
countries’ well-succeed experiences, begun to adopt some similar programs, as just-
in-time, and simpler programs as 5 “S”. Thus, Capitdo Gourmet enterprise — Ind. E
Comércio de Alimentos Ltda -, as the subject of this study, is not different and
adopted the 5°S” Program with the finality to plan its development, considering the
rationality and standardization of its procedures, seeking acquisition of 1SO
(International Organization for Standardization) and them the conquest of new
markets.

Key Words: Total quality control, total quality, continuous improvement process.
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1 INTRODUCAO

A revolugcdo do modo de gestdo das organizacdes, observada nas ultimas
décadas, proporcionou para muitas empresas 0s meios e as condi¢cdes necessarias

para o seu crescimento, desenvolvimento e sobrevivéncia neste mercado global e

competitivo.

A evolucdo dos conceitos e métodos sobre como organizar empresas,
desde os primérdios da era industrial, tem sido bastante intensa, proporcionando a
geracdo de filosofias, técnicas e ferramentas dedicadas a tornar as empresas

lucrativas e vencedoras.

Dos conceitos tradicionais de como administrar empresas, chegando-se a
Gestao pela Qualidade Total, muitas técnicas e modos de gestdo foram criados,
aprimorados ou redefinidos. Todos eles tém o Unico propdsito de criar as condi¢ées

adequadas nas empresas para obter os melhores resultados possiveis.

Segundo Roesch e Antunes (1995, p.38),

A Gestdo da Qualidade Total € uma interpretacdo ocidental do modelo
japonés de gestdo, também conhecida como Gestdo por Toda a Empresa.
O modelo japonés beneficiou-se inicialmente da influéncia marcante de
peritos americanos, tendo depois evoluido para um modelo U(nico no
mundo. A Gestdo da Qualidade por Toda a Empresa tem raizes na
tecnologia de Controle e Garantia de Qualidade desenvolvida no Ocidente
e levada ao Japdo no periodo apés a Segunda Grande Guerra por
especialistas americanos.
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Ainda, de acordo com 0S mesmos autores,

O modelo de Gestdo da Qualidade Total que hoje esta sendo divulgado no
Ocidente baseia-se nas melhores praticas das companhias de vanguarda
no mundo. Desenvolveu-se a partir dos anos 80 no Ocidente, em algumas
companhias americanas, como resposta ao desafio proveniente da
variedade de forcas externas que combinavam perdas de produtividade e
fatias de mercado com baixa qualidade.

E assim, nos udltimos anos surgiram muitos conceitos em relacdo a

gualidade com diferentes denominagdes, mas com 0s mesmos objetivos.

Eficiéncia, produtividade, exceléncia, gestdo da qualidade e qualidade
total, como se vé&, sdo alguns dos exemplos que traduzem a aplicabilidade ds
programas denominados 5 “S”, Just-in-time, Controle Estatistico da Qualidade,

Ciclo de Controle da Qualidade, entre outros.

N&o obstante, o enfoque mais atual de competitividade diz respeito atodas
estas denominacdes, e atualmente uma das ferramentas mais disputadas pelas

empresas, para o alcance de um novo patamar competitivo é a 1ISO 9000.

A sigla 1SO significa International Organization for Standardization, ou seja,
Organizacéo Internacional para Normalizacdo. Trata-se de uma federacdo mundial
composta pelos organismos nacionais de cada pais-membro. Ela é na verdade um
conjunto de diretrizes e normas que traduz a demanda ou desejos dos clientes em
requisitos apropriados da empresa. Comecou a funcionar em 1987 e, atualmente,

congrega noventa paises em seu quadro de associados.

A série de normas ISO 9000 define um sistema de Gerenciamento da
Qualidade e representa a sintese de uma série de metodologias desenvolvidas

pelos varios paises que compdem a comunidade econémica mundial.
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Conforme De Cicco (1994, p.15),

Estas normas foram adotadas por todos os paises da Comunidade
Econdmica Européia, atualmente apenas Comunidade Européia, como
norma de gerenciamento da qualidade, correspondendo & norma européia
EN29000, e que tem dentre outros objetivos, disciplinar a entrada de
produtos em seu mercado.

Como se vé&, as normas ISO 9000 correspondem a unificacdo dos
conceitos mundiais, uma vez que foram elaboradas para conciliar todas as normas

de gestado de qualidade espalhadas pelo mundo.

Este estudo, observadas as normas e diretrizes inerentes aos
procedimentos preconizados pela 1SO 9000, sintetiza aspectos relacionados
& organizacdes centralizadas na qualidade e comprometidas com a participacao
de todos os seus colaboradores, visando ao sucesso por meio da satisfacdo do

cliente e dos beneficios para os integrantes da organizacao e para a sociedade.

O estudo de caso Capitdo Gourmet foi estruturado, observadas as normas
e padrbes que disciplinam o Programa 5 “S”, em virtude ndo so6 da facilidade de sua

aplicacéo e assimilacdo mas também dos custos reduzidos em sua implementacéao.

Portanto, a partir desse exercicio, outras técnicas deverdo, oportunamente,
ser adotadas, a fim de que a Empresa Capitdo Gourmet alcance o objetivo a que se
propfe, sintetizado na qualidade e presteza de servicos, e venha obter a

certificacao da ISO 9000.
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1.1 Apresentacédo do Estudo

O sucesso alcancado pelas empresas que aderiram aos procedimentos
inerentes aadocdo da Qualidade Total, e aconsequiiente perseguicdo em busca da
certificacdo ISO 9000 refletiu incontestavelmente no desenvolvimento e

modernizacao de consideraveis seguimentos empresariais.

N&o obstante, observado o programa dentro de um contexto maior,
verifica-se que determinadas pessoas que, no inicio, empenharam-se
obstinadamente na implementacdo da Qualidade Total ndo mais demonstravam, a
partir de uma determinada etapa, as mesmas motivagdes evidenciadas no inicio do

processo.

As razdes, embora significativamente diferenciadas, apontavam para
guestdes relacionadas, sobretudo, com a falta de incentivos, pressoes e frustracoes

pessoais, resultantes, basicamente, da auséncia de retorno de beneficios diretos.

Em decorréncia destes fatores, iniciou-se uma onda de desmotivacdo em
relacdo a implantacdo e implementacdo do programa, sendo entdo considerado
apenas como mais um modismo. Por outro lado, reconhecidamente as empresas
gue adotavam o programa se destacavam entre as demais, adquirindo posicoes de

destaque no mercado.

Essas posicoes conflitantes, nortearam o presente estudo na medida em
gue questbes relacionadas com a alta administracdo, com os resultados e falta de

envolvimento integral da empresa foram objeto de analise.
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Assim é que apenas 0 envolvimento da alta administracdo em
comemoracoes, discursos e projecoes de estudos de casos sobre Qualidade Total
nao pode ser considerado como efetiva e integral participacdo nestes programas.
Uma vez que atitudes desta natureza ndo podem ser consideradas como
envolvimento total; condicdo indispensavel para obtencdo do sucesso na
implementagcdo do programa. Pois, somente 0 apoio nas tomadas de decisao, a
coragem de dizer ndo para fora e sim para dentro da organizacédo, o fim do medo
de sair do “mesmissimo” do mercado, é que fazem uma administracdo digna de
enfrentar mudancas; condicdo inerente e imprescindivel para a adoc¢do da

gualidade total.

Quanto aos resultados, por exemplo, os programas da Qualidade Total
apresentam um enfoque bem mais abrangente que a simples qualidade do produto.
Na realidade, envolvem muito mais que maquinas estatisticas, pois envolvem,

sobretudo, pessoas que pertencem a uma organizacao.

Como € sabido, uma organizacdo, geralmente, € integrada por muitas
pessoas e, consequentemente, dezenas e milhares de opinides. Portanto, essas
opinides precisam ser ouvidas, analisadas, para que, uma vez depuradas, possam
contribuir com a qualidade dos resultados. Por outro lado, necessério se faz frisar
também que o programa ndo pode estar focado apenas no cliente. Aqueles que
integram a organizacdo devem ser igualmente merecedores de atencdo. Caso
contrario, essa discrepancia podera resultar em conflitos de toda ordem e,
certamente, podera, apdés certo periodo de tempo, comprometer a saude da

organizagao.
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A qualidade é algo extremamente mutavel, pois decorre da natureza
humana e depende do comportamento do mercado. Segundo Juran (1992, p.47),
“‘quando a taxa de defeitos dos produtos americanos era de 30% e a dos produtos
japoneses, 3% a diferenca era imensa. Mas quando essas taxas forem de 0,3% e

0,03%, sera dificil ver a diferenca”.

Como se Vvé, analisadas essas questdes, hd que se despertar para a
complexidade da implantacdo de um programa de qualidade total e,

conseqlientemente, nos principios que possam simplificar a sua implementacao.

1.2 Delimitac&o e Justificativa do Tema

Este trabalho visa definir e explicar a importancia e os principios que
justificam e disciplinam a implementagcdo de um programa de qualidade total,

pretendido pela Empresa Capitdo Gourmet, por meio da ado¢ao do Programa 5 “S”.

Como é sabido, ndo basta seguirmos apenas as tendéncias do mercado
para a sua definicdo e implementacdo, uma vez que 0 sucesso nos sistemas de
gualidade, reside, em especial, num planejamento voltado ndo s6 para os produtos,
mas também para os responsaveis pelo produto/servico oferecido pela empresa,
gue sao os colaboradores. Pois sdo os colaboradores que, mais do que ninguém,

devem saber como, porque e para que o sistema da qualidade existe.

Dentro desse contexto, a partir dos resultados alcangcados com a adogao

do Programa 5 “S”, a Empresa Capitdo Gourmet decidiu perseguir o caminho que
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devera conduzi-la & obteng&o do certificado da ISO 9000, que devera evidenciar

inUmeras davidas no que diz respeito aqualidade total.

Por definicdo, a 1SO 9000 € um conjunto de normas das propriedades e
caracteristicas de produto, processo ou servico que Ihe fornece a capacidade de
satisfazer as necessidades do cliente. Basicamente, ela serve para documentar,
implementar e demonstrar os sistemas de garantia da qualidade das empresas

certificadas. E composta por cinco unidades:

a) 1SO 9000 (NB-9000) - estabelece orientacbes basicas para a correta

selecao do uso das normas;

b) 1SO 9001 (NB-9001) - modelo para garantia da qualidade abrangendo o

projeto, desenvolvimento do produto, instalagéo e assisténcia técnica;

c) ISO 9002 (NB-9002) - modelo para garantia da qualidade referindo-se

apenas aproducéo, instalacéo e assisténcia técnica;

d) I1SO 9003 (NB-9003) - modelo para garantia da qualidade tratando apenas

de inspecéao e testes finais;

e) ISO 9004 (NB-9004) - guia para aplicagcdo das diretrizes das normas

anteriores.

Necessério se faz frisar que a I1ISO 9000 nunca foi sinbnimo de “zero

defeitos”. Apenas, a partir dela € dado o primeiro passo na busca da qualidade total.

Em 1990, o Brasil também passou a adotar as normas da série 1ISO 9000,
dando inicio a série de normas NBR 19000 — Normas de Gestdo de Qualidade,

Garantia da Qualidade e Sistemas da Qualidade.
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Considerando esses aspectos conceituais, o tema abordado visa,
fundamentalmente, alertar os profissionais e dirigentes empresariais para a
observacao de alguns cuidados, facilitando, assim, a implementacdo de um sistema

de Qualidade Total.

1.3 Objetivos

Com as mudancas do mundo moderno, a qualidade no meio produtivo
torna-se uma questdo fundamental para o sucesso das organizacdes. Dai porque 0s
programas de Qualidade Total, cada vez mais, constituem-se em motivo de

discussdo no meio empresarial, com vistas anecessidade de implantacao.

As normas ISO 9000, por sua vez, foram elaboradas para conciliar todas
as normas de gestdo de qualidade espalhadas pelo mundo. Representam, portanto,
a unificacdo dos conceitos mundiais e, desta forma, todos os paises que a
adotaram estdo falando a mesma lingua quando o assunto é qualidade. Logo, as

normas ISO 9000 tém alcance mundial.

Consequentemente, o comércio mundial poderd sofrer restricoes
protecionistas praticadas pelas na¢fes que ja adotaram estas normas como
diretrizes para seus programas de qualidade. Assim, os mercados dessas nacoes
estardo abertos somente para a importacao de produtos originarios de paises cujas

empresas ja tenham sido certificadas.
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Por outro lado, sob o ponto de vista das empresas nao certificadas as
normas ISO simbolizam um sistema protecionista. Porém, as empresas que tém
como objetivo a exceléncia da qualidade, que pretendam continuar no mercado e
serem cada vez mais competitivas, tanto no mercado interno quanto no mercado
externo, terdo nas normas um poderoso aliado e jamais serdo excluidas dos

negocios.

Desta forma, com a implementacédo das normas ISO 9000, a tendéncia é o

trabalho ficar mais organizado e, portanto, a necessidade de inspecao diminuida.

Assim, este estudo tem por objetivo analisar as varidveis essenciais para
implantacdo do Programa de Qualidade no caso em estudo, visando delinear uma

proposta na adog¢ao da norma ISO 9000.

Especificamente, espera-se:

a) analisar a relevancia da Gestéao Participativa;

b) implementacéao inicial do Programa 5 “S”.

1.4 Definicado do Problema

Com essa pesquisa, pretende-se demonstrar que, desde que cumpridas as
exigéncias fundamentais do Programa 5 ”S” e posteriormente a aplicacdo de outros

programas, para que possa obter a certificagéo da ISO 9000.

Os assuntos abordados neste estudo foram condicionados & limitacdes

culturais, estruturais e organizacionais da Empresa em foco, no que pese a
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literatura nacional contar com obras reconhecidamente significativas em contetdo e

solugdes.

Assim os problemas de pesquisa desta dissertagcdo podem ser assim

definidos:

“Quais sdo as variaveis essenciais que fundamentam e disciplinam
a implantacdo de um Programa de Qualidade, com vistas aobtencéao
da certificacdo da 1ISO 90007?”

“Qual asuarelevancia para a organizagcao Capitao Gourmet?”

1.5 Estrutura da Dissertagéo

Esta dissertacdo, elaborada a partir de uma pesquisa junto ao Restaurante
Capitdo Gourmet, constituiu-se num estudo de caso, sendo apresentada em cinco
capitulos. O primeiro trata da estrutura e o segundo oferece uma visdo geral da
base conceitual aqui utilizada. O terceiro capitulo descreve sobre a metodologia
utilizada: método de abordagem, técnicas de pesquisa e perguntas de pesquisa. O
quarto capitulo analisa os dados e o0 quinto capitulo encerra esta pesquisa, com as

conclusdes do autor.
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2 QUALIDADE: ASPECTOS CONCEITUAIS

Atualmente, as organiza¢des que adotam o conceito da Qualidade buscam

maior participacéo dos colaboradores.

Qualidade significa “fazer certo as coisas”, mas as coisas que a producao
precisa fazer certo variardo de acordo com o tipo de operacdo. Por exemplo: na
fabrica de automoveis, qualidade significa carros fabricados conforme as
especificacbes e que sejam confiaveis. Todos 0os componentes sdo corretamente
montados e todos os extras e documentos sdo apresentados no local correto.
Visualmente, o carro deve ser atraente e sem manchas e riscos. Assim, pode-se

verificar que a qualidade é importante.

Segundo Juran (1992, p.2):

Apreendemos que viver em uma sociedade tecnoldgica nos deixa a mercé
da operacdo continuada dos bens e servigcos que tornam possiveis essa
sociedade. Por sua vez, essa operagdo continuada depende, de forma
absoluta, da qualidade embutida nesses bens e servicos. Sem essa
qualidade, sofremos falhas de todos os tipos: interrupcdes no fornecimento
de energia, nas comunicacbes e nos transportes, servicos publicos
inoperantes. Essas falhas envolvem, na melhor das hipéteses,
aborrecimentos e pequenos custos.

O bom desempenho de qualidade em uma operacédo, pode ser conseguido
através da implementacdo de programas de capacitagdo, por exemplo, ndo apenas
levando asatisfacdo de consumidores externos, mas tornando mais facil a vida das

pessoas envolvidas na operagao.
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Ainda, de acordo com Juran (1992, p.4), “a crescente conscientiza¢ao, por
parte das empresas, de que elas vinham suportando custos excessivos devidos a
desperdicios cronicos, ligados aqualidade. Nos Estados Unidos, cerca de um terco

daquilo que fazemos consiste na repeticdo de trabalhos ‘feitos’ anteriormente.

