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RESUMO

Este trabalho se insere no tema Qualidade, assunto este de ampla discussdo nos setores

mdustrlals e econdmicos do pals Especificamente, analisa as diferentes abordagens da
- S SRR TN s e T

qualldade em trés empresas do estado de Santa Catarina, com o objetivo de verificar a

adequacdo do sistema de-qualidade exxstew’___’_mmgdo pelos autores.

O trabalho apoiou-se numa revisdo teorica, na qual s@o estudados os autores que mais

contribuiram para o desenvolvimento da teoria em relagéo a qualidade. A _apresentagfo ateve-

se aos aspectos de: visdo da qualidade, caracteristicas da qualidade, fatores humanos, foco de
atengdo e forma de implantag&o.

Foi realizada uma pesquisa nas referidas empresas, baseando-se na metodologia de
e e ap——— S —mar—

estudo de caso e em -entrevistas junto aos membros responsdveis pela implantagio da

_qualidade, tendo o apoio de questionarios.estruturados.___

A anilise das informagdes obtidas permitiu concluir que, de uma forma geral, as trés
empresas seguiram os principios definidos pelas abordagens apresentadas na literatura. No
entanto, observou-se que cada uma fez suas proprias adaptagdes, tentando obedecer aos
principios gerais € criando estratégias de implantagdio particulares baseadas na cultura da
empresa. Qutros, -além _destes_aspectos;-o-ambiente_onde_estdo_inseridas-as-empresas—e-as-

tiveram influéncia na estratégia de im implantagdo adotada.
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"ABSTRACT"

This paper deals with theme Quality, subject widely discussed in industrial and
economical areas in country. Specifically, it analyses the different quality approaches in three
enterprises of the state of Santa Catarina, with the objective of checking the quality system
adequacy which is applied with the theories.

The project work bases on a theoric review in which are analyzed the authors who
contributed the most to the development of the theory in relation to quality. The presentation is
directed to the following aspects: quality view, quality characteristics, human influences, focus
attention and implement way.

A research was done in- the mentioned enterprises which was supported in the
methodology of case study and in interviews with the people who are responsible for the
quality system. The interviews were based on questionnaires.

Through the analysis of the obtained information, it was possible to arise at the
conclusion that, in a general way, the three companies followed the principles defined by the
presented literature approaches. Nevertheless, it was observed that each enterprise adapted
these principles to its conditions, but always taking into account the general ones and the
creation of particular implement strategies relied on the company culture. Beside these aspects,
the environment where the enterprises are inserted and the situation which they were facing
when the quality programs were adopted also influenced the chosen form to stablish them.



CAPITULO 1 - INTRODUGAO

1.1- APRESENTAGAO DO TEMA

Mudangas, tais como a globalizagio de mercados, a formagio de blocos econémicos
nas mais diversas partes do mundo e a rapidez das inovagdes tecnologicas, tém sido as
responsaveis pelo aumento da competigio internacional, sendo que eles sdo cada vez mais
importantes a nivel de pais e das industrias.

Teboul [TEB91], considera que, quanto mais aberta € a concorréncia mais o cliente
torna-se exigente em termos de qualidade e inovagéo dos produtos:[ Além deste aspecto, para
Leonard e Sasser, apud Toledo, varios fatores tém desencadeado mudangas na natureza da
demanda:

" as taxas inflacionarias tém aumentado drasticamente ¢ os consumidores sentem-

se mais atraidos por produtos duraveis, com uma longa vida atil, do que por

produtos descartaveis;

- os altos custos energéticos estariam levando os consumidores a preferirem

produtos e servigos mais econdmicos de ponto de vista do consumo de energia,

- em virtude do aumento das despesas com reparos e manutengdo, OS

consumidores estariam mais preocupados com a garantia oferecida pelos produtos

e a freqiiéncia com que os mesmos necessitam de consertos" [TOL90].

Neste contexto, em v_irtude dov_aume_:g‘gg_‘ da concorréncia e exigéncias dos clientes, "a O s
. =

qualidade esta se tornando rapidamente um dos pontos de competi¢io dos anos 80 e¢ 90". f

{GAR92].



O Brasil esta dando os primeiros passos para se integrar na economia mundial, onde ¢
exigido um grau elevado de competitividade, através de programas de liberalizagio comercial,
desregulamenta¢do da economia e privatizagdo. Mas, para se obter essa competitividade e se
incorporar definitivamente aos paises desenvolvidos, o Brasil depara-se com alguns problemas
cruciais.

Pesquisa realizada pela Emst & Young [SEQ90], em 220 empresas brasileiras,
comparando a situagdo encontrada nelas, com os chamados padrdes de manufatura de classe
mundial, revela que: "existe uma distdncia muito grande entre os padrdes que estio sendo
alcangados pelos melhores fabricantes no mundo afora e os padrdes alcangados aqui pela
maioria dos fabricantes brasileiros". Com respeito a qualidade afirmam "o préqo baixo a
entrega no prazo se destacam como principais e exatamente nesses itens, a posigdo do Brasil
n3o é nada confortavel, por exemplo, o padrio mundial requer no maximo 200 pegas ndo-
conformes (com falhas) por milhdo de pegas fabricadas. Nas empresas pesquisadas a média
superou as 2500".

. Visando enfrentar essas deficiéncias, surgem alternativas por parte do governo e das
empresas. O Prémio Nacional da Qualidade é um exemplo disso, por meio do qual pretende-se
encorajar as empresas a adotarem programas da qualidade e produtividade. Por seu lado, as
empresas estdo optando por varias alternativas para aumentar sua qualidade e produtividade,
entre elas destacam-se os conceitos e técnicas japonesas de gestdo, como o Total Quality
Control (TQC) e o Just-in-time (JIT).

Apesar do interesse mostrado pelos programas da qualidade o movimento em favor
dela ainda ndo alcangou maiores dimensc“)e__s] conforme mostram as pesquisas [FLE92],
[DES93]. Esta situa¢do nédo se restringe so ao Brasil. Garvin [GAR92] argumenta que poucas
empresas norte-americanas tém conseguido avangos marcantes no desempenho da qualidade.
A principal razio apontada pelo autor é a falta de compreensdio sobre qualidade, que ¢
agravada pela quantidade de literatura publicada sobre o tema nos tltimos tempos.

No seu desenvolvimento o tema qualidade tem sido conceituado por varios autores,
assim as empresas na hora de optar por adotar os programas de qualidade tém na sua frente

um leque de alternativas ou abordagens em que ¢ defendida uma linha de agdo definida. Neste



contexto, pretende-se no presente trabalho discutir sobre as caracteristicas da cada abordagem.
Logo, esta discussdo € refor¢ada por uma pesquisa em trés empresas, nas quais sdo estudadas

as abordagens de Deming, Crosby e Campos.
1.2- PROBLEMA CENTRAL DA PESQUISA

Como ficou ressaltado, a qualidade representa um elemento fundamental para alcangar
a competitividade e o desenvolvimento industrial das empresas brasileiras. No entanto, cabe
aos empresarios brasileiros abandonar vethos conceitos, buscar saidas inovadoras que incluam
uma nova maneira de encarar a qualidade, aprofundando nos seus conceitos, entendendo seu
significado e adaptando-a a situagdo brasileira.

Em busca da melhoria, muitas empresas implantaram metodologias e filosofias
japonesas, adotando s6 técnicas isoladas sem mudar aspectos comportamentais ¢ garantir
entendimento de todas as correntes existentes sobre o tema. Por outro lado, algumas empresas
tém obtido resultados satisfatérios na implantacdo destas técnicas e filosofias, conseguindo
adaptar a teoria & realidade propria de suas empresas. Um dos problemas detectados na
literatura existente sobre o tema € a faita de um método que mostre as empresas como fazer
para obter a qualidade desejada, pois em sua maioria a literatura limita-se, apenas, a indicar o
que fazer.

Diante destas evidéncias, o problema a ser estudado neste trabatho visa a identificar
quais as diferengas existente entre as abordagens tedricas da qualidade e a sua aplicagdo pratica

nas empresas.
1.3- OBJETIVOS DA PESQUISA

O presente trabalho tem por objetivo geral verificar se as empresas adotaram as
abordagens da qualidade como as identificadas na literatura especializada. Para tanto,

pretende-se alcancar os seguintes objetivos especificos:



~ identificar, a partir da revisdo teorica, as diferentes abordagens da qualidade mencionadas
na literatura;

— identificar o sistema da qualidade adotado nas empresas;

- identificar os fatores que levaram as empresas a se preocuparem com a qualidade;

- identificar como sdo abordados os recursos humanos, técnicas de gestio da produgdo e
métodos de trabatho quando da adogdo do sistema da qualidade;

— verificar os pontos criticos entre as abordagens teéricas e a aplicagdo pratica destas nas

empresas pesquisadas.

1.4- JUSTIFICATIVA TEORICA E PRATICA

Como argumenta Garvin [GAR92] existe uma defasagem muito grande entre teoria €
. pratica com relagdo 4 qualidade. Desta forma o autor sugere a realizagdo de mais pesquisas
que permitam conhecer a situagdo das empresas e oferegam subsidios a teoria. Nesta mesma
linha de pensamento, a questdo qualidade, produtividade e competitividade das empresas, tém
sido objeto de atengdo e de varios estudos, entretanto parece ndo haver um referencial de
acompanhamento entre as empresas em relagio a; como, porque, quando e que abordagem as
empresas adotam para implantar seus programas da qualidade. Assim, a pesquisa que se
pretende desenvolver poderia esclarecer alguns aspectos que ndo se encontram suficientemente
detalhados na teoria ou ainda podem ser corroborados com resultados de outros trabalhos,
contribuindo para o desenvolvimento dos conhecimentos ja existentes na area.

Do ponto de vista pratico, as informagdes levantadas na pesquisa podem servir de
referencial as empresas que venham, no futuro, a adotar sistemas da qualidade. A partir das
experiéncias das empresas em estudo € possivel avaliar as implicagdes e extrair alguns
principios, 0s quais podem servir para planejar mais eficientemente a introdugdio destes

sistemas da qualidade.



1.5- ESTRUTURA DO TRABALHO

O trabalho foi organizado da seguinte maneira:

No Capitulo 2 sdo apresentadas e discutidas as principais abordagens da qualidade,
considerando os seguintes especialistas: Deming, Juran, Feigenbaun, Crosby, Ishikawa e
Campos. Estes autores foram estudados conforme os seguintes pontos: visio da qualidade,
caracteristicas da qualidade, recursos humanos, foco de ateng@o e implantagdo.

No Capitulo 3 é feito um levantamento da situagdo das empresas com relagio a adogdo
de técnicas e filosofias de gestdo da qualidade e produtividade, com o intuito, de ter uma visdo
geral sobre a adogdo destas técnicas e filosofias. Com base nestas informagdes selecionou-se
trés empresas que trabalham com as abordagens de Deming, Crosby e Campos
respectivamente, as quais sdo analisadas neste trabalho.

No Capitulo 4 é definida a metodologia que serve de base a realizagdo da pesquisa.
Contendo a especificagdo do problema, a delimitagdo da pesquisa, a coleta de dados e as
limitagGes.

O Capitulo.5 constitui-se na exposi¢do e analise dos casos, bem como num estudo
comparativo dos mesmos. Para facilitar o confronto entre a teoria e a pratica, analisa-se cada
caso utilizando os mesmos pontos discutidos no capitulo 2, para o estudo das abordagens da
qualidade.

Finalmente, no Capitulo 6, sdo apresentadas as conclusdes do trabalho e algumas

recomendagdes para trabalhos futuros.

1.6- LIMITACOES DO TRABALHO

Considerando que o tema qualidade é muito abrangente, abordado por diferentes
pontos de vista, e que a obtengdo desta qualidade envolve a participagio de diferentes areas da
empresa, faz-se necessario delimitar o trabalho:

- quando se apresentam as abordagens da qualidade no capitulo 2, pretende-se colocar o que

é cada abordagem e os principios que a sustentam, sem todavia, analisa-las a nivel de



identificagdo de pontos fortes e fracos para a proposi¢do de um novo método. O enfoque
do trabalho esta direcionado a analise da implantagdo de sistemas da qualidade nas empresas
e de sua adequagio teodrica;

o trabalho n3o busca analisar a implantacdo de sistemas da qualidade nas empresas a nivel
de suas conseqiiéncias sobre a organizagdo do trabalho e dos trabalhadores;

a analise dos resultados leva como conseqtiéncia ao estudo de recursos humanos, cultura da
empresa € aspectos gerenciais, entre outros, que influenciam no éxito ou fracasso da
implantagio de sistemas da qualidade. Mas os mesmos foram abordados de forma
abrangente sem um maior aprofundamento, considerando que em cada analise, a
profundidade, ja conduz a um tema de dissertagéo.

vale ainda ressaltar que, o trabalho deve ser entendido num contexto ¢ momento especifico,
tanto a nivel tedrico, devido a mudangas dos conceitos da qualidade por parte dos proprios
autores e ainda o aparecimento de novas interpretagdes sobre o assunto. Como a nivel de
estudo de casos, uma vez que as empresas soffem constantes transformagdes em fungdo

das mudangas do ambiente na qual estdo inseridas.



CAPITULO 2 - DESCRICAO DAS DIFERENTES ABORDAGENS DO
GERENCIAMENTO DA QUALIDADE

A qualidade tem se transformado nos wltimos anos numa arma de competi¢do que

permite as empresas sobreviver e ganhar novas fatias de mercado. Sua importancia tem sido(> |

reconhecida a partir do crescimento das exigéncias dos consumidores em obter produtos de

qualidade, bem como pela diminuigio de custos que ocasiona o crescimento dos lucros.

Contudo, apesar do interesse mostrado pelas empresas em adotar sistemas da

qualidade, observa-se ainda que existe uma certa confusiio nos termos adotados e os conceitos
conhecidos com relagio a qualidade.-Isto se deve & ampla gama de livros escritos sobre o
assunto, os quais enfocam aspectds técnicos muitas vezes sem detalhar as bases que os
sustentam. Para Garvin "quase todos os guias de gerenciamento carecem de rigor, oferecendo
solugdes simples para problemas de qualidade, mas apoiados em poucas evidéncias" [GAR92].

Paladini, afirma que "a dificuldade de implementagio de um sistema adequado reside,
principalmente na falta de flexibilidade que muitos sistemas de controle com sua base teérica e
pratica apresentam...embora sua importéncia, a empresa ndo identifica as atividades necessarias
para produzir qualidade” [PAL90]. ‘7

Outro problema detectado esta no fato de que as empresas visualizam s6 as técnicas
isoladas, por exemplo CCQ, sem uma avaliagio da mudanca estrutural necessaria. A falta de
analise critica sobre as pré-condigdes necessarias para implementar as novas filosofias
japonesas tem levado muitas empresas ao desastre [CAMO90].

Sendo assim, no presente capitulo busca-se descrever as abordagens dos especialistas
que mais contribuiram para o avango da teoria, ressaltando os principais aspectos da qualidade.

Entdo, dividiu-se a analise nos seguintes pontos:

3



b)

d

visdo da qualidade: pretendendo-se analisar a forma como o autor visualiza a qualidade, ou
seja, se é centrada no processo, no produto ou no cliente, uma vez que se vai[requerer
estratégias diferentes e formas particulares de atingir esse objetivo; ’K
caracteristicas do sistema da qualidade: referindo-se a forma como estd estruturada a
qualidade, como funciona o sistema, os métodos, os procedimentos, os passos, as etapas,
etc.;

fatores humanos: analisando-se a forma como € obtida a participagdo da médo-de-obra na
gestdo do controle da qualidade, seu nivel de compreensio e importéncia para o alcance da
qualidade, ja que os fatores humanos representam um dos elementos principais para a
condugio das atividades da qualidade;

foco de atencdo: referindo-se aos aspectos que fundamentam o sistema da qualidade
analisado, bem como o grau de importincia que cada um tem no gerenciamento da mesma;
implantagdo: apresentando-se a forma de implantagdo da gestdo da qualidade na empresa,
sua importéincia é fundamental, por que se a mesma no for devidamente conduzida podera
afetar todos os esforgos dispensados.

Embora se pretenda analisar os autores da qualidade segundo os pontos acima

descritos, é importante salientar que, tanto do ponto de vista tedérico como pratico, ndo se

observa uma diferencia¢io muito nitida entre as caracteristicas de cada abordagem, dado que,

elas partem dos mesmos principios. Assim, para efeitos de identificagdo desses pontos buscou-

se levar em consideragio apenas aqueles aspectos mais ressaltados pelos respectivos autores.

Desta forma apresentar-se-4 um detalhamento dos cinco aspectos anteriores, sob a

visdo de varios autores especialistas em qualidade.

2.1- ABORDAGEM DE DEMING

Reconhecido como o "pai do controle da qualidade" no Japdo, Deming contribuiu

grandemente para o éxito obtido na sua implantag@o nesse pais. Sua abordagem é voltada para



o uso de informagdes estatisticas e métodos administrativos para melhorar a qualidade, reduzir

os custos e aumentar a produtividade.

2.1.1- Visiio da Qualidade (A

Deming focaliza a qualidade como atendimento as necessidades atuais e futuras do
consumidor. Para cumprir com estas expectativas torna-se necessario definir operacionaimente
as necessidades destes clientes, para que as mesmas possam ser compreendidas por toda a
empresa.

Todos os esforgos realizados devem visar & satisfagdo do consumidor. Estas
necessidades estio em continua mudanga e para tal, é premente efetuar pesquisas de mercado
que captem o que o mercado deseja. Segundo Deming "o objetivo das pesquisas de mercado ¢
entender as necessidades dos consumidores, seus desejos e criar produtos e servigos que lhes
propiciem uma vida methor no fituro" [DEM90].

Outro aspecto que garante a qualidade é a melhoria dos processos produtivos. A
presenca de problemas nele, leva a produtos sem homogeneidade, entretanto, mantendo o

processo sobre controle ocorre o contrario e facilita a defini¢io de qualidade do mesmo.

2.1.2 - Caracteristicas do Sistema da Qualidade
O sistema parte das necessidades do consumidor, ¢ de um programa de melhoria

girando em torno do ciclo "PDCA"!, que envolve as seguintes fun¢des (Deming, 1990):

e PLAN — Planejar: definir metas, estabelecer os meios, definir operacionaimente as
necessidades dos clientes;

e DO — Executar: efetuar treinamento e realizar a tarefa conforme o plano e coletar os
dados para verificagdo do processo;

e CHECK — Verificar: a partir dos dados coletados na execugdo, comparar os resultados
com as metas estabelecidas;

e ACTION — Atuar corretivamente: fazer corregSes definitivas de tal modo que o problema

nunca volte a ocorrer, eliminando a causa fundamental.

1 0 "PDCA" foi desenvolvido por Shewhart, sendo depois aperfeicoado por Deming.
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Deming [DEM90] observa, que com um programa so6lido baseado em 14 pontos e.com
a eliminagdo de obstaculos graves, a curva de melhoria continua crescendo. A melhoria
continuara enquanto a administragdo liderar o processo.

O enfoque de Deming é baseado no controle e melhoria de processo, ndo apresentando
um sistema estruturado para a condugio da qualidade. Os 14 pontos sdo dirigidos para
melhorar a gestdo administrativa da empresa em prol da qualidade, conjugando-os com a
eliminagdo de obstaculos graves que possibilitam a obtengdo da melhoria da qualidade.

Deming [DEM90] propde uma organizagio para a melhoria da qualidade,
direcionando, desta forma, as agOes dos membros da empresa. Para tanto, um lider em
metodologia estatistica, habilidoso, assumira estes trabalhos em toda a organizagio, tendo a

liberdade de participar em qualquer atividade benéfica para a mesma.

2.1.3 - Fatores Humanos

Deming da importancia aos fatores que inibem o trabathador de orgulhar-se de seu
trabalho e ter um bom desempenho. Reconhece que qualquer melhoria substancial deve partir
da geréncia. A maioria dos problemas de uma empresa séo causados pelo sistema e ndo pelos
operadores. As falhas do sistema devem ser solucionadas pela alta administragio.

Valoriza-se o ser humano, reconhecendo-se que tera a capacidade de realizar bem seu
trabalho se todas as barreiras e erros cometidos com os métodos atuais de administragdo
fossem eliminados. Assim, descobrem-se as limitagdes dos trabathadores e buscam-se meios
para desenvolver suas habilidades em fung@o de efetiva capacitagdo humana.

Focaliza sobre a moral e a motivagdo dos trabalhadores na obten¢do dos objetivos da
empresa. Para tal, a administragio deve oferecer treinamento continuo, melhorar o
relacionamento entre ambos e criar as condigdes (algumas delas mencionadas em seus 14
principios) para que as pessoas possam realizar bem seu trabalho e ter orgulho dele. Um fator
motivacional, mencionado por Deming, que eleva a moral dos empregados, € o de sentir que a
geréncia esta se esforgando em solucionar os problemas, efetuando melhorias no sistema, ndo

colocando a responsabilidade das falhas nos trabalhadores.
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2.1.4 - Foco de Atencao

A base da abordagem de Deming € o controle dos processos através do uso de
ferramentas e técnicas estatisticas.

As técnicas estatisticas aplicadas ao processo produtivo, sdo utilizadas para estabilizar
0 processo e verificar a existéncia de causas inerentes ou externas ao processo, buscando sua
solugdo. "Um dos objetivos da melhoria da qualidade ¢ reduzir a variagdo do produto. O Gnico
guia seguro para detectar a causa de variagdo e para detectar a existéncia de uma causa
especial, é o uso de sinais estatisticos" [DEM90].

Assim o conceito de controle estatistico ¢ definido segundo Shewhart (apud [GAR92])
como:

"Dir-se-a que um fenémeno esta sob controle quando, recorrendo-se a experiéncia
passada, se puder prever, pelo menos dentro de certos limites, como o fenémeno
deve variar no futuro. Entende-se, aqui, que previsdo significa que se possa
determinar, pelo menos aproximadamente, a probabilidade de que o fenémeno
observado fique dentro de limites".

Utilizam-se cartas de controle, técnicas estatisticas e métodos graficos dos valores de
produgdo para avaliar se os mesmos encontram-se dentro da faixa aceitdvel. Uma vez que o
processo esta sob controle estatistico, passa-se a ter uma capacidade possivel de ser definida.
Encontrar-se-ao baixo os limites dos graficos de média (X) e amplitude (R), entre outros.

O uso dos métodos estatisticos requer treinamento em praticas estatisticas para todos
os niveis da empresa, além do comprometimento da geréncia e agilidade em solucionar
problemas causados pelo sistema. Caso contrario, ndo serdo eliminados os problemas que
causam uma falta de controle no processo e os esforgos dispensados serdo inuteis.

A responsabilidade pela implantagdo da qualidade recai sobre a geréncia. Ainda que o
éxito na implantagdo dos 14 pontos dependa de todos, sem a participagdo € comprometimento
da geréncia, ndo se conseguira a motivagdo do restante do pessoal.