Esta repeticdo consiste na correcdo de erros, na reescrita de documentos,

no descarte ou reprocessamento de bens industrializados, em responder &

reclamacdes de clientes, e assim por diante”.

Quanto menos erros em cada micro-operacdo ou unidade de producéo,
menos tempo serd necessario para a correcdo e, conseglentemente, menos

confusdo e irritacéo.

Assim, constata-se que a qualidade €é muito importante para o
desempenho de qualquer organizacédo; uma tarefa-chave da funcédo de operacdes
deve ser garantir que ela proporcione bens e servicos de qualidade para seus

consumidores internos e externos.

Segundo Ishikawa (1990, p.32),

(...)podemos enfocar a gestdo pela qualidade total de duas maneiras
distintas. A pequena qualidade é aquela que se limita & caracteristicas de
produtos e servicos consideradas importantes para seus usuarios e
compradores. A grande qualidade envolve a satisfagdo comum de varias
pessoas, grupos e comunidades envolvidos na vida de uma organizacdo. A
pequena qualidade, no longo prazo, ndo passa de conseqiiéncia da grande
qualidade.

Ouchi (1982, p. 28), por sua vez, caracterizou muitas das varias definicoes

em “cinco abordagens” de qualidade, as quais apresentaremos a seguir:
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2.1 As Diversas Abordagens

Pelo motivo de personagens carismaticos , tais como, Deming, Juran,
Croshby, Feigenbaun, Ishikawa e Ouchi, sédo frequientemente identificados e terem
escrito sobre a qualidade e devido as similaridades de suas abordagens, convém

desenvolvé-las sucintamente.

Abordagem Transcendental: A abordagem transcendental vé a qualidade como
um sinbnimo de exceléncia inata. Um carro de “qualidade” € um BMW. Um véo de
“qualidade” € o proporcionado pela Varig. Um reldgio de “qualidade” é um Rolex.
Usando esta abordagem, a qualidade é definida como absoluta — o melhor possivel,

em termos da especificacdo do produto ou servico.

Abordagem Baseada em Manufatura: A abordagem baseada em manufatura
preocupa-se em fazer produtos ou proporcionar servicos que estéo livres de erros
gue correspondem precisamente a suas especificacbes de projeto. Um carro mais
barato do que um da marca Honda, ou um relogio Seiko, ou um véo econdémico,
embora ndo necessariamente o ‘melhor’ disponivel, sdo definidos como produtos de
gualidade desde que tenham sido feitos ou entregues precisamente conforme suas
especificacdes de projeto. Para esta abordagem, Crosby (1979, p.15) assim define:

“Qualidade é a conformidade do produto & suas especificacdes”.
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Abordagem Baseada no Usuario: A abordagem baseada no usuério assegura
gue o produto ou o servico estd adequado a seu propésito. Esta definicdo
demonstra preocupacéo ndo s6 com a conformidade a suas especificacées, mas
também com a adequacao das especificacbes ao consumidor. Um reldgio que é
feito precisamente de acordo com suas especificacbes de projeto e quebra
depois de dois dias é claramente “ndo adequado a seu propoésito”. O servico de
bordo em um voo noturno de Sao Paulo ao Japao pode ter sido projetado para
servir drinques aos passageiros a cada quinze minutos, refeicbes a cada quatro
horas e avisos frequientes sobre a posicdo do avido. Estas especificacdes de
qualidade podem nao ser adequadas, todavia, para o consumidor cuja principal
necessidade é ter um bom sono. Juran (1990, p.16) de forma sucinta define:

“Qualidade é adequacéo ao uso”.

Abordagem Baseada em Produto: A abordagem baseada em produto vé a
gualidade como um conjunto mensuravel e preciso de caracteristicas que sao
requeridas para satisfazer ao consumidor. Um relégio, por exemplo, pode ser
projetado para funcionar sem precisar de assisténcia técnica por pelo menos cinco

anos, mantendo o tempo preciso mais ou menos cinco segundos.

Abordagem Baseada em Valor: Finalmente, a abordagem baseada em valor leva
a definicdo de manufatura a um estagio além e define qualidade em termos de

custo e preco. Esta abordagem defende que qualidade seja percebida em relacéo a
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preco. Um consumidor pode muito bem estar querendo aceitar algo de menor
especificagcdo de qualidade, se o preco for menor. Um relégio simples e
inexpressivo pode ter bom valor, se funciona satisfatoriamente por um periodo de

tempo razoavel.

Outras Abordagens:

Pelos motivos dos personagens carismaticos, tais como: Deming, Juran,
Crosby, Feigenbaum e Ishikawa, serem frequentemente identificados e terem
escrito sobre Qualidade, e devido as similaridades de suas abordagens, convém

descreve-las sucintamente:

Crosby

a) Qualidade significa conformidade com as especificacdes (se vocé tenciona

fazer certo da primeira vez, todos devem saber o que isto significa);

b) O padrdo de desempenho da Qualidade é zero defeito;

c) A medida da Qualidade € o preco da ndo conformidade.

Deming

a) A Qualidade é um grau previsivel de uniformidade e de dependéncia, baixo
custo, satisfacdo de mercado, ou seja, Qualidade é aquilo de que o cliente

sempre necessita e quer;

b) A produtividade melhora quando a variabilidade diminui, e, como todas as

coisas variam, o controle da Qualidade é necessario;
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c) Remover as barreiras facilitam o desempenho de bom trabalho;

d) Para obter melhores insumos, concentre numa unica fonte de fornecimento,
j& que a utilizacdo de multiplas fontes como protecdo é uma pratica onerosa
(a vantagem de uma dUnica fonte inclui melhor comprometimento no

fornecimento, eliminando pequenas diferencas entre as partes);

e) No entanto, Deming adverte que o compartilhamento de uma abordagem do
tipo ‘salada de fruta’ para implementar melhorias da Qualidade, sem os

principios basicos, levara ao desastre;

f) A forca de trabalho é responsavel pelos problemas. Nela é que devem estar

as melhorias do sistema.

Feigenbaum

a) Aborda a Qualidade como uma estratégia que requer percepcao para todos

na organizagao, juntamente como custo e planejamento;

b) A Qualidade € um modo de vida corporativo, um modo de gerenciamento;

c) Qualidade Total significa ser guiado para a exceléncia, em vez de ser guiado

pelos defeitos;

d) Os trés passos para a Qualidade sé&o os seguintes: 1) deve ser dada énfase
ao gerenciamento continuo e alideranca; 2) todos da organizacdo devem ser
responsaveis pela Qualidade de seus produtos ou servicos, onde o trabalho
livre de erros deve ser seu objetivo; 3) compromisso organizacional,
motivacao continua e treinamento especificamente relacionado com a tarefa

€ de suma importancia.
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Ishikawa

a)

b)

Juran

a)

b)

Tornou-se famoso por ter criado o Diagrama de Causa-Efeito,

descritivamente chamado de Diagrama espinha de peixe;

Dentre os beneficios basicos segue-se: a Qualidade comeca e termina com
a educacéo; o primeiro passo na Qualidade € conhecer as especificacdes do
cliente; remover a causa fundamental e ndo os sintomas; ndo confundir os
meios com 0s objetivos; colocar a Qualidade em primeiro lugar e estabelecer

suas perspectivas a longo prazo.

Qualidade é orientada pela entrada, e consiste daquelas caracteristicas do
produto que encontram as necessidades do cliente e desse modo produzir

ganhos. Nesse sentido usual, a altissima Qualidade ter4 um custo maior;

Qualidade é orientada pelo custo e consiste da liberdade das falhas e
deficiéncias. Nesse sentido usual, a altissima Qualidade terd um custo

menaor;

Melhoria para a Qualidade que inclua uma lista de responsabilidades nao
delegadas para a alta geréncia: estabelecer uma lista das necessidades e
oportunidades para a melhoria; fornecer treinamento en como melhorar a
Qualidade; dé o reconhecimento & equipes vencedoras; divulgue os
resultados; revise o sistema de prémios para fazer cumprir a taxa de

melhorias;
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d) Planejamento para encontrar 0os objetivos da Qualidade: identifique o cliente;
determine as necessidades do cliente; estabeleca as caracteristicas dos
produtos de modo a encontrar as necessidades dos clientes; estabeleca
processos que sejam capazes de produzir as caracteristicas do produto sob

as condi¢cOes operacionais;

e) Para o Controle da Qualidade, utilizando o principio da realimentacdo: avalie
o rendimento real; compare o real com o0 objetivo; execute acdes sobre as

diferengas.

A Qualidade e Deming: William Edwards Deming nasceu em 14 de outubro de
1900, nos Estados Unidos, passando boa parte de sua vida no estado de Wyoming.
Vivia-se, entdo, o fim do oeste selvagem, época em que 0s Unicos meios de

transporte eram o cavalo e a charrete.

Deming ha dezenas de anos afirmou que, se 0s japoneses
desenvolvessem a sua aptiddo para a fabricagdo, nenhum produtor norte-
americano (ou ocidental de uma forma geral), utilizando os enfoques convencionais

(norte-americanos), seria capaz de sobreviver acompeticao.

Sabia também que nem o enorme potencial norte americano, no que diz
respeito a inovacdo, seria suficiente para superar a habilidade empirica para

produzir bens de qualidade superior e com menor custo.

Ele ensinou aos japoneses que quanto maior for a qualidade, menor sera o
custo do item produzido e vendido — uma idéia que até hoje muitas empresas

ocidentais ndo aceitam. E além disso, previu isto com grande antecipacado e ai esta
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a razao para 0S japoneses reverenciarem o seu nome, criando o prémio anual

“Deming Prize”, que € hoje a laurea mais cobicada pela industria japonesa.

Deming desenvolveu um conceito inteiramente novo de como 0s sistemas

envolvendo maquinas e pessoas devem ser gerenciados. As suas idéias sao

revoluciondrias; porém, no Japao e em muitos outros paises, ja se provou que elas

funcionam.

Pode-se sintetizar a maneira de administrar do Deming nos seguintes

pontos:

a)

b)

9)

h)

Criar consisténcia e continuidade de propdésito;

Recusar os niveis vigentes de atraso, material defeituoso e falhas da méo-

de-obra;

Eliminar a necessidade de depender da inspecdo em massa,;

Reduzir os numeros de fornecedores e s6 comprar baseando-se na

evidencia estatistica e ndo no menor preco;

Pesquisar continuamente a solugédo dos problemas no sistema e buscar as

formas de melhora-lo sempre;

Instituir métodos modernos de treinamento, usando a estatistica;

Forcar a supervisdo a auxiliar as pessoas a fazer cada vez melhor o seu

servico;

Eliminar o medo e encorajar a comunicacéo nos dois sentidos;
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i) Romper as barreiras entre os departamentos. Encorajar a solugdo dos

problemas através do trabalho em equipe;

j) Eliminar o uso de metas numéricas, lemas, slogans e pOsteres para

estimular a mao-de-obra a trabalhar melhor;

k) Utilizar métodos estatisticos para ter continuidade na melhoria da qualidade

e da produtividade;

) Remover todas as barreiras que impecam todos os que trabalham de ter

orgulho do que fazem;

m) Instituir um vigoroso programa de educacao e treinamento para que todas as
pessoas estejam atualizadas no que se refere ao desenvolvimento de novos

materiais, métodos e tecnologias;

n) Definir claramente o comportamento da Alta Administracdo com a qualidade

e a produtividade, ou seja, em realizar todos 0s treze pontos anteriores.

Para Mello (1995, p.26), “os trabalhos desenvolvidos por Deming, Juran,
Crosby e Feigenbaum deixam claro que a qualidade retune aspectos que vao desde
0 processo de producdo, passando pelas técnicas de controle estatistico de
processo e responsabilidade por falhas, até a doutrinacdo e educacédo voltadas
para a qualidade. Embora existindo diferencas de abordagem sobre o papel que
cada item de qualidade desempenha no todo, existem pontos que comuns para

todos eles:

Comprometimento e lideranca da alta administracao;
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Substituicdo do método de deteccdo e correcdo por sistemas de

melhoria e prevencao;

Utilizacdo de métodos estatisticos de controle.

Em todos eles, a administracdo desempenha importante papel por ser a
responsavel principal quando ocorrem falhas no sistema’. E, conclui: “E a

administracdo que define e coordena politicas de qualidade”.

2.2 Planejamento e Controle da Qualidade

A Visdo da Operacdo: Qualidade € a consistente conformidade com as

expectativas dos consumidores.

O uso da palavra conformidade indica que ha necessidade de atender a uma
especificacdo clara (a abordagem da manufatura); garantir que um produto ou

servico estd conforme as especificacdes o que é uma tarefa-chave de producao.

Consistente implica que a conformidade & especificacbes ndo seja um evento ad
hoc, mas que materiais, instalacdes e processos tenham sido projetados e entdo
controlados para garantir que o produto ou servico atenda & especificacoes,
usando um conjunto de caracteristicas de produto ou servico mensuraveis (a

abordagem baseada em produto).

O uso da expressdo ‘“expectativas dos consumidores” tenta combinar as

abordagens baseadas no usuério e no valor. Reconhece que um produto ou servico
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precisa atingir as expectativas dos consumidores que podem, de fato, ser

influenciadas por preco.

Dai porque o uso da palavra expectativa nesta definicdo, em vez de significar

simplesmente necessidades ou exigéncias, tem relevante importancia.

Exigéncia implicaria que qualquer coisa que o consumidor queira deveria ser

proporcionada pela organizacao.

Por outro lado, necessidades implica somente atingir os requisitos basicos.

A Visédo do Consumidor: O problema de basear nossa definicdo de qualidade nas
expectativas do consumidor esta no fato de que as expectativas dos consumidores
individuais podem ser diferentes. Experiéncias passadas, conhecimento individual e
seu histérico vao dar forma a suas expectativas. Além disso, os consumidores, ao

receberem o produto ou servico, podem percebé-lo, cada um de maneira diferente.

A qualidade precisa ser entendida do ponto de vista do consumidor porque, para o
consumidor, a qualidade de um produto ou servico em particular € aquilo que ele
percebe como sendo qualidade. Portanto, embora a preocupacdo com a qualidade
esteja presente nas organizacdes, antes ela restringia-se, em especial, aos técnicos
e especialistas. O que se constata, agora, € que os dirigentes também expressam

interesse pela qualidade.

Segundo Veloso (1984, p.30), “pela primeira vez, altos executivos, em nivel de

presidéncia e alta diretoria, expressam interesse na qualidade, ligando-a com
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lucratividade, definido-a do ponto de vista do cliente e requerendo sua incluséo no

processo de planejamento estratégico”.

Planejamento e Controle da Qualidade: A atividade do planejamento e controle

da qualidade é garantir que os produtos e servigcos séo de fato produzidos conforme

suas especificagcoes.

Segundo Juran (1992, p.6):

Numerosas crises e problemas especificos de qualidade podem ser
atribuidos a maneira pela qual a qualidade foi inicialmente planejada. Em
certo sentido, nés a planejamos assim. Isso ndo quer dizer que o0s
planejadores fossem incompetentes, mal-intencionados ou de alguma
forma deficientes. Pelo contrério, eles eram, em geral, bastante experientes
e dedicados. Mas enfrentaram multiplos obstaculos: programacdes irreais,
orgcamentos apertados, bases de dados inadequadas.

A atividade do planejamento e controle da qualidade é garantir que os produtos e

servicos sao de fato produzidos conforme suas especificagoes.

Da mesma forma, Juran (1992, p.13) assim define o planejamento da qualidade:

Planejamento da qualidade é a atividade de estabelecer as metas de
qualidade e desenvolver os produtos e processos necessarios arealizacdo
dessas metas. Ao usar esta definicdo, observe que o planejamento da
qualidade é necesséario para numerosos produtos, ndo apenas para 0S
bens e servicos vendidos a clientes, mas também para muitos produtos
internos: pedidos de compra, faturas, relatérios.
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O planejamento e o controle de qualidade podem ser divididos em passos

sequenciais, que serdo apresentados a seguir.

PRIMEIRO PASSO: Definir as caracteristicas da qualidade: Muito do que define a
“‘qualidade” de um produto ou servico tera sido especificado, pelo menos
implicitamente, no projeto. Mas nem todos os detalhes de projeto de um produto ou

servico sao Uteis, contudo, no controle da qualidade de sua producéo.

Conforme Juran (1992, p.7), ‘caracteristica € uma propriedade que um produto tem,
a qual pretende atender a determinadas necessidades do cliente e assim prover

sua satisfacao”.

Por exemplo, o projeto de um televisor pode especificar que seu gabinete externo
seja feito de um material em particular e que cada componente eletrénico deve ter
caracteristicas particulares. Todavia, ndo é checado cada televisor para se ter
certeza de que o gabinete é de fato feito daquele material o que cada componente
tem suas caracteristicas especificas. Primeiramente, sdo as consequéncias das
especificacdes do projeto que sdo examinadas — a aparéncia do gabinete e a
nitidez de imagem, por exemplo. Estas consequéncias para o planejamento e
controle de qualidade do projeto sdo chamadas caracteristicas de qualidade do

produto ou servico.

Abaixo demonstra-se uma lista de caracteristicas de qualidade que sao
geralmente Uteis para planejar e controlar a qualidade tanto de produtos como de

Servicos.
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CARACTERISTICAS DA QUALIDADE

Significa o quanto o produto e servigco faz o
trabalho para o qual foi destinado. Isso inclui o
desempenho e as caracteristicas ou recursos
inerentes ao produto e servico.

Funcionalidade

Refere-se & caracteristicas sensoriais do
Aparéncia produto ou servigo: seu apelo estético, visual,
sensorial, sonoro e olfativo.

E a consisténcia do desempenho do produto e
servi¢o ao longo do tempo, ou o tempo médio,
de desempenho de acordo com a faixa
tolerada de desempenho.

Confiabilidade

Significa a vida util total do produto e servico,

Durabilidade o e
supondo ocasionais reparos e modificacdes.

Significa a facilidade com que os problemas
Recuperacao com o produto e servigco podem ser retificados
ou resolvidos.

by

Refere-se a natureza do possivel contato
pessoa.

Contato

SEGUNDO PASSO: Decidir como medir cada caracteristica: Para qualquer
produto ou servico em particular, estas caracteristicas devem ser definidas de tal
forma que possam ser medidas e entdo controladas. Isto envolve tomar uma
caracteristica de qualidade geral como “aparéncia’ de um carro e desdobréa-la o

maximo possivel em seus elementos constituintes.

Por exemplo, “aparéncia” como tal é dificil de medir, mas “casamento de arranhdes
visiveis” € possivel de ser descrito de maneira objetiva. Ele pode mesmo ser
guantificado. Se isso acontece, a organizacao pode medir mudancas em niveis de

gualidade ao longo do tempo.
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Algumas das caracteristicas de qualidade de um produto ou servigo ndo podem ser

medidas. A “cortesia” do pessoal de uma companhia de aviacdo, por exemplo, ndo

tem nenhuma medida quantificada objetiva, nem mesmo aproximada. Em casos

como este, a operacdo terd que tentar medir as percepcdes de cortesia dos

consumidores.

TERCEIRO PASSO: Estabelecer padrdes de qualidade: Quando os gerentes de

producdo identificam como as caracteristicas de qualidade podem ser medidas,

precisam de um padrao de qualidade com o qual elas possam ser checadas; de

outro modo nao saberiam se elas indicam bom ou mau desempenho.

A maioria dos produtos manufaturados e servicos entregues e/ou prestados ndo
€ “perfeita”. Nenhum carro vai durar para sempre. Se um carro é feito para
“sobreviver” por um tempo razoavel, a questéo critica para operacdes é quanto €
razoavel? Com que rapidez um carro deve acelerar de 0 a 100 km/h? Qual deve

ser o tempo médio entre falhas de um produto?

7

O padrdo de qualidade € o nivel de qualidade que define a fronteira entre o
aceitavel e o0 inaceitavel. Tais padrées podem ser limitados por fatores
operacionais, como o estado da tecnologia na fabrica, 0 nUmero de pessoas na
folha de pagamento e os limites de custos de fazer o produto. A0 mesmo tempo,
entretanto, eles precisam estar de acordo com as expectativas dos

consumidores.

QUARTO PASSO: Controlar a qualidade contra os padrdes: O Controle de

Qualidade € atribuicdo de todos e em todas as etapas de producdo, formando o
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processo unico. Depois de estabelecer os padrbes adequados que sdo capazes
de ser atingidos pela operacdo e que vao atingir as expectativas dos
consumidores, a operagao vai entdo checar se os produtos ou servicos estao

conforme aos padroes.

Em todas as operacdes, havera momentos nos quais 0s produtos ou servigos serao

produzidos e néo estardao conformes aos padroes.

Ao fazer bens manufaturados, as ferramentas podem estragar, ou pode haver
variacdo nos materiais usados, ou pode haver variabilidade no comportamento do

pessoal.

De maneira similar, em operacbes de servicos, pode haver quebras técnicas e

variabilidade no comportamento do pessoal.

Mudancas de humor e de comportamento de consumidores que contatam com o

pessoal poderia levar a diferentes consumidores tratados de formas diferentes.

Checagens: A tarefa-chave para gerentes de producdo € identificar os pontos de
controle criticos nos quais servi¢co, produtos ou processos precisam ser checados
para garantir que os produtos ou servicos estejam conformes & especificacdes. Ha
trés lugares principais nos quais as checagens podem ser feitas: no inicio do
processo, durante o processo e depois do processo. No inicio do processo, 0s
recursos de entrada a serem conformados poderiam ser inspecionados para
garantir que estejam conformes & especifica¢cdes. Por exemplo, uma manufatura
de carro pode desejar checar que os fardis que séo fornecidos para sua producao

estdo dentro da especificagdo correta. Durante o processo, as checagens podem
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acontecer em qualquer estagio, ou de fato em todos os estagios, mas existem
alguns pontos particularmente criticos no processo em que as inspecdes podem ser

mais importantes:

a) Antes de uma parte do processo particularmente custosa;

b) Antes de uma série de processos durante os quais a checagem pode ser
dificil;

c) Imediatamente depois de parte do processo com uma alta taxa de defeitos
ou pontos de falha;

d) Antes de uma parte do processo que pode esconder problemas ou defeitos
prévios;

e) Antes de um “ponto sem volta”, depois do qual retificagdo e recuperacéo
podem ser impossiveis;

f) Antes que dano em potencial ou perturbagdes possam ser causados;

g) Antes de uma mudanca de responsabilidade funcional.

As checagens, como afirmado anteriormente, também podem ocorrer depois do
processo em si, para garantir que o produto ou servico esteja conforme a suas
especificagbes ou que os consumidores estdo satisfeitos com o servico que

receberam.

Checar cada produto: Neste ponto se faz importante abordar a questdo de checar

cada produto e servico ou uma amostra. Tendo decidido 0os pontos nos quais 0s
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bens ou servigos serdo checados, a préxima decisdo é quantos dos produtos ou
servicos checar. Apesar de parecer ideal checar cada produto produzido, ou cada
servigo prestado, ha muitas razbes pelas quais isso pode ndo ser sensato. Esta €
uma questdao que deve ser analisada conforme o produto ou servico produzido.
Contudo, o uso de checagens de 100%, mais que tudo, ndo garante que todos o0s

defeitos ou problemas serao identificados por algumas razdes.

Como checar: Na pratica, a maioria das operacbes vai usar a forma de
amostragem para chegar a qualidade de seus produtos ou servigos. A decisao
entdo é que tipo de procedimento de amostragem adotar. H4 dois métodos
diferentes de uso comum para checar a qualidade de uma amostra de produto ou
servico de modo a fazer interferéncias sobre toda a saida da operacdo. Ambos os
métodos levam em conta 0s riscos estatisticos envolvidos em amostragem. O
primeiro, e de longe o mais conhecido, € o procedimento chamado controle
estatistico de processo (SPC — statical process control). O SPC preocupa-se com a
amostragem do processo durante a producéo dos bens ou a entrega dos servicos.
Com base nesta amostragem, as decises sdo tomadas quanto ao processo estar
ou ndo “sob controle”, isto &, se estd operando como devia. O segundo método é
chamado amostragem de aceitacdo e preocupa-se mais em verificar se um lote de

materiais de entrada ou saida ou se 0s consumidores sdo aceitaveis ou nao.
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O controle estatistico de processo preocupa-se com checar um produto ou
servico durante sua criacdo. Se ha razGes para acreditar que ha um problema com
0 processo, ele pode ser parado (onde é possivel e adequado) e os problemas

podem ser identificados e retificados.

Por exemplo, uma rede de restaurantes, como o McDonald’s, regularmente
pode perguntar a uma amostra de consumidores se a limpeza de seu restaurante €
satisfatoria. Se um numero inaceitavel de consumidores em uma amostra é
encontrado a geréncia do restaurante pode ter que considerar melhorar o0s

procedimentos locais para limpeza das mesas.

De maneira similar, uma manufatura de carros periodicamente vai checar
se uma amostra dos painéis das portas esta conforme aos padrdes de modo a

saber se 0 equipamento que os produz esta apresentando desempenho correto.

Novamente, se uma amostra sugere que pode haver problemas, entdo as

maquinas terdo que ser paradas e o processo checado.

O valor do SPC, todavia, ndo estad em fazer somente checagens de uma
simples amostra, mas monitorar os resultados de muitas amostras ao longo de um

periodo de tempo.

Ele faz isso usando graficos de controle para ver se o processo esta com
desempenho esperado, ou alternativamente, se esta saindo de controle. Assim, se
0 processo de fato parece estar saindo de controle, entdo passos podem ser dados

antes que haja um problema, ou um problema maior.
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2.3 Gerenciamento

A Melhoria da Qualidade Total materializa-se através da conscientizacdo
de todos os componentes da organizacdo, quanto ao respeito devido aos clientes,

sejam eles internos ou externos, sob a lideranca de seu presidente.

Isto s6 pode ser atingido com tomada de uma série de atitudes e da
execucdo de atividades dentre as quais se destacam comprometimento,
treinamento, adocdo de novas técnicas de administracéo, trabalho, muito trabalho,

avaliacao, reconhecimento e muita perseveranca.

Programas inerentes ao desenvolvimento de pessoal e que possibilitem
sua maior participacdo também devem ser aplicados para consolidar a integracao

de todos.

Um empecilho para essa integracdo € o fato de as organizacbes serem
estruturadas na vertical e as coisas mais importantes, como receber uma fatura, por
exemplo, dependerem de atividades executadas por varios setores de diferentes

diretorias, na horizontal.

Portanto, além disso, nem sempre 6timas acdes tomadas para melhorar
uma atividade especifica sdo igualmente boas para a organizacdo de um modo

geral.

Como garantir que as acbes de melhoria adotadas por um setor se
propaguem até o usuario final € o que se apresenta a seguir, de forma pratica, sem

teorizacoes.



41

Trata-se de uma metodologia ja comprovada e que vem sendo aplicada

com sucesso em empresas dos mais variados ramos de atividades.

O Processo de trabalho: A atividade de cada pessoa dentro de uma empresa
depende da ocorréncia de alguma atividade anterior, ndo importando que se esteja

tratando de atividades administrativas ou de fabricacéo.

Concomitantemente, para que 0s objetivos de qualquer organizacdo sejam
atingidos, h& necessidade de que varias atividades sejam executadas de uma
forma balanceada, como uma corrente, com todos os elos fortes. Se um deles for
mais fraco do que o especificado, a corrente ndo cumprira com 0 que Sse espera

dela.

Assim, deve ser tomado como exemplo um objetivo critico de qualquer empresa,
receber suas faturas em dia vale dizer contas a receber 100% em dia, ou com 0%
de desvios. Para esse fato ocorrer, € absolutamente necessario que varias coisas

acontecam antes e corretamente, isto €, acontecam com qualidade.

O sistema de cobranca tem que estar funcionando certo. De quem sera a
responsabilidade, no caso de problemas nessa area? SO do gerente diretamente
responsavel pela cobranca? Para se receber, hd que se faturar antes. Como esta
operando o sistema de faturamento? E 6bvio que se o faturamento estiver cheio de
falhas, o recebimento, que no caso é o objetivo final, sera sacrificado. Todos o0s
problemas estdo no sistema de faturamento ou ha problemas antes? Sera que nao
ha falhas no sistema de entrega de equipamentos, ou na prestacdo de servicos, em

que um trabalho incompleto é dado como terminado, a fatura total € emitida e o



42

cliente, com toda a razdo, se recusa a pagar por algo que ndo recebeu? Ou o0
problema estara antes ainda? O produto entregue foi o produto pedido? Se ele for
comprado, ou fabricado, e entregue em desacordo com o pedido, nosso cliente ndo
vai querer pagar pelo que ndo pediu. Sera que foi entregue o produto pedido? Sera
gue ele nao reflita o que o cliente queria? Ou sera que o problema esta em outro

lugar?...

Na realidade, problema n&o esta nunca em um lugar s6. O que ocorre € que em
todas as atividades sempre ha “pequenos” problemas, “probleminhas sem
importancia”, que recebem aquele tratamento na base do “ndo vamos perder tempo
com esse detalhe” e que somados acabam num  problema,

& vezes comprometendo seriamente até mesmo a continuidade da empresa em si.

Uma sequéncia de atividades como a do exemplo acima é um processo de
trabalho. Nesse caso tem-se um processo administrativo, que € similar, em
conceito, aos processos de producao. Assim, pode-se definir processo como sendo
0 conjunto potencial de recursos humanos e materiais dedicados & atividades
necessarias a producdo de um resultado final especifico, independentemente de

relacionamento hierarquico.

Esta condicdo € que diferencia o sistema de Geréncia de Processo, do sistema

tradicional de gerenciamento de atividades condicionado a subordinacéo

hierarquica.

Sob o ponto de vista da aplicacdo e da conceituagdo de processo como uma
ferramenta para a busca continua da melhoria da qualidade, cada uma das

atividades deve possuir as seguintes caracteristicas:
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a) Ser interdependente pois, sem isso, teriamos tdo somente uma determinada
guantidade de atividades avulsas, orientadas para diferentes resultados, ou

produtos finais.

b) Receber produtos parciais mensuraveis (entradas, inputs). Uma vez que a
impossibilidade de mensuragédo inviabiliza a afericdo do desempenho, em
termos de qualidade ja que ndo pode haver garantia de melhoria de

gualidade na base do “achismo”.

c) Fazer algo, modificando o produto parcial recebido (valor agregado, “value
added”). Uma atividade que ndo modifica o produto recebido, na realidade
nao estad gerando nenhum resultado “a mais”, ndo agrega nada ao produto
final, constituindo-se, portanto, numa excelente oportunidade para reducdo
de custo/despesa, melhoria de prazo, produtividade e lucratividade,

bastando, para isso, elimina-la.

d) Gerar produtos também mensuraveis (saidas, outputs), pelas mesmas

condicdes anteriormente mencionadas.

e) Ser repetitivas, pois, se 0 conjunto de atividades néo for repetitivo, teremos
Nno maximo um projeto e ndo um processo. Construir uma Unica ponte € um
projeto; construir uma sequéncia de pontes similares € um processo porque
poderemos transferir aos produtos seguintes as melhorias obtidas quando do

processamento dos produtos anteriores.

As caracteristicas de interdependéncia entre as distintas atividades que compdem
um processo e a caracteristica de mensuracao da qualidade dos produtos parciais

gue vao se tornando cada vez menos parciais a propor¢cdo que vao sendo mais
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elaborados em cada atividade trazem como corolario a necessidade de afericdo de
sua qualidade, desde o inicio do processo. A sigla em inglés GIGO, que significa
Garbage in, Garbage out, sumariza esse corolario, ou seja, se o0 insumo entrada ou
input for lixo, o produto final saida ou output, sera lixo. Assim, em qualquer
processo, deve-se procurar garantir que a entrada ou input original seja de

gualidade, e nada menos do que qualidade!

Quando isto ndo ocorre, o produto parcial recebido com defeito € fornecido aos
demais que agregarao trabalho - custos/despesas - a algo que ja esta errado, que

ja esta condenado.

A questdo que resta ndo é saber se o produto final saird errado, é saber quando o
problema sera detectado. Se ele for detectado e corrigido ainda dentro da empresa,
custara X. Se, entretanto, o problema ndo for sanado dentro da empresa e for
detectado pelo cliente externo, quanto custara? E, se este quadro continuar a se
repetir com um mesmo cliente? A resposta € simples, ele se tornara ex-cliente. E se
este mesmo quadro comecar a se repetir com varios dos nossos clientes? A
resposta também é simples, deixaremos de ser fornecedores de produtos e
servicos para aqueles clientes e passaremos a condicdo de fornecedores de

clientes para 0s nossos concorrentes.