Além do enfoque no controle do processo, Deming apresenta um programa, composto
por 14 pontos, voltado para a melhoria do gerenciamento da qualidade. Sua adogdo constitui

um aspecto basico para a melhoria, aumento da produtividade e competitividade das empresas.
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Os 14 pontos de Deming representam uma nova filosofia de administragdo. Sao eles:

1) criar uma constincia de proposito de melhorar produtos e servigos. A constincia de

propdsito refere-se a aceitagdo de obrigagdes:

- inovar: alocar recursos para o planejamento a longo prazo referentes a:

» novos servigos e produtos;

¢ novos materiais que s30 necessarios,

» métodos de produgio;

« novas habilidades;

o treinamento e retreinamento de pessoal,

o treinamento de supervisores;

o custo de produgio;

o custo de "marketing";

» desempenho do produto nas maos do usuario;
«- satisfagdo do usuario;

- alocar recursos para pesquisa € instrugio;

- melhorar constantemente o projeto dos produtos e servigos;

- alocar recursos para a manutengdo de equipamentos, moveis e instalagdes. A constﬁncia de
proposito refere-se, também, ao conhecimento das necessidades dos clientes, definindo-as
operacionalmente para um maior entendimento por todos os membros da empresa.

Ao se definir as metas, politicas e diretrizes da qualidade, deve-se projetar um mapa
para que o resto da empresa possa acompanha-las. Assim, evita-se a dispersdo de esforgos,
garantindo que todos trabalhem na mesma direggo.

2) adotar a nova filosofia. N3o se pode viver mais com os niveis, comumente aceitos, de erros,

de defeitos, de material inadequado e de m3o-de-obra de baixo nivel. E momento de acordar e

assumir a lideranga para mudar.

O custo de conviver com ineficiéncias é alto "o custo total de produzir e descartar um
artigo defeituoso, supera o custo de produgdo de um artigo correto" [DEM90]. Normalmente,
as empresas repassam os custos de erros e ineficiéncias para o cliente, mas isto poderia trazer,

como conseqiiéncia, a perda do mercado consumidor.
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3) deixar de contar com a inspe¢do em massa. A qualidade ndo se origina da inspe¢do, mas do
melhoramento do processo. A inspegdo é uma atividade dispendiosa, ineficaz, diminui a moral
dos trabalhadores, e acima de tudo, ndo agrega valor ao produto.

4) acabar de contratar compras baseando-se somente no prego. Os negdcios procuram alcangar
a competitividade na base do prego baixo, o resultado obtido é baixa qualidade e alto custo. A
maioria dos problemas de ma qualidade e de baixa produtividade sdo ocasionados pela ma
qualidade dos materiais e da baixa qualidade das ferramentas e maquinas.

Para tal fim, exige-se uma mudanga de mentalidade e uma nova responsabilidade dos
gerentes de compra. Um dos primeiros passos a dar é aprender o suficiente a respeito do
- controle estatistico da qualidade para saber avaliar as qualificagdes de um fornecedor, para
poder argumentar com ele em linguagem estatistica.

5) melhorar constantemente o sistema de produgdo e servigo. A melhoria constante significa
uma reducdo continua do desperdicio e um constante melhoramento da qualidade em todas as
atividades realizadas na empresa, tais como compras, transporte, engenharia, etc.

A maior responsabilidade pelo melhoramento continuo recai sobre a administragfio, a
qual melhora o processo mediante uma participa¢do com especialistas no assunto.

6) implantar métodos modernos de treinamento no trabalho. Precisa-se de uma mudanga no
treinamento. O uso de métodos estatisticos ajudam a medir quando o treinamento esta
completo ou ¢ insatisfatorio.

Scherkenback ressalta "a simples mudanga dos sistemas da empresa ndo garante a
melhoria continua. Precisamos estabelecer nosso compromisso com o treinamento e formagéo
dos funcionarios. Além disso, ¢ preciso criar condi¢des para que os conhecimentos possam ser
praticados" [SCHO1].

7) implantar métodos modernos de supervisdo. Os métodos modernos de supervisdo referem-

se a:

- eliminar as barreiras que impossibilitam ao trabalhador fazer seu trabalho com orgulho;

- delegar poder e orientagdo aos encarregados para informar a administragdo superior sobre
condi¢des que precisam ser corrigidas;

- orientar as pessoas na realizagio de seu trabalho.
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Scherkenback acrescenta que deve existir uma revisio na forma de supervisdo dos gerentes,
enfocados para uma atitude de lideranga em vez de "estou te observando o tempo todo"
[SCH91].

Além disso, 0 mesmo autor ressalta "a responsabilidade primordial de um supervisor
deve ser a de desenvolver seus subordinados para que eles possam se aperfeigoar
continuamente e realizar um trabalho melhor".

8) Expulsar o0 medo. O prejuizo econdmico causado pelo medo € alto. Varios erros ou efeitos
negativos derivam desta atitude. Muitos empregados tem medo de expressar problemas como:
de equipamentos estragados, material inadequado, duvidas em relagdo a seu trabaiho,
. cumprimento de cotas de produggo.

9) Romper as barreiras entre as areas de Staff. E necessario coordenar as atividades de projeto,
“marketing", engenharia, produgio e vendas de forma a trabalharem em equipe, visando
realizar melhorias no projeto de produto, no servigo, na qualidade e na redugdo de custos.

10) Eliminar "slogans", exortagdes e metas para a mao-de-obra.

O uso de cartazes e exortacdes geram frustragdes e ressentimentos, mostrando aos
operarios que a empresa ndo tem consciéncia dos problemas existentes e das dificuldades para
alcanga-los.

Pode-se até obter alguma melhoria, com o uso de "slogans", mas ndo se cria motivag¢io
continua. Metas e exortagGes poderiam ter um resultado positivo, caso fossem elaboradas em
conjunto com os operarios e estivessem acompanhadas de um roteiro que indique o caminho.
O objetivo ndo é o de punir aqueles operarios que nio cumprem com as metas, mas sim
estimula-los.

11) Eliminar os padrdes de trabalho e cotas numéricas. Eles s3o as principais barreiras para
alcangar a qualidade e produtividade. As pessoas preocupadas por cumprir suas cotas de
trabalho deixam de lado a qualidade.

12) Eliminar as barreiras que privam o empregado do direito de ter orgulho do seu trabatho.
Devem ser eliminadas barreiras que dificultam ao operario fazer um bom trabalho, como por
exemplo, a falta de defini¢do de variaveis operacionais, uso de matéria-prima de ma qualidade,

falta de comunicagio com seus superiores, entre outras.
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13) Retreinamento continuo. Um programa continuo e permanente de treinamento ¢
fundamental para manter o pessoal atualizado em novas técnicas, métodos de trabalho, etc.

14) Criar uma estrutura na alta administragdo que tenha como fungfo implantar os 13 pontos.

2.1.5 - Implantacio
Na sua ultima edi¢do, Deming [DEM90] mudou o ponto 14 para um plano de agdo
que contem os seguintes passos:

1. aadministragio devera assumir e enfrentar cada um dos 13 principios;

2. a administragio devera orgulhar-se de ter adotado a nova filosofia e suas
responsabilidades, rompendo com a tradigdo e enfrentando a rejeigao,

3. corresponde & administragdo intermedidria explicar ao pessoal da empresa os motivos das
mudangas e a necessidade de sua participagdo. Todos devem compreender os 13
principios € os obstaculos decorrentes de sua implantac8o;

4.  dividir as atividades na empresa. Considere as atividades como um processo que tem um
cliente, cada etapa do processb procura satisfazer a seu cliente imediato visando a
qualidade que traga satisfago do cliente final;

5. estruturar uma organizagdo de forma a incentivar ou permitir a orientagéo para a melhoria
continua,

6. formar equipes para melhorar o "input” e o "output" de cada estigio com a participacdo
de todos seus membros;

7. iniciar uma montagem em prol da qualidade. Cada equipe devera ter um objetivo, uma
tarefa, uma meta. Segundo Deming, trabalhando desta forma, cada um tera a percepgio

do que pode fazer e do aquilo que cabe apenas a diregdo.

2.2- ABORDAGEM DE JURAN

Juran é conhecido por sua contribuigdo na definigdo e organizagdo de custos da
qualidade e sua visualizagio da qualidade como uma atividade administrativa, propondo

formas de geréncia-la dentro da empresa.
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Conduziu varios seminarios no Japdo com forte ingrediente gerencial. Segundo
Ishikawa a partir desse momento "o controle de qualidade foi enfocado como um instrumento
de gestdo da empresa" [ISH86]. Autor de muitas publicagdes na area da qualidade, seu livro
"Controle de Qualidade Handbook" representa a "biblia" para todos os interessados em

promover a qualidade.

2.2.1 - Visdio da Qualidade ()/

Qualidade ¢ definida a partir de dois significados segundo Juran:

"~ a qualidade consiste nas caracteristicas do produto que vdo ao encontro das necessidades
dos clientes e dessa forma proporcionam a satisfagéo em relagio ao produto;
- a qualidade ¢ auséncia de falhas" [JUR91a].

O primeiro significado se-refere as caracteristicas do produto que podem ser referidas
como: consumo, eficacia, rapidez, etc. Estas caracteristicas s3o consideradas decisivas tanto
para o desempenho quanto para a satisfagdo com o produto.

O segundo, refere-se a deficiéncias no produto, atrasos, retrabalho, erros no processo,
sendo que sua eliminag¢do diminui o custo do produto. Estas deficiéncias criam insatisfagio
para com o produto.

Assim, a satisfa¢do do cliente obtém-se através do incremento de novas caracteristicas
ou propriedades do produto que o convertem em um produto atrativo ao usuario, ou através

de melhonas no projeto de produto que eliminem as falhas ou deficiéncias.

2.2.2 - Caracteristicas do Sistema da Qualidade

Numa organiza¢do a qualidade vem a ser o resultado do trabalho de todos os
departamentos especializados - fazendo o mais corretamente possivel seu trabalho - ao longo
das etapas ou atividades necessarias para produzr e distribuir o produto. Assim, cada
departamento tem uma fungdo voltada para a qualidade juntamente realizadas com a fungéo
principal. Desta maneira as atividades destes departamentos e da companhia que resultem na
qualidade do produto é definido por Juran como fungdo qualidade significando: "o conjunto

das atividades através das quais atingimos a adequagio ao uso, ndo importando em que parte
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da Organizagdo essas atividades sdo executadas” [JUR91a]. A fungdo qualidade ¢ organizada
através das atividades basicas conhecidas como trilogia de Juran, analogas a organizagdo da
area financeira. Inclui:

- planejamento;

- controle;

- aperfeicoamento.

Todas as atividades s3o organizadas em fungdo destes trés aspectos descritos a seguir.
Planejamento; "¢ a atividade de desenvolvimento de produtos que atendam as necessidades
do cliente" [JURO1a]l. Em seu sentido amplo o planejamento vem a ser o processo de
estabelecimento de objetivos e dos meios (planos) para realizar esses objetivos.

Os passos seguidos para a condugio do planejamento da qualidade sdo:

- estabelecer metas da qualidade;

- identificar os clientes - aqueles que serdo impactados pelos esforgos para se alcangar as
metas;

~ determinar as necessidades dos clientes;

_ desenvolver caracteristicas do produto que atendam as necessidades dos clientes;

- desenvolver processos que sejam capazes de produzir aquelas caracteristicas do produto;

- estabelecer controles de processo e transferir os planos resultantes para as forgas
operacionais

Controle: "Esse processo ¢ usado pelos grupos operacionais como auxilio para atender aos

objetivos do processo e do produto” {JUR91a]

Para a realiza¢do do controle, os passos a serem seguidos podem ser:

1

definir as caracteristicas a serem controladas;

definir os meios para avaliar o desempenho;

1

comparar o desempenho com os objetivos,;

f

tomar agdes corretivas para eliminar a diferenca.
Cabe ressaltar que a agdo corretiva no ciclo de controle é mais usada para a eliminagdo
de problemas esporadicos. No caso de problemas cronicos, é conveniente usar o processo de

aperfeioamento da qualidade, que apresenta uma estrutura organizada, composta pelos
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membros da alta e média geréncia, os quais s3o responsaveis pela eliminagio de problemas
causados pelo sistema.

Aperfeicoamento: E o iltimo componente da trilogia "tem por objetivo atingir niveis de
desempenho sem precedentes - niveis significativamente melhores do que qualquer outro no
passado” [JUR91a]. O autor apresenta uma metodologia sistematica para o processo de
aperfeicoamento que sera abordada no item Foco de Atengdo.

Apbs definir os elementos da fungdo qualidade sdo estudados aspectos referentes a
estrutura e organizagdo da qualidade na empresa. Juran [JUR9la] propde 2 tipos de
abordagem da administragdo superior para dar uma resposta as exigéncias atuais em relagdo a
qualidade € mudar a forma tradicional em que a qualidade foi delegada as linhas hierarquicas.
Estas abordagens sdo:

- respostas através de um sistema abrangente para a administragéo da qualidade que emprega
todos os processos da trilogia;

~ resposta através da participagdo pessoal dos gerentes da hierarquia superior e por meio de
a¢des e decisdes em relagdo a qualidade. Os tipos de participagdo dos gerentes da linha
superior se referem a:

e criar conselhos da qualidade;

o estabelecer politicas e objetivos da qualidade;

¢ fornecer recursos,

» fornecer treinamento orientado para a solugéo de problemas;

e atuar nas equipes de aperfeicoamento;

e acompanhar o andamento.

Juran propde a estrutura organizacional necessaria para organizar a fungdo qualidade,
conforme mostra a figura 1.

Além das responsabilidades designadas para os gerentes da qualidade, o autor propde a
formagdo de um grupo de assessoria em qualidade, com especialistas na area, que assessorem a

alta administrag3o e os gerentes de linha.
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Gerente Geral

l I GERENTES DE
Marketing Qualidade gf;“i’:; FUNGOES
IMPORTANTES
= Eng. de Controle " Garantia
Inspecgao de Qualidade Eng. de Confiabilidade

Fig. 1 - Organograma para atividades relacionadas com a qualidade. [JUR91a]

Apresenta-se, resumidamente, a seguir, os aspectos relacionados a organizagdo e

administra¢do da qualidade proposto por Juran:

algumas fungdes relacionadas com a fungfo qualidade sdo executadas pelos gerentes de
linhas;

a nivel de geréncia existe um comité da qualidade e um gerente encarregado de administrar
a fungdo qualidade;

dependendo do tamanho da empresa é estruturado um sistema de informagdo que mantém
atualizado os gerentes de linha e administragio superior sobre o andamento da qualidade;
deve existir um elemento que coordene as atividades relacionadas com a qualidade, as quais
sdo executadas por varios gerentes de linha. A]gurhas formas de coordenagdo propostas
sdo: autocoordenagio, comités, procedimento formal e organizagdes matriciais;

os membros da administragdo superior da qualidade s3o encarregados de formar comités da
qualidade para trabalhar nos projetos de melhoria;

as auditorias da qualidade sdo os meios empregados para verificar os resuitados do sistema,

deve existir pessoal altamente qualificado para assessorar e apoiar o programa de qualidade.

2.2.3 - Fatores Humanos

A responsabilidade pela qualidade recai sobre a alta geréncia e junto ao responsavel

pela geréncia da qualidade, correspondendo desempenhar e administrar as atividades de

planejamento, controle e aperfeigoamento.
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No que diz respeito ao papel da mido-de-obra sio definidas as politicas e elas visam a
enfatizar o papel e o comprometimento da forga de trabalho. Declaragdes sobre o assunto sdo
[JUR91b]:

- despertar sentimento de orgutho entre os empregados quanto ao desempenho da qualidade;

- estimular a criatividade, iniciativa e senso de responsabilidade;

- fornecer treinamento de especializagdo e promover a comunicagdo franca e aberta para
maximizar a contribuigido entre funcionarios;

- ndo atribuir aos trabalhadores obrigagdes que sejam erradas do ponto de vista moral, ético
ou legal.

Juran [JUR91b] menciona a necessidade de uma maior participagdo da mao-de-obra
nas atividades de planejamento e controle. Eliminando das praticas administrativas, o método
pregado por Taylor, e ainda praticado nas companhias americanas, em que o planejamento é
. feito por especialistas, deixando a execugio nas maos dos trabalhadores.

Em vista disso, a nova forma de administragio dos recursos humanos é fortemente
influenciada pelas teorias motivacionais e comportamentais, visando a uma maior participagio
do trabalhador no planejamento e execugéo das atividades.

Juran descreve os principais meios através dos quais os trabalhadores contribuem para
a qualidade:

- circulos de controle de qualidade;
- equipes de projeto,
- tomada de decis@o por consenso;

- autocontrole.

2.2.4- Foco de Atencio

Para Juran, a qualidade é garantida formando-se equipes para atacar os problemas
projeto a projeto, para tal é requerido toda uma infra-estrutura de apoio aos membros de
projetos, além de treinamento na resolugdo de problemas. O objetivos destas equipes de
projeto é melhorar a qualidade continuamente, para tal, deve-se dispor de um programa

organizado para guiar estas agdes, este € apresentado a continuagio [JUR92]:
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- estabelecer a infra-estrutura necessaria para garantir o melhoramento anual da qualidade;
- identificar as necessidades especificas de melhorias;
- estabelecer, para cada projeto, uma equipe com clara responsabilidade para leva-lo a uma
conclusio bem sucedida;
- prover os recursos, a motivagdo e o treinamento de que as equipes necessitam para:
« diagnosticar as causas;
» estimular o estabelecimento de ag¢Ges corretivas;

o estabelecer controles para manter as melhorias alcangadas.

2.2.5 - Implantagao
A implantagio da qualidade e as agbes gerenciais necessarias para tal sdo definidas por
Juran como sendo [ALB93]:

1. crie consciéncia da necessidade e da oportunidade de mélhorar;

2. estabelega metas para melhoramentos;

3.  seorganize para atingir as metas (forme um consetho de qualidade, identifique problemas,
selecione projetos, nomeie equipes, designe facilitadores);

4. fornega treinamento;

5. execute projetos para resolver problemas;

6. divulgue os progressos;

7. dé reconhecimento;

8. comunique os resultados;

9. mantenha um sistema de contagem,;

10. mantenha o impulso incorporando o aperfeicoamento anual aos sistemas e processos

regulares da empresa.

2.3 - ABORDAGEM DE FEIGENBAUN

Feigenbaun ¢ amplamente conhecido pela introdugio do termo "Total Quality Control",

no seu livco publicado com o mesmo nome em 1961, onde a qualidade deixa de ser
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responsabilidade de um departamento ou divisdo de controle de qualidade e passa a ser de
responsabilidade de todas as areas da empresa. Surge o principio "qualidade ¢ trabalho de
todos" [FEI83]. Este principio é sustentado pela premissa de "que para se conseguir uma
verdadeira eficicia, o controle precisa comegar pelo projeto do produto e sé terminar quando
o produto estiver chegando as mios de um fregués que fique satisfeito" (Feigenbaun apud
[GAR92]). Assim, cada divisio e trabalhador de cada nivel sdo envolvidos ha obtengdo de um

produto de qualidade.

2.3.1 - Visio da Qualidade 01

Segundo Feigenbaun "Qualidade quer dizer o melhor para certas condigdes do cliente.
Essas condigGes sdo a) o verdadeiro uso e b) o prego de venda do produto" [FEI83]. Na
concepgdo de Garvin [GAR92], este autor dé um passo a frente na definigio de valor para o
cliente. Neste contexto qualidade ¢ determinada pelo consumidor e ndo pelas outras areas da

empresa como engehharia, produgio, "marketing” ou administragdo geral.

2.3.2 - Caracteristicas do Sistema da Qualidade

No conceito do TQC o controle € exercido em todas as fases do produto iniciando pelo
projeto de produto e finalizando quando o produto seja entregue ao cliente. Desta maneira as
tarefas efetuadas pelo controle de qualidade s3o classificadas por:

controle de novos projetos;

t

controle de material recebido;

i

controle do produto;

controle de processos especiais.

}

A realizaggo destas atividades de controle requer a participagdo de todas as areas da
empresa e a definigdo de uma estrutura que coordene as atividades de qualidade muitifuncional
em toda a empresa. Nasce assim a necessidade de uma estrutura sistémica para a qualidade que
integre e coordene as atividades para total satisfagio do consumidor a um minimo custo.

Este sistema ¢ definido por Feigenbaun como sendo: "uma estrutura operacional que

integra toda a organizagio e fébrica, documentada em procedimentos tecnicamente e

g
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gerencialmente efetivos, para direcionar coordenadamente as agdes da forca de trabalho,
méquinas e informac¢des de toda a companhia da forma mais eficiente e pratica, de maneira a
garantir satisfagio do consumidor a baixos custos" [FEI83]. Segundo o mesmo autor esse

sistema de qualidade total é composto por varios subsistemas

et

avaliagdo da qualidade na pré-produgio;,

planejamento da qualidade de produtos € processos;

planejamento, controle e avaliagio da qualidade na compra de matérias primas,
avaliagdo e controle da qualidade de produtbs € processos,

"feedback" da informagdo de qualidade;

qualidade da informagdo dos equipamentos;

orientacgdo, treinamento em qualidade;

qualidade de servigo na pas-produgio;

© e N e v s W

administra¢do das fun¢des de controle de qualidade;

10. estudos especiais sobre qualidade.

2.3.3 - Fatores Humanos

Partindo de um dos principios do TQC "qualidade ¢ tarefa de todos" a responsabilidade
pela controle de qualidade do produto é distribuida entre os varios componentes da
organizagio. Assim ¢é ressaltada a necessidade de comprometimento e participagdo das pessoas
para que o programa funcione. Outrossim, para que as pessoas participem, estas precisam estar
motivadas, desta forma o TQC contempla varios programas que visam a este objetivo. Eles
consideram 3 4reas fundamentais:
1. atitude para a qualidade;
2. conhecimento para a qualidade;
3. habilidades para a qualidade.

O autor também propde programas de educagdo e treinamento e formas de
participagio dos empregados tais como: CCQ, qualidade de vida no trabalho e conselhos da

qualidade, entre outros.
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2.3.4 - Foco de Atencio

Na abordagem de Feigenbaun [FEI83] identificou-se, como elemento-chave para o
andamento e funcionamento do programa de qualidade, o papel desempenhado pela alta
administra¢do, o enfoque sistémico da qualidade e as ferramentas de controle da qualidade.

A responsabilidade da implantagio e operacionalizagdo do sistema recai sobre a alta
administra¢do, que tem a tarefa de integrar as atividades das pessoas e dos grupos de trabalho.
Cabe também a geréncia delegar as decisGes administrativas e de engenharia para produzir
resultados positivos.

A estrutura sistémica da qualidade possibilita a integragdo e coordenagio das pessoas €
grupos envolvidos no ciclo de fabricagdo. Permite também, identificar, documentar e
coordenar todas as atividades chaves necessarias para garantir a realizagdo das tarefas de
qualidade através da empresa e operagdes de fabrica.

Os métodos estatisticos sdo considerados importantes e o autor dedica boa parte de seu

livro nas técnicas de amostragem e métodos de controle do processo.

2.3.5 - Implantaciio

Feigenbaun [FEI83] recomenda que o processo de implantagdo se dé passo a passo,
iniciando em uma ou 2 4reas pilotos, onde serdo efetuadas melhorias, depois o programa pode
expandir-se as outras areas da empresa. A alta administragio deve liderar o programa da
qualidade e como primeiro passo deve definir uma estrutura para a qualidade, com fungdes e
tarefas bem definidas e com a devida definigdo de responsabilidades.

Feigenbaun ([FEI83] sugere varios passos a serem seguidos para obter o
comprometimento das pessoas. Estes mesmos passos podem ser considerados quando a
implantagiio do programa de qualidade. Eles sio:

1. introduzir o programa pela alta administragéo;
2. iniciar passo a passo;,
3. medir os resultados alcangados.
Além destas agdes, dois passos sdo considerados importantes pelo autor, em se

tratando da implantagio do sistema de qualidade. O primeiro refere-se ao estabelecimento
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através de todos os setores da empresa da principais agdes e decisdes a serem tomadas. O
segundo esta relacionado ao desenvolvimento de politicas e sistemas de controle para a fungdo

qualidade.

2.4 - ABORDAGEM DE CROSBY

Crosby é partidario da filosofia de zero defeito, que surgiu nos Estados Unidos na
Martin Company no inicio dos anos sessenta. Segundo este enfoque, a qualidade ¢ assegurada
se todos se esforcarem em fazer seu trabatho bem da primeira vez. Assim, esta filosofia ¢
voltada mais para o comportamento humano, como unico meio para se garantir a qualidade.

Para tal, Crosby se vale da motivagio e comprometimento de todo o pessoal da empresa.

2.4.1 - Visdo da Qualidade 01

Para Crosby [CRO85], a qualidade é vista como "conformidade com os requisitos”,
como por exemplo, "se um fusca esta de acordo com o seu modelo padrio, ele € um carro de
qualidade".

Aqui, o conceito de garantia de qualidade é definida como sendo: induzir as pessoas a
fazer melhor tudo aquilo que devem fazer. Se todos se empenhassem em fazer tudo bem da
primeira vez, os desperdicios, retrabathos, reprocessos, seriam eliminados. Obter qualidade nio
¢ uma atividade dispendiosa.

A qualidade é facilmente mensuravel. A ndo conformidade detectada ¢ uma falta de
qualidade. Qualidade mede-se pelo custo de ndo conformidade - "o custo de fazer as coisas
erradas."

O movimento zero defeito é fortemente criticado na medida em que deixa a
responsabilidade pela qualidade aos trabalhadores e ndo considera outros aspectos que afetam
a qualidade, e que estdo fora do controle dos operarios, como por exemplo: problemas de
matéria-prima, erros de projeto, falhas nos equipamentos, etc., além de que, ndo oferece os

métodos de solugio de problemas.
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2.4.2 - Caracteristicas do Sistema da Qualidade

O sistema da qualidade esta constituido pelo forte envolvimento da geréncia e pessoal
da empresa em torno do cumprimento de metas de qualidade, as quais sdo continuamente
revisadas, prevenindo os problemas e criando as atitudes e controles que possibilitem a
prevengao.

O gerente geral da empresa é responsavel pela definicio da adequagdo da fungdo
qualidade a ser estabelecida em cada operagdo. O chefe da fungio qualidade em cada
departamento prestara contas diretas ao gerente geral e estara no mesmo nivel organizacional
das fungdes cujo desempenho esta sendo calculado.

As responsabilidades dos elementos ligados a fungéo qualidade sdo:

]

aceitagdio do produto em todos os niveis;

qualidade do fornecedor;

i

qualidade da engenharia,
o analise de dados;
 agdo corretiva;
« planejamento;
« aprovagdo da qualificagdo de produtos, processos,
 auditoria;

 treinamento da qualidade;

1

melhoria da qualidade;

setor de consumo;,

seguranga do produto.

O custo da qualidade é o elemento que mede o avango conforme o planejado e a
performance da empresa. Serve também, para detectar areas problematicas que precisam
.concentracio de esforgos.

Observa-se que na definigdo do sistema existe uma clara divisdo entre o planejamento ¢
a execugdo que ¢ deixada nas mios da area de operagdo. "a qualidade é importante demais

para ser deixada nas mdos dos profissionais. Estes devem orientar o programa, porém a
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execugdo da qualidade é obrigagiio e oportunidade das pessoas que gerenciam a operagéo".

[CROS5].

2.4.3 - Fatores Humanos

Crosby da muita importancia a0 comportamento de cada individuo dentro da empresa.
Ele busca, através de campanhas motivacionais, a adesio e comprometimento do individuo na
empresa a uma norma de conduta "Zero Defeito".

A educagdo e o treinamento, voltada para todos os individuos da empresa, sdo
considerados basicos para mudar a cultura da empresa e adotar uma postura de prevengio do
zero defeito e reducdo de custos.

Segundo Crosby [CRO85] as pessoas sdo motivadas, na medida em que participam da
solu¢do dos problemas e verificam que a geréncia importa-se com a qualidade, além do fato de
serem reconhecidos por seu trabatho. O reconhecimento é efetuado através de prémios. As
estratégias usadas pela empresa para motivar as pessoas é uma forte campanha pela qualidade,
uso de meios de comunicagio internos e externos, mensagens dirigidas as pessoas colocadas
em todos os lugares da empresa, caixa de sugestdes, competi¢des, etc.

Segundo Paladini [PAL90], este tipo de estratégias motivacionais t€ém suas vantagens ¢
restrigdes, as quais sdo apresentadas a seguir;

"Vantagens:

- redugdo de erros por inadverténcia;

-~ polarizagio da atengdo;

- resultados rapidos;

- confianga nas potencialidades dos funcionarios.
Restri¢des:

- excesso de publicidade leva a saturacgio;

- colaboragido obtida artificialmente;

- participagfo induzida, nio espontinea;

- empenho condicionado a recompensa;

- incentivo "massacrante";
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- destaque ao atendimento e cumprimento do que se promove, ndo sendo relevante
observar se € aceitavel ou ndo".

Como foi observado, a curto prazo, é provavel obter-se resultados positivos com a
implantagio deste tipo de programa motivacional, mas a longo prazo esta motivagio s6 podera
ser mantida através da auto-realizagio das pessoas, a qual resulta da educag@o e treinamento e
da responsabilidade outorgada por seu trabalho. Além disso uma mudanga de cultura contribui

para que a qualidade seja vista com inerente ao proprio trabalho.

2.4.4 - Foco de Atencio

A qualidade é assegurada através do planejamento das atividades, fungdo esta realizada
pelo profissional de qualidade. Para Crosby "se o servico for planejado e executado
cotretamente, segue-se que as operagdes da companhia terfio sucesso" [CRO85]. Os servigos
sdo as diferentes atividades realizadas pelas pessoas na companhia. A prevengdo de problemas
¢ obtida através do estabelecimento de atitudes e controles que possibilitem essa prevengio.

A comunicagdo, fluida e sem barreiras, garante que os problemas sejam facilmente
identificados e corrigidos na hora. Desta forma é possivel detectar rapidamente quem s3o os

envolvidos no problema para que procurem sua soluggo.

2.4.5 - Implantacio
A implantag¢do deste programa da qualidade apoia-se em 4 pilares fundamentais, que

sdo complementares entre si:

participagdo e atitude da geréncia;

geréncia de qualidade profissional;

programas originais;

reconhecimento.

Cabe ressaltar que a geréncia superior tem a responsabilidade e obrigagdo de executar o
programa de melhoria, o qual é composto das seguintes etapas:
1. Dedicagio da alta geréncia e comprometimento através da elaboragdo de um documento

com a politica e os objetivos da empresa;
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2. Constitui¢do de equipes para melhorias coordenadas pelos gerentes;

3. Medigdo dos resultados;

4. Avalia¢do dos custos da qualidade;

5. Comunicagdo dos resultados aos supervisores e operarios,

Reunido para identificagido dos problemas;

Estabelecimento de um comité informal para a divulga¢3o do programa,

Treinamento da geréncia e supervisio,

v e =2 o

Instauragdo do dia zero defeitos onde se divulgam os resultados do ano e efetua-se o
reconhecimento a todos os participantes do  programa,

10. Estabelecimento dos objetivos a serem seguidos;

11. Consulta aos operarios sobre a origem dos problemas;

12. Recompensar aqueles que atingiram os seus objetivos;

13. Formar os conselhos da qualidade;

14. Etapa final: faga todo de novo.

2.5 - ABORDAGEM DE ISHIKAWA

O trabalho de Ishikawa foi fortemente influenciado pelas visitas efetuadas ao Japdo por
Deming em 1950 e Juran em 1954. Os conceitos enunciados pelo ator revolucionaram as
praticas tradicionais de administragdo. Seu enfoque € voltado para os fatores humanos ¢ a

participagio de todos os membros da empresa para a obtengio da qualidade.

2.5.1 - Visdo da Qualidade (/A

Para Ishikawa, qualidade significa busca continua das necessidades do consumidor
visando sua satisfagdo, aspecto que ¢ garantido pela qualidade em seu sentido amplo:
qualidade do produto ou servigo, da empresa, das pessoas, da administragdo, pelo custo do
produto e servico, Ipelo atendimento no prazo certo, etc. De nada serve fabricar um produto de

qualidade que cumpra com os requisitos de projeto, se ndo satisfaz ao consumidor, [ISH36]
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A satisfagio do consumidor é garantida através da integracdo e participagdo do todos
os membros da empresa no programa global da qualidade. Ishikawa [ISH86] afirma que o
simples cumprimento ou adequag3o as normas nacionais e especificagdes do produto ndo
garante a satisfagdo do cliente, pois os requisitos do consumidor estdo em continua mudanga.

Por isso, € preciso manter um forte relacionamento com o mesmo.

2.5.2 - Caracteristica do Sistema da Qualidade

O Controle de Qualidade Total (TQC) é o sistema gerencial conduzido por toda a
empresa com a participagdo de todos seus membros, desde a alta geréncia até os operarios. Os
japoneses preferem chamar o TQC de Controle da Qualidade por Toda a Empresa (CWQC),
para diferencia-lo do TQC defendido por Feigenbaun (1963), pois tem incorporado outros
aspectos proprios da cultura japonesa. Uma das diferencias basicas ¢ que CWQC ndo ¢
conduzido por especialistas no assunto, mas disseminado por todos os escaldes da empresa.
Aspectos fundamentais do TQC japonés estdo resumidos a seguir:

- envolvimento de todos os empregados, ligados principalmente ao movimento dos Circulos
de Controle de Qualidade (CCQ) e a extensiio dos programas de educagio e treinamento;

- filosofia de melhoria continua,

- forte orientagdo para o cliente.

Ishikawa denomina o controle da qualidade por toda a empresa como o proprio sistema
administrativo. Ndo existe uma organizagdo especifica para o sistema da qualidade, dado que
ele parte do envolvimento de todos os membros da empresa, desta maneira todos formam
parte do sistema. O TQC japonés ao contrario do modelo TQC proposto por Feigenbaun é
conduzido por todos os membros da empresa e nio ¢ uma atividade confinada a um
departamento especializado. A responsabilidade pela qualidade foi transferida do departamento
de Controle da Qualidade para todos os outros, provindo de ferramentas e técnica de CQ. A
qualidade torna-se a maior prioridade, o objetivo ndo € s6 cumprir com os padrdes e
especificagdes, procura-se a melhoria continua de produtos e processos, com vista a satisfagdo

completa do consumidor.



31

O departamento de qualidade tem a fungdo de coordenar e instruir as pessoas nos
métodos e técnicas do controle de qualidade. A alta geréncia deve definir as metas e politicas
da qualidade, com a finalidade de direcionar as agdes dos membros da organizagdo, as quais
sdo executadas por todos e seu controle é efetuado por meio do ciclo PDCA ( planejamento,
execugdo, verificar, a¢do). As atividades sdio garantidas pela geréncia de linha e pessoal
operacional, no que se refere as atividades interdepartamentais sua coordenagio é fungdo dos
gerentes de linha. Assim, o relacionamento é reforgado através da malha de relagGes
horizontais ligadas na fungfio qualidade, visaﬁdo a garantia de qualidade "de modo que o
consumidor possa tranqiiilamente adquirir, utilizar e manter a satisfagdo de uso por longo
periodo" [ISHS6].

- Conducio do controle da qualidade

No contexto do TQC, controle significa gerenciamento e administragdo. Assim,
atividades sdo a definicdo de objetivos e metas e as formas ou alternativas escolhidas para
atingi-los. O controle de qualidade é conduzido através do ciclo do controle ou ciclo PDCA,
usado de forma continua, constando das seguintes etapas:

a) etapa de planejamento:

- definir os objetivos e as metas;

- estabelecer os meios que possibilitario o cumprimento da meta.
b) etapa de execugdo:

- efetuar educagio e treinamento;

- realizar as tarefas.
¢) etapa de verificagdo

- certificar-se dos resultados e compara-los com as metas estabelecidas
d) etapa para adotar

- adotar as medidas.

A alta geréncia lidera e coordena as auditorias efetuadas na empresa, aspecto que se
diferencia das praticas do ocidente. No ocide:.ie elas sdo em geral delegadas ou sdo executadas

por consultores externos. A pratica da alta geréncia em efetuar pessoalmente as auditorias
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permite que ela entre mais em contato com as atividades da empresa e detecte mais

rapidamente os focos de problemas, facilitando a adogdo de politicas e planos certos.

2.5.3 - Fatores Humanos

Para que o TQC (Total Quality Control) seja devidamente implementado na empresa, ¢
preciso que exista um comprometimento e compreensdo da qualidade em todos os niveis. A
educacdo abrangendo a todos, desde a alta geréncia até o operario, acompanha-se de um
treinamento interno, e suplementa-se por programas externos, desenvolve o interesse pela
qualidade em todos os niveis da companhia. Uma mentalidade voltada para a qualidade ¢
desenvolvida considerando-a como inerente ao trabalho e como um meio para construir a
qualidade de vida de cada um e da sociedade.

A delegagio de autoridade € basica para que o trabalhador possa conduzir as atividades
da qualidade, tendo liberdade e autonomia para parar a linha de produgdo quando ha um
problema de qualidade e tomar as a¢des corretivas. Em caso de problemas cronicos a geréncia
deve intervir e responsabilizar-se por sua solugdo, uma vez que 80% dos problemas sdo

causados pelo sistema e apenas 20% correspondem ao "chio da fabrica". [JUR91a].

2.5.4 - Foco de Atencao
Varios sio os fatores que conduzem ao éxito na condugéo e implantagio da qualidade,

sendo os seguintes, os mais importantes para o autor: os recursos humanos, a alta diregdo, a

geréncia de linha e a integragdo de atividades da empresa.

- Fatores Humanos: Ishikawa tem um enfoque humanista, visando ao respeito das pessoas.
A administragdo, segundo a filosofia do TQC, deve ser participativa delegando autoridade e
propiciando o méximo de exteriorizagdo dos potenciais contidos em cada um de seus
empregados.

« Os Circulos de Controle de Qualidade (CCQ) sdo um meio para praticar esse tipo de
enfoque administrativo, onde se busca o auto desenvolvimento através dos estudos,
aplicagfio da capacidade mental, autocontrole e realizagiio da forga de trabalho. Como

Ishikawa (1986), menciona, "ndo existe CCQ sem TQC".
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- Alta Diregiio: O papel da alta diregdo é basico para se implantar um programa de qualidade

com sucesso, as atividades a desempenhar em fun¢io da qualidade sédo:

Estabelecer diretrizes para a adog@o da qualidade;

« Estabelecer politicas com prioridades para a qualidade, perpetuar a visdo com
horizontes amplos sobre melhoria do nivel de qualidade a longo prazo, assim como sua
abrangéncia com amplitude internacional,

« Assumir a lideranga, verificar os resultados e coordena-la globalmente;

+ Promover a educagéio adequada para realiﬁagio do CQ;

« Verificar se tanto a qualidade como o CQ estdio sendo conduzidos conforme as diretrizes
e os planejamentos efetuados;

o Delinear claramente o papel da alta diregdo em relagdio a sua responsabilidade e
consolidagdo do sistema de garantia de qualidade;

« Consolidar a estrutura de gestdo empresarial,

. Efetivar a filosofia de que o proximo processo ¢ seu cliente. Deve garantia de qualidade
nestas etapas intermediarias;

« A alta direcio deve promover a reformulagio da situagdo vigente, assumindo a
lideranga, para conduzi-la sob a sua orientagéo,

- Geréncia de linha: A geréncia tem a fungdo de ensinar e orientar a seus subordinados, de
forma que eles realizem melhor suas fungdes.

Para Ishikawa o gerente deve "ser um chefe capaz de treinar e educar adequadamente
todos os seus subordinados, que os compreende e os apoia. Este relacionamento harménico
faz com que, mesmo na auséncia fisica..... € sem as verificagdes de rotina, o trabatho flua
adequadamente" [ISH86]. O gerente tem o papel de regular as atividades da empresa no
sentido vertical ¢ horizontal, sua fungdo é vital para o funcionamento da empresa. Deve atuar
ativamente nos comités inter funcionais para melhorar a coordenagdo e entendimento das
fungdes de linha.

- Imtegracio de atividades da empresa: A obtengdo da qualidade deve-se a integragio das
atividades da empresa que contribuem para com a qualidade, neste sentido devem ser

eliminadas as barreiras interdepartamentais, favorecendo a comunicagdo e cooperagéo. Para
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lograr esta integragdo é preciso que a alta geréncia se responsabilize pela qualidade e

coordene as atividades.

2.5.5 - Implantacio
Ishikawa [ISH86], menciona os elementos a serem levados em conta na introdugdo do

TQC nas empresas. A implantagdo da qualidade segundo o autor ¢ feita considerando os

seguintes pontos:

1. A alta geréncia deve definir uma politica de primazia pela qualidade, pois a perseguigdo de
um lucro a curto prazo ndo conduz aos resultados almejados;

2. Todos dentro da empresa devem ser educados para o atendimento de todas as
especificagdes dos clientes;

3. Destruir os seccionalismos interdepartamentais, ¢ definir claramente os clientes de cada
uma das atividades;

4. Descrever os fatos através de dados; exigir a utilizag8o de técnicas estatisticas;

S. Administrar, respeitando a condi¢do humana; incentivar o trabalho através dos CCQ;

6. Implementar a gestdo e comités funcionais.

2.6 - ABORDAGEM DE CAMPOS

Antes de discutir sobre o conteudo da abordagem de Campos € importante salientar
que o seu trabalho ¢ apoiado praticamente nos mesmos principios da abordagem de Ishikawa,
apresentando diferengas apenas quanto a estratégia e sistematica de implantagdo. A
importancia da inclusdo desta abordagem no presente trabatho deve-se ao fato de que no Brasil
o autor é considerado como uma das pessoas que mais tem se aprofundado no estudo das
filosofias e praticas de sistemas da qualidade de origem japonés, sendo reconhecido, por sua
contribui¢do em dar respostas mais especificas no que se refere a condugdo e implantagdo da
qualidade nas empresas. Em termos de conceitos ndo existe contribui¢do significativa, mas ele

consegue traduzir os conceitos a uma linguagem mais legivel e de facil compreensdo, mostra o



35 .

caminho, ou melhor dizendo, 0 "como fazer" para adotar um sistema de qualidade e obter a
competitividade das empresas brasileiras, diferenciando-se de outros autores cujo trabalho estd

direcionado para "o que fazer".

2.6.1 - Visao da Qualidade @?Z\

Campos, define qualidade como: "um produto ou servico € aquele que atende
perfeitamente, de forma confidvel, de forma acessivel, de forma segura € no tempo certo as
necessidades do cliente" [CAM92].

A defini¢do de qualidade difere da defini¢do tradicional em que qualidade € auséncia de
falbas ou defeitos. Campos [CAM92] incorpora outras dimensSes de qualidade como custo,
entregé, seguranca, etc. que fazem o produto mais atrativo para o usudrio € permitem que 0O
consumidor tenha preferéncia por seu produto em relagdo a seu concorrente. Desta maneira o
critério de boa qualidade € a preferéncia do consumidor. Este enfoque exige um forte apoio do
pessoal de "Marketing", que vai desenvolver um papel importante na busca e percepgdo das

necessidades do cliente

2.6.2 - Caracteristicas do Sistema da Qualidade
O TQC é um sistema gerencial que tem como objetivo satisfazer aos usuérios, a partir
da participagio de todos os membros da empresa. Guia-se pelos seguintes principios bésicos:
- produzir e fornecer produtos e/ou servigos que atendam concretamente as necessidades do
cliente;
- garantir a sobrevivéncia da empresa;
- identificar os problemas mais criticos e solucioné-los estabelecendo prioridades;
- falar, raciocinar e decidir com dados e com base em fatos;
- gerenciar a empresa ao longo do processo € nio pelos resultados;
- reduzir metodicamente as dispersdes através do isolamento de suas causas fundamentais;
- ocliente € o rei;
- procurar prevenir a origem de problemas cada vez mais a montante;

- nunca permitir que 0 mesmo problema se repita pela mesma causa;
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- respeitar os empregados como seres humanos independentes;
- definir e garantir a execugdo da Visdo e Estratégia da Alta Dire¢do da Empresa,

Para que estes principios possam ser atendidos, ¢ tarefa da geréncia estabelecer
politicas de qualidade e os objetivos decorrentes dessas politicas, além de definir a autoridade e
responsabilidade de cada um pela qualidade em toda a cadeia de comando.

Parte da autoridade e responsabilidade é transmitida aos gerentes de cada area, a quem
corresponde gerenciar sua rotina de trabalho e contribuir para o alcance das politicas e
objetivos da qualidade da empresa.

Para Campos [CAM92], o sistema do TQC esta composto por dois subsistemas basicos:

- subsistema da rotina;

~ subsistema das melhorias.

O subsistema da rotina visa a permanecer no rumo atual, obedecer as normas, evitar
mudangcas. Sempre que um problema ocorre atua-se na sua causa fundamental de tal maneira a
prevenir a sua reincidéncia. A rotina é a parte do controle da qualidade, controle que garante a
nianutenc;ﬁo do desempenho dos processos de manufatura ou de servigo. A rotina é, na
realidade, o proprio controle da qualidade exercido ao nivel de cada processo. Exercer
controle significa: realizar analise de processo, criar padrdes, estabelecer os padrdes, verificar,
manter ¢ melhorar os padrdes tanto técnicos, referente as caracteristicas de qualidade, como os
de procedimento. Este sistema é conduzido formalmente pelo gerenciamento funcional através
da linha hierarquica da empresa até o nivel de operario, [CAM90].

Por outro lado, o subsistema das melhorias visa a alcangar niveis de desempenho nunca
antes alcanc;édo, mudando os atuais padres de desempenho. As melhorias podem decorrer do
levantamento dos principais problemas da empresa ou do Planejamento Estratégico como fonte
de objetivos [CAM90]. O sistema de melhorias ¢ conduzido pelo gerenciamento inter-
funcional através de um programa de administragdo por objetivos e pelos comités inter-
funcionais. Os comités inter funcionais se subordinam diretamente ao presidente da empresa.
Dependendo do tamanho da empresa, estes comités podem ser substituidos pelos Comité de

Implantagdo do TQC da empresa [CAM90].
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O sistema € retroalimentado através de auditorias periodicas que medem: o nivel de
avango das atividades, a situagdo atual e a adequagdo do sistema ao planejamento previsto.
Desta forma, através de constantes auditorias, o sistema é melhorado continuamente para

atender as exigéncias do mercado.

2.6,3 - Fatores Humanos

O recurso humano ¢ o elemento principal para a condugdo do sistema de qualidade.
Para se obter o melhor aproveitamento € necessario que as pessoas se sintam motivadas. A
motivagio é obtida na medida em que sfo satisfeitas as necessidades basicas e sdo eliminados
os fatores de insatisfagéo.

Segundo Campos, "O TQC incorpora todos os aspectos relacionados & satisfagdo e
desenvolvimento do ser humano. As técnicas e praticas administrativas do TQC e CCQ
conduzem ao atendimento das necessidades sociais, de estima e auto-realizagio. Ja para a
satisfagdo da necessidade de seguranga é necessaria uma politica de estabilidade no emprego e
para a satisfagio das necessidades' fisiologicas é necessario uma politica salarial justa"
[CAM92].