Em primeiro lugar, deve-se buscar dotar as atividades de condi¢cGes preventivas, de
tal forma que os erros ndo ocorram. Enquanto isto ndo for possivel, deve-se cercar
de condicdes que garantam que eles sejam detectados, e tenham as suas

identificadas removidas o mais cedo possivel dentro do processo.

Dai a necessidade de estabelecer-se pontos de verificagdo da qualidade dos

produtos parciais, dentro do processo, e nao se restringir aafericdo da qualidade do
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produto final. Se assim for feito, estard estabelecido o conformismo, restando
“torcer para que tenha dado certo”. Nao se estara fazendo nada no sentido de
garantir a capacidade do processo, de fazer com que ele forneca,

consistentemente, produtos finais dentro das especificacoes.

Outros exemplos de processos sao: vendas, processamento de pedidos,
faturamento, entrega de produtos, fabricagdo, compras, inventarios, distribuicao,
atendimento técnico, administracdo de pessoal, contas a pagar, fluxo de caixa,

dentre outros.

O que acontece na pratica € que quando se define um processo, comeca-se
denominando atividades ao seu primeiro nivel de detalhamento; porém, logo
verifica-se que cada uma destas atividades iniciais € composta, por sua vez, de
varias outras atividades. A atividade de primeiro nivel € um sub-processo. O ciclo
se repete a proporcdo que o esforco de melhoria de qualidade vai ganhando
profundidade, infiltrando-se na organizacdo. Assim, forma-se uma arvore de
processos, subprocessos, até o nivel de uma atividade, isto €, 0 nivel em que nao

mais se aplica um desdobramento.

Também, € importante atentar para o fato de que processos podem abranger
diferentes departamentos, diretorias, localidades, companhias e até mesmo paises.
Porém, podem também ter uma abrangéncia tdo restrita quanto as atividades
executadas por um unico funcionario, como por exemplo a atividade de carimbar
documentos, que normalmente é executada por apenas uma pessoa, nao pode ser

desdobrada em varias atividades, sendo, portanto, também um processo.

Um departamento de distribuicdo, por exemplo, que passe a contratar frete, Unica e

exclusivamente com base no prec¢o, poderd, ao final do ano, se manter dentro de
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seu orgcamento. Porém, se isto tiver causado problemas nas entregas dos produtos,

a empresa podera ter tido perdas bem superiores a economia obtida.

Para prevenir esse tipo de problema é que foi desenvolvida a metodologia de

geréncia de processo, que segue-se:

A preparacdo: A primeira coisa a ser feita, naturalmente, sera escolher o(s)

processo(s) de trabalho ao(s) qual(is) se aplicam a nova metodologia.

Em seguida, assumi-se a decisao da alta administracéo para a qual foi dada énfase
a melhoria de processos amplos, abrangendo varias diretorias. Assim, cabera ao

presidente e diretores a elaboracéo da lista dos processos “candidatos”.

Junto com a indicagdo dos processos em si, devem ser indicados também seu
inicio, trajeto e fim. Por exemplo, processo de contas a receber, incluindo o
processamento do pedido, a emissédo da nota fiscal/fatura, a entrega do produto ao

cliente e o recebimento da fatura.

Para que se possa executar de forma mais eficaz as proéximas etapas, deve ser
feito um macro fluxo operacional de cada um dos “candidatos”. A seguir, deve-se
classifica-los de tal forma que se possa coloca-los em sequéncia de prioridades

para receberem o tratamento de Geréncia de Processo.

Os fatores que devem ser considerados para isto podem ser:

a) Potencial para obtencéo de beneficios financeiros e mercadologicos;

b) Potencial de melhoria na satisfacéo de clientes, funcionérios e fornecedores;
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c) Grau de integracdo com o direcionamento estratégico da organizacao;

d) Impacto em seguranca fisica do pessoal, das informacdes e do patrimonio;

e) Protecdo do meio ambiente;

f) Imagem global da empresa na comunidade;

g) Gerenciamento e abrangéncia.

A lista acima apresenta tdo-somente sugestdes e deve, naturalmente, ser moldada

a cada caso especifico.

Principalmente, na fase de aprendizado da metodologia, é importantissimo que se
defina um processo que seja possivel gerenciar, que tenha limites perfeitamente

definidos e conhecidos, com inicio, meio e fim.

Uma vez definido um processo assim como “melhorar nossa imagem na
comunidade”, tem-se algo tdo amplo, com tantas variaveis, tdo abrangente, que se
dificulta desnecesséria e enormemente a tarefa de execucdo. Pois, tal processo
depende praticamente de tudo o0 que acontece na empresa e tem que ser quebrado

em seus inumeros componentes, para poder ser gerenciado de forma eficaz.

Tem-se, entdo, a lista de processos em ordem de prioridade. Resta, agora,
identificar quem, e como, ir4 “olhar” por cada um deles, independentemente do

relacionamento hierarquico das suas atividades.

Uma vez definido um processo, passa-se aescolha da Equipe da Qualidade, que
ird tratar de melhora-lo continuamente, a comecar pelo seu dono, ou proprietario,

de um processo como este, ou, ainda, 0 que representa o0 presidente da
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organizagdo, uma vez que ele é o responsavel hierarquico por todas as suas

atividades componentes.

ldealmente, o “gestor ditador” de um processo desse nivel deve ser um dos seus
diretores. N&o se pode deixar que a responsabilidade por este assunto, devido a

importancia que tem, seja delegado a niveis subalternos.

Algumas questbes que podem ser consideradas para a escolha do “gestor ditador”

do processo sao:

a. quem ja geréncia a maior parte das atividades que compdem o processo ?;

b. quem “sofre” mais quando o resultado do processo fica aguém do objetivo ?.

A atribuicdo da responsabilidade adicional de “gestor ditador” de um processo deve
ser formalmente refletida nos indicadores que determinam o desempenho e

oportunidade de remuneracédo e promocao do diretor selecionado.

Como em assuntos de qualidade a palavra de ordem é participacdo, tdo importante
guanto resolver um problema é resolvé-lo com a participacdo daqueles colegas que
lidam com ele no seu dia a dia. Portanto, a equipe de melhoria de qualidade do
processo selecionado, serd composta pelo seu “gestor ditador” e pelos gerentes

das atividades que compdem 0 processo.

A eventual observacdo “os gerentes sdao muito ocupados...”, pergunta-se: se 0S
gerentes nao tiverem tempo para, sistematicamente, se dedicarem amelhoria das

suas proprias operacoes, quem ira fazé-las?

Tanto o diretor, “gestor ditador” do processo, quanto cada gerente, representante

de atividade, deverdo envolver seu pessoal na solucdo dos problemas que vierem a
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ser detectados. Porém, cabe a eles a responsabilidade de representar seus
respectivos setores e responder por tudo que ali ocorre, perante sua linha gerencial

e a equipe de melhoria de qualidade do processo.

O “gestor ditador” do processo gerenciard o processo como um todo e néo intervira
diretamente na execucao das atividades. A geréncia de linha continua responsavel
pelos resultados quantitativos e pela qualidade dos produtos gerados pelas suas
respectivas atividades. Portanto, cabe ao “gestor ditador” assegurar: treinamento
adequado, para que as atividades sejam executadas de forma balanceada e para
gue 0s compromissos assumidos entre fornecedores/clientes sejam cumpridos.
Também é de sua responsabilidade promover a melhoria continua do processo,
coordenar a obtencdo de eventual auxilio adicional, se necessario, e manter a alta

administracdo informada e participante.

Cada representante de atividade tem a responsabilidade de cumprir com o
acordado com seus clientes e envolver o “gestor ditador” do processo na eventual

alteracéo que possa afetar outras atividades.

Assim, tem-se 0 processo e a equipe de melhoria de qualidade definida. A primeira
coisa a ser feita é providenciar seu treinamento em toda a conceituacéo pertinente
ageréncia de processo. Aos participantes também deve ser informado como e por
gue o processo a que pertencem foi escolhido, e 0 que € esperado de cada um

deles.

Recomenda-se, fortemente, que hum caso similar a este, que se esta tratando, a
abertura da sessdo de treinamento seja pelo presidente. No caso de processos
menos abrangentes, a abertura devera ser feita pelo diretor ou gerente de todas as

atividades envolvidas. Por outro lado, treinamento complementar em analise e
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solucdo de problemas, ferramentas basicas para melhoria de qualidade, controle
estatistico de processo, devera ser ministrado, gradualmente, a propor¢cdo que se

for fazendo necesséario.

Imediatamente, apds o treinamento inicial, o “gestor ditador” do processo devera
liderar os representantes das atividades na formulacdo da misséo das equipes de
melhoria da qualidade. Esta missdo devera ser a sintese das razdes que levaram a
escolha do processo e servird de balizamento para todas as futuras acdes da
equipe de melhoria, bem como de quem quer que venha a ser envolvido em acgdes

relacionadas ao processo.

A etapa seguinte sera a de revisdo do macro fluxo operacional do processo,
preparado na fase de sele¢do. Tendo em vista que agora se esta contando com a
colaboracdo de quem realmente faz o processo “acontecer’, novas atividades
podem ser incluidas e outras eliminadas. O mesmo podera ocorrer quanto ao
relacionamento entre as atividades, o que podera redundar numa nova

configuracéo de fornecedores/clientes.

Deve-se tomar cuidado para, a essa altura, ndo detalharmos demais o fluxograma.

Ele serve para dar uma visao global do processo.

O seu detalhamento sera feito nas fases seguintes. O ndo-atendimento a esta
recomendacdo, trara o risco de encher-se uma parede com um fluxograma

detalhado em demasia e perder-se a visdo do conjunto do todo.

Sem esta visdo, faremos companhia a formiguinha que queria chegar ao topo da

arvore, mas se desviou para um galho intermediario, por falta de um “mapa” que lhe
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proporcionasse uma Vvisdo geral da arvore e de quem lhe dissesse que ela estava

no caminho errado.

7

Uma visdo panoramica obtida através de uma lente grande angular € necessaria
para definirse o caminho, porém a melhoria da qualidade s6é é possivel

trabalhando-se os detalhes obtidos através de um microscoépio.

Dependendo das atividades incluidas, podera surgir a necessidade de trazer-se
mais pessoas para a equipe de melhoria de qualidade que, naturalmente, deverao

receber o mesmo treinamento ja dado aos componentes atuais.

Aqui deve-se ressaltar outro aspecto de importancia fundamental para o sucesso
deste trabalho. Deve-se lembrar de que serda mantido 0 NOSSO processo
gerenciavel. Nao se pode deixar o grupo aumentar muito. Um total ao redor de oito
pessoas, incluindo o *“gestor ditador’, € o indicado. Se necessario, deve-se

considerar o desdobramento do processo em dois.

Por outro lado, ndo é possivel se colocar todos 0s aspectos importantes de um

processo em apenas um fluxograma. Porém, isto o tornaria muito complicado,

talvez até ininteligivel, fora, portanto, do objetivo para o qual foi criado.

Assim, uma forma de complementar-se as informac¢des de um processo, é atraves
da utilizacdo de um formulario simples, que se pode chamar de Sumario do
Processo. Ele nada mais é do que uma listagem das atividades componentes do
processo, & quais associam-se a identificacdo do setor responsavel por cada uma
delas e os fatores criticos que determinam seu sucesso ou fracasso e a indicagao

de seus clientes, sejam eles internos ou externos.
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De um modo geral, a cada fator critico de sucesso deveréo ser associados pontos
de verificacdo, representados por objetivos e medidas ou niumeros que poderéo ser
relativos a aspectos tanto quantitativos quanto qualitativos das saidas, ou outputs,

geradas pela atividade em foco.

Naturalmente, havera casos em que informagbes tais com instrucoes,
procedimentos, legislacdo, deverdo ser anexadas a documentagdo béasica o
fluxograma e o sumario - para um melhor entendimento do processo. Assim, todos
0os documentos aqui descritos podem e devem ser modificados, ou
complementados, dependendo das peculiaridades de cada organizacdo, de cada

processo ou de cada atividade.

A seguir, a cada atividade do fluxograma revisto, sera associado um representante.
Ha que se lembrar sempre de que o grupo foi formado tendo isso em vista. Logo,
pode-se ter um mesmo representante responsavel por mais de uma atividade;

porém, ndo se pode ter nenhuma atividade “orfa”.

O enfoque passa a ser, daqui para a frente, o relacionamento fornecedor/cliente. O
cliente € quem decide o que, quando e como seu fornecedor deve proceder, para
gue o agora cliente possa se tornar, por sua vez, um fornecedor capacitado a

também atender & necessidades do seu cliente, seja ele externo ou interno.

A partir dai, pergunta-se se a sequUéncia de fornecedores/clientes internos nao
operar adequadamente, o colaborador “dltimo da fila”, aquele que atende ao cliente
externo, estara em condigcbes de apresentar-lhe aquele diferencial que fard com

gue esse cliente continue a comprar desta organizacao e ndo do concorrente?
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A primeira tarefa de cada representante sera descrever sua respectiva atividade.
Para isso, sugere-se a adocdo de um formulario padrdo, para que todos
considerem 0s mesmos itens, numa sequéncia predeterminada sem o que, a
comunicacao estara irremediavelmente prejudicada. Neste formulario, que se pode
chamar de analise de atividades, de forma sucinta, focaliza-se as relacdes

fornecedor/cliente, e devem constar:

a) aidentificacdo da atividade e do setor responsavel por ela;

b) a lista das entradas, ou inputs, que se recebe, para que se possa executa-la,
de quem - identificando assim fornecedores - e com que frequéncia os

recebe; mensal, semanal, etc.;

c) o processamento dado a cada entrada - 0 que o setor agrega -, neste ponto,

deve ser dada especial atencéo;

d) a tarefa desenvolve algo novo ou esta refazendo algo errado? Se for este o

caso, anotar para rever com seu fornecedor;

e) 0 que esta sendo feito aqui, poderia ser feito mais facilmente em outra
atividade? Em caso de sim, anotar para rever com o responsavel pela outra

atividade;

f) as tarefas sdo realmente necessarias? Se houver qualquer davida, deve-se

anotar para discussdo com nossos clientes.

Neste ponto, deve-se fazer todo o esfor¢co para livrar-se da inércia, do “sempre foi
feito assim, entdo deve continuar como estd”, dos paradigmas que ha anos

condicionam a todos, dos tabus, e dar todo o espaco acriatividade, indo em busca
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de idéias e conceitos novos. Se for o caso, deve-se sugerir mudar tudo! Esse € o
conceito basico de reenginering, que recentemente vem ganhando cada vez mais
forca. Razdo pela qual, € importante ressaltar-se que antes de sair mudando

coisas, se deve saber onde estar e para onde se quer ir.

As respostas & perguntas acima deverdo constituir uma lista de acdes a analisar,
que sera vista mais adiante. Dependendo da definicdo dos itens ‘a’ a ‘b’ acima, a

atividade em questéo podera até mesmo vir e ser eliminada.

Dando seqiiéncia ao preenchimento da aludida analise de atividades, similarmente
ao que ja se fez com as entradas recebidas, lista-se os produtos, as saidas ou
outputs, indicando para quem vai cada um deles, identificando-se, assim, 0s
clientes - e a freqiéncia com que isso € feito. Assim, acaba-se de analisar o que,
guem e quando. Resta, agora, definir os requisitos de qualidade que devem estar

presentes no que foi identificado até aqui.

As perguntas agora sao:

a. Quais sdo os fatores criticos das entradas, processamento e saidas que podem

impactar a melhoria continua do processo?;

b. Quando existirem “o0 que deve ser feito” para garantir que serdo controlados?

Em relacdo & entradas, ou inputs, registra-se, dentre os relacionados na primeira
parte, somente aqueles que apresentarem fatores criticos que devem ser
obedecidos, sob pena de impacto negativo no trabalho, caso ndo sejam atendidos

pelo fornecedor.
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A parte reservada & saidas é similar a das jA mencionadas entradas. SO que, no

presente caso, indica-se como esta sendo fornecido o produto ao cliente.

7

O passo seguinte € determinar quais os fatores criticos que merecem o
estabelecimento de uma medida - indicador numérico - de qualidade. E, quando

aplicavel é viavel um objetivo numérico de ser também indicado.