O TQC apresenta meios que possibilitam a motivagdo das pessoas. O sistema de
melhoria permite que as pessoas sejam encorajadas a participar na resolugdo de problemas da
empresa e no gerenciamento de seu posto de trabatho, utilizando sua criatividade.

A partir do exposto, como premissa basica é necessario levar a cabo um programa de
educagdo e treinamento do pessoal, objetivando-se:

- desenvolver o raciocinio das pessoas;

- desenvolver a sensibilidade e tenacidade pelas mudangas;

- desenvolver confianga como se a empresa fosse sua.

A participagio da mdo-de-obra na condugio do TQC ¢é realizada através da
administra¢do de seu proprio posto de trabalho, dando sugestdes para a methoria da qualidade
e na padronizagdo das atividades. A seguir sera apresentado com mais detalhe estes aspectos.

O processo participativo efetiva-se através de:
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- Geréncia do Processo: O gerenciamento do processo significa administrar seu processo de
forma sistematica e padronizada. Isto é executar os ciclo PDCA, onde o P (planejar) significa o
estabelecimento dos pardmetros de controle, que sdo uma tradug@o dos desejos do cliente € a
defini¢do de um plano de controle a ser obedecido pelos operarios. o D (Executar) consiste em
obedecer as normas e manter os itens de controle (resultado de cada processo) dentro da faixa
de valores especificada. Os trabalhadores passam a ser responsaveis pelos resultados de seu
trabalho, observando continuamente para verificar se o processo continua estavel. Esta é a

etapa C (verificagdo). No caso de que o processo esteja fora de controle, o trabalhador usa o_

meétodo de solucdo de problemas para encontrar as causas do problema e tomar as agBes

corretivas para que.o_processo_volte a seu estado normal, esta etapa corresponde ao A (agdo).

Rodando o ciclo PDCA os operarios podem introduzir melhorias na rotina e revisdo dos
padrdes atuais.

Para que exista uma delegagdo do processo nas mios dos trabalhadores, o sistema
exige uma maior capacitagdo e treinamento nos métodos PDCA e método de solugdo de
problemas efetuados através de conhecimento teorico, seguido de praticas no local de trabalho.
- Participacio no processo de padroniza¢io: Os operadores participam do processo de
elaboragdo dos procedimentos operacionais contribuindo com sugestdes sobre como o
trabalho € realizado.

- Circulos de controle da Qualidade: Os grupos de trabalho se reinem periodicamente para
resolver problemas relacionados com produtividade e qualidade. Sua melhor contribuigéo estd

na elaboragdo de sugestdes para melhorar os padrdes de trabalho existentes.

2.6.4 - Foco de Atencio

O Foco de atengd@o desta abordagem € voltado para os fatores humanos, geréncia e
sobre metodologias, técnicas e ferramentas.
1. Fatores Humanos: Os fatores humanos sdo os elementos basicos na condugio do controle
da qualidade, participando através do gerenciamento de seu posto de trabalho (rotinas e

melhorias) e contribuindo na solug@o de problemas.
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2. Geréncia: Participa diretamente na condugio do TQC por meio do gerenciamento das
diretrizes, sua principal fungfo € liderar o programa de melhorias da empresa. O gerenciamento
pelas diretrizes é um sistema administrativo, praticado por todas as pessoas da empresa, que
visa a garantir a sobrevivéncia da organizagio a4 competi¢do internacional. Este sistema €
conduzido pela alta administragdo e tem como objetivo melhor direcionar a caminhada
eficiente do controle de qualidade, através da visio estratégica e do direcionamento da pratica
do controle da qualidade pelas pessoas da empresa. O gerenciamento pelas diretrizes ¢
constituido por dois sistemas:

- gerenciamento Funcional: cuida da manuten¢do e melhoria continua das operagdes do dia-a-
dia de uma empresa, chamado também como gerenciamento da rotina do trabalho do dia-a-
dia;

- gerenciamento Inter-funcional: cuida da solugdo dos problemas prioritirios da alta
administragio através do desdobramento das diretrizes e seu controle inter funcional.

O gerenciamento pelas diretrizes exige da alta geréncia comprometimento, lideranga,
participago direta na defini¢io de metas, valores, politicas, diretrizes, etc. A divulgagdo das
diretrizes é conduzida de forma metodica através do seu desdobramento, isto facilita uma
maior compreensdo por parte de todo o pessoal da empresa.

Exercer controle no gerenciamento pelas diretrizes é atuar no processo, conforme as
éeguintes etapas:

- estabelecer e desdobrar metas e medidas;

-~ implementar as medidas e solucionar os problemas criticos;

- avaliar o desempenho e verificar o progresso alcangado em dire¢do as metas;

- padronizar os resultados para a rotina ou os transferir para novos planos de melhoria.

3. Metodologias, Técnicas ¢ Ferramentas: No critério de Campos, as ferramentas isoladas

ndo resolvem nada se nio estio acompanhadas de uma metodologia. No caso do Brasil todos

conhecem as ferramentas mais tém dificuldades em saber o que fazer com elas. As

metodologias e ferramentas em conjunto, com a aplicagdo dos critérios do TQC, garantem a

sobrevivéncia da empresa. Sendo as mais importantes: metodologia de solugdo de problemas
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(MASP), SW1H, padronizagdo, diagrama de pareto, diagrama de ishikawa e 0 5S. A seguir
apresenta-se com mais detalhe o método de solugdo de problemas e o 5S.
- Metodologia de solugiio de problemas: conhecida no Japdo como "QC STORY", € peca
fundamental para que o controle da qualidade possa ser exercido. Todos os trabalhadores
devem ter dominio do método e ser eternos solucionadores de problemas. Gerenciar ¢
solucionar problemas Mc Gregor apud Garvin, [GAR92]. Antes de iniciar com a solugdo de
problemas, estes devem ser identificados e selecionados por ordem de importancia. Neste
contexto, os problemas sdo resultados indesejaveis de um processo, ou sdo itens de controle
que ndo estio sendo satisfeitos. O método de solugio de problemas é composto das seguintes
fases:
1. Identificagdo do problema;
2. Observacio,
3. Analise;
4. Plano de agio;
5. Agdo;
6. Verificagdo;
7. Padronizag@o;
8. Conclusdo.
. Programa 5SS

O "5S" visa a mudar a maneira de pensar das pessoas na dire¢do de um melhor
comportamento para toda a vida. O programa deve ser liderado pela alta administragdo da
empresa € é baseado em educagdo, treinamento e pratica de grupo. O conceito de 58
representa as iniciais das palavras: SEIRI => arrumar, SEITON => ordenar, SEISOO =

limpar, SEIKETSU = assear, SHITSUKE = disciplina/educacdo.

2.6.5 - Implantacio
Segundo Campos [CAM92], a implantagio do TQC tem inicio com a solugdo de
problemas e a implantagdo da rotina. Ndo existe um método fixo de implantagdo da qualidade,

ele depende de caracteristicas proprias de cada empresa, mas em termos gerais, se requer que a
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implantagio seja feita de forma organizada e planejada. Além disto € necessario que varios
pontos basicos sejam seguidos:

- o0 TQC é implantado pela linha de cima para baixo;,

- aimplantagio do TQC é de responsabilidade indelegavel do presidente da empresa,

- aimplantagdo do TQC ¢ um processo de mudanga comportamental e cultural,

- nunca implante TQC sem a orientagdio continua de institui¢do qualificada e credenciada.

A organizacdo é necessaria para conduzir o processo de implantagdo e para tanto um
comité de implantagdo do TQC deve ser estruthrado, composto pelos principais executivos &
presidido pelo presidente da empresa, por um secretario o qual coordena o TQC na empresa.
Além desse comité, um escritorio do TQC ¢é estruturado e dirigido pelo coordenador do TQC
e tem como participantes a figura dos facilitadores setoriais, que sdo membros da geréncia
intermediaria e atuam como elementos de ligagdo entre o Escritorio Central e os setores da
empresa. As fungdes do comité sdo:

- avaliar e aprovar o plano de implantagéo;
- acompanhar a evolugio das "metas de sobrevivéncia" e o plano;
- recomendar ao presidente que atue nas causas dos desvios do plano.

Como todo projeto tem metas a serem atingidas, o processo de implementagdo €
gerenciado através do modelo do ciclo PDCA (para acompanhar o plano), definindo tais metas
e o plano de implantagdo (meios). O plano de implantagdo deve conter em grandes linhas:

introdugdo da idéia na empresa,

- educagio e treinamento para o TQC,;

- plano de controle da implantagdo do TQC;

- implantar 5S, padroniza¢do, gerenciamento da rotina, garantia de qualidade, gerenciamento
| pelas diretrizes e crescimento do ser humano;

- auditorias realizadas pelo presidente;

- certificagdio e prémios.
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2.7 - COMPARAGAO DAS ABORDAGENS

Apresenta-se nas figuras 2 e 3 a comparagio das diferentes abordagens da qualidade,
mostrando, resumidamente, os pontos de vista de cada autor sobre os cinco aspectos

abordados neste capitulo.
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DEMING JURAN CROSBY
"Qualidade ¢ atendimento as | "Caracteristicas do produto | "Qualidade ¢é conformidade
VISAO DA | necessidades atuais e futuras | que v3o ao encontro das { com os requisitos”.
QUALIDADE | do consumidor”. necessidades do cliente
proporciona a satisfacdo em
relag&o ao produto”.
Né&o apresenta um sistema Apresenta um sistema N&o apresenta um sistema
estruturado para a conducio abrangente para estruturado para a
da qualidade; administracdo da qualidade: condugdo da qualidade.
Planeijamento. Controle e
CARACTERISTICA Os 14 pontos s&o a base de h ' ) Seu enfoque é baseado nos
melhoria.
DA QUALIDADE sua abordagem; 14 pontos para melhoria da
— Proposta de estrutura ualidade.
PropSe uma organizaco da pos ional a
organizacional e
qualidade, tendo como lider "
gerenciamento da funcédo
uma pessoa com amplo
. qualidade.
conhecimento em
estatistica;
Focaliza sobre a moral e Propde maior participacio Uso de campanhas
motivag&o dos operadores. dos trabathadores nas motivacionais para obter a
. atividades de planejamento e articipacio das as;
Papel da Geréncia: oferecer trol © planeia participaga pesscas;
controle.
RECURSOS treinamento continuo, e Oferecer reconhecimento;
HUMANOS melhorar o sistema e n3o - Definir politicas que .
Criar uma norma de
colocar a responsabilidade enfatizam o papel .
conduta para a qualidade.
das falhas nos desempenhado pela mo de
trabathadores. obra e seu
comprometimento.
Amplo uso de ferramentas — Eauipes de melhoria da Custos da qualidade;
estatisticas e controle dos qualidade projeto a projeto.
Prevengéo;
FOCODE |  processos; e
ATENGAO Comunicacéo fluida e sem
Adotar uma nova filosofia de .
dministraco basead barreiras que garante a
administracdo baseada nos
14 pont rapida soluc&o de
ntos.
po problemas.
A responsabilidade da A implantac#o envolve Implantar o programa de
implantacéo dos 14 pontos basicamente: melhoria da qualidade
recai sobre a Geréncia; o baseada nos 14 pontos.
¢ -Conscientizar para Envolve basi ¢
nvolve basicamente:
Divida as atividades da melhoria; ¢
empresa em processo; . L o Medir a qualidade;
IMPLANTAGAO ¢ Organizar para atingir
Estruture uma organizacio metas; o Tomar consciéncia dos
ra a melhoria continua; . roblemas;
pa ¢ Treinar; P
Definir a em prol da ® Acdo corretiva;
cOes em p ¢ Resolver problemas; ¢
qualidade. .
. e Comprometimento com o
¢ Diwulgar o progresso; .
2ero defeito.
¢ Dar reconhecimento e
comunicar os
resultados.

Fig. 2 - Abordagens da Qualidade (parte 1)
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FEIGENBAUN ISHIKAWA CAMPOS
VISAODA | ,, . . " . . " . .
QuALIDADE | Qualidade quer dizer o melhor para | "Qualidade significa busca continua | "Um produto e servico com gqualidade
certas condicbes do cliente. Essas | das necessidades do consumidor. { é aguele gue atende perfeitamente, de
condi¢cdes sdo: O verdadeiro uso e o | Através de: qualidade do produto, | forma confidvel, de forma acesivel, de
prego de venda”. servico, administraclio, pessoas, | forma sequra e no tempo certo as
atendimento e prazo certo". necessidades do cliente".

— Estabelecimento de uma forte — O controle da qualidade é — O sistema da qualidade é
estrutura que coordene as conduzido por todos os membros composto por: gerenciamento da
atividades da qualidade da empresa; rotina e gerenciamento pelas

CARACTERISTICA muitifuncional, através da . , diretrizes e gerenciamento do ser
DA QUALIDADE — Gerenciamento da qualidade h
; umano;
empresa; através do PDCA;
— Enfoque sistémi alidade. — Estabelece iste!
oque sistémico da quali —  Participacso de todos na : um sistema de
' gerenciamento usando o método
condugdo da qualidade.
PDCA;

— Precisa do comprometimento e — Comprometimento e compreensdo [— O recurso humano é o elemento
participacdo das pessoas, fator da qualidade em todos os niveis; principal para a conducéo do
fundamental para o programa; sistema;

para o prog — Educag&o continua para todos;
iiind) Métodos para obter a participacio — Programa de educacéo e
HUMANOS —  Delegagéo de autoridade; ”
e comprometimento: educacéo e treinamento;
treinamento, CCQ, qualidade de — Geréncia resolvendo problemas .
y g estoes. e crénicos — Meios de participacsio dos
vida, programa de s , etc. .
prog 1o et trabalhadores: CCQ,
gerenciamento da rotina,
padronizacéo, plano de sugestdes
individuais.
— Enfoque sistémico da qualidade; — As pessoas: participacdo e — Gerenciamento da rotina;
utod ivimento através di
— Papel dos especialistas da :Co.esenvo 08 — Gerenciamento peias diretrizes;
ualidade. !
rocone | aidade Ao et ~  Metodologias, técnicas e
A - a direcéo:
ATENGRO I 'T ﬁ‘: comprometimento € ferramentas: Swth, MASP, 5S e
ento:
envolvimento; PDCA.
— Geréncia de linha: garantir a .
— Gerenciamento do ser humano.
integracéo entre alta geréncia e
operadores.

— Iniciar o programa em dreas — Responsabilidade da implantacdo [~ Implantaco: responsabilidade
pilotos; recai sobre a alta administragéo; indelegavel do presidente da

empresa;

— Papel da alta administrac&o: — Uso de padronizagZo; P
definicdo da estrutura para a — Iniciar com a solugcso de

— Trabalhar em base a fatos e .
IMPLANTAGAO qualidade, definir acées e dados: problemas e implatagdo da rotina;
responsabilidades. ' . .
— implantagdo é de cima para baixo;
— Implantar os CCQ; P e pa

— Formagéo de comités

interfuncionais.

— Defina um comité de implantagéo;

{— Padronizacéo, implantacdo do

gerenciamento pelas diretrizes,
gerenciamento do ser humano

Fig. 3 - Abordagens da Qualidade (parte 2).




CAPITULO 3 - LEVANTAMENTO DAS TECNICAS E FILOSOFIAS DE GESTAO
DA QUALIDADE E DA PRODUTIVIDADE.

Neste capitulo é apresentado o estado de implantagdo das técnicas e filosofias de
gestio da qualidade e da produtividade nas empresas do estado de Santa Catarina com o
proposito de analisar se 0 movimento pela qualidade esta sendo adotado de forma ampla ou se
¢ restringido a poucas empresas, além de apresentar quais setores sdo os mais envolvidos e
quais técnicas ou ferramentas sdo as mais utilizadas. Desta pesquisa extrairam-se as empresas
escolhidas para a realizagdo de um estudo mais aprofundado sobre seus sistemas da qualidade,

informagdes estas descristas no capitulo 5.

3.1 - UTILIZAGAO DE TECNICAS E FILOSOFIAS DE GESTAO

Antes de iniciar a analise da implantagio da qualidade nas empresas, considerou-se
conveniente conhecer o contexto onde elas estdo inseridas e verificar como o movimento pela
qualidade esta sendo tratado. Estas informag&es permitiram identificar se este movimento esta
restrito a poucas empresas ou se vai sendo adotado de forma ampla pelas demais empresas do
estado. Para tal, utilizaram-se informagdes de uma pesquisa efetuada pela Federagdo de
Industrias do Estado de Santa Catarina (FIESC), visando conhecer a realidade das empresas
com relagdo a adogdo de filosofias, técnicas e ferramentas de gestio da qualidade e da
produtividade. Decidiu-se langar mdo desta pesquisa!, considerando a disponibilidade das
informagdes e o tempo requerido pela pesquisadora para a obten¢do destes dados. Algumas

informagdes sobre esta pesquisa sdo os seguintes:

ICabe salientar que a responsabilidade pelo processamento, analise e interpretagdo das informagdes ¢ exclusiva da
pesquisadora. A FIESC colocou a disposi¢do os questionarios, e estes dados correspondem a um corte realizado até o més
de agosto para a elaboragdo do trabalho em questio.
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- Como a pesquisa foi realizada

Através de organismos como SENAI e representantes da FIESC a nivel regional foi
solicitado recompilar junto as empresas as informagdes contidas no questionério, enviado em
maio de 1993 para empresas do setor industrial, e retornaram em agosto do mesmo ano.
Neste questionério foi pedido aos informantes que classificassem as técnicas, metodologias e
filosofias de gestdo da qualidade e da produtividade em fungdo do seu nivel de aplicagdo:

totalmente implantadas, em processo de implantagio ou em fase de anilise para futura adogéo.

- Quem participou da pesquisa

Um total de 130 empresas industriais responderam a pesquisa, representando os mais
variados tamanhos ¢ segmentos. O tamanho das empresas foi classificado pelo nimero de
funciondrios. Até 100 funciondrios a empresa é considerada pequena, de 100 a 500
funcion4rios média e de 500 em diante é considerada grande. As figuras 4 ¢ 5 mostram a

distribui¢do das empresas por tamanho e segmento de atuagio.

Elsranpe
PEQUENA Omeoa

E PEQUENA

GRANDE
31%

MEDIA

Fig. 4 - Percentual de empresas pesquisadas.
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Fig. 5- Numero de empresas pesquisadas por setor.

3.1.1 - Descricao dos Resultados

A descricdo dos resultados subdivide-se em trés grupos: técnicas de manufatura
integrada e sincronizada, técnicas e ferramentas de participacdo e, técnicas, ferramentas e
filosofias de gestdo da qualidade e da produtividade. No primeiro grupo, das técnicas de
manufatura integrada ou sincronizada, estdo registradas 5 técnicas destinadas a melhorar o
fluxo continuo de produgio, buscando-se tempos de entrega mais ripidos, niveis mais baixos
de estoque € outros aspectos relacionados ao setor produtivo.

Através da pesquisa realizada observou-se que dentre as técnicas de manufatura
integrada (figura 6), o kanban apresenta maior adogdo (18%), porém, das que estdo em fase de
implantagdo o 58 foi o mais votado com um indice de 14% . Das técnicas na fase de estudo o
kanban (14%) continua sendo o mais adotado. O uso maior desta prética é coerente com o fato

da mesma ser de ficil aplicagdo, simples de entender e, além disso eficiente na reducdo ¢
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controle dos estoques. Observando o grupo de técnicas na figura verifica-se que as mesmas
sdo pouco praticadas nas empresas € no hé tendéncia a melhorar esta posi¢do, pelo contririo

0 nivel de adogio em alguma delas tende a decair.

% de empresas

Técnicas de manufatura

B Implantadas O Em implantagao @ Em estudo

Fig. 6 - Técnicas de manufatura nas empresas pesquisadas.

O segundo grupo, das técnicas ou ferramentas de participacdo, refere-se as principais
técnicas participativas mencionadas na literatura [JUR90b], [CAM92]. Segundo especialistas, a
participagdo de todas as pessoas no processo de melhoria da qualidade e da produtividade nas
empresas € considerada indispensivel para se obter bons resultados. Neste sentido, as
empresas devem cooperar e criar as condi¢des propicias que facilitem a participagdo. Nosso
interesse estd voltado para as técnicas mais utilizadas, sendo consideradas: circulos de controle
de qualidade (CCQ), equipes de qualidade, andlise de valor, administragdo participativa €
autocontrole.

Apesar da importancia destas técnicas para a melhoria da qualidade e da produtividade
observa-se na figura 7, seu baixo nivel de adogdo. Das técnicas j4 implantadas, equipes da
qualidade € a mais praticada (22%). Com relagfo as outras técnicas seu nivel de adogdo gira
em torno a 10%, sendo que este indice se mantém quase estavel para a fase em implantacdo e

estudo.
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O maior indice apresentado por equipes da qualidade pode ser atribuido ao fato da
participagdo ser exercida a nivel de média e alta geréncia, onde s3o discutidos problemas
especificos para sua solugdo, além do que, estas equipes funcionam sé em quanto dura o
projeto ou o problema a ser resolvido. Esta situagdo é contrdria aos CCQ, onde os
operadores se retinem periodicamente para discutir problemas e oferecer sugestoes. A falta de
uma meta ou problema especifico a resolver pode ser considerada como uma das causas
desmotivadoras, além destas, é falta de apoio a sugestdes € 0 acompanhamento dos grupos por

parte das chefias s3o consideradas também cofno as causas de fracasso dos CCQ's.

|£“ I
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cca Equipes da Andlise de Administragéo
Qualidade Valor Participativa

%de empresas

Técnicas participativas

Bimplantadas [0 Em implantagdo [ Em estudo

Fig. 7 - Técnicas participativas nas empresas pesquisadas.

A tendéncia das empresas em adotar estas ferramentas se mantém estdvel, visto que os
resultados nio apresentam aumento significativo para aquelas que estdo na etapa de estudo. Os
casos extremos se observam com a aplicagdo da metodologia de anélise de valor onde 96% das
empresas ndo estio nem interessadas na sua adogdo. Todas as préticas s30 mais observadas no
setor metalirgico, téxtil e alimentar.

O iltimo grupo em estudo refere-se as técnicas, ferramentas e filosofias de melhoria da
qualidade e da produtividade, onde a qualidade estd recebendo muita atengio por parte do
govemo e empresas, uma vez que sua adogdo é considerada indispensével para melhorar a sua

competitividade. As seguintes filosofias, técnicas, normas, ferramentas, etc. mais importantes
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de gestdo da qualidade e da produtividade foram analisadas na pesquisa: controle da qualidade
total (TQC), avaliagdo de fornecedores, desdobramento da funcdo qualidade (QFD), norma
ISO 9000, controle estatistico de processo (CEP) e custos da qualidade.

Como observado na figura 8 a adogio destas préticas € baixa, o TQC e a ISO 9000
apresentam 3% de adog¢do. Com relagdo as outras préticas, o CEP e custos da qualidade
mostram um maior indice das que j4 estdo implantadas. No entanto, a porcentagem de
empresas em processo de implantagio das técnicas e filosofias aumentou significativamente
para o TQC (26%) e para a norma ISO 9000 (22%). Uma possivel explicagdo para este
aumento é a maior difusdo e apoio oferecido por organismos do governo e indiistrias, além das

exigéncias advindas dos clientes e do mercado externo.
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Fig. 8 - Técnicas, normas e filosofias de gestdo da qualidade e produtividade.
Embora o movimento pela implantacio destas técnicas seja grande, os dados mostram
o contrério, parece que € pouco o nimero de empresas que estdo comprometidas com uma
filosofia formal para a gestdo da qualidade.
Foi observada uma maior utilizacdo destas técnicas ou ferramentas nos setores
metalirgico, mecénico, téxtil e alimentar. Provavelmente, nestes setores estdo concentradas as

maiores empresas e aquelas ligadas A exportagio, onde s3o exigidas a adogdo destas normas e
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ferramentas, principalmente a norma ISO 9000. Estas empresas fogem dos padrdes e préticas
“observados em outras empresas do pais.