E importante ter em mente que se quer medidas de qualidade que realmente ajude
a detectar oportunidades de melhoria de qualidade - poucas, porém, significativas e
ndo muito supérfluas. Neste caso, um formuléario de medida de qualidade deve ser

preenchido, conforme tratado mais adiante.

Ha casos em que a providéncia a ser tomada néo € o estabelecimento de medidas
de qualidade, mas sim a tomada de alguma nova acdo ou a alteragdo de alguma
pratica ou procedimento em vigor. Este novo requisito deve ser anotado e uma data

objetivo para sua implementacéo deve ser prevista.

Quando for indicada a ado¢do de uma medida - indicador numérico — de qualidade,
ela devera ser devidamente definida. Mesmo com este cuidado, deve-se estar

preparados para dirimir futuros casos de mal-entendidos, de incompreensdes.

Sempre que possivel, o setor responsavel pela atividade deve aferir a qualidade do
que esta fornecendo aos seus clientes, para alerta-los quando da ocorréncia de
desvios indesejaveis e até mesmo suspender a entrega de itens com desvio.
Entretanto, & vezes isto ndo é possivel, ou seria extremamente dispendioso.
Nessa eventualidade, a afericdo passa a ser feita pela atividade que apresentar as

melhores condi¢des para tal.



56

Apés a identificacdo - nome - da medida, do setor que executa a atividade aqual
ela se refere e do setor responsavel pela sua apuracdo, vem sua definicao.
Entretanto, uma vez que se tratar de afericdo da qualidade de outra atividade, isto

deve ficar bem explicitado.

Assim, segue-se sua formula e, se for o caso, a indicacdo de qual o relatério que ja
tem essa informagdo, ou onde e como 0s elementos necessérios devem ser

obtidos.

Quando a criacdo de um novo formulério para a coleta de dados for necessaria,
uma copia preenchida deve ser anexada. Neste caso, deve-se incluir um exemplo

numerico, de preferéncia com dados reais.

A seguir, é necesséria a indicagdo da frequéncia da sua distribuicdo e dos
destinatarios dos resultados, bem como o prazo necessario para que a formatacéo
formal seja preparada. Assim, uma afericdo semanal com fechamento todas as
sextas-feiras e com um dia util de prazo significa que os resultados deverdo ser
distribuidos todas as tercas-feiras. Naturalmente, o “gestor ditador” do processo e a
chefia da atividade medida tém que constar sempre da lista de distribuicdo. O
formulario termina com a identificacdo e dados para a localizacdo do responsavel

pela apuracéo e distribuicdo da medida de qualidade.

Cada representante de atividade ja fez a descricdo de sua propria atividade, expos
suas necessidades em termos de qualidade e indicou medidas e acfes que julga
devam ser adotadas para melhorar continuamente a qualidade dos produtos ou
servicos, de qualquer natureza, que entrega ou presta a seus clientes, sejam eles

internos ou externos.
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Ai cabe ao “gestor ditador” do processo promover uma série de reuniées em que
participardo, em cada uma, ele proprio e os pares de fornecedores ou clientes

identificados no fluxograma.

Cada indicacdo de que alguém fornece algo a alguém tem que ser analisada em
conjunto, pelo “gestor ditador” do processo e pelos respectivos pares de fornecedor

ou clientes.

N&o cabe aqui se promover reunides com todos os membros da equipe para
analisar todas as relacdes fornecedor/cliente identificadas. Cada um revera as
relagdes das quais participa e a periodicidade do ciclo, e, assim, numa reuniao
geral todos serdo informados de tudo o que houver sido concordado e quais seréao

0s préximos passos.

As reunides devem comecar pela leitura, por parte do fornecedor, da descricdo de
sua atividade, das sugestdes para medidas de qualidade e das a¢bes a analisar.
Atencdo especial deve ser dada a todas as “necessidades” apontadas.
Especialmente, no que diz respeito & necessidades” das “saidas” do fornecedor,
gue devem coincidir com as “necessidades” das “entradas” do cliente. Devera
haver, também, consenso quanto & necessidades, & medidas de qualidade e as
acOes a analisar, bem como quanto aos objetivos numéricos das medidas de

gualidade e datas, objetivo das acdes a analisar.

Naturalmente, isto nem sempre ocorre. Assim, as partes, sob a mediacdo do
“gestor ditador”, negociardo a melhor solugéo, tendo sempre em vista os objetivos

do processo por inteiro e ndo seus objetivos setoriais especificos.
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Na ocorréncia de conflito ou da necessidade de recursos que o grupo ndo tenha
condicdes de solucionar, o “gestor ditador” do processo devera submeter o assunto
aos niveis gerenciais superiores, para decisdo e apoio. O “gestor ditador” devera
certificar-se de que seja estabelecida uma data para o inicio da apuracdo das
medidas de qualidade definidas. Caso o grupo tenha autoridade e recursos, as
acOes a analisar, que forem julgadas Uteis e viaveis, serdo promovidas acondicdo
de acbes a implementar. Aquelas ndo enquadradas nesta condi¢do continuardo na

lista de acOes a analisar.

Ao “gestor ditador” do processo cabe, também, assegurar que todos os itens,
constantes de qualquer lista, tenham um padrinho e uma data prevista para
solugcdo. Uma lista de coisas a serem feitas, sem um nome e uma data associados
a cada item, ndo passa de uma mera carta de intengdes. Assim, a coletanea da
documentacdo acima, acrescida dos resultados reais das medidas de qualidade e a
atualizacdo das listas de acdes a analisar e a implementacdo constituem o manual

do processo.

A partir dai, ninguém pode alterar o manual, sem a concordancia do “gestor ditador”
do processo. E que a responsabilidade de manter atualizado o manual mestre, do

gual sdo tiradas as copias para os componentes da equipe.

Com isto, € dada por terminada a fase de preparacdo do processo, passando-se

para a sua operacionalizacao.

A operacionalizagdo: A operacionalizagdo de um processo comegca com a
apuracdo das medidas de qualidade e/ou com o trabalho sobre as acdes de

melhoria que foram concordadas nas reunides entre fornecedores e clientes.



59

J& foi visto que o objetivo das medidas de qualidade é detectar oportunidades de
melhoria. Assim, se uma medida é apresentada em porcentagem e o resultado real
apurado indica 95%, tem-se um descumprimento, ou um desvio, de 5% em relagéo
ao correspondente compromisso entre fornecedor e/ou cliente, que precisa ser

eliminado.

Neste caso, cabe ao “gestor ditador” do processo assegurar-se de que todos 0s
representantes estejam apurando suas medidas de qualidade conforme definidas,
sem expurgos, nas datas concordadas e que, naturalmente, estejam
providenciando para que as causas dos desvios estejam sendo identificadas, e que

as acoes corretivas e preventivas estejam sendo implementadas.

Para isso, a equipe de melhoria de qualidade deve ser treinada em técnicas de
analise e solucao de problemas, incluindo nocfes basicas de estatistica, para que
se possa, sem maiores sofisticacdes, mas, com seriedade e persisténcia, continuar

a busca da exceléncia.

Um alertal O treinamento deve ser dosado, dado paulatinamente. Nao adianta
querer passar muita informac¢éo de uma sé vez. Se o conteudo de um determinado
treinamento ndo for utilizado logo, a maior parte se perdera e havera necessidade

de reciclagem e reciclagem da reciclagem...

O importante é obter dados e trabalha-los para que se possa entendé-los,
determinar onde ha oportunidades para a melhoria da qualidade, buscar as causas
reais dos problemas e adotar as agfes corretivas e preventivas aplicaveis, e

persevera-los, comecando tudo de novo.

Este é o caminho para a busca continua da exceléncia.
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Deve-se ressaltar que, em qualidade, talvez tdo importante quanto a solu¢cao de um

problema é a forma pela qual ele foi solucionado.

Se isso ocorreu “na base da experiéncia ou da intuicdo” do chefe ou de algum
especialista mais antigo, ha um grande risco de que o problema venha a se repetir,
devido a alguma falha na determinacdo da causa real do problema, da solucéo

empregada e/ou na sua implementacao.

Ha casos de sequéncia e mais sequéncias de “retrabalhos” em cima de um mesmo
problema. Cada falha representa perda de tempo, dinheiro, desgaste interno na

organizacao e externo diante do cliente e da comunidade em geral.

E muito mais seguro formarmos uma equipe de trabalho com aquele chefe ou
especialista mais antigo, mas também com a participacdo de representantes
daqueles que estdo executando o trabalho hoje, de representantes dos
fornecedores e clientes da atividade na qual o problema estda sendo gerado, bem
como de colegas que participem de outras atividades relacionadas com o problema,

tais como as engenharias, sistemas de informacao, auditoria.

Conhecendo-se as causas reais dos problemas detectados, hipdteses para as
possiveis solucdes devem ser ponderadas, seguindo raciocinio similar ao que se
aplica para a escolha do processo, e as selecionadas devem ser detalhadas e

testadas, antes de uma implementacéo generalizada.

Grupos de controle devem ser utilizados sempre que possivel. Ai sim, estar-se-a
praticando qualidade, que também implica melhoria com a participagdo ordenada,

consciente e inteligente, de todos aqueles que podem e devem contribuir.
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Se nédo se conseguir fazer uma determinada atividade atingir os objetivos
concordados com os clientes, ela deve ser desdobrada .“A atividade de hoje pode
ser o subprocesso de amanh&” e o procedimento similar ao descrito anteriormente
deve ser aplicado, agora, a cada uma das novas atividades identificadas pelo
desdobramento daquela atividade que estava tolhendo o progresso da proposta.
Neste ponto, para que se tenha garantia quanto ao grau de controle que se
pretende sobre o desempenho de cada atividade e do processo em geral, deve-se
lancar mao de uma outra ferramenta estatistica que sao os graficos, ou cartas de
controle. Aqui, novamente, toda a equipe deve receber treinamento especifico para

poder aplicar bem a nova ferramenta.

2.4 O sistema gerencial

Cabe ao “gestor ditador” do processo acompanhar a evolucdo das medidas
de qualidade e das acdes selecionadas e ainda controlar sua migracéo de acdes a
analisar para implementar. Em suma, o “gestor ditador” do processo deve projetar,
implementar e liderar um sistema gerencial que garanta o acompanhamento
sistematico de bdos os seus aspectos importantes. Além disso, para garantir a
gualidade da implementacao e da continuacdo do gerenciamento do processo, ele
tem que garantir a permanente atencdo dos niveis hierarquicos envolvidos. Tanto
daqueles que participam diretamente do processo, quanto de seus superiores,

conforme esquema a seguir relacionado.
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No que diz respeito & reunides para analise dos desvios, recomenda-se

gue tenham, basicamente, por objetivos:

a) analisar os atrasos na emissdo das medidas de qualidade e de desvios nos

resultados:

b) analisar os atrasos na avaliacdo ou implementacdo das acdes de melhoria

selecionadas pela equipe;

c) verificar que todos os membros da equipe e quaisquer diretores, gerentes ou

funcionarios possam colaborar para a melhoria do andamento do processo;

d) recomendar que durante o periodo de implementacdo do processo haja
reunides semanais; porém, quando a geréncia do processo entrar em ritmo

operacional, elas podem passar a mensais;

e) estabelecer em torno de uma hora.

No caso do item ‘b’, necessario se faz frisar que os responsaveis pelos
resultados das medidas e os padrinhos das acdes a analisar e a implementar
devem relatar, 0 mais objetivamente possivel, os problemas que estado enfrentando;
as providéncias que tomaram; quando o item deve voltar a rormalidade e solicitar

eventual auxilio adicional que se faca necessario.

Cabe ressaltar que, os responsaveis pelos resultados das medidas de
gualidade e os padrinhos das acdes a serem analisadas e implementadas devem
relatar, o mais objetivamente possivel, os problemas que estdo enfrentando, as
providéncias que tomaram, fornecendo uma previsdo quanto & melhorias

esperadas e solicitando eventual auxilio adicional que se faca necessario.
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Quanto aos participantes: todos os membros da equipe e diretores,
gerentes ou funcionarios que possam colaborar para a melhoria do andamento do
processo, bem como outras equipes que tenham colaborado com alguma melhoria
devem ser convidadas a apresentar seus trabalhos; diretores ndo diretamente
envolvidos com o processo também devem ser convidados, numa base rotativa; o
presidente deve comparecer em base esporadica, principalmente se a reunido for
tratar de algum evento marcante. Por outro lado, ha que se tomar cuidado para que
0 numero de convidados ndo venha a tumultuar a objetividade dos trabalhos. Deve
ser considerada a participacdo temporaria, isto é, os participantes convidados serao

liberados, uma vez concluido o debate do assunto de seu interesse direto.

Além das participacbes mencionadas, o corpo diretivo da organizacdo
deve ser continuo e formalmente colocado a par do andamento dos principais
processos. Assim, mensalmente, os resultados das medidas mais significativas
variardo de processo a processo, mas, como exemplo, pode ser citado o tempo
total de processamento e a qualidade do produto final gerado pela dltima atividade,
gue devem ser distribuidos aos membros da administragdo superior. Por outro lado,
para essa mesma administracdo, por intervalos do tipo trés meses, devem ser
apresentados, pelos respectivos “gestor ditador”, os principais fatos ocorridos e

resultados obtidos pela equipe.

Todos os membros da equipe e outras pessoas que tenham colaborado
com os trabalhos realizados devem estar presentes, para reconhecimento e, mais
uma vez, sentirem a importancia que a alta administracdo dedica &ajueles

Processos.
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Beneficios: Por conseguinte, por atuar em todo o processo, a Geréncia de
Processo eleva o0 patamar da qualidade também em areas administrativas,
promovendo sua migracdo da fase de inspecao final para a de garantia da

qualidade.

Além de melhorias tangiveis como reducéo de erros, de prazos, custos e despesas,
com impacto direto na lucratividade, esta metodologia desenvolve o espirito de
equipe, ajuda a eliminar aqueles posicionamentos paroquiais, muitas vezes
antagonicos até entdo, e promove a priorizardo dos objetivos gerais, em relacao
aos objetivos localizados, contribuindo, assim, de forma decisiva para a melhoria

global da organizacéo.

Processos sob controle permitem planejamentos e resultados muito mais

confidveis. Quanto vale isto?

A implementagdo de um Processo de Melhoria de Qualidade Total necessita de
uma longa maturacdo até comecar a mostrar os resultados palpaveis de que é
capaz. Ja a metodologia de Geréncia de Processo, por atacar um problema
especifico e perfeitamente delimitado, pode proporcionar resultados em prazos bem
menores. Trata-se, portanto, de uma inestimavel ferramenta para atacar problemas
criticos. Além disso, os resultados obtidos deverdo ser utilizados no marketing

interno do Processo de Melhoria de Qualidade Total.

Por tudo isto, a geréncia de processo ganha, a cada dia, mais adeptos no mundo

todo.

Segundo Porto (1995, p.27), “no contexto atual, as organizacdes buscam

modificacbes processuais e estruturais que |lhes permitam ser mais competitivas.



65

Dentre essas mudancas, um dos caminhos adotados € a modernizacdo de seus
sistemas, tanto gerenciais como produtivos, através da adocdo de inovagdes, como

0 just-in-time (JIT).

O just-in-time busca a minimizacédo dos estoques, produzindo no momento
certo os bens e servicos demandados. Desta forma nao precisa estocar materiais e
nem os clientes ficarem esperando. As mercadorias e servigos sao produzidos no

momento certo e ha quantidade certa.

Segundo Slack (1997, p.474), “o just-in-time, em seu aspecto mais basico,
pode se tomar o conceito literal do JIT — o JIT significa produzir bens e servigcos
exatamente no momento que S80 necessarios — nNdo antes para que nao se
transformem em estoque, e ndo depois para que seus clientes ndo tenham que

esperar”.

Ou seja, para Slack, o just-in-time consiste em produzir na hora certa,

evitando o estoque desnecessario, sem deixar o cliente esperando.

Para Corréa (1993, p.56), “o JIT € muito mais do que uma técnica ou um
conjunto de técnicas de administracdo da produgdo, sendo considerado como uma
completa “filosofia”, a qual inclui aspectos de administracdo de materiais, gestao da
qualidade, arranjo fisico, projeto do produto, organizacdo do trabalho e gestao de

recursos humanos”.

Enquanto Slack foca a definicdo do JT na producéo, quando diz que o JIT
significa produzir no momento certo, Corréa afirma que o JIT é muito mais que isto,
gque o JIT é uma filosofia que integra varias partes da organizacdo, como a

Administragéo de Materiais e a Gestéo da Qualidade.
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Ambos os autores trazem frases e termos que descrevem a abordagem
JIT. Embora os termos ndo sejam idénticos, possuem basicamente o mesmo

sentido, a exemplo dos seguintes termos de Slack (1997, p.474):

a) manufatura de fluxo continuo;

b) manufatura de alto valor agregado;

c) producéo sem estoque;

d) producdo com pouco estoque;

e) manufatura veloz;

f) manufatura de tempo de ciclo reduzido.

Ja Corréa (1993, p.56) traz os seguintes termos:

a) producdo sem estoques;

b) eliminacao de desperdicios;

c) manufatura de fluxo continuo;

d) esforco continuo na resolucao e problemas;

e) melhoria continua dos processos.

Assim, pode-se verificar que alguns termos sdo idénticos e que outros se
complementam. O que significa dizer que, juntando os termos trazidos pelos dois

autores, pode-se ter um conjunto de termos que muito bem caracteriza o JIT.
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Quanto aos objetivos do JIT, os autores apresentam a mesma opinido.
Assim € que, segundo Corréa (1993, p.57) “o sistema JIT tem como objetivo
fundamental a melhoria continua do processo produtivo. A perseguicdo destes
objetivos da-se, através de um mecanismo de reducdo dos estoques, 0S quais
tendem a camuflar problemas”. Por sua vez, Slack (1997, p.94) concorda com
Corréa, quando diz que “os bens e servicos sdo produzidos exatamente no
momento em que sSao hecessarios, evitando os desperdicios, aprimorando a

produtividade global”.

A filosofia do JIT esta fundamentada em fazer as coisas simples, cada vez
melhor e eliminando todos os desperdicios em cada passo do processo, sendo este

movimento liderado pela Toyota.

Ainda, segundo Corréa (1993, p.67) “o JIT considera um desperdicio o
hébito de produzir antecipadamente ademanda, para o caso de os produtos serem
requisitados no futuro. A producdo antecipada, isto €, maior do que 0 necessario no
momento, provém, em geral, de problemas e restricdbes do processo produtivo, tais
como: altos tempos de preparacdo de equipamentos, induzindo a producdo de

grandes lotes (...)".

Por outro lado, para Slack (1997, p.63) “o desperdicio € qualquer atividade
que ndo agrega valor, devendo, portanto, ser evitado”. Da mesma forma, diz
também o aludido autor “o tempo de espera também é um desperdicio”. Sendo que,
neste ponto, concorda com ele Corréa (1993, p.18), quando afirma que “a
sincronizacdo do fluxo de trabalho e o balanceamento das linhas de producao

contribuem para a eliminacéo deste tipo de desperdicio”.
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Merecem, igualmente, destaque as explicacdes de Salerno (1987, p.14),
para quem o JIT possibilita ajuste constante entre pessoas, processos e maquinas.
Porém, no momento anterior, a nao-consciéncia de grupo fazia com que a
preocupacao com o resultado do trabalho nédo existisse ou, se existisse, fosse muito
pequena, o que gerava a necessidade de constante controle do funcionamento da

organizacao.

Portanto, em analise mais ampla, percebe-se que o sistema de producéo
passou por varias alteracfes, perdendo suas caracteristicas tradicionais de maior

flexibilidade.

O novo sistema de producdo tem exigido o aumento de responsabilidade
no trabalho por parte tanto dos colaboradores como da alta dire¢éo, além de maior

maleabilidade no processo.

Assim, este novo desenho do sistema de producdo aliado & alteracdes
ocorridas no sistema de controle e & modificacdes nas atribuicbes das areas de
apoio aproducdo permite concluir que a estrutura organizacional de uma empresa
assumird novo desenho, apdés a adocdo do JIT como inovacdo tecnolégica no
processo. O que significa dizer que, o JIT altera diretamente o sistema de controle
organizacional, no presente caso, representado pelo controle sobre as pessoas,

pelo controle do processo e pelo controle de qualidade.

O novo cenério econdmico mundial, a criacdo de mercados comuns entre
0S paises, a constante busca da qualidade e produtividade, clientes cada vez mais

exigentes — talvez, por entenderem que o Cddigo de Defesa do Consumidor deva
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ser obedecido com maior rigor - sdo amostras do ambiente empresarial. Fazendo
andlise destas caracteristicas e observando a onda cada vez maior de novas
tendéncias administrativas, com os mais variados tipos de gestédo, deduz-se que 0s
sistemas de producao praticados no inicio do século passado e que possibilitaram
aumento da produtividade tornaram-se, atualmente, limitados, ndo conseguindo
responder & exigéncias cada vez maiores do mercado. Com base nestes sistemas
de producédo se formou uma forca de trabalho sem habilidades genéricas, altamente
especializada por conta da divisédo do trabalho com o processo produtivo marcado
pela falta de flexibillizacdo, pela centralizacdo das decisdes e de um controle cada

vez mais burocratico.

Com o objetivo de garantir a produtividade e a competitividade ante o
mercado, as organizacfes obrigadas a procurar novas referéncias de qualidade, a
se flexibilizarem cada vez mais, inovaram constantemente as gestdes por elas
utilizadas. Diante destas mudancas, torna-se necessario investir ainda mais no
potencial humano mediante a aplicacdo de programas de treinamento, com a
utilizacdo de técnicas testadas e aprovadas noutras organizacoes, justamente para
se obter melhores ganhos na produtividade e produzindo bens ou servicos com

gualidade.

Segundo Hersey e Blanchard (1986), o mecanismo de mudancas exige trés
elementos basicos como conhecimento, habilidade e atitude. O conhecimento pode
ser conseguido através de treinamento, porém o conhecimento por si s6 constitui
informacdes que se perdem em algum lugar do cérebro se ndo for devidamente
assimilada. Isto significa que se precisa praticar continuamente o conhecimento de
modo a ganhar a habilidade e assim assimilar de fato aquilo que se aprendeu. Ja a

vontade ou necessidade de mudar sdo praticadas com atitudes. Com estes trés
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componentes ativos a pessoa comeca a proceder a mudancga, adotando novos
comportamentos, 0s quais sado capazes de conduzir outras pessoas a adotarem

estas mudancas.

A implantacdo de Programa de Qualidade nas organizagdes precisa

promover mudancas e dai decorre a importancia da aplicabilidade dos principios de

Kaizen — melhoria continua - através da utilizacdo dos 5 “S” que pela simplicidade
promove a quebra de resisténcia das pessoas ao programa, produzindo novos
padrbes de comportamento e propiciando o surgimento de um clima organizacional

favoravel aimplantacdo da Qualidade Total.

2.5 Programa5“S”

O Programa 5 “S”, por ser facil de pratica-lo, pode ser adotado em
gualquer tipo de organizacéo, e os resultados sao visiveis no curto prazo, como por
exemplo, aumento da auto-estima, respeito ao semelhante, respeito ao meio
ambiente e crescimento pessoal, além do mais ndo demandam investimentos

significativos e beneficiam todas as pessoas envolvidas.

Para Osada (1972), torna-se importante que todos os componentes da
organizacao participem do Programa 5 “S”. Na realidade, € o que as pessoas fazem
diariamente para garantir que sédo capazes de realizar as tarefas com o maximo de
eficiéncia. Sdo aprimoramentos na forma de cuidarem das coisas para que ndo

tenham que gastar demasiado tempo procurando-as. Enfatiza Campos (1992) que o
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Programa 5 “S” deve atingir a todas as pessoas da empresa, do Presidente audltima

escala hierarquica.

O importante € identificar o Programa 5 “S”, que foram interpretados como
‘sensos’ ndo para manter o nome original, mas porque refletem melhor a idéia de
profunda mudanca comportamental. Na realidade, € de suma importancia sentir a
necessidade de fazer as coisas. Trata-se de um conjunto de cinco conceitos
originarios do Japéo, os quais foram utilizados logo apos a Segunda Guerra Mundial

para combater a sujeira das fabricas e evitar os desperdicios dos materiais.

O termo 5 “S” é derivado de cinco palavras do idioma japonés:

a) Seiri

significa senso de organizagéo, arrumacao, utilizacdo ou selecdo. Refere-se
a identificacao, classificacdo e remanejamento dos recursos que sao Uteis ao fim
desejado e objetiva estabelecer critérios para eliminar o desnecessario e tratar das

causas de sujeira.

Beneficios: liberacdo de espaco para diversos fins; reaproveitamento de recursos;

realocacao de excesso de pessoal; desburocratizacéo e reducao de custos.

Como fazer: estabelecer um fluxograma de classificacdo de objetos e dados
necessarios (de uso constante — colocados mais proximo possivel do local de
trabalho; de uso ocasional — colocados um pouco afastados do local de trabalho; de
uso raro — coloca-los longe do local de trabalho) e os desnecessarios (sem uso

potencial — vendé-los ou dispd-los imediatamente; potencialmente Gteis ou valiosos
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— transferi-los para onde forem Uteis; que requeiram outro local especial — determinar

o local); e persistir na educacéo alongo prazo.

Portanto, segundo Osada (1992), a chave para 0 gerenciamento pela
estratificacao eficiente é a habilidade de tomar decisdes sobre a frequéncia de uso e

garantir gue as coisas estejam no seu devido lugar.

b) Seiton

Que quer dizer senso de classificacdo, arrumacdo ou ordenacdo, ou seja,
definir ‘o que’ e ‘quando’ precisa para realizar a tarefa. Para tanto, arrumar o
ambiente de trabalho, rever o layout e eliminar o tempo gasto procurando os objetos

a serem manuseados.

Beneficios: economia de tempo; diminuicdo do cansaco fisico por movimentacao

desnecessaria.

Como fazer: os itens devem ser guardados de acordo com a frequéncia de uso:
toda hora — no local de trabalho; todo dia — préximo ao local de trabalho; toda

semana — almoxarifado; sem uso previsivel — colocar adisposicao.

Russomano (1995) destaca que a arrumagdo exige uma atitude

participativa do pessoal da organizacéao.

c) Seiso

Seiso (OSADA, 1992), Seison (LAPA, 1998) ou Seisson (OISHI, 1995)
significa senso de limpeza, eliminar o lixo, a sujeira, 0os materiais estranhos e

compreende que a limpeza funciona como inspecéo.
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Beneficios: bem estar pessoal; manutencdo dos equipamentos; prevencdo de

acidentes e causar boa impresséao nos clientes.

Como fazer: definir responsaveis por area e criar tabela de rodizio; educar para ndo
sujar; elaborar listas de verificacdo de todos os pontos do equipamento que

merecam atencao especial durante a limpeza.

Segundo Osada (1992), a énfase esta na limpeza como forma de inspec¢éo
no asseio e na criacdo de um local de trabalho impecavel. Este aspecto de limpeza é
muito importante atualmente, pois existem equipamentos tecnologicos onde

pequenos detalhes podem trazer consequéncias vitais no funcionamento.

d) Seiketsu

Refere-se a senso de saude, asseio ahigiene, ou seja, manter o ambiente
organizado, arrumado e limpo, incluindo as pessoas e os relacionados a combater a

poluigéo.

Beneficios: local de trabalho agradavel; auséncia de acidentes; colaboradores

saudaveis e bem dispostos.

Como ter saude: ter os 3'S” anteriores implementados; eliminar as fontes de perigo;
manter excelentes condicbes de higiene nos banheiros e restaurantes; difundir

material educativo sobre a saude em geral.

Outra conotacao esta relacionada ao gerenciamento visual (fazer com que
0S objetos sejam visiveis adistancia; colocar avisos em locais pertinentes; e fazer de

forma que a sua utilizagdo crie um local de trabalho novo e mais arrumado).
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Portanto, Osada (1992) diz que uma medida a ser tomada para descobrir algo

desorganizado € tornar as coisas transparentes.

e) Shitsuke

Se relaciona a auto-disciplina, ao compromisso, a educacao, a participacao
total no desenvolvimento de bons habitos, justamente para fazer naturalmente a
coisa certa no momento certo. Em outras palavras, que os colaboradores estejam
comprometidos com o cumprimento rigoroso dos padrfes éticos, morais e técnicos.
Segundo Osada (1992), ensinando a todos o que precisa ser feito e oferecendo

treinamento, é possivel acabar com 0os maus habitos e incentivar os bons.

Beneficios: auto-inspecdo e autocontrole; melhoria continua a nivel pessoal e

organizacional.

Como desenvolver: compartilhar visdo e valores; dar recompensa material e moral;
educar para a criatividade; melhorar a comunicacdo; e treinar com paciéncia e

persisténcia.

2.5.1 Implementacé&o do Programa 5“S”

Definido o responsavel pelo Programa 5 “S”, a direcdo deve anunciar
oficialmente a decisdo de implementa-lo, isto deve ser feito utilizando uma carta
aberta aos colaboradores, demonstrando o comprometimento e a lideranca da

cupula administrativa em relacdo ao Programa 5 "S”.
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3. METODOLOGIA

Este estudo tem por finalidade demonstrar que, existe um entendimento
guase que generalizado, no sentido de que a proposta de adocédo de qualquer
programa de qualidade deve abranger, obrigatoriamente, as etapas de diagnéstico,

planejamento, implementacao e controle.

Desta forma, considerando-se, fundamentalmente, o método cientifico
como o0 conjunto de procedimentos intelectuais adotados para se atingir o
conhecimento, foram analisados 0s conceitos e a abrangéncia da expressao
gualidade, observado, rigorosamente, o contexto conceitual dos programas objetos

de estudo.

Para tanto, foram cuidadosamente analisadas as questdes conceituais, as
incertezas e sugestdes para implementacdo da Qualidade Total como arma
estratégica para a sobrevivéncia das empresas em um ambiente de constantes

mudancas.

E assim, considerando-se, basicamente, o método cientifico como o
conjunto de procedimentos intelectuais adotados para se atingir o conhecimento, foi
procedida intensa analise bibliografica, com especial atencdo para o Programa 5

“S” adotado neste estudo de caso.

Da mesma forma, por tratar-se de um estudo de caso, foi procedida a
interrogacdo direta das pessoas cujo comportamento e atividades faziam-se

necessario conhecer.
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3.1 Método

Conforme Pasold (1999, p.87), “método € a base logica da dindmica da
investigacdo cientifica. Ou seja, método € a forma ldgico-comportamental-
investigatéria na qual se baseia o pesquisador para buscar os resultados que

pretende alcancar”.

Assim, uma das bases logicas para processar a operacdo investigatoria
cientifica consiste em pesquisar e identificar as partes de um fenbmeno e
coleciona-las de modo a ter uma percepcdo ou conclusdo geral. Este é o

denominado método indutivo.

Pasold (1999, p.84) afirma, ainda, que “para trabalhar com um ou mais
meétodos o pesquisador havera de se valer de uma ou mais técnicas, ou seja, com
um conjunto diferenciado de informagbes reunidas e acionadas em forma
instrumental para realizar operacdes intelectuais ou fisicas, sob o comando de uma

ou mais bases légicas investigatorias.”.

Portanto, utilizou-se o meétodo indutivo, na condicdo de base logico-
investigatoria, ndo por se tratar do método de menor complexidade, mas por se
constituir na Oopgado mais segura para a presente pesquisa que, evidenciada

previamente, ndo exige légica investigatoria de mais complexidade.

Segundo Lakatos e Marconi (1986, p.46), “inducdo € um processo mental
por intermédio do qual, partindo de dados particulares, suficientemente

constatados, infere-se uma verdade geral ou universal, ndo contida nas partes
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examinadas. Logo, o objetivo dos argumentos indutivos € levar a conclusdes cujo

conteudo € muito mais amplo do que o das premissas nas quais se basearam”.

Necessario se faz frisar que, ndo pode deixar de ser assinalada a
caracteristica relacionada com o argumento indutivo, da mesma forma que o

dedutivo, que, por sua vez, fundamenta-se em premissas.

Mas, se nos dedutivos premissas verdadeiras levam inevitavelmente a
conclusdes provaveis ou, no dizer de Cervo e Bervian (1978, p.25), “pode-se
afirmar que as premissas de um argumento indutivo correto sustentam ou atribuem
certa verossimilhangca a sua conclusdo. Assim, quando as premissas Sao

verdadeiras, o melhor que se pode dizer € que a sua conclusdo é, provavelmente,

verdadeira”.

Logo, o0 método indutivo constitui-se em excelente opcdo, uma vez que séo
evidenciados na literatura disponivel os diversos principios e normas que

disciplinam o tema.