No caso do QFD os resultados mostram um total desinteresse das empresas, apenas

5% estdo pensando na sua adogdo num futuro. Este fato explica-se no sentido que o QFD esta

comegando a ser conhecido no pafs e sua aplicagio exige que as empresas tenham inserido em

seus processos uma série de préticas, além de precisar de um forte investimento e

comprometimento da alta administrag@o. Tais motivos limitam sua adog@o s6 para empresas de

grande porte ligadas a inovagdo de produtos.

3.1.2 - Comparacio entre Porte das Empresas

A seguir foi feita uma comparagio entre o porte das empresas, em fun¢@o da aplicagdo
de cada grupo ou categoria de técnicas que ja foram implantadas.

Iniciando pelas técnicas e métodos de manufatura integrada ou sincronizada (figura 9),
observa-se que as grandes empresas apresentam uma maior adogdo destas préticas, do total de
empresas que adotaram o set-up, por exemplo, 70% € representado pelas grandes empresas,
enquanto a média empresa apresenta 20%. As pequenas empresas, apesar de seu tamanho, e
pelas formas artesanais de trabalho, apresentam um resultado baixo mas nio desalentador,
sendo que das empresas que adotaram células de manufatura € 5S, as pequenas empresas

representam 12% e 14% respectivamente, j4 com relagdo o TPM nenhuma delas o pratica.

% de empresas que
Implantaram

Kanban Céluias TPM Setup [
Técnicas de manufatura

[ Pequena O Média B Grande

Fig. 9 - Técnicas de manufatura j4 implantadas segundo o tamanho das empresas.
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Passando a estudar as técnicas e ferramentas de participac@o (figura 10), verifica-se que
da mesma forma que na categoria anterior, as grandes empresas lideram na adog¢do com um
indice de 69%, para CCQ, enquanto a média empresa tem uma participagdo de 31%. Embora
supere a grande empresa na ado¢do de administragdo participativa € autocontrole. Os
resultados da pequena empresa s3o baixos, limitando-se 2 administragio participativa com 6%

e a equipes da qualidade (17%).

% de empresas que
implantaram

cca equipes da andlise de administragéo Autocontrole
qualidade valor particlpativa

Técnicas participativas

[ @Pequena OMédia  BGrande |

Fig. 10 - Técnicas participativas ji implantadas segundo o tamanho das empresas.

Finalmente, os resultados das técnicas, ferramentas e filosofias de gestdo da qualidade e
da produtividade (figura 11), revelam que as grandes empresas s3o as que estao mais
comprometidas com estas técnicas e metodologias, sendo sua participagdo de 100% para a
norma ISO 9000. O comprometimento da média empresa em alguns casos tende a ser igual as
das grandes empresas como é o caso de avaliagio de fornecedores, CEP e custos da
qualidade. A participagdo da pequena empresa é considerada quase nula, representado 6% s6

para o CEP.
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Fig. 11 - Técnicas, normas e filosofias ja implantadas segundo o tamanho das empresas.

Conforme os dados obtidos, observa-se que do total de empresas pesquisadas, a
maioria é representada por empresas de médio e grande porte, onde estd concentrado o
dominio tecnolégico. Apesar das- empresas pequenas, pelo seu tamanho, apresentarem a
vantagem de introduzir mais facilmente as técnicas de gestdo, a falta de recursos impede, em
muitos casos, sua ado¢do, além delas exigirem, muitas vezes, pessoal qualificado e forte
investimento em treinamento, condi¢des que sio cumpridas pelas grandes empresas. Outros
fatores obrigam as grandes empresas a se decidir pela implementacdo de técnicas, s3o entre
eles: sua ligagdo ao mercado externo onde sdo exigidos altos niveis de qualidade e onde a forte

competitividade exige continua melhoria de suas priticas de manufatura.

3.1.3 - Resultados Globais

A partir dos resultados obtidos acima, fez-se uma comparagio entre todas as técnicas,
normas e filosofias que j4 se encontram implantadas (figura 12), e observou-se que a técnica de
maior indice de implanta¢do é a equipes da qualidade (22%), enquanto que o TQC e a norma

ISO 9000 s3o adotadas em apenas 3% do total das empresas.
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Fig. 12 - Total de praticas de gestdo ja implantadas nas empresas.

Considerando a observaqﬁd acima e a proposta inicial do trabalho em analisar apenas a
implantagdo do TQC?, restringiu-se o universo da pesquisa, para efeitos de um estudo mais
aprofundado, as empresas que ja implantaram (3%) e a que estdo em processo de implantagdo
(26%). Deste grupo, foram levantados dados sobre o tempo de implanta¢do desta filosofia,
bem como as abordagens adotadas pelas empresas, obtendo-se que as mesmas ndo adotavam
nenhuma filosofia especifica ou entdo uma mistura das mesmas. A partir destas informagoes
observou-se que sdo poucas as empresas no estado, que adotaram uma abordagem definida,
sendo identificadas principalmente as de Deming, Crosby e o enfoque japonés divulgado por
Campos.

Desta maneira a pesquisa se restringiu a estudar trés empresas que utilizam

respectivamente essas abordagens sem considerar as outras descritas no capitulo 2.

2 No decorrer do trabalho utiliza-se o termo sistema da qualidade para referir-se, seja a0 TQC ou a outro
abordagem da qualidade que ¢ usado de forma ampla na empresa. Esta observagdo ¢ realizada em vista de
serem analisados diferentes enfoques da qualidade e pelo fato das empresas ndo fazer diferengas entre os
mesmos,



CAPITULO 4 - METODOLOGIA DE PESQUISA DOS CASOS PRATICOS

Neste capitulo é apresentada a metodologia de pesquisa utilizada para o levantamento

de dados junto as empresas escolhidas para o estudo. A importincia dessa metodologia estd

em obter as informagdes necessédrias para o desenvolvimento do trabalho, com o intuito de

assegurar a validade dos resultados obtidos.

O capitulo subdivide-se em quatro itens a saber: especificagdo do problema, o tipo de

pesquisa utilizada, a coleta e anélise dos dados e as limitagdes préprias do trabalho.

4.1 - ESPECIFICAGCAO DO PROBLEMA

Finalizada a revisio bibliogrifica, onde se faz uma resenha sobre as diferentes

abordagens da qualidade, procura-se delinear o problema central da pesquisa, através de

perguntas. Essas perguntas tem como objetivo verificar:

quais 0s fato_;es que levaram as empresas a se preocuparem com a qualidade;

como s3o abordados os recmsbS humanos, técnicas de gestio da produgdo, métodos de
trabatho, quando da adogdo do sistema da qualidade;

quais sdo os pontos criticos identificados na aplicagdo prética das abordagens; {) f\

quais resultados alcangados com a implantagdo do sistema da qualidade; D /\

quais os fatores de sucesso na implantagio da qualidade nas empresas em estudo.

que aspectos devem ser observados quando da implantag3o de sistemas da qualidade; Or
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4.2 - DEFINICAO DE TERMOS

Uma vez identificado o problema é necessério esclarecer o significado dos termos mais
utilizados na pesquisa, com o intuito de evitar ambigiiidades, uma vez que os mesmos podem
ser abordados de diferentes formas. Dividiram-se esses termos em dois itens: a defini¢do
constitutiva e operacional das categorias analiticas em estudo e a defini¢do constitutiva e
operacional dos termos considerados importantes no contexto da pesquisa. O primeiro se
refere aos termos que fazem parte da pesquisa propriamente dita, enquanto que o segundo €

utilizado em um contexto mais geral.

4.2.1 - Definicio Constitutiva e Operacional das Categorias Analiticas em Estudo
Neste item pretende-se definir os conceitos mais utilizados no estudo, ou seja:

- Qualidade: "é a totalidade das propriedades e caracteristicas de um produto ou servico que
lhe confere aptidio para satisfazer necessidades implicitas ou explicitas (ISO- 8402 - Quality
Vocabulary);

- Sistema da Qualidade: "a estrutura organizacional, responsabilidades, procedimentos,
processos € recursos para implementagao da administragio da qualidade” [JUR91a]; (Vi
- Ctrculos de Controle de Qualidade: "obtengio de melhorias em qualidade através da grupos

de estudos composto de um pequeno niimero de empregados (10 ou menos) € um Supervisor.

Os circulos de qualidade sdo originarios do Jap@o, onde sdo chamados de CCQ" [THE92].

4.2.2 - Defini¢ao Constitutiva e Operacional dos Termos Considerados Importantes no
Contexto da Pesquisa

- Cultura da Companhia: "definida como uma série de valores, crengas e comportamento
inerentes A companhia, visando otimizar o desempenho dos negécios, a administragao superior
deve definir e criar uma cultura necesséria" [THE92];

- Melhoria Continua: atividades de melhoria de produtos servigos ou processos, através de
melhorias incrementais;

- Acdo Corretiva: implantagio de solugdes para reduzir ou eliminar um problema;

- Envolvimento do Empregado: uma prética utilizada na empresa, onde os empregados
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participam na tomada de decisGes sobre como realizar seu trabalho, além disso, os empregados
oferecem sugestdes de melhoria, planejam suas atividades, propdem metas € monitoram seu
desempenho;

- Tgm: "é um enfoque administrativo para obter sucesso a longo prazo através da satisfa¢do do
éonsumidor. O TQM ¢ baseado na participagdo de todos os membros de uma empresa em
melhorar processos, produtos, servicos e a cultura de trabalho. TQM traz beneficios para
todos os membros da organizacao ¢ a sociedade" [THE92]. 0 /\

- Zero Defeito: "um termo que denota um 'produto sem defeitos, também é usado como

"slogans" durante as "campanhas" para melhorar a qualidade" [JUR90]. O&ﬂ

4.3 - DELIMITAGAO DA PESQUISA

4.3.1 - Caracteristica e Perspectiva da Pesquisa

A pesquisa caracterizou-se por um estudo do tipo qualitativo, visto que se pretende
conhecer a situagdo das empresas que implantaram sistemas de qualidade, estudando o
ambiente da empresa, seus problemas, contradi¢es, relacdes e dimensdes quantitativas
[TRI87].

O método utilizado foi 0 estudo de caso, pois se faz uma anlise intensa de um mimero
pequeno de situagdes permitindo descobrir relagbes entre os diversos fatores envolvidos,
situa¢do nao encontrada por outros métodos [CAM91].

Optou-se pelo estudo multi-caso uma vez que se deseja estudar as abordagens da
qualidade adotadas pelas empresas, onde cada uma é observada como uma estrutura de analise
particular e € possivel identificar os fatores em comﬁm a todos os casos, fatores que ndo sao

comum a todos e fatores que sdo Gnicos num caso especifico [BOY87].

4.3.2 - Populacao

A populagdo, objeto de estudo, é composta por grandes empresas do estado de Santa
Catarina que tenham adotado programas da qualidade com reconhecido desempenho.

A amostra restringe-se a trés empresas, denominadas parc efeitos do estudo em

Empresa 1, Empresa 2 e Empresa 3, sendo duas pertencentes ao setor téxtil e uma ao
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eletroeletronico. A escolha da amostra foi intencional, devido ao fato de que o estudo pretende
analisar abordagens especificas ou empresas que apresentam resultados mensuréveis.
A pesquisa foi direcionada 2s pessoas envolvidas com o processo de implantagdo do

sistema da qualidade, sendo representadas por gerentes, supervisores € operadores.

4.4 - COLETA DOS DADOS

As informagdes que serviram de base para a ela_boragio do trabalho foram obtidas de

dados primirios e secundarios.
Os dados primérios, foram obtidos através de questiondrio estruturado, entrevistas nao
estruturadas e observagdes assistemiticas. Este tipo de observacdo € mais indicado para
estudos exploratérios, onde o pesquisador atua como observador sem interferir no objeto em
estudo [RIC89].

J4 os dados secundérios, foram disponiveis através de pesquisas elaboradas por orgdos
como a FIESC e organizagdo para o Prémio Nacional da Qualidade, revistas, livros,
dissertagdes e informagdes internas das empresas em estudo.

Os instrumentos de coleta de dados foram: o questiondrio composto por perguntas
fechadas, abertas € mistas € entrevistas ndo-estruturadas. Aplicaram-se trés tipos de
questiondrios.

O primeiro (Anexo 1) refere-se a dados histéricos € sécio-demogréficos das empresas;
o segundo (Anexo 2) foi elaborado com base nos itens do Prémio Nacional da Qualidade,
tendo como objetivo recompilar informac¢des do sistema da qualidade de cada empresa,
aspectos estes que s30 a base do trabalho, e o terceiro (Anexo 3) contém informagSes sobre
filosofias, técnicas e ferramentas utilizadas pelas empresas e aspectos gerais do processo de
implantagdo da qualidade.

Os questionarios foram aplicados as pessoas responséveis pela implanta¢do do sisterna
da qualidade designadas pela empresa e, em alguns casos em comum acordo com a
pesquisadora. J4 as entrevistas foram realizadas com pessoas envolvidas na implantagao e

operacionalizagio como supervisores, gerentes, operadores. Para tanto, visitaram-se as
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instalagBes das empresas para um melhor reconhecimento e observagdo do funcionamento do
sistema da qualidade.
A pesquisa foi desenvolvida num periodo de 4 meses (setembro a dezembro de 93),

através de visitas alternadas em fungdo da disponibilidade das empresas persquisadas.

4.5 - ANALISE DOS DADOS

Os dados coletados serdo apresentados de forma descritiva e interpretados conforme as
constatagdes encontradas na teoria. Esses dados foram agrupados por itens, visando organizar
melhor as informagdes e facilitar a anélise entre estes itens.

O trabalho apresenta algumas limitagSes principalmente no que se refere as
caracteristicas do préprio estudo de caso, onde as conclusGes ndo podem ser generalizadas,
mesmo que sirvam de referéncia a situagdes semelhantes. Outro aspecto a ser mencionado, éa
impossibilidade de fazer comparagdes generalizadas entre as empresas, dado que pertencem a
setores e atividades diferentes. Se por um lado isto restringe o estudo, por outro permite ter
uma visio mais abrangente sobre a adogdo da qualidade em diferentes setores.

Pelas caracteristicas do problema e tempo dispbm’vel para efetuar a pesquisa n3o serdo
analisados os resultados da implantagio nas édreas administrativos restringindo-se mais o

estudo a 4rea de produgio.
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CAPITULO 5 - DESCRICAO E ANALISE DOS CASOS PRATICOS

Neste capitulo descreve-se e analisa-se a situagdo particular das empresas previamente
selecionadas. Inicialmente € estudada cada empresa para, em seguida, proceder-se a um estﬁdo
comparativo entre as mesmas.

Para cada empresa ¢ feita inicialmente a caracterizagdo geral fornecendo informagdes
como: ano de fundagdo, produtos, mercados onde atua, nimero de empregados € importancia
dela no seu setor. Estas informag¢des foram obtidas do questiondrio contido no Anexo 1.
Logo, apresentou-se o histérico da qualidade contendo também os motivos que levaram a
empresa a adotar determinado sistema. Os dados foram coletados com base nas entrevistas
com os responséveis da implanta¢do da qualidade. Finalizada esta etapa, € estudado o sistema

da qualidade da empresa, com base nas entrevistas € informagdes do questionirio (Anexo 2 e

3). Este tépico, que € a base do trabalho, é analisado conforme as categorias contidas na

revisdo tedrica, ou seja: visdo da qualidade, caracteristicas do sistema da qualidade, recursos
humanos, foco de aten¢do e implantagdo, com o intuito de facilitar a comparagdo entre a
teoria e os dados coletados na pesquisa. Visando oferecer mais elementos de subsidio a anélise
do sistema da qualidade da empresa sdo utilizados os itens do Prémio Nacional da Qualidade,
com base no questiondrio (Anexo 2). Cabe assinalar que na pesquisa, ndo se pretendeu seguir_ a
rigor os itens de andlise do prémio ¢ nem foram utilizadas as pontuag¢des como propostas no
manual, dado que sua utiliza¢@o limitou-se a ser uma ferramenta mais de andlise do que um
diagnéstico rigoroso como o definido para se candidatar ao prémio. Por ltimo € apresentado

o estagio atual da empresa e as consideraces finais do sistema da qualidade adotado.
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5.1 - EMPRESA 1

5.1.1 - Caracterizacio da Empresa

A Empresa 1 € uma das empresas de um grupo multinacional cuja sede da matriz estd
localizada em New York, E.U.A. A empresa em estudo foi fundada no Brasil em 1974, sendo
que atualmente possui um total de 252 empregados. Ela oferece produtos como feltros, telas
secadoras, lonas corrugadas para serem utilizados em maquinas de papel. Destina sua |
producdo para o mercado nacional e internacional, chegando a exportar 30% de sua produgao

total.

5.1.2 - Histérico da Qualidade

No inicio o sistema da qualidade na empresa era voltado para a inspe¢do de matéria-
prima e produtos acabados, usando técnicas de amostragem. A qualidade era de
responsabilidade do departamento de qualidade ¢ do departamento técnico que definia os
parametros de medi¢cdo. Em 1988 adotou-se a filosofia Deming na empresa, onde as mudancas
foram introduzidas baseadas num planejamento previamente estabelecido ou respondendo as
mudancas do ambiente. Nos itens subseqiientes aborda-se-4 os motivos que ocasionaram a
implanta¢do da qualidade e como ocorreu esse processo de mudanga na empresa.

Os motivos que levaram a implantacdo da qualidade estdo baseados na decisdo da
matriz de implantar programas de qualidade em todas suas filiais com o objetivo de se manter
atualizada com os conceitos avancados de gestdo da producdo e de estar preparada para
enfrentar as mudancas advindas do meio ambiente. A matriz, ocupando uma posi¢ao de
lideranca a nivel mundial impds seus padres de exceléncia para as filiais através de programas
previamente testados. A empresa em estudo ji gozava de boa reputagio tanto a nivel nacional
como internacional. Ao inicio do programa a pressdo da concorréncia ndo foi um fator
decisivo, esta situa¢do ndo foi mantida por muito tempo. Hoje, a partir das mudangas nas
politicas governamentais relacionadas as importagdes, a empresa comegou a enfrentar uma

forte e acirrada concorréncia, com a entrada de 60 empresas importadoras € atuando num
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mercado restrito, a qualidade passou a ser uma questdo estratégica para o sucesso da

organizagao.
5.1.3 - O Programa da Qualidade

A) Visao da Qualidade (O %\

A filosofia da qualidade na empresa estd apoiada em trés pilares, considerados
fundamentais para o sucesso alcancado. Eles sdo:
~ Enfase no Cliente

O cliente ¢ a razdo de ser do negécio. Todas as atividades desenvolvidas na empresa
visam criar valor para o cliente. A meta é satisfazer suas necessidades intrinsecas e extrinsecas;
- Valorizagao das Pessoas

As pessoas s3o consideradas o principal recurso na empresa, sio as que realmente
fazem o processo, conhecem as operagdes do dia-a-dia. Precisam participar com sugestdes
para methoria do processo. Esta participagdo € obtida num clima de respeito ao ser humano;
~ Melhoramento Continuo

O processo de melhoria nido acaba nunca, através desta atividade € que se consegue
obter processos com menor variagdo e estabilidade garantindo assim a qualidade do produto.
Através da melhoria continua pretende-se acompanhar as mudancgas no ambiente € superar a
concorréncia.

Esses 3 principios representam a base da filosofia na empresa e estdo presentes nos 14
pontos de Deming de forma condensada. Guiam todas as agdes da empresa, sendo que o
enfoque no cliente é o elemento mais visualizado, mobilizando a todos na busca de maior valor
para o cliente.

Portanto, fica claramente visivel que na Empresa 1 a qualidade "¢ vista como a
satisfacdo das necessidades dos clientes”, tanto externos como internbs, sendo explicitado este

compromisso na sua politica da qualidade.
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B) O Processo de Implantacio

O processo de implanta¢3o € caracterizado por dois enfoques: 0 comportamental € 0
técnico. No aspecto comportamental pretendeu-se introduzir a nova filosofia, através do
processo de conscientiza¢io, envolvendo todo o pessoal da empresa. O diretor superintendente
recebeu vtreinamento sobre a filosofia Deming e palestras sobre recursos humanos na matriz, a
seguir designou o coordenador da qualidade, que também fez estdgio nos E.U.A para conhecer
os métodos e préticas das outras empresas do grupo.

A partir da definicdo da estrutura da qualidade foram discutidos ¢ planejados aspectos
referentes ao niimero de grupos de trabalho que funcionariam, 4reas piloto onde se iniciariam
os trabalhos dos grupos de melhoria, defini¢do de cursos e palestras a serem oferecidas.

Os cursos de educagdo e treinamento iniciaram com a filosofia de Deming tendo uma
duragcio de 72 horas. Todos receberam curso de 40 horas sobre controle estatistico de
processo (CEP) administrativo e técnico. O pessoal de dire¢do também foi treinado, mas sobre
CEP avancado. Os supervisores receberam toda uma bateria de cursos sobre conceitos,
relagGes humanas, cursos oferecidos pelo SENAI sobre qualidade, lideranca, CEP, etc,

Apés a etapa de conscientizagdo sobre a importincia da qualidade deu-se¢ €nfase no
aspecto técnico voltado para a introdugcdo de métodos estatisticos de controle de processo. A
implanta¢ido do CEP realizou-se numa 4rea piloto, para logo se estender a todas as etapas do
processo. Ao inicio instalaram-se 25 cartas de controle, mas logo percebeu-se que o0 custo €
tempo dispensado para manter as cartas funcionando era muito alto, além do que em alguns
processos seu uso era desnecessirio. A partir destas constatagdes definiu-se um procedimento
para selecionar os processos onde realmente era imprescindivel o uso da carta. A decisao foi
discutida em conjunto com chefes, supervisores e operadores. Como resultado o nimero de
cartas atualmente em uso € de 6, pois percebeu-se que apenas estas eram necessérias. Depois
do CEP adotaram-se outras técnicas ¢ ferramentas que serdo descritas no item correspondente.

Além destas atividades realizou-se também a padronizac¢do dos processos. Com ajuda
dos PIT's definiram-se os procedimentos operacionais e padrdes de trabalho de forma a
uniformizar os resultados nos 3 turnos de trabalho que operam na empresa. A figura 13,

apresenta de forma resumida, o processo de implanta¢io da qualidade.
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- Aspectos que Facilitaram a Implantacéo
Existiram vérios aspectos que favoreceram a introdugdo do sistema da qualidade,
sendo os seguintes apontados pela empresa:
e apoio da alta administracao;
e tamanho da empresa;
e apoio da matriz;
e intercAmbio de experiéncias com outras empresas subsididrias;
. atenc¢do ao sistema de informacao;

O apoio da alta administracdo é considerado fundamental, principalmente quando se
deseja mudar préticas arraigadas na cultura da empresa. Se estas mudangas no vierem da alta
administra¢do o programa ndo vai para frente [DEM90]. O tamanho da empresa pode ser um
fator que tenha facilitado a introdugdo do novo programa. A empresa em questdo € de médio
porte e com poucos niveis hierdrquicos, assim, apresenta-se baixa em complexidade, flexivel e
4gil para responder 4s mudangas, facilitando a disseminag@o de uma nova filosofia de trabalho
pelo fato dos objetivos e missdo da organizagio sio facilmente identificados [ROB83].

O apoio da matriz tem sido também fundamental, sua fung¢do ndo se limitou a exigir a
implantagio do programa, acompanhou de perto todas as atividades desenvolvidas. Desta
maneira a empresa tem um melhor acesso a novas tecnologias, acompanha o estado da arte,
recebe treinamento e tem intercimbio de experi€ncias com outras subsididrias sobre novos
métodos e procedimentos de trabalho e préticas que melhoram seu desempenho. Isto facilita a
introdug@o de novos produtos e novas técnicas de trabalho de manufatura de classe mundial.

Desde um inicio a empresa tem dado aten¢do a seu sistema de informagdo,
principalmente no que se¢ refere a dados sobre desempenho do produ_to. Existe um arquivo
organizado de dados de S anos atrds, com informagdes que facilitam a rastreabilidade do
produto ¢ a tomada de decisOes baseada em fatos e dados.

Outro aspecto que facilitou a implantacdo da qualidade foi a estratégia adotada, onde,
trabalhando primeiro no aspecto comportamental, criou-se o clima para a implantacdo das
técnicas. O interesse da empresa ndo era adotar um programa a mais. Ela pretendia sim, inserir

nas préticas da empresa uma nova forma de encarar e guiar os negécios, baseada na obsessdo
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pela qualidade. Isto vem a corroborar os resultados encontrados por Fleury [FLE92], em que
as empresas que tiveram sucesso com a implantacdo dos programas da qualidade seguiram
estratégias que envolviam aspectos comportamentais sociais, técnicos e estratégicos.
~ Pontos criticos na implantagdo
Os pontos criticos se constituem em barreiras no processo de implantagio das
mudangas na organizagio. Alguns destes pontos podem ser resumidos a seguir:
e mudanga da cultura da empresa: pensar em qualidade e nio em quantidade
produzida;,

o nivel educacional dos trabalhadores;

e autocontrole;

e participacdo da média geréncia.

Uma das primeiras exigéncias do programa é mudar a cultura da empresa de pensar em
quantidade produzida e nio em qualidade. Acostumados a trabalhar com um tipo de
administragio por objetivos onde se enfocam resultados e n3o os métodos, a empresa estd
encontrando dificuldades em mudar esta forma de pensar.

Outra exigéncia diz respeito ao nivel educacional dos operadores, pois 0s mesmos tém
que trabalhar no dia-a-dia com dados, fazer calculos, etc. Assim devido ao baixo nivel
educacional dos trabalhadores, a empresa tem comegado pela alfabetiza¢io de seu pessoal
através de programas que s3o realizados com a ajuda da prefeitura e de professores
particulares. Ap6s 5 anos de implantagdo do programa na empresa, quase todo seu pessoal
completou o 20. grau.

Com relagdo ao autocontrole foi observado que esta atividade se encontra bastante
desenvolvida. Os trabalhadores executam suas tarefas com a maior liberdade. sem que o
supervisor esteja monitorando constantemente seu trabalho. Para chegar a este estado, varias
mudangas foram efetuadas a nivel de relagdes de trabatho. Os supervisores passaram a ser
treinadores de processo com a fungio de apoiar os trabalhadores na realizagio de suas tarefas,
ajuda-los a resolver problemas e treina-los, quando necessario.

A meédia geréncia, no inicio, aceitou o programa mas n#o participou ativamente dele.

Isto se deveu a uma vis3o destorcida que vai desde a perda de poder & idéia de achar que esté
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desempenhando bem sua fun¢do e ndo precisa mudar Além do que qualidade é vista como se
fosse problema da drea de produgdo. Outro aspecto que reforgou este posicionamento € que
no inicio, a empresa tinha poucos concorrentes, 0 que fazia pensar que os clientes s3o os que
precisam da empresa. Esta situagdo foi mudando a medida que a concorréncia foi aumentando
e a tUnica forma de sobreviver era através da melhoria da qualidade, como relata um dos
gerentes entrevistados "achdvamos que os operadores eram 0s que precisavam do programa €
n3o nés. Agora eles estdo bem na frente e nés estamos correndo atras deles".

As informagdes acima descritas vém ao encontro dos resultados encontrados em outros
trabalhos [FLE92], [ROE92], [LIM89], constatando que € a média geréncia a que apresenta
mais barreiras 2 introdugdo de programas da qualidade, sendo estes programas bem mais
aceitos pelos operadores.

- Pontos criticos considerados chaves para o andamento do programa

Os pontos criticos considerados basicos para o andamento do programa s3o 0s que
mantém o programa funcionando e permitem alcangar a melhoria continua.

Neste sentido, o papel desempenhado pelos operadores ¢ fundamental, tanto para
manter 0 processo sob controle estatistico, como da sua contribui¢io nas melhorias da
empresa através dos PIT's. Para que se dé essa participag¢do as pessoas precisam trabalhar num
ambiente adequado, ser respeitadas € que suas sugestdes sejam escutadas. A empresa tem
oferecido as condi¢es para manter a motivagio dos empregados, inclusive, com a atual
reducdo dos niveis hierirquicos, procura melhorar ainda mais as relagbes entre chefes e
subordinados, diminuir a distincia entre diretoria ¢ "chio-de-fabrica". Também esta apostando
na educacgdo e treinamento de seus funciondrios visando seu desenvolvimento.

Outro elemento importante € o tripé, vendas, servigo, projeto. A drea de vendas nao se
limita s6 a vender o produto, ela também € o elo entre o cliente € a empresa. O objetivo deste
setor é atender ao cliente, conhecer seus problemas, obter sua fidelidade criando lagos de
confianga. O setor de servigo avalia 0 uso e desempenho do produto no campo. A érea de

projeto traduz essas necessidades em pardmetros e indicadores para serem produzidos.
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C) Caracteristicas da Qualidade

Este item contém informagdes relacionadas a condug@o do programa da qualidade na
empresa. Assim como s3o apresentadas as principais filosofias, técnicas e ferramentas de
gestdo da produgdo adotadas.
- A Condugdo do Programa

O programa na empresa ¢ conduzido por uma Comissdo de Orientagdo a Nivel de
Diretoria. Envolvendo todos os niveis da empresa, suas atividades estio orientadas a
desenvolver os processos de planejamento da qualidade, estabelecer politicas, supervisionar as
atividades da qualidade e melhorar processos empresariais.

Uma estrutura de apoio (figura 14) foi definida para dar prosseguimento as atividades
da qualidade. A seguir é apresentada a estrutura do sistema da qualidade e sdo descritas as

atividades desenvolvidas por cada um dos setores da empresa.

Steering
Committee
TQA
coordenador
Steering Committe Grupo de Qualidade Grupo de Auditoria
PiTs Operacional da Fabrica Interna

Fig. 14 - Organograma do sistema da qualidade da Empresa 1

DESCRICAO

~ Steering Committee: Comité de dire¢do da qualidade é formado pelo Diretor da empresa,
gerentes do primeiro escaldo e coordenador da Qualidade Total Assegurada (TQA). Tem a
fun¢do de estabelecer o processo de planejamento, facilitar/examinar projetos, implementar

projetos de melhoria e, consultar com supervisores, coordenador e facilitadores.
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— TQA Coordenador: Coordenador da qualidade total assegurada, o qual tem a fungao de
auxiliar na implantacdo do plano, facilitar projetos, conduzir treinamento, comunicar
sucessos ¢ problemas.

- PIT’s: Grupo de melhoria de processo, formado pelos operadores os quais se reinem uma
vez por més para discutir melhorias nos processos. Aprendem e aplicam ferramentas e
métodos.

~ Steering Committee Operacional: Fomdo por gerentes de segundo escaldo. Tem a
funcido de facilitar o trabalho das equipes, ensinar como melhor aproveitar as ferramentas de
melhoria, trabalhar em coordenagdo com o coordenador.

- Grupo de Qualidade de Fdbrica: Sio grupos formados por pessoal de todos os niveis da
empresa que se reinem para resolver as nao conformidades e solucionar problemas. Estes
grupos nao sao permanentes.

- Grupo de Auditoria Interna: Este grupo tem a fun¢io de fazer as auditorias internas na

empresa a nivel de processo, produto e sistema da qualidade.

Filosofias, Técnicas e Ferramentas Utilizadas

A utilizagdo de técnicas de manufatura contribuem grandemente para 0 aumento da
qualidade e da produtividade. Visando a modernidade de seus processos € praticas
administrativas, as seguintes filosofias, técnicas e ferramentas estdo totalmente implantadas na
Empresa 1: kanban, programa 5S, equipes da qualidade e da produtividade, administra¢do
participativa, TQC, avaliagio de fornecedores, controle estatistico de processo (CEP),
"computer-aided-design" (CAD), "computer-aided-manufacturing” (CAM), controle integrado
de informagdes, "just-in-time" (JIT), padronizagdo, PDCA, "benchmarking" e planejamento
estratégico. Outras técnicas, normas e ferramentas estdo sendo implantadas como € o caso de:
manuten¢do produtiva total (MPT), norma ISO 9000, 7 ferramentas para controle da qualidade
e 7 ferramentas gerenciais da qualidade.

Como pode ser observado, as priticas mais modernas de gestdo da qualidade e
produtividade ja foram adotadas pela empresa, mostrando um alto nivel d:: atualizagdo nas suas

préticas de gestdo da producao e métodos de gerenciamento.
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D) Recursos Humanos

As exigéncias do programa da qualidade com rela¢do a mdo-de-obra visam a garantir o
cumprimento dos requisitos da qualidade, alcancar o autocontrole de suas atividades sem a
presenca permanente do supervisor. Além disso, solicita-se sua participa¢do nos grupos de
melhoria de processo oferecendo solugdes para a melhoria continua dos mesmos.

Por seu lado, os trabalhadores estdo conscientes de seu papel no processo de melboria
da qualidade e procuram fazer seu trabalho o melhor possivel. Em troca desse
comprometimento € participac¢do, a empresa oferece boas condi¢des de trabalbo, beneficios
sociais altos, aspectos ndo encontrados facilmente nas empresas da regido. A empresa utiliza as
seguintes estratégias relacionadas ao desenvolvimento e motiva¢do dos recursos humanos.

— A Estratégia de Recursos Humanos

A empresa optou pela estratégia de mudar o comportamento de seus trabalhadores
através de treinamento e¢ de mudangas efetuadas nas praticas administrativas vigentes,
promovendo uma administracdo participativa de modo a eliminar as barreiras e facilitar a
participacao das pessoas.

Existe um programa bem estruturado de treinamento orientado a todo o pessoal da
empresa ¢ baseado nos conceitos da nova filosofia, enfocando principalmente o
comportamento ¢ relacionamento das pessoas, visando oferecer um clima de amizade e
companheirismo. O treinamento também envolve cursos operacionais para melhorar o
desempenho e competéncia das pessoas. Estas atividades estdo inseridas no planejamento
global da empresa tendo como meta oferecer 10% do tempo de servigo dos trabalhadores em
treinamento.

Apesar de a drea de Recursos Humanos estar sendo restruturada, a preocupacao pelo
desenvolvimento e créscimento do ser humano ndo estd sendo esquecida. Cabe a cada gerente
desenvolver seu pessoal € obter 0 miximo de participacdo e envolvimento. A eliminagdo de
barreiras [DEM90], a confianca e o respeito pelas pessoas tem facilitado a participagdo e
envolvimento das pessoas com relagio a qualidade.

Nio existe cistema de recompensa, no entanto a empresa oferece um bom salario e

altos beneficios sociais tais como: subsidio alimenticio, seguro de vida, subsidio de transporte,
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etc.. Cabe assinalar ainda, que havia anteriormente um sistema de recompensa, mas que nao
apresentou o resultado esperado criando muita competi¢do interna, motivo pelo qual foi
eliminado.

Nas entrevistas com os operadores do setor produtivo, os mesmos manifestaram o seu
comprometimento com o bom andamento dos negécios. O crescimento pessoal estd
relacionado ao crescimento da empresa. Este aspecto é considerado, pelo coordenador da
qualidade, uma das bases do sucesso na empresa. A participagdo dos trabalhadores através dos
PIT's representa o guia da qualidade.

A motivagio e envolvimento dos trabalhadores ndo alcangaram ainda as proporgdes das
empresas japonesas, visto que a Empresa 1 paga horas extras para os grupos se reunirem apos
o expediente. A empresa reconhece que esse pagamento, na atual situa¢do econdmica do pa:s
representa um incentivo para os trabalhadores .

Mesmo que ao inicio o movimento participativo nio tenha sido desenvolvido de uma
forma espontinea, esta atividade ja forma'parte da rotina de trabalho. Através destes grupos as
pessoas desenvolvem seus potenciais, sentem-se valorizadas e respeitadas. Consultando os
trabalhadores sobre a disposi¢do dos mesmos trabalharem sem o pagamento por horas extras,
eles afirmaram que o trabalho em grupo € indissocidvel das atividades que executam
diariamente.

Para sua devida operacionalizagio e funcionamento estes grupos foram treinados nas
priticas de trabalho em grupo e nas ferramentas € métodos de trabalho fais como:
brainstorming, diagrama de fluxo de processo, grifico de pareto, cartas de controle, diagrama.
causa e efeito, etc. Os PIT's também se regem por regras € as pessoas participantes tém suas
responsabilidades a cumprir. Os grupos estio formados por um lider, facilitador, membros,
redator e convidados. Cabe assinalar que, na época da pesquisa, a empresa contava com 235
grupos de trabalho, nio se restringindo ao setor produtivo, também existem os PIT's
administrativos.

- As Mudangas no Plano Comportamental
A direcdo da empresa, consciente de que a introdugio de uma nova filosofia de

qualidade exige mudangas nas praticas de gerenciamento para uma geréncia participativa, estd
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direcionando suas a¢des para alcangar esses objetivos. Préticas simples como as refei¢des
serem feitas juntamente entre o pessoal de geréncia e trabalhadores e respeito pelas pessoas,
gera um ambiente descontraido e humano. A humanizacdo come¢a com um ambiente de
trabalho limpo e arrumado; nesse sentido, a Empresa 1 apresenta os melhores padrfes. A
fabrica é de uma limpeza impecével e s3o os préprios trabalbadores que realizam esta tarefa,
pois tais atividades jd fazem parte da cultura da empresa. Os trabalhadores s¢ manifestaram
satisfeitos e consideram o ambiente de trabalho agradavel. Com relag¢@o a seguranga, a empresa
¢ muito rigorosa, um exemplo disso € o uso obrigatério de protetores de ouvido nas areas
onde é requisitado. Os superiores procuram sempre dar o exemplo; eles entram na fébrica
usando protetores. Este simples detalhe reflete o compromisso e respeito as normas da
empresa, sem ter excecoes.

No refeitério, todos fazem refei¢es no mesmo lugar € o carddpio € também 0 mesmo.
Para a escolha do cardipio da semana é formado um comité composto por pessoas de diversas
dreas da empresa e pessoal de fibrica. Nestes simples detalhes se observa o nivel de
participacao das pessoas nas atividades da empresa e sua valorizagdo.

As decisdes estdo sendo delegadas a todos os niveis da cadeia de comando. A nivel de
chao-de-fabrica os trabalhadores estdo cada dia tendo mais controle de seu processo, a tarefa
tradicional do supervisor (controlando as atividades dos operadores) estd mudando para
desempenhar um papel de orientador e lider. Os trabalhadores também participam das decisGes
importantes como € o caso da compra de maquiniria nova, onde eles, conhecedores dos

processos € usudrios dos equipamentos, tem sugestdes importantes a oferecer.

E) Foco de Atencio
A atencdo da empresa estd direcionada aos grupos de melhoria de processo € ao
trabalho desempenhado pela Engenharia de Servigo que trabalha de forma estreita com a 4rea

de vendas e projeto, para oferecer aos clientes um produto e servigo de qualidade.
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- Grupos de Melhoria de Processos (PIT's)

Os grupos de melhoria de processo foram criados em 1988 quando a introdugdo das
novas préticas de gestdo da qualidade visando a participagdo dos operadores no processo de
melhoria, seu desenvolvimento e realizagdo como ser humano.

Esses grupos retinem-se uma vez por més, apds o expediente, para discutir melhorias a
serem efetuadas seja no processo, no produto, nos equipamentos, nas condi¢Ses de trabalho ou
nos procedimentos operacionais. Para tal utilizam uma metodologia de trabalho definida em 6
passos, que s3o: |

e criar O clima;

e definir o processo;

o fazer melhoramentos 6bvios;

e trazer sob controle estatistico;

¢- melhorar o processo;

e~ monitorar e controlar 6 Processo.

E conveniente ressaltar a énfase dada a melhoria do processo, ndo sendo confundido
com solugdo de problemas. Uma das diferencgas, é que a melhoria dos processos € feita de
forma continua, enquanto que a solugdo dos problemas estd propensa ao limite de tempo
[REB91]. Quer dizer, os pmble@ s3o resolvidos no momento pelas pessoas que os detectem
ou por equipes de trabalho se for o caso.

- Engenharia de Servigo

A participagdo da Engenharia de Servico é um elemento chave para aumentar a
satisfacdo do cliente. Eles oferecem todo um servigo de consultoria ao cliente e trazem todos
as informagdes sobre o desempenho do produto da empresa e do concorrente. Estas
informagdes servem para a drea de projeto fazer as melhorias no produto e satisfazer as
necessidades atuais e futuras dos clientes.

Os pontos abordados acima sobre o sistema da qualidade da empresa, foram reunidos

na figura 15, com o intuito de ter uma visdo completa do sistema.
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(0
Por os processos 500 cor™

Fig. 15 - Sistema da qualidade da Empresa 1
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Finalizada esta etapa na qual apresentou-se de forma geral os elementos do sistema de
qualidade, no item seguinte seri realizado um estudo mais aprofundado deste sistema

conforme os itens do Prémio Nacional da Qualidade.

5.1.4 - Avaliacdo da Empresa Baseada no Prémio Nacional da Qualidade

O sistema da qualidade da Empresa 1, € descrito a seguir, orientado pelos requisitos do
PNQ, quais sejam: lideranca, informagdo e anélise, planejamento da qualidade, gestdo da
qualidade de processos € focalizagio no cliente e na sua satisfagio.

A descri¢do do sistema seguindo os tépicos acima foi elaborada a partir da aplica¢ao

do questionario, conforme descrito no item introdutério deste capitulo.

a) Lideranca

O sistema da qualidade, dentro da empresa, foi um processo introduzido de cima para
baixo ("top-down"). Entre as defini¢Oes de valores e metas difundidos por toda a empresa, a
qualidade recebe a principal atengdo. Todos os membros da alta administragdo estdo
comprometidos com a divulgagdo de valores da qualidade, o que € feito através de cursos,
seminérios e nas reunides dos PIT's.

Esta preocupac¢do pela qualidade é demonstrada através de agdes que vdo desde a
defini¢do clara das necessidades dos clientes e ndo s6 de fazer o que o cliente pediu, até
extrapolar e identificar as necessidades futuras e antecipi-las. Este é um dos principais
objetivos da alta administracdo.

O diretor da empresa reiine-se freqilentemente com o Comité Administrativo
Participativo, formado por gerentes do primeiro escaldo, participando também, das reunides
dos PIT's para obter um 'feedback" de todas as 4reas do negécio.

O envolvimento e participa¢do dos gerentes no processo de methoria da qualidade €
avaliado principalmente, através de sua participa¢do nos grupos de melhoria de processo.

A preocupagdo com qualidade estende-se¢ além das atividades internas da empresa,

considerando aspectos como melhoria de vida dos funcionérios, participando de encontros,
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associa¢Ges e principalmente com a preservagdo do meio ambiente. Neste sentido a empresa
tem instalado um sistema para o tratamento de antipoluentes.

Pode-se observar que a lideranga da alta administragio estd sendo exercida e suas a¢des
nio se limitam 2 defini¢o de politicas e valores de qualidade, mas inclui 0 envolvimento com a
melhoria continua. Além disso, exerce agbes no sentido de oferecer recursos € apoiar as
atividades relacionadas a gestdo da qualidade. O diretor da empresa tem conseguido conduzr
os objetivos individuais ou grupais até um objetivo comum, que no caso da Empresa 1 € a

satisfacdo do cliente.

b) Informacao e Analise

A empresa possui um sistema de dados altamente estruturado e informatizado que vai
desde o cliente, passando pelo projeto, produgdo e fornecedores. Com relagdo ao cliente €
feito um levantamento completo da fatia de mercado, assim como um estudo detalhado sobre a
utiliza¢do e desempenho do produto e do concorrente.

O produto da empresa é comparado com produtos fabricados em outros paises € esta
informacdo é usada como referéncia para melhorias na qualidade do produto e nos processos.

Entre as fontes de dados, encontram-se as avaliagbes do produto feitas por
organizagdes independentes, € o compartilhamento de informagdes com outras organizagdes e
avaliagdes efetuadas pela Engenharia de Servigo e pessoal de vendas, os quais apés efetuar
visitas aos clientes elaboram um relatério que é recebido na empresa via fax, onde € detalhado
o desempenho do produto e as observagbes feitas pelo cliente. Estas informagbes sio
analisadas pelas 4reas de projeto, servigo, vendas e produ¢io com o intuito de avaliar o
desempenho do produto € aperfeicoé-lo.

Com respeito as informagdes sobre as operagOes da empresa, elas s3o analisadas
fazendo uma relagio entre indicadores da qualidade de produtos e servigos € o desempenho
dos mesmos e comparando os setores da empresa com base na melhoria da qualidade e seu
impacto sobre 0 desempenho financeiro.

Apesar dos dados sobre qualidade estarem bem estruturados faltam informagdes sobre

custos da qualidade. Esta deficiéncia se deve ao fato da empresa ter como parametro de
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avaliacdo da qualidade a satisfag@o do consumidor e considerando os ensinamentos de Deming

[DEM90] onde estes dados nio s3o considerados relevantes para a obtencdo da qualidade.

c) Planejamento Estratégico da Qualidade

No planejamento estratégico, além dos requisitos chave da qualidade s3o considerados
outros aspectos, tais como a proje¢do do ambiente competitivo, a potencialidade da empresa e
dos fornecedores, a assisténcia técnica, a inovagdo € 0 pre¢o que servem de base para a
defini¢do de estratégias.

As metas globais da empresa enfocam a methoria de processo como uma condi¢do para
a melhoria da produtividade e redugio do desperdicio. Para a avaliagdo do cumprimento das
metas os gerentes do primeiro escaldo, reinem-se periodicamente com seus subordinados para
medir o progresso com relagio ao estabelecido no planejamento estratégico, com o fim de
verificar o que estd acontecendo e tomar agdes corretivas caso seja necessario.

O planejamento é realizado a.longo prazo, para um periodo de 5 anos ou mais, sendo
Os objetivos:

- aumentar a fatia de mercado;

- aumentar os lucros;

- melhorar o desempenho operacional;

- satisfazer os clientes;

- manter a lideranca em qualidade;

- permanecer no mercado;

- gerar emprego.

A partir destes aspectos, as metas imediatas propostas sdo: diminuir o desperdicio,
melborar o treinamento de habilidades operacionais e criar mecanismos para super satisfazer o
cliente.

d) Gestao da Qualidade de Processos

Os dados levantados pela Engenharia de Servigo, sobre desempenho do produto e -

necessidades dos clientes, servem de base para projetar um produto que seja melhor do que o

cliente espera.
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Com o fim de garantir a qualidade e a seguranca do produto durante O uso, testes de
desempenho, durabilidade e condi¢des de uso sdo executados. Além destes, sdo feitas revisGes
hos equipamentos do cliente para ajudé-los a resolver problemas que, em muito casos, ndo
estdo relacionados com o produto da empresa.