Segundo Lakatos e Marconi (1986, p.47), “inducdo € um processo mental
por intermédio do qual, partindo de dados particulares, suficientemente
constatados, infere-se uma verdade geral ou universal, ndo contida nas partes
examinadas. Portanto, o objetivo dos argumentos indutivos é levar a conclusfes

cujo contetdo é muito mais amplo do que o das premissas has quais se basearam”.

Nesse contexto, vale dizer que o método indutivo € a melhor op¢do, uma
vez que as diretrizes e normas que disciplinam a ISO 9000, ordenadamente,

contribuiram de forma decisiva para a analise sustentada.



3.2 Técnicas de Pesquisa

Para efeito de andlise, a técnica de pesquisa adotada foi a bibliogréfica
e documental. Segundo Barros e Lehfeld (1986, p.38), “este tipo de pesquisa
consiste no exame das producbes humanas registradas em livros, artigos e
outros documentos, para levantamento e analise do que ja se produziu sobre

determinado assunto assumido como tema de pesquisa”.

J&, para Salvador (1986, p.22), “a pesquisa bibliogréfica realizada como
um estudo independente e autbnomo, isto €, desvinculado de pesquisa
experimental, pode constituir-se tanto num estudo recapitulativo quanto num

trabalho cientifico original”.

Lakatos e Marconi (1986, p.41), da mesma forma, também afirmam que,
“ao contrario do que possa parecer, a bibliografia permite resolver ndo apenas
problemas ja conhecidos, mas também explorar novas areas, nas quais 0S

problemas ainda n&o se cristalizaram suficientemente”.

Demo (1994, p.36), por sua vez, afirma que “a pesquisa tedrica nao
perde sua relevancia pelo fato de ndo implicar intervencédo imediata na realidade,

porgue seu papel € decisivo para construir condigdes basicas de intervengao”.

Carraher (1983, p.101) enfatiza que “precisamos examinar conceitos
porque eles sdo tijolos com 0s quais construimos nossas idéias, os elementos
basicos com que elaboramos argumentos, tiramos conclusdes, apresentamos 0s

frutos de nosso pensamento aos outros”. E, concluindo diz: “na verdade, a
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solidez de nossas idéias depende dos conceitos que escolhemos para organiza-

las”.

E assim, este estudo sem limitar-se a recapitulacdo, contribui para a
definicdo de procedimentos inerentes aadocdo de um programa de qualidade.
Por isso, busca-se demonstrar, empiricamente, a estratégia de adocdo da
Qualidade Total, seguindo as etapas de diagnéstico, planejamento,

implementacao e avaliacdo através do gerenciamento participativo.

Dentro desse contexto, cabe enquadrar, também, a presente pesquisa
no género metodoldgico, pois, segundo preceitua Demo (1994, p.19), “a pesquisa
metodologica tem conotacdo educativa importante, a medida que incute no
pesquisador a atitude irrestrita, légica e democratica, que a inovacao cientifica

sup0e e dela sobrevive”.

Por fim, cabe ressaltar que o enfoque conceitual sobre os
procedimentos inerentes a importancia, planejamento e controle da Qualidade
Total esta fundamentado nas normas que compdem o Programa 5 “S”, com

vistas aobtencao da certificacao ISO 9000.

3.3 Perguntas de Pesquisa
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O conceito de qualidade mudou consideravelmente durante os ultimos

anos. A percepcdo dessas mudancas tem sido compartiihada ndo sé pelos

dirigentes, mas, sobretudo, pelos colaboradores, para 0s quais agora as empresas
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sdo mais controladas e mais produtivas. Atualmente, a qualidade abrange
elementos tao diferenciados, como a melhoria da vida no trabalho, a promoc¢éo da
diversificagdo de fungbes, melhoria das condicbes ambientais, facilitagdo do
comércio e realce da competitividade. Por outro lado, é sabido que programas de
gualidade atingem objetivos satisfatorios somente quando contagiam todos na

organizacao.

Razédo pela qual devem comecar com a lideranca sem, contudo, deixar de

envolver agueles que, de uma forma ou de outra, colaboram com a organizagéo.

Assim sendo, pretende-se com este estudo responder aos seguintes

problemas de pesquisa:

Quais sdo as variaveis essenciais que fundamentam e disciplinam a implantagcéo de
um Programa de Qualidade, com vistas a obtencao da certificacdo da ISO 9000?

Qual a sua relevancia para a organizacado Capitdo Gourmet?
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4 ESTUDO DE CASO

Este capitulo apresenta a analise dos dados coletados na Empresa
pesquisada. A coleta de dados, para efeito de apuracdo do grau de satisfacédo e
importancia das pessoas em relacdo aempresa e ao Programa de Qualidade Total,
corresponde & informacgfes prestadas em oitenta e dois questionarios de um total
de cem. Os graficos foram elaborados com base no questionario apresentado aos

colaboradores da empresa, com base nas perguntas que seguem.

A Empresa Capitdo Gourmet - Industria e Comércio de Alimentos
Ltda.(Capitdo Gourmet) fundada em outubro de 1990, em Florianépolis — SC, tem
por missao “satisfazer os clientes externos e internos, contribuindo para o bem estar
social, através da qualidade dos seus produtos/servicos e o melhoramento continuo

da qualidade de vida das pessoas”.

A Empresa iniciou suas atividades como restaurante, bar e rétisserie com um
servico de buffet localizado na rua Lauro Linhares, 600, no bairro Trindade, tendo

como socios Murilo de Souza Naspolini e Jodo Batista Cardoso.

Entre outubro de 1990 e marco de 1992, a Empresa limitou-se a trabalhar
como restaurante/rétisserie. Em abril de 1992, foi aberta a primeira filial no centro de
Floriandpolis. No inicio eram comercializadas pizzas em fatias, com o nome fantasia

de “pizzabox”. A idéia da venda de pizza em fatias ndo deu certo e para fazer

concorréncia a outra empresa que vendia pastéis, surgiu entdo a idéia do Kalzone,
gue é uma pizza fechada; alids, uma descoberta de um novo nicho de mercado até

entdo inexplorado em Santa Catarina. No inicio, a producéo era feita no local, em um
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reduzido espaco no mezzanino. No primeiro dia, foram vendidos sete calzones. Nos
meses subsequentes, a producéo foi aumentando paulatinamente, até que o espaco
nao foi mais suficiente, ocasionando a sua transferéncia para a matriz (Restaurante

Capitdao Gourmet) em meados de 1993.

No primeiro trimestre de 1994, foi aberta a loja 3, (concebida como modelo
padrdo para uma futura rede de lojas), também no centro de Florianépolis. Naquele
instante, a logomarca “Mini Kalzone” foi criada e o produto passou a ser adotado.
Vale lembrar que o “K” do Mini Kalzone é proposital, concebido como elemento
diferencial em relagcdo ao calzone tipico italiano. Dai em diante, a producao foi
aumentando e novas lojas foram abertas e, hoje, a empresa conta com mais
dezessete filiais, sendo: onze em Santa Catarina, cinco em Fortaleza — CE e uma

em Porto Alegre — RS.

A estratégia de crescimento prevé, a curto prazo, a abertura de varias lojas
(franquias) nas cidades onde j& existem operacdes “Mini Kalzone” e, posteriormente,

nos estados vizinhos.

O sucesso da Empresa Capitdo Gourmet evidentemente ndo se resume aos
fatos descritos nesse rapido historico, mas sim na constante busca diaria do
aperfeicoamento e melhoria continua da qualidade e dos métodos de trabalho, na
organizacdo interna da sua estrutura, nas acdes de marketing e na busca da

satisfacédo plena dos seus clientes internos e externos.

Atualmente a Empresa conta, no seu quadro efetivo, com aproximadamente
cem funcionarios-colaboradores, divididos em cargos de geréncia, supervisores,

administracao, producéo, atendimento (balc&o) e servicos gerais.
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A particularidade da Empresa esta em manter a parceria do funcionario-
colaborador com o comprometimento da qualidade do negdcio que se faz presente
ao ser distribuido 5% do lucro auferido em cada loja. Tal rateio é realizado da
seguinte forma: 25% para o0 gerente e 2,5% divididos entre os demais

colaboradores.

Necessario se faz frisar que devido aos elevados custos operacionais,
relacionados com determinadas técnicas de avaliacdo de qualidade, a Empresa
optou por procedimentos de avaliagdo de menor custo, a exemplo, do Programa 5

”S”.

4.1 Analise dos Dados

Os dados abaixo foram tabulados com base em um questionario aplicado

aos funcionarios da empresa Capitdo Gourmet (VER APENDICE).
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4.1.1 Gestao Participativa

a) liberdade para tomar decisdes;

OMuito insatisfeito
37,25% Minsatisfeito
Olndiferente
[OSatisfeito

54,90% EMuito satisfeito

Figura 1 - Grafico Satisfacao

0,00% ON&o respondeu

1,96% 1,96%

ey EMuito pouco
, (0}

importante

35,29% W Pouco importante

OIndiferente
58,82%
OlImportante

B Muito importante

Figura 2 - Grafico Importancia

O grafico 1 mostra que a maioria dos respondentes (54,90%) esta satisfeita com a
liberdade para tomar decisbes necessarias para 0 cumprimento das tarefas.
Considerando a proporcdo de muito satisfeitos (37,25%), pode-se afirmar que os
funcionarios conseguem cumprir suas tarefas com autonomia. Este fator € apontado

pela maior parte dos entrevistados (94,11%).



b) Oportunidade de opinar;

3,92%

1,96%
7,84%

60,78%

O Muito insatisfeito
W Insatisfeito
OlIndiferente

O Satisfeito

W Muito satisfeito

Figura 3 - Grafico Satisfacao

1,96%

O N&ao respondeu

@ Muito pouco
importante

mPouco importante

O Indiferente

O Importante

B Muito importante

Figura 4 — Grafico Importancia

85

Com relagdo a oportunidade de opinar sobre assuntos importantes que afetam o

trabalho, os empregados mostraram que estao satisfeitos na proporcéo de 60,78% e

muito satisfeitos em 25,49%. O grafico 4 indica que a grande maioria (90,19%)

respondeu que este item é importante ou muito importante.



c) Estimulo da chefia;
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Os dados apresentaram a maior parte dos entrevistados (80,39%) satisfeitos ou

muito satisfeitos com o estimulo da chefia na participacdo do planejamento das

atividades e solucdo de problemas. Cabe ressaltar o percentual de 13,73% de

indiferentes. Com relacdo aimportancia deste item, na percep¢do dos entrevistados

€ muito importante para 43,14% e importante para 37,25%.



d) Reconhecimento e valorizacao pelo meu chefe imediato;
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No grafico 8 observa-se que 21,57% dos entrevistados estdo muito satisfeitos e
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45,10% estdo satisfeitos com o reconhecimento e valorizacdo dado pela chefia

imediata. Os indices de indiferentes (17,65%) e insatisfeitos (11,76%) mostram que

existem problemas neste item. A observacdo do grafico 8 permite afirmar que a

absoluta maioria (82,35%) considera esta caracteristica importante ou muito

importante.
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e) Aceitacdo de criticas e sugestdes dos subordinados.
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A observacdo sobre a aceitacdo de criticas e sugestdes por parte do chefe imediato
indica que a maior parte dos entrevistados esta satisfeita, sendo que 25,49%
consideram-se muito satisfeitos e 37,25% satisfeitos. O numero de indiferentes neste
item foi elevado, alcancando 21,57% do total de respondentes. O grafico 10 mostra
que 58,82% dos funcionarios consideram este item como importante ou muito
importante. No entanto, € interessante notar que uma significativa parcela (13,73%)
da pouca importancia para a possibilidade de criticar e dar sugestdes ao chefe

imediato. Além disto, os indiferentes a esta caracteristica perfazem 17,65% do total.



4.1.2 Padronizacao

a) Informacdes necessarias para desempenhar o trabalho;
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O grafico 11 apresenta o grau de satisfacdo dos funcionarios com relagdo aposse

de informacfes necessarias para o bom desempenho do trabalho. Os entrevistados

responderam que estdo muito satisfeitos em 27,45% das vezes e satisfeitos em

62,75%. A importancia dada pelos funcionarios a este topico pode ser considerada

alta, uma vez que alcanca 86,27% somando-se & respostas importante e muito

importante.
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b) Clareza e objetividade das informacgdes recebidas;
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Figura 14 - Gréafico Importancia

Com relacdo ao recebimento de informacdes claras e objetivas vindas da empresa,
0s entrevistados consideram-se muito satisfeitos em 33,33% dos casos e satisfeitos
em 58,82%. A importancia dada a este item € grande, considerando que 45,10% dos
funcionarios responderam muito importante a questdo e 39,22% responderam

importante.



c) Defini¢ao clara do trabalho;
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Os graficos 15 e 16 apresentam as respostas dos funcionarios na pergunta sobre a

boa definicdo do trabalho desempenhado, indicando satisfacdo e importancia,

respectivamente. Dos entrevistados, 47,06% consideram-se muito satisfeitos e

45,10% estao satisfeitos, sendo que 86,28% apontam este fator como importante ou

muito importante.
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d) Clareza dos padrdes do setor;
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As respostas dos funcionérios sobre a clareza nos padrdes do setor mostraram que
29,41% estdo muito satisfeitos e 56,86% satisfeitos. Com relacdo aimportancia, os
entrevistados responderam muito importante em 41,18% das vezes e importante em

37,25%. Cabe registrar que 11,76% responderam ser indiferentes a importancia
deste item.
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e) Atualizacéo das tarefas.
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Figura 20 - Gréafico Importancia

Os gréficos 19 e 20 indicam as opinides sobre a satisfacdo e a importancia
relacionadas com a atualizacdo continua das tarefas. A maior parcela dos
funcionarios (39,22%) apontou estar muito satisfeita com esta caracteristica. Para
35,29% dos entrevistados a resposta foi satisfeito, enquanto 13,73% disseram estar
insatisfeitos com a atualizagdo das tarefas. A maioria das pessoas (72,54%)

respondeu que considerava este item muito importante ou importante.
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4.1.3 Gerenciamento de Rotina

a) Programacéo do trabalho;
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O item sobre o trabalho transcorrer normalmente conforme o programado foi
considerado satisfatério pela maioria dos entrevistados, perfazendo um total de
74,51%. A este resultado pode ser acrescido o percentual de 23,53% de pessoas
gue se consideram muito satisfeitas. Desta forma, a programacéo do trabalho pode
ser considerada bem ajustada com as caracteristicas da empresa e dos
funcionarios. Cabe ressaltar que a maioria (60,78%) dos questionados sobre esta

caracteristica afirmou que é importante e 33,33% muito importante.
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b) Conhecimento das responsabilidades;
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A informacgdo sobre as responsabilidades de cada funcionéario € considerada muito
importante por 35,29% dos entrevistados e importante por 54,90%. Os funcionarios
gue responderam a este item da pesquisa consideram-se muito satisfeitos em

35,29% dos casos e satisfeitos em 52,94%.
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c) Conhecimento das metas do setor;
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Os entrevistados afirmaram que estdo muito satisfeitos com a informacao sobre as
metas para o setor, perfazendo um total de 27,45%. A porcentagem para 0s que se
consideram satisfeitos alcancou 56,86%, demonstrando uma satisfacdo bastante
positiva em relacdo a este fator. Pode ser ressaltado o percentual de 9,80% de
funcionarios que se dizem indiferentes a informacdo das metas. Em relacdo a
importancia deste item, 92,15% consideram-no muito importante (35,29%) ou

importante (56,86%).



d) Conhecimento dos resultados do servico;
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O repasse das informacbes sobre os resultados do servico aos funcionarios é

considerado satisfatério ou muito satisfatério para 62,75% dos pesquisados. O que

deve ser ressaltado é a porcentagem de funcionarios alheios ou indiferentes a este

topico, alcancando 27,45% das respostas. Os resultados sobre a importancia

mostraram que os funcionarios consideram este aspecto muito importante em

27,45% e importante em 37,25% dos casos. No quesito importancia o percentual de

indiferentes se repetiu, chegando a 27,45%.
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e) Conhecimento dos resultados da empresa.
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O grafico 39 mostra as respostas sobre a satisfacdo dos funcionarios quanto a
informacdo dos resultados. Os dados indicam que 25,49% dos entrevistados estao
muito satisfeitos. Deve ser observado que 33,33% dos funcionérios sédo indiferentes
a este aspecto e 3,92% dizem-se muito insatisfeitos. No grafico 40 estdo as
respostas sobre a importancia deste item para os funcionarios, sendo que os que
consideram muito importante saber sobre os resultados alcancou 35,29% e 17,65%,
respectivamente. O percentual de indiferentes foi de 33,33%, além de 13,72% de

pessoas que disseram ser pouco ou muito pouco importante.