A preocupagio pela qualidade aborda também o fornecedor, onde sdo feitas auditorias
nas instalagdes com o fim de verificar a qualidade dos insumos. Existe um programa de
parceria relacionado com o inventério de insumos. E importante salientar que a empresa
trabalha com um ndmero reduzido de fornecedores, em torno de trés, os quais s3o
responsdveis pelo fornecimento das principais matérias primas. Neste ponto se observa um
acompanhamento dos principios da filosofia adotada, que sugere trabalhar com um fornecedor
para cada item.

Na 4rea de produgio, existe uma série de controles realizados durante o processo. O
uso de cartas de controle é um dos principais. Outras medi¢Ges sdo efetuadas com o uso de
equipamentos para medir a tensdo, permeabilidade, etc. ou seja, medir os itens de controle
chaves do processo. Com relagdo ao produto propriamente dito, a qualidade é avaliada
verificando o desempenho do produto no campo e através de comparagdes com os produtos
da concorréncia.

O monitoramento dos processos € realizado pelo préprio operador, usando nos casos
que justifique, cartas de controle para acompanhar o processo. Foi dado ao trabalhador a
liberdade suficiente para deter o processo e tomar agles corretivas caso se detecte alguma
anomalia. Junto com a autoridade, foi oferecido o treinamento adequado a suas atividades.
Além disto existem os procedimentos operacionais claramente definidos para serem
consultados pelo operador no andamento de seu trabalho, os quais sdo continuamente

atualizados conforme sdo efetuadas as melborias.

e) Focalizagao no Cliente e na sua Satisfacao \O A
As entrevistas pessoais com 0s clientes, visitas constantes do pessoal de vendas, anélise
das mudangas no ambiente e a avaliagdo do produto da concorréncia representam os principais

meios para determinar as expectativas atuais e futuras dos clientes. Com relagdo a
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concorréncia, observa-se que a empresa possui muitos aspectos de diferenciagdo como
consisténcia, qualidade, assisténcia técnica, solugdes rdpidas, inovagbes tecnoldgicas e
confianga. Além disso, em caso de surgimento de reclamagdes, elas sdo atendidas rapidamente,
o produto é estudado para realizar uma andlise interna das causas do problema de forma a
evitar sua reincidéncia.

Estas atividades, assim como as 33 apresentages realizadas no ano 1992 sobre o
sistema da qualidade da empresa para clientes, fornecedores € alguns orgdos publicos, sdo

uma amostra da preocupac¢io da empresa com a satisfagdo do cliente.

5.1.5 - Estagio Atual da Empresa Oh

A empresa vem superando todos os problemas técnicos da qualidade, assim como os
problemas comportamentais, neste momento suas a¢bes estdo destinadas a consolidar a
estratégia adotada. No primeiro semestre de 94 obteve a certificagdo da norma ISO 9001 para
responder s exigéncias do mercado. A adogdo desta norma veio formalizar e completar
alguns procedimentos, sem substituir o enfoque ja amplamente difundido na empresa.

Referindo-se 2 filosofia de Deming e comparando-a com a situa¢do da empresa, em
termos de quais seriam as exigéncias futuras para esta chegar a um pleno atendimento dos seus
ensinamentos, observou-se que restaria a empresa melhorar a comunicagdo entre os diferentes
departamentos, evitar o setorialismo e introduzir mudangas relacionadas a aumentar a

competéncia dos trabalhadores.

5.1.6 - Consideragdes Finais )"

Finalizada a descri¢3o do sistema de qualidade adotado, torna-se necessario ressaltar os
pontos mais importantes observados durante as visitas a2 empresa e pela anilise da
documentagdo obtida, em relagdo a filosofia de Deming.

Foi observado a adogio dos seguintes pontos como sugeridos pelo autor:

- h4 um direcionamento dos esforgos realizados por cada um dos membros da empresa
na satisfagdo do cliente, baseado, principalmente, na defini¢io clara das caracteristicas

chaves que o satisfazem,;
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- mudancas nas tarefas tradicionais do supervisor - lider e instrutor;

— eliminag¢do de medidas de desempenho individual;

- eliminagio de cotas numéricas;

- educagio e treinamento continuo;

- acdes direcionadas a eliminar as distancias existentes entre geréncia e pessoal de nivel
operacional.

Apesar de que alguns pontos da filosofia de Deming foram atendidos, outros sofreram
modifica¢des, como € o caso:

- as técnicas e ferramentas estatisticas, embora se constituam, segundo alguns autores,
no principal enfoque da filosofia de Deming, nio sdo usadas de forma ampla;

- ndo existe um conhecimento geral, por parte de todos os membros da empresa, dos 14
pontos, que sio a base desta abordagem, embora isto ndo se constitua num obsticulo
para o bom desempenho da implantacdo da qualidade;

- ndo foi observada a presenca de pessoas especializadas em estatisticas para guiar o
programa de qualidade, como frisado por Deming. A pessoa responsavel por esta
tarefa € o gerente de processo, que paralelamente executa ambas as fung¢des.

A adogdo da filosofia de Deming foi facilitada, em primeiro lugar, pela imposi¢do da
matriz, com a finalidade de se manter atualizada com os conceitos avangados de gestdo da
produgdo, bem como de estar preparada para enfrentar as mudangas do mercado; € em
segundo, pela maneira como a empresa implantou-a, provocando mudangas de suas préticas
para uma geréncia que focalize mais a qualidade, ao invés dos lucros, que tenha uma viséo de
futuro voltada para a melhoria continua, principalmente buscando a satisfagdo dos clientes.

O fato da empresa ter adotado e mantido uma abordagem, trouxe vérias vantagens,
entre elas destacam-se: assimilacio dos principios e préticas das filosofias e aprendizagem em
vérios niveis; cada técnica ou metodologia utilizada (como por exemplo CEP, grupos de
melhoria de trabalho, técnicas para solugio de problemas, etc.), foi totalmente absorvida antes
de passar a outro nivel. A mudan¢a nio foi realizada de forma abrupta, além do que os
principios bdsicos foram mantidos ao longo do processo de mudangas, permitindo

homogeneidade e clareza em todas as agdes que foram tomadas.
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Um dos fatores que contribufram para facilitar a implantagdo deste sistema foi a
transferéncia de supervisores para outras é4reas onde os mesmos ndo tinham qualquer
conhecimento, com o objetivo de eliminar barreiras quanto a adogdo do sistema da qualidade.

Considerando que os 14 pontos da filosofia de Deming s3o amplos € estdo interligados,
fica muito dificil identificar com clareza, tanto para a empresa como para a pesquisadora, em
que etapa ela se encontra com relagdo a esses pontos, mas percebe-se que, de forma geral, o
sistema da qualidade é guiado por esses principios. E possivel deduzir que a adogdo dos
principios de Deming levou a empresa a atuar em fun¢io do cliente, tanto externo como
interno; a ter uma visio de futuro e estar preparada constantemente a satisfazer as
necessidades atuais e futuras do cliente, a valorizar a contribui¢io dos operéarios € considera-
los como elementos chaves das mudangas €, principalmente, a criar um tipo de administragao
participativa que sirva de base para o desenvolvimento destas agSes. Desta maneira, a empresa
est4 melhor preparada para enfrentar as novas exigéncias do mercado e as continuas mudangas
nos fatores de competitividade.

Em resumo, pode deduzir-se que os resultados obtidos pela empresa, foram produto de
uma mudanga estrutural na forma de gerenciamento, mais do que a aplicagdo de ferramentas
estatisticas. As dificuldades observadas provém das praticas normalmente aceitas do sistema de
administra¢do taylorista-fordista.

Observou-se, ainda, que a empresa alcangou os seguintes resultados em 1992:

- melhorias realizadas no produto proporcionaram uma economia de U$ 342,000;

- melhorias efetuadas no processo. O grupo de melhoria de conservagdo interna de

energia economizou U$ 142,000.

A satisfacio do cliente é considerada o principal parimetro para medir as melhorias em
qualidade. As reclamagdes do cliente representam menos de 1% das vendas. Outro aspecto
que revela os resultados de qualidade sdo as continuas melhorias realizadas nos processos,
onde sio feitas simplificagSes, visando atender melhor o cliente. Houve uma melhoria nos
limites de controle (variagio de massa das cardas) passando de 6,8 para 2,6. O nivel de

reprocesso melhorou drasticamente, passando de 35% em 1988 para 1,6 a 2% em 1992.
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Outros resultados positivos apontados pela empresa sdo: redugdo de custos de defeito,
aumento da produtividade, conscientizagdo da qualidade, participacdo e envolvimento da alta
administracdo, melhor comunicagdo horizontal e vertical. O trabalho em grupo possibilitou o
relacionamento entre diferentes setores da empresa, eliminando setorialismo e facilitando a

comunicag¢do horizontal e vertical.

5.2 -EMPRESA 2

5.2.1 - Caracterizac¢iio da Empresa _

A Empresa 2 é uma empresa familiar, fundada em 1935. Atualmente possui 2100
empregados. Dedica-se a fabricacdo de produtos téxteis felpudos e aveludados, fitas adesivas
industn’ajs ¢ hospitalares e artigos téxteis hospitalares. Atua no mercado nacional e
internacional, tendo 15% do faturamento total originado da exportag@o. Esta empresa pertence
ao setor Téxtil, considerado um segmento industrial tradicional. A nivel de Santa Catarina este
setor é composto por 908 empresas, predominando, em sua maioria, as pequenas empresas,

sendo considerado o maior empregador de mado-de-obra do estado.

5.2.2 - A Fase de Mudancgas

A empresa tem passado, nos dltimos 2 anos, por varias mudangas, provenientes da
introdugdo de programas de gestido da qﬁalidade e da produtividade no inicio de 1990. Tais
mudangas, em sua maioria, efetuaram-se a nivel organizacional. Apds a realizagdo de um
diagnéstico na empresa como um todo acerca da qualidade, ela sofreu uma restruturag@o. De
um total de 150 pessoas a nivel de média geréncia, reduziu-se para 108. Algumas pessoas
foram demitidas e outras realocadas. Esta atitude criou receio entre as pessoas, que foi
amenizado posteriormente com um forte trabalho de conscientizagdo, com o esclarecimento
dos objetivos dessas mudangas.

Outras mudangas estdo relacionadas com a restruturagdo de cargos, redefinicdo de

fungGes € compromissos para com a nova forma de administragdo.



83

5.2.3 - Historico da Qualidade na Empresa 2

O desenvolvimento do sistema da qualidade na empresa nio se diferencia das praticas
observadas nas outras duas empresas pesquisadas. Até 1987 a inspe¢do era a Unica atividade
efetuada. Os inspetores da qualidade recolhiam amostras de matéria-prima, produto semi-
acabado e produtos terminados para serem analisadas no laboratério, que por sua vez era o
orgdo responsavel pela qualidade na empresa em questio. Em meados desse ano foram dados
0s primeiros passos para o processo de normalizagdo, através de reunifes realizadas com a
diretoria, pessoal da alta administragdo e profissionais de INMETRO. Em seguida, foi
contratada uma consultoria na area de normalizagio, visando a conscientizagdo de 188
pessoas, entre elas os diretores, gerentes, supervisores e encarregados. No ano seguinte
formaram-se 360 redatores com a fungdo de elaborar as normas técnicas junto com os

operadores. Atualmente tem-se elaborado 4000 normas, delas 1200 estdo implantadas. A

figura 16 mostra um resumo do histoérico da qualidade.

QUANDO COMO QUEM RESPONSABILIDADE
DA QUALIDADE
Inspecdo | Até 1987 Andlise em Inspetores da Laboratério da
Laboratério das qualidade Qualidade
amostras recolhidas
Definigdao do | Agosto de Reunido com Definicdo do Sistema } Laboratério da
Sistema de | 1987 diretoria, pessoal da | com a participagéo Qualidade
Normalizagao alta administracdo e de todos os
da Empresa profissionais de membros
Inmetro
Contratagido | 1987 8 palestras de 4 Consultores - Laboratério da
de horas ¢/u para conscientizagéo de Qualidade
Consultoria diretoria, geréncia, 188 empregados
supervisores,
encarregados
Formacgdo de | 1988 - 1989 | Palestras, cursos Participaram 360 Laboratério da
redatores redatores com a Qualidade
para as funcao de elaborar
normas as normas com os
técnicas operadores

Fig. 16 - Historico da qualidade da Empresa 2.
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A trajetéria da empresa com relacdo a qualidade € caracterizada pelo enfoque na
inspecdo do produto. Apesar dos esforcos dispensados na elaboragdo de normas técnicas,
visando a uniformidade dos resultados, os passos foram dados para a prevencdo de defeitos ¢
nao para a garantia da qualidade.

- Motivos que levaram a implantagédo

O processo de implantagio na Empresa 2 nasceu da necessidade de modernizagao 10
que diz respeito as técnicas utilizadas € na adog¢do de novas formas de gerenciamento que
melthorassem a qualidade e produtividade e a preparassem para melhor enfrentar a
concorréncia. A sua relagio com o mercado externo, onde compete com produtos de alta
qualidade, foi um fator decisivo para efetuar as mudangas.

Outros motivos que levaram a empresa a se preocupar com a qualidade, segundo um
dos responsdveis pelo processo de implantacdo, "a estrutura da empresa ndo atendia as
necessidades do mercado em termos de competitividade. Ndo se tinha o dominio de como
resolver problemas, ndo se contava com dados sobre a capacidade produzida, nimero dé
refugo, ndo existia um sistema de informagio e controle da producdo que mostrasse 0s
resultados da empresa em termos de qualidade e produtividade. A qualidade dos produtos era
obtida a um custo muito alto".

Fatores externos obrigaram a empresa a analisar suas préticas internas, envolvendo nio
s6 aspectos relacionados com a qualidade do produto, mais incluindo também um estudo de
suas atuais estruturas e revendo suas estratégias de competi¢do. Assim, a concorréncia, tanto
nacional quanto internacional, foi um dos fatores motivadores para a empresa decidir implantar

um sistema da qualidade.

5.2.4 - O Programa da Qualidade

A) Visio da Qualidade () A
A idéia da qualidade na Empresa 2 partiu inicialmente da média geréncia, como uma
solucdo aos problemas enfrentados, sendo que a Alta Administracdo tomou a decisdo de

introduzir um programa estruturado apds ter visitado empresas que tinham adotado tais
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programas. A partir desta visita contratou uma consultoria que tratava a qualidade sob a
abordagem de Crosby. Nido foi feito um estudo mais aprofundado das vérias abordagens
existentes que poderiam ser mais apropriadas a cultura da empresa. A abordagem de Crosby
foi considerada conveniente, pois seu enfoque é baseado em custos € motivagdo, mostrando a
geréncia dados precisos sobre 0 que a empresa perde quando nio faz a coisa certa. Este
aspecto € 0 que mais conscientizou a alta administra¢do sobre a qualidade.

Pelo exposto, € possivel concluir que a empresa recebeu, através da consultoria
dirigida pelo préprio Crosby, os principios basicos com relagido ao significado da qualidade.

Desta forma na empresa também se define qualidade como "conformidade com os requisitos" .

B) O Processo de Implantacao
Este processo deu-se nas seguintes etapas:

1. Elaboragdo de um diagndstico da cultura organizacional da empresz;. com o envolvimento da
alta ¢ média geréncia: O programa de implantacdo da qualidade iniciou em 1991 com a
contrata¢cdo de uma consultoria especializada em qualidade e produtividade. Foi realizado
um diagnéstico durante 3 meses para melhor definir a cultura organizacional. Isto foi feito
através da aplicagdo de questiondrios, onde identificou-se as pessoas favoraveis a nova
cultura ¢ seu nivel de conhecimento sobre ferramentas especificas de qualidade e
produtividade.

2. Defini¢do da nova cultura voltada a produtividade e qualidade e restruturagio da empresa
com a defini¢io do novo organograma: Depois de efetuado o diagnéstico, a empresa foi
restruturada acompanhada de reorganizagio das atividades, aloca¢do de recursos, definicao
de responsabilidades e redu¢do de pessoal.

3. Treinamento da alta ¢ média geréncia no que tange a:

Produtividade: - aspectos gerenciais da produtividade;
- implementagdo do sistema PERA! (PDCA),

- gerenciamento da produtividade;

1 PERA: planeje, execute, registre e atue
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Qualidade: - aspectos gerenciais da qualidade;
- educagio para a qualidade;
- zero defeitos;
- sistemas de agdo de melhoria/agéo corretiva/implementac¢ao € manutengao;
- norma ISO 9000 - Gestao da qualidade;

Em paralelo as mudangas relacionadas a aspectos organizacionais, realizou-se um
treinamento intensivo com a alta administragdo. Foram também formados os futuros
multiplicadores, os quais teriam a fun¢do de treinar o restante do pessoal.

Este treinamento das pessoas ditas "muitiplicadoras” foi desenvolvido da seguinte
maneira:

- treinamento de 46 pessoas da alta administragdo sobre conceitos € defini¢do do sistemas da
qualidade com duragdo de 4 dias. Dessas 46 pessoas, escotheram-se 5 instrutores que foram
treinados por uma semana e formaram 300 pessoas entre supervisores € encarregados, em
sistemas para educac@o da qualidade com um tempo de duracdo de 10 horas.

4. Treinamento, conscientiza¢do e motivagdo para a qualidade e a produtividade nos niveis

operacionais, bem como a implementagio dos sistemas pertinentes: Das 300 pessoas treinadas

na etapa anterior, foram selecionados 100 instrutores que deram treinamento para 1400
pessoas de nivel operacional sobre o GPQ ( grupo de trabalho para qualidade). Estas 100
pessoas também treinaram 600 pessoas com nivel de instru¢io bem baixo no CPQ
(conscientizacdo para qualidade) e sobre o conceito de se fazer certo da primeira vez.
Paralelamente a esta atividade, era oferecido treinamento em produtividade, direcionada a
diretores, gerentes, supervisores € encarregados.
- Aspectos que Facilitaram a Implantagdo

Alguns aspectos facilitaram a implantacdo do sistema da qualidade, sendo os mais
importantes a visualiza¢do das necessidades de mudanga, o apoio da alta administracdo ¢ a
relagdo com o mercado externo.

A vis3o da cipula da empresa, sobre a necessidade de efetuar mudangas na empresa,
foi um dos aspectos que facilitou o seu apoio ao programa. A alta administragdo estava

consciente de que era preciso introduzir novos métodos de gestdo da producdo que ajudassem
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a empresa a ser mais competitiva, dado que as préticas utilizadas nao atendiam mais as atuais
exigéncias do mercado. |

A empresa investiu muito na implantagdo de programas de qualidade e seu diretor
participa de encontros € congressos para divulgar os resultados do programa. A relagdo com o
mercado externo também foi um fator de pressdo que exigiu que a empresa adotasse as
mudangas. Um exemplo especifico desta pressdo € observado quando os clientes externos
continuamente fazem visitas ﬁa empresa para verificar ou analisar seu sistema de controle de
qualidade e em muitos casos os pedidos forarh anulados (antes de ser adotado o programa da
qualidade), ao ndo se encontrar evidéncias de um controle de qualidade bem estruturado.

- Pontos Criticos na Implantagéo |

S@o considerados pontos criticos os aspectos que dificultaram a implantac@o do sistema
da qualidade. Entre os mais importantes apontados pelos entrevistados, estﬁd a cultura da
empresa, o nivel educacional do pessoal de "chdo-de-fabrica" € o tamanho da empresa.

A mudanca na cultura é o fator mencionado como o mais critico pela empresa em
questdio. E muito dificil mudar a imagem de que a qualidade é de responsabilidade de todos e
ndo de um departamento que cuida destas atividades. A primeira atitude tomada pela empresa
foi passar a responsabilidade da qualidade para a 4rea de produgdo. Observa-se que esta
medida ndo solucionou muito o problema, pois a qualidade continua a ser vista como parte de
um setor da empresa ¢ nio como uma atividade na qual todos participam e estdo
comprometidos.

O nivel educacional dos operadores continua a ser um obsticulo no aprendizado de
novas técnicas e ferramentas, como o CEP e metodologia de solugdo de problemas. Mesmo
que a empresa tenha dispensado esforgos oferecendo cursos de alfabetizagio, ainda hé pessoas
que ndo completaram o primeiro grau.

O tamanho da empresa dificultou a disseminagdo do programa no que diz respeito a
divulgagdo da politica e diretrizes, o relacionamento e comunicag3o entre as dreas da empresa,
o treinamento, o controle e acompanhamento dos resultados da implantagdo. Assim, a empresa

em questio com muitos niveis hierdrquicos e com excesso de atividades burocréticas mostra-se
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pouco flexiveis para implantar as mudangas e oferecer respostas rdpidas as exigéncias do
mercado.
-Pontos Considerados Chaves para o Andamento do Programa

Analisando o programa da qualidade definido nos 14 pontos de Crosby [CROS85],
observou-se que uma das maiores exigéncias para com o andamento do programa estd
relacionada com a prevengdo de erros ou defeitos, através da solugdo répida dos problemas
detectados. No entanto, para que isso ocorra, ¢ necessirio uma estrutura 4gil, sem barreiras,
aspectos estes que ndo s3o observados na empresa e que estdo dificultando o andamento do
programa.

Outro aspecto a ser considerado € a participagdo voluntiria dos trabalhadores do
"chao-de-fabrica". Para que essa participagdo seja efetivada € necessirio que eles estejam
motivados. Neste sentido a empresa tem realizado campanhas para motivar e comprometer
este pessoal com as mudangas. Porém, observou-se nas entrevistas, que a participacao das
pessoas nio é feita de forma espontinea, pois elas sentem que, sua permanéncia na empresa,
depende de sua adesdo a esse programa de qualidade. O enxugamento de pessoal, feito ao

inicio da implantagio das mudangas, marcou um precedente entre os trabathadores.

C) Caracteristicas da Qualidade
—~ A Condugdo do Programa

Para a implanta¢gdo do sistema foi formado um comité guia composto pela alta
administragdo: presidente, vice-presidente e diretorias, com as fun¢Ses de introduzir o
programa de melhoria da qualidade e da produtividade, definir politicas da qualidade, criar uma
estrutura administrativa de gestdo da qualidade total, criar um sistema de agdes corretivas,
medir o retorno de capital investido, aperfeigoar o processo e ser um agente de mudanca. Este
comité redne-se semanalmente para resolver problemas da qualidade e da produtividade. A

estrutura da qualidade estd mostrado a seguir conforme a figura 17.
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Comité Guia

| EMQ* i Coordenagao

__| Geréncia de Qualidade Geréncia de Geréncia de Geréncia de
e Produtividade Recursos Humanos Marketing Suprimentos
- gestao da qualidade - educagao - conscientizag@o - conscientizagio
- gestao da produtividade - conscientizagdo interna de clientes de fornecedores
- reconhecimento e consumidores

Supervisores de
Qualidade e Produtividade

Analistas * Equipe de meihoria da qualidade

Auxiliares

Fig. - 17 Organograma da qualidade da Empresa 2

Observa-se na figura 17 que embora, algumas tarefas, como por exemplo a
conscientizagfo, foram delegadas a outras geréncias, a estrutura da qualidade é formada por
um forte corpo de profissionais dedicados exclusivamente a condu¢do dos programas da
qualidade. Este fato estd de acordo com a abordagem de Crosby, para o qual as geréncias da
qualidade formada por profissionais é um dos pilares em que apoia-se o programa de
qualidade [CRO85].