4.1.4 Recursos Humanos

a) Salario recebido;
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A satisfacdo dos funcionarios em relacdo a receber um salario justo que atenda &

necessidades financeiras pode ser

considerada positiva. O percentual

de

entrevistados que afirmaram estar muito satisfeitos foi de 29,14% e dos que se

disseram insatisfeitos foi 17,65%. Quanto a importancia deste item, as respostas

tiveram a seguinte distribuicdo: muito importante — 35,29%, importante — 43,14%,

indiferente — 3,92%, pouco importante — 11,76%, muito pouco importante — 5,88%.



b) Beneficios que a empresa oferece;
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Os dados coletados na pesquisa mostraram que os funcionarios em sua maioria

(82,36%), consideram-se muito satisfeitos ou satisfeitos com os beneficios

oferecidos pela empresa, atendendo as suas necessidades. Os entrevistados que

afirmaram estar insatisfeitos ou muito insatisfeitos perfazem um total de 9,80% e

3,92%, respectivamente, além dos indiferentes que sdo 3,92%. A importancia deste

item para os funcionarios € alta, sendo que 25,49% o classificam como muito

importante e 60,78% como importante. Os indiferentes alcancam 5,88% do total e os

que dizem ser pouco importante ou muito pouco importante somam 7,84%.



c) Estabilidade e seguranga no emprego;.
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Os dados da pesquisa apresentaram que a satisfacdo dos entrevistados com a

estabilidade no emprego oferecida pela empresa € positiva. O percentual de

funcionéarios muito satisfeitos alcancou 23,53% e de satisfeitos 70,59%.

A

importancia deste item também pode ser considerada alta, pois as classificacfes

muito importante e importante perfazem 27,45% e 58,82% do total, respectivamente.
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d) Sentimento de aceitag&o no servico;
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A avaliacdo dos entrevistados sobre a aceitagao e acolhida por parte do grupo pode
ser destacada como muito positiva, na qual os que se consideram muito satisfeitos
sdo 50,98% do total. Além destes, outros 41,18% estédo satisfeitos com o grupo. A
avaliacdo da importancia merece maior destaque, pois 66,67% disseram que este
guesito é muito importante e 27,45% afirmam que € importante, somando 94,12% do

total.
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e) Realizagao ao desempenhar as tarefas.
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A pesquisa demonstrou que os funcionarios sentem-se realizados ao desempenhar
as tarefas. O percentual de muito satisfeitos alcancou 70,59% e de satisfeitos
chegou a 27,45%, ressaltando que inexistiram insatisfeitos e muito insatisfeitos.
Também deve ser ressaltada a grande importancia deste item, na qual os
percentuais foram de 60,78% e 33,33% para muito importante e importante,
respectivamente. Neste item também ndo existiu uma avaliacdo negativa, apenas

1,96% dos entrevistados ndo respondeu esta pergunta.



4.15 Sistemab*“S”

a) Disponho do material e equipamento necessarios;
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Os dados da pesquisa apresentaram que 47,06% dos funcionarios estdo muito

satisfeitos e 31,37% estdo satisfeitos por terem a disposi¢cdo todo o material e

equipamento necessario para o desenvolvimento do trabalho. De todos os

entrevistados, 11,76% disseram ser indiferentes a este aspecto. Quanto ao quesito

importancia, 80,40% das pessoas disseram ser muito importante ou importante,

sendo 39,22% e 41,18% as porcentagens, respectivamente.
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b) Organizacéo do setor;
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O grafico 24 mostra as respostas sobre a satisfacdo dos funcionarios com as boas
condicbes de organizacdo do setor. O percentual de muito satisfeitos alcangou
13,73% e de satisfeitos 68,63%. No gréafico 24 os resultados mostram que 27,45%
dos entrevistados consideram esta caracteristica muito importante e 58,82% a

classificam como importante.



c) Condicdes de limpeza do setor;
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Este item avalia a satisfacdo dos funcionarios com as condi¢ces de limpeza do setor

em que trabalha. O gréfico 25 indica 33,33% de entrevistados muito satisfeitos e

49,02% satisfeitos. A importancia das condicbes de limpeza é demonstrada pelos

41,18% e 33,33% de pessoas que as consideram muito importantes ou importantes.

De modo geral, as condicbes fisicas de trabalho na empresa sédo satisfatorias (ex.:

iluminacao, ventilacao).
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d) Condic¢des fisicas de trabalho;
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Dentre os funcionarios, 25,49% estdo muito satisfeitos e 50,98% estdo satisfeitos
com as condicdes fisicas de trabalho na empresa. J4& a porcentagem de
entrevistados que consideram este fator muito importante chega a 33,33% e 54,90%

afirmam ser importante.



e) Trabalho em equipe do setor.
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O trabalho dos funcionarios em equipe é considerado como muito importante por

47,06% das pessoas e importante por 27,45%. A maioria dos entrevistados,

perfazendo 70,58%, considera-se muito satisfeita ou satisfeita com o trabalho de

equipe. Ainda pode ser ressaltado que 11,76% consideram-se indiferentes e a

mesma porcentagem diz estar insatisfeita.



4.1.6 Nivel de Melhoria

a) Relacionamento com a chefia
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O relacionamento com a chefia apresentou grande melhoria para 29,41% dos

funcionarios. Na percepcdo da maior parcela de entrevistados (52,94%) o que

ocorreu foi uma média melhoria. Para 11,76% das pessoas existiu pequena melhoria

no relacionamento com a chefia.



b) Relacionamento com colegas.
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O gréfico 52 apresenta os dados sobre o relacionamento com colegas de trabalho. A

mesma propor¢do de funcionarios (47,06%) observou grande e média melhoria.

Apenas 3,92% dos respondentes indicaram ter acontecido uma pequena melhoria.

c) Ambiente de trabalho.
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Figura 53

Os funcionarios responderam sobre a melhoria no ambiente de trabalho e os

resultados apontaram que a maior parcela (56,86%) viu média melhoria. Uma

grande melhoria foi observada por 29,41% dos respondentes e apenas 9,80%

indicou pequenas melhorias no ambiente de trabalho.
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d) Imagem da empresa.

ENa&o respondeu

5,88% ENenhuma
melhoria
21,57% W Pequena melhoria

66,67% OMédia melhoria

O Grande melhoria

Figura 54

A observacao dos dados permite afirmar que 66,67% dos funcionarios perceberam
uma grande melhoria na imagem da empresa. O gréfico 55 ainda identifica 21,57%
de respondentes indicando uma média melhoria e somente 5,88% de pequena

melhoria.

e) Sistema de trabalho

ENao respondeu

21,57% 13.73% BENenhuma
' melhoria

B Pequena melhoria

OMédia melhoria

58,82%

OGrande melhoria

Figura 55

Quanto ao sistema de trabalho, o gréafico 55 permite identificar que a maior parte dos
respondentes (58,82% ) afirmou ter ocorrido média melhoria. Para 21,57% dos
funcionarios existiu uma grande melhoria no sistema de trabalho e apenas 13,73%

indicaram pequena melhoria.



f) Qualidade do produto final.

1,96%
1,96%

1,96%

27,45%

66,67%

EINA&o respondeu
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melhoria

OOMédia melhoria

OGrande melhoria

W Pequena melhoria

Figura 56

A qualidade do produto final teve grande melhoria, segundo 66,67%
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dos

funcionarios. O grafico 56 ainda apontou média melhoria em 27,45% dos casos e

apenas 1,96% de pequena melhoria.

g) Satisfacdo do pessoal.

1,96%
0,00%

1,96%

41,18%

54,90%

EN&o respondeu

EONenhuma
melhoria

W Pequena melhoria

OMédia melhoria

O Grande melhoria

Figura 57

A questdo sobre a melhoria na satisfacdo do pessoal, mostrada no grafico 57,

mostrou que 41,18% dos funcionarios responderam ter ocorrido grande melhoria. Ja

a maioria das pessoas (54,90%) apontou média melhoria. Estes dados permitem

afirmar que a satisfacdo pessoal aumentou apos a implantacéo do programa.
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h) Participacéo nas decisoes.

@ Nao respondeu

3,92%
19.61% O Nenhuma

melhoria
B Pequena melhoria
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25,49% O Média melhoria

O Grande melhoria

Figura 58

O grafico 58 mostra as respostas relacionadas a melhoria na participacdo nas
decisdes, por parte dos funcionarios. Neste item, a maior parte dos respondentes
(49,02%) apontou pequena melhoria, seguido de média melhoria com 25,49% de
observacdes e grande melhoria com 19,61%. Apenas 3,92% dos funcionarios

apontaram que nao existiu melhoria na participagéo nas decisoes.
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5 CONCLUSAO

As organizacbes para sobreviverem neste novo mundo precisam ser
competitivas, estar atenta & mudancas do ambiente, ser eficiente e ter bons

resultados.

Portanto, uma solucéo possivel € poder implementar um modelo de gestédo
de qualidade total que prepare a organizacdo para as constantes mudancas do
ambiente, combata a entropia organizacional, introduza um modo de organizacao
por processos e induza os colaboradores a atuarem em direcdo a objetivos claros

gue representem o desenvolvimento da organizagéo.

Assim, a qualidade é fundamental para o sucesso das organizacées no
mundo moderno. Logo, ndo existe apenas uma coisa a ser feita e sim um conjunto
de medidas a serem tomadas, que envolve a empresa por inteira, no sentido de que
seja estabelecido um modelo de gestdo que permita aempresa atuar em direcéo a
seus objetivos, procurando satisfazer as pessoas que estdo envolvidas com o seu

negaocio.

A estratégia de mudancas provoca o aumento de questionamentos e
informacdes circulantes, exigindo, assim, que os dirigentes dediguem um espaco
maior de tempo para o atendimento das pessoas, em especial, dos clientes e

fornecedores.

O controle direto sobre os colaboradores deve diminuir a medida que

aumentam os controles sobre 0s custos produtivos e 0S processos.
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Da mesma forma, o controle do trabalho deixa de ser exclusivo dos
dirigentes, uma vez que a avaliacdo deles como dos colaboradores passa a ser

feita pelos clientes.

Por sua vez, conclui-se que a implementacdo do Programa 5 “S”, na
Empresa Capitdo Gourmet, estrategicamente foi fundamental na implementacao de
um processo de qualidade total, na medida em que assegurou a qualidade do
processo de producdo de bens e servigos, atendendo ademanda instantaneamente
com qualidade, sem desperdicios, na quantidade certa e no momento certo.
Permitindo, agora, que a empresa venha a utilizar outros programas, com vista a

obtencéo da certificacdo 1SO 9000.
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APENDICE

QUESTIONARIO

O objetivo desta pesquisa € o de avaliar o nivel de satisfacdo das pessoas em
relacdo aempresa e ao Programa de Qualidade Total implantado no Capitdo
Gourmet.

N&o existem repostas certas ou erradas. O que interessa € a sua opiniao
franca.

Estamos considerando o grau de “satisfacdo” e “importancia” nos itens a
serem analisados e assinalados. Para cada um, pode ser atribuida uma nota de 1 a
5, que indicara o seguinte:

= 1 =muito insatisfeito

= 2 =insatisfeito ou pouco importante

» 3 =indiferente

= 4 = satisfeito ou importante

= 5 =muito satisfeito ou muito importante.

Devem ser assinalados dois “X” por linha, um para “satisfacéo” e outro para
“importancia”.

SATISFACAO IMPORTANCIA

1. Gestéo participativa ® ¢ | o

Eu tenho liberdade para tomar decisbes
necessarias ao cumprimento de minhas 514 (3|2 |1]|5|4]|3]2
tarefas.

Eu tenho oportunidade de opinar sobre
assuntos importantes que afetam meu 514 (3|2 |1]|5|4]|3]2
trabalho.

Minha chefia estimula a participacéo da
equipe no planejamento de atividadesena | 5 | 4 | 3 | 2 |1 |5 | 4|3 | 2
solucao de problemas.
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Eu me smtq recqnheudo e valorizado pelo 41310 5al3|2|1
meu chefe imediato.
Meu ch~efe imediato aceita criticas e 4132 514321
sugestdes dos subordinados.
SATISFACAO IMPORTANCIA
2. Padronizacéo ® $
Eu tenho as informacdes necessarias para
desempenhar bem meu trabalho. 413172 S|1413]2 1
A§ mformag:oes_ que recebo da empresa 413102 5alal2l1
sao claras e objetivas.
@) trapalho gue desempenho esta bem 413109 5al3l2|1
definido.
Os padrdes do meu setor séo claros. 413102 5al3|2]|1
Minhas tarefas estdo sempre atualizadas. 413109 5al3l2l|1
SATISFACAO IMPORTANCIA
3. Gerenciamento de rotina ® ¢
Meu trabalho transcorre conforme o 413102 5lalal2l1
programado.
Sou mformgdo sobre minhas 413109 5al3l2l|1
responsabilidades.
Sou informado das metas do meu setor. 413109 5al3|2|1
Sou _mformado dos resultados do meu 413102 5lalal2l1
servico.
Sou informado dos resultados da empresa. 413102 5al3l2l|1
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SATISFACAO IMPORTANCIA

4. Recursos Humanos
Recebo um salério justo que atende as

. . ) : 4 13| 2 4 13| 2
minhas necessidades financeiras.
Os beneficios que a empresa me oferece
sao bons e atendem as minhas 4 | 3| 2 4 | 3| 2
necessidades.
A empresa oferece estabilidade no
emprego, ou seja, sinto-me seguro por 4 | 3| 2 4 | 3| 2
trabalhar no Capitdo Gourmet..
Os funcionarios da empresa me aceitam e

4 |1 3| 2 4 13| 2
me acolhem como parte do grupo.
Sl_nto-me reelllzado ao desempenhar 413109 413109
minhas funcoes.
SATISFACAO IMPORTANCIA

5. Sistema 5S’s
Eu disponho de todo o material e
eguipamento necessarios para 4 | 3| 2 4 | 3| 2
desenvolver meu trabalho.
As cond\u;oes qlo meu setor séo tédo boas 4132 41312
guanto aorganizagao.
As cono!lc_;oes do meu setor séo tao boas 413109 413109
guanto alimpeza.
De modo geral, as condicdes fisicas de
trabalho na empresa séo satisfatorias (ex.: 4 | 3| 2 4 | 3| 2
iluminacao, ventilagao).
Os funC|onar|os_ do meu setor trabalham 413102 41312
CoOmo uma equipe.
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6. Desde o0 ano passado, qual o nivel de melhoria ocorrido na empresa em cada
um dos itens abaixo (marcar um “X” em cada linha)?

Iltens

Nenhuma
melhoria

Pequena
melhoria

Média
melhoria

Grande
melhoria

1. Relacionamento com a chefia.

2. Relacionamento com colegas.

3. Ambiente de trabalho.

4. Imagem da empresa.

5. Sistema de trabalho.

(o2}

. Qualidade do produto final.

\I

. Satisfacdo do pessoal.

o

. Participacéo nas decisdes.

7. Quais suas sugestbes para melhorar a qualidade do seu trabalho e o nivel de
participacdo no seu setor e na empresa de um modo geral? (Use o verso de

necessario.)

DADOS PESSOAIS

1. Assinale seu setor de trabalho:
1.( ) Geréncia
2. ( ) Comunicacéo
3. ( ) Administracdo
4. ( ) Atendimento

5.( ) Técnico

2. Sexo:

1. ( ) Masculino
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2. ( ) Feminino

3. Qual a sua faixa etaria?
1. ( ) Até 20 anos
2.( )21a30anos
3.( )31la40anos
4.( )41l ab50anos
5. ( ) mais de 50 anos
4. Qual o seu tempo de servi¢co no Capitdo Gourmet?
1. ( ) menos de 1 ano
2.( )1a3anos
3.( )3a6anos

4. ( ) mais de 6 anos

5. Qual o seu grau de escolaridade?
1.( )até a4’ sériedo 1° grau
2.( )dab5° aB8° série do 1° grau
3. ( ) 1° grau completo
4. ( ) 2° grau completo
5. ( ) curso superior incompleto

6. () curso superior completo

Verifique se ndo esqueceu de responder a alguma pergunta.

MUITO OBRIGADO PELA SUA COLABORACAO.