— Filosofias, Técnicas e Ferramentas Utilizadas

Em se tratando das filosofias, técnicas e ferramentas de gestdo da qualidade e da
produtividade praticadas pela empresa observa-se que, embora Crosby considere que a
melhoria da qualidade pode ser realizada com medidas praticas e ndo técnicas [CRO85], o uso
de técnicas ferramentas mostra se a empresa trabalha ainda com praticas obsoletas ou se
encontra a caminho da modernidade de seus processos produtivos.

Observou-se que o uso de praticas e tecnologias modernas ¢ muito pequena nessa

empresa, ja que sdo poucas as filosofias, técnicas e ferramentas implantadas, como € o caso de:
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equipes da qualidade e da produtividade, custos da qualidade, sistemas de a¢do corretiva e
ac@o de melhoria € 0 PDCA. Ji em processo de implantagdo o nimero € maior, sendo estas:
troca ripida de ferramentas, programa 5S, administragio participativa, TQC, avaliagio de
fornecedores, norma ISO 9000, CEP, 7 ferramentas para controle da qualidade, 7 ferramentas
gerenciais da qualidade e planejamento estratégico. No futuro a empresa pensa implantar o
kanban, o autocontrole e JIT.

O uso das técnicas ja implantadas € coerente com a abordagem adotada pela empresa

que focaliza os custos e o zero defeito.

D) Recursos Humanos

Com a adogdo do programa da qualidade e da produtividade a mado-de-obra passou a
participar da resolu¢do de pequenos problemas operacionais. Até um ano atrds a fun¢do do
operdrio limitava-se a operar a mdaquina. Hoje, quando surge um problema de ndo
conformidade, ele pode tomar as providéncias necessdrias para resolvé-lo. Para tal os
supervisores, mecanicos € responsaveis foram treinados para auxilia-lo na solugdo destes
problemas. Além de realizar seu trabalho, tem o compromisso de propor agdes corretivas. No
inicio, os operadores receavam em assumir a responsabilidade de deter o dominio do processo
caso ocorressem anomalias, atividades antes de responsabilidade do setor de controle da
qualidade.

A empresa estd implantando um sistema de incentivo mais estruturado para
recompensar 0s esfor¢os € compromissos adquiridos pelos trabalhadores, porém, jé existia um
certo tipo de recompensa como prémios, diplomas, entre outros, oferecidos aos trabalhadores
que apresentassem sugestdes que gerassem economias significativas para a empresa. Este novo
sistema prevé a participa¢do dos empregados das sugestdes para melhoria € 0 cumprimento de
metas de produgdo. Ele inclui também, a avaliagdo dos gerentes pelo desempenho de seu
proprio setor. A empresa utiliza a seguinte estratégia relacionada ao desenvolvimento €

motivagao de recursos humanos.
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- Estratégia de Recursos Humanos

Através de fortes campanhas motivacionais (encontros, jornais, cartazes, eventos),
acompanhada de treinamento, a empresa pretende mudar a mentalidade das pessoas para uma
de postura zero defeitos, enfocando principalmente o preco de cumprimento (PC) e o preco
de ndo cumprimento (PNC)2. O programa de treinamento tem um planejamento anual, onde
sdo oferecidos cursos sobre técnicas da qualidade e treinamento relacionadas com as dreas de
producdo. Os gerentes parﬁcipam deste planejamento, enviando suas necessidades ao
departamento para serem atendidas. A empresé conta com 4 salas de treinamento, 5 instrutores
dedicados a esta atividade permanentemente. O treinamento € continuo e realizado
mensalmente. Também sdo oferecidos cursos interhos de alfabetizagdo e auxilio a educagio de
20. grau € nivel superior.

Os operérios participam da melhoria da qualidade através de sugestdes individuais,
equipes designadas para a solugio de problemas e elaborac¢do conjunta de normas técnicas. A
nivel da alta administragio a participagdo se d4 através de equipes de solug¢do de problemas,
estas equipes funcionam enquanto exista o problema. Segundo os entrevistados 50% do

pessoal da empresa estd envolvido nestas atividades.

E) Foco de Atencao
A abordagem de Crosby na empresa, estd baseada nos seguintes principios bésicos:
- fazer certo da primeira vez (zero defeito); |
- trabalhar nos processos;
-PCe PNC;
- cumprimento dos requisitos.
A prevencdo refere-se a acertar da primeira vez, também conhecida como zero defeito,
e deve ser encarada como um padrio de geréncia. Trabalhar nos processos refere-se a definir

melhor as atividades, descompondo cada etapa do trabalho em processos onde existe o dono, o

2 Onde, o preco de cumprimento representa: o custo de prevengdo composto de: auditorias da qualidade,
treinamento para a operagio, etc. O prego de ndo cumprimento representa o custo de avaliagdo e falhas, sendo
eles: anélise de conformidade, vigilancia do fornecimento, custos de a¢do corretiva, sucata, etc.
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cliente a ser satisfeito e o fornecedor. O PC e PNC s3o indicadores de melhoria da qualidade,
sendo o objetivo da empresa trabalhar na prevengdo de defeitos, bem como na diminui¢do do
custo de fazer as coisas erradas. O cumprimento dos requisitos estd relacionado com a
satisfacdo do cliente, seja ele interno ou externo.

Destes quatro principios a empresa estd centrando mais sua aten¢do na medi¢do e
diminuicdo do PC e o PNC. Também, estd incentivando a que todos as dreas da empresa
apresentem acOes corretivas ou de melhoria, onde a primeira tem a finalidade de eliminar as
causas de erro e a segunda de melhorar os processos, produto ou sistemas, que signifiquem
economia para a empresa. Desta forma a 4rea que ndo apresenta sugestdes tem zero defeitos
ou estd com problemas de compreensio da filosofia. Assim, todos as pessoas estdo sendo
pressionadas para propor ag¢les corretivas e de melhorias, 0s gerentes de drea principalmente,
pois tem associado seu incentivo ao cumprimento deste objetivo.

Os pontos abordados acima sobre o sistema da qualidade da empresa, foram reunidos

na figura 18, com o intuito de ter uma visdo completa do sistema.
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Fig. 18 - Sistema da qualidade da Empresa 2
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Ap6s a descri¢do do sistema da qualidade, serd feito um estudo mais detalhado deste

sistema conforme os itens de avaliagdo do Prémio Nacional da Qualidade.

5.2.5 - Avaliagao da Empresa Baseada no Prémio Nacional da Qualidade

a) Lideranca

A alta administracdo definiu a politica da qualidade, sendo o assunto mais difundido
dentro da organizag@o, através de reunides, cartazes € na integracdo dos novos empregados.

Para garantir o atendimento as necessidades dos clientes foi criado recentemente o
servigo de atendimento ao cliente como parte do programa de melhoria da qualidade.

A participacdo e envolvimento dos gerentes com o programa de melhoria € avaliado
pela redugdo do PNC, que sdo indices que medem o custo de ndo fazer bem na primeira vez.
Atualmente, n3o existe um procedimento formal para o desdobramento das metas definidas
pela alta administragio. A empresa estd estruturando os indices da qualidade por 4rea e

processo, 0s quais representaram o principal pardmetro de avaliagdo do progresso alcangado.

b) Informac@o e Anilise

Os principais dados ou informacGes usados na empresa referem-se ao plano de
investimento, ganhos de produtividade e de qualidade, revisio de vendas e situagﬁol do
mercado.
Os dados sobre qualidade, ndo estdo devidamente estruturados, embora se afirme que sdo
obtidos em todas as 4reas da empresa. Estas informagdes servem para efetuar andlise das
tendéncias do desempenho financeiro global da empresa, refletidos em indicadores como
custos operacionais, receita, utilizacdo de recursos; e para a andlise de ganhos liquidos
derivados de melhorias em qualidade.

Informacgdes sobre a concorréncia sdo obtidas através de literatura do dominio piiblico,

compartilhamento de informag¢Ges com outras organizagdes e congressos.
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¢) Planejamento Estratégico da Qualidade

Na definicdo do planejamento estratégico da qualidade sdo levadas em conta as
expectativas da alta administracdo relacionadas com sua visdo de futuro, requisitos dos
clientes, proje¢des do ambiente competitivo, risco financeiro € potencialidade da empresa.

Os objetivos estratégicos a longo prazo incluem aumento da fatia de mercado, aumento
da capacidade instalada, satisfacdo do cliente e lideran¢a em qualidade. J4 as metas e objetivos
a curto prazo visam a obtenc¢do da Certificagdo da norma ISO 9000. A empresa n3o possui
metas a curto prazo para indicadores do desemi)enho operacional.

Todas as metas globais relacionadas com melhorias da qualidade e da produtividade
sdo expressas em indices quantificados em valores monetérios, sendo avaliadas para medir seu
cumprimento através da anilise realizada entre o plano de economia do més e o efetivamente

realizado.

d) Gestao da Qualidade de Processo

Através de pesquisa de mercado e visitas informais aos clientes sd3o definidas as
expectativas dos clientes que s3o traduzidas em dados técnicos para a fabricagdo do produto.

Para garantir uma melhor qualidade do produto, testes de desempenho e condi¢Ges de
uso sfo praticados na empresa. Com relagio a qualidade do fornecedor, esta é verficada
através de testes de qualidade e procedimentos estatisticos (amostras com um nivel de
qualidade aceitdvel). A empresa encontra-se, em processo de implementagdo de um programa
de parceria com os fornecedores, Vale ressaltar que, a mesma nio definiu em que consiste esse
programa.

Tanto a qualidade do processo como do produto s3o avaliados por meio do prego de
nio cumprimento. Como resultado obtido com a melhoria da qualidade e diminui¢do de erros e
defeitos a empresa teve uma economia de aproximadamente U$ 4,5 milhSes desde que iniciou

o processo de mudanga.
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¢) Focalizacao no Cliente e sua Satisfacio ‘O h

A empresa possui varios meios para determinar as expectativas atuais e futuras dos
clientes os quais sejam: o servi¢o de atendimento ao cliente, a pesquisa de mercado, a anilise
das mudangas no ambiente e avalia¢do da concorréncia.

A qualidade e desempenho do produto sdo as caracteristicas que o diferenciam da
concorréncia. Para garantir um bom relacionamento com os clientes a empresa treina as
péssoas que estdo em contato com os mesmos, faz um levantamento das queixas € tem um
programa de assistéﬁcia técnica denominado de sistema de atendimento ao cliente
recentemente adotado.

Além dos meios anteriormente descritos, a empresa tem formas de medir a satisfagdo
dos clientes através de entrevistas, reclamagdes, estudos comparativos feitos pela empresa e
organiza¢des independentes. Alguns destes pardmetros sdo as devolugbes, erros em remessas
incompletas, reclamagfes ap6s o0 uso, que representam as principais formas de insatisfacdo do
cliente.

Foi reconhecida pelas empresas Autolatina, Phillips e Consul como fornecedora

qualificada de fitas adesivas.

5.2.6 - O Estagio Atual da Empresa () %w

Apds dois anos do inicio das mudangas, a empresa estd redefinindo sua estratégia da
qualidade em fungdo da necessidade de implantagio da norma ISO 9000. Ap6s vérias reunides
decidiu-se criar um sistema de gestdo da qualidade, partindo da unido dos ensinamentos de
Crosby € da norma ISO 9000. Com relagdo a implantagdo desta norma, cursos € palestras
foram realizados, também delegaram-se fungdes para cada gerente, onde cada um €
responsével pela implantagio de itens da norma. Todo o trabalho e esforgo estd voltado para
esta atividade, j4 que a empresa ndo contratou consultoria para a implantagdo. Em fun¢do
disso vérias dificuldades enfrentaram-se tais como o entendimento da norma e a aplicagdo de
seus principios.

Continuar a implantagdo da qualidade baseada na norma ISO pode ser um tanto

perigoso, visto que os principios da filosofia de Crosby ndo estdo arraigados nas préticas da
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empresa € a norma, como tal, ndo garante a qualidade. Seu objetivo € atender a requisitos
contratuais [JUR93]. Embora muitas empresas tenham baseado seus programas da qualidade
nesta norma, como guia para a implantagdo, Turroni considera que com a adogdo isolada da
norma nio se obtém beneficio algum a menos que esteja ligado ao processo de implantacdo da
Qualidade Total [TUR92]. Na mesma linha de pensamento Ribeiro afirma "a ado¢do da norma
pode elevar a qualidade dos produtos se acompanhada de agdes e objetivos nos niveis técnicos,

organizacional e principalmente recursos humanos" [MAR93].

5.2.7 - Consideracdes Finais 0A

Concluida a descri¢do do sistema de qualidade nesta empresa, vale ressaltar alguns
pontos relacionados a filosofia de Crosby:

Os aspectos mais visiveis desta filosofia, adotados pela empresa, sdo:

- uso de campanhas motivacionais;

- defini¢do do pre¢o de ndo cumprimento;

- defini¢ido de uma politica da qualidade;

- trabalhar nos casos de ndo conformidade;

- defini¢do da estrutura da quah'dadé para monitorar 0 progresso,

- adogdo parcial dos 4 principios absolutos: zero defeitos, trabalhar no processos,
cumprimento com Os requisitos e fazer certo da primeira vez.

Além destas atividades, a empresa também est4 utilizando o CEP. Embora Crosby ndo
considere importante o uso desta ferramenta, pois sua filosofia € voltada para a geréncia € ndo
para os processos, o cerne desta abordagem € a mudanca de atitude das pessoas para a
prevengdo, através do exemplo vindo da alta administragio e das experiéncias positivas
obtidas com as mudangas.

Observou-se também, que com relagdo a implantagio dos 14 pontos de Crosby, os
entrevistados ndo souberam dizer em que etapa do processo se encontram. Isto parece indicar
que ndo h4 real interesse em seguir ou acompanhar todos os pontos € sim os mais prioritarios
para a empresa, como € 0 caso, por exemplo, dos custos da qualidade, os quais estdo sendo

usados de forma ampla como indices para medir os resultados globais da empresa, tendo
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dispensado mais ateng¢do que a recomendada pelo autor. O custo de qualidade estd sendo mais
reconhecido na empresa do que o conceito de "zero defeito" e "conformidade com os
requisitos"

Outro fator observado € que, embora a empresa tenha mostrado interesse pelos
programas de qualidade, parece que seu interesse estd voltado mais ao curto prazo, analisando
todas as mudancas efetuadas em termos de retorno imediato sobre investimento. Entretanto, a
adogao de um sistema da qualidade deve ser visto como um investimento a longo prazo, tendo
algumas caracteristicas subjetivas que dificultam a medi¢do de seus resultados a um curto
prazo.

As diferengas observadas em relagio a literatura se referem a dar maior énfase no preco
de ndo cumprimento (PNC) do que no zero defeito, além de trabalhar com niveis de qualidade
aceitdvel. O fato de dar muita atengdo aos custos, a ponto de deixar de lado a voz do cliente,
pode num futuro ser perigoso para a empresa, considerando as mudangas continuas nos gostos
dos consumidores € a concorréncia em que cada empresa estd lutando para oferecer produtos e
servicos melhores € mais baratos para o cliente.

Apesar destas diferencgas, os resultados, até agora apresentados pela empresa, podem
ser considerados alentadores, pelas propostas ou sugestdes para melhoria. Contudo, a falta de
um procedimento e prepara¢io para atender a estas pode diminuir o entusiasmo das pessoas €
desmotivd-las. Isto também foi observado em outras empresas (situagOes similares foram
observadas por [GEO93], [FLE92]).

Na visdo desta empresa, a abordagem de Crosby € ficil de ser entendida, obtendo um
retorno répido sobre investimento. Embora, segundo um dos entrevistados, a abordagem de
Crosby € muito perfeccionista no sentido de querer alcangar o zero defeito. A adaptagdo a
empresa seria considerar um certo nivel de defeito (por exemplo 2%) como se fosse 0 zero
defeito e, em seguida, trabalhar para alcangar este limite. Neste ponto jd se observa
contradi¢do com os principios de Crosby, que afirma ser errado o uso de um nivel de qualidade
aceitavel.

Os problemas enfrentados por esta empresa sdo muitos, considerando o tempo

transcorrido das mudangas isto se reflete numa sobrecarga de trabalho. Em primeiro lugar
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existem problemas a nivel de processo, de medi¢do e controle da produ¢do. Em segundo lugar,
implantou-se o sistema de qualidade acompanhado de treinamento, implantagdo do CEP e
propostas de melhoria. Em terceiro, esta-se implantando a norma ISO 9000, representando
para o pessoal de geréncia e chdo-de-fibrica, uma sobrecarga de atividades ¢ mudangas as
quais sdo dificeis de digerir, criando confus3o em relagdo aos rumos que a organiza¢do ha de
seguir. Considerando o anteriormente exposto, esta situa¢do pode conduzr a empresa a um
retrocesso, ndo tendo capacidade para atender todas as demandas do sistema. Neste ponto
convém colocar a observag@o do prof. Umcdé3 sobre a situagdo das empresas brasileiras com
relagdo A qualidade, para ele, as empresas estdo implantando programas de forma muito répida,
sem que haja um processo de assimilagdo dos mesmos. Esta atitude pode, num determinado
caso, prejudicar os programas de qualidade.

Os resultados apontados pela empresa obtidos com a implantagdo dos programas s3o:
melhoria da qualidade, redugdo dos custos de defeito, aumento do volume de produgao, menor
nimero de reclamagdes, menor indice de refugo e retrabalho, aumento da produtividade,
aumento da participagdo no mercado, conscientizagio sobre qualidade, participagdo e
envolvimento da alta administragio, melhor comunicagdo horizontal e vertical, melhor

participagido dos empregados e melhores condi¢bes de gerenciamento da empresa.

5.3 - EMPRESA 3

5.3.1 - Caracterizacio da Empresa

A Empresa 3 foi fundada em 1950. Conta atualmente com 4950 funciondrios € sua
linha de produtos é composta de refrigeradores/freezers e condicionadores de ar. Sua trajetoria
¢ marcada pelo sucesso, sendo reconhecida por vérios anos como a melhor empresa do setor
eletroeletronico. Inserida num setor industrial dindmico, a Empresa 3 € uma das dez principais

exportadoras do estado, comercializando seus produtos para mais de 78 paises.

3 Palestra realizada pelo Prof. Masao Umeda no I Semindrio Catarinense de Gestdo da Qualidade Total -FIESC
agosto, 1994,
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5.3.2 - Histérico da Qualidade

A evolugdo do sistema da qualidade na Empresa 3 € caracterizada por duas fases: a de
inspe¢do e a de auditoria (figura 19). Na primeira fase, que vai de 1950 a 1990, a qualidade
era de responsabilidade da divisdo de garantia da qualidade. As atividades desenvolvidas eram
orientadas para a inspe¢do, requeriam um grande nimero de inspetores (300), dedicados
exclusivamente a efetuar esta tarefa. As atribui¢des da divisdo de garantia da qualidade eram:

- fazer a inspe¢do no recebimento de materiais comprados;

- fazer a inspecdo durante a produgdo através de testes especificos: sendo o pfoduto-

aprovado ou rejeitado;

- inspecionar o produto acabado (100%);

- efetuar auditorias no produto acabado (amostra 1%);

- aprovar amostras novas/alteradas;

- aprovar projeto de novos produtos;

- elaborar e emitir relatérios internos da qualidade;

Na segunda fase, que iniciou a partir de 1991, foram introduzidas mudancas
relacionadas com a qualidade propriamente dita, passando esta a ser de responsabilidade de
quem tem autoridade sobre o processo. O papel desempenhado pelo departamento da
qualidade consiste em verificar se todas as atividades da qualidade estdo sendo conduzidas
como planejadas. Algumas dessas atividades sao:

- realizar auditorias do processo produtivo;

- realizar auditorias de produtos acabados;

- auditorar o sistema de qualidade baseado na norma ISO 9000;

- calibrar instrumentos de medi¢ao;

- avaliar pecas novas/alteradas;

- coordenar o comité de melhoria da qualidade;

- implantar e manter o sistema da qualidade conforme a norma ISO 9000;

- participar em grupos de engenharia simultanea;

- elaborar e emitir relatérios sobre sistema da qualidade.
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QUANDO COMO QUEM RESPONSABILIDADE
DA QUALIDADE
Inspegdo 1950 - Inspegéo por - Inspetores da | — Departamento de controle da
amostragem na qualidade qualidade

area de fabrica

Auditoria 1950 - 1990 | - Inspeg&o nha area - Operadores; - Produgéo;
do produto de fabrica (100%);
— Auditoria dos
produtos — Auditores da — Garantia da qualidade
inspecionados qualidade
(1%).
Sistema da 1990 - Auto-inspecéo; ~ Operadores; - Produgéo;
Qualidade
— Auditoria de — Auditores. — Garantia da Qualidade.
sistema, processo
e produto.

Fig. 19 - Historico da qualidade da Empresa 3.

Foi constatado que a partir do momento em que os operadores passaram a realizar
parte do controle de suas fungdes, o numero de inspetores foi reduzido pela metade passando
sO a realizarem auditorias. A partir desta mudanga, as atividades do setor de garantia de
qualidade passaram a estar relacionadas mais a coordenagdo de atividades e 4 implantagdo de
sistemas novos na empresa, do que direcionada as atividades do dia-a-dia, hoje, fun¢io
exercida pelos trabalhadores.

Anteriormente a esta etapa, caracterizada pela busca da garantia da qualidade, a
empresa desenvolveu varias a¢des relacionadas a4 melhoria da qualidade e da produtividade,

conforme a figura 20.

- Motivos que levaram a implantacdo

A Empresa 3 é uma empresa conhecida tanto a nivel nacional como internacional. Ao
longo de seus 43 anos de existéncia foi varias vezes premiada pela revista Exame como uma
das melhores empresas do pais. A qualidade foi sempre uma das suas principais preocupagdes

e varias atividades foram desenvolvidas neste sentido. Porém, isso sempre ocorreu de forma
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isolada, sem inser¢do num plano ou programa estruturado, que envolvesse todos os niveis da
empresa. Com a abertura da economia brasileira, e a entrada de novos concorrentes, a empresa
fixou seus investimentos em programas da qualidade e da produtividade.

Depois de varias pesquisas realizadas no pais, tentando identificar a consultoria que
implantaria um programa de qualidade na empresa, foi feita a opgéo pela Fundagdo Christiano
Ottoni, por esta trabalhar com a filosofia japonesa e pela relagdo com o pessoal da JUSE
(Japanése Union of Scientist and Engineers). Como foi observado no paragrafo anterior,
instrumentos da qualidade ja foram desenvolvidos, assim para aproveitar o avango ja existente
prefiriu-se adotar o enfoque japonés que permite articular estes instrumentos € a partir dai €

possivel a implantagdo mais rapida do TQC.

Anos

1986

Leitura sobre TQC
1984 - 1086 | Estrategia competit.

Programa de
1984 interagao da qualid.

1984 t Kanban
1982 ( Perda zerﬂ
Anélise de
1982 Valor
Qualidade
1982 asegurada
1975
Comité de andlise
de projeto

Agoes para a qualidade

Fig. 20 - Evolugédo da qﬁalidade da Empresa 3
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5.3.3 - O Programa da Qualidade

A) Visio da Qualidade () )

A estratégia a ser seguida corresponde a aspectos definidos na metodologia de
implantagio sugerida pela consultoria, cujo enfoque ¢ fundamentado no modelo de gestdo
administrativa japonesa, o TQC. Assim, com a adog¢do desta nova filosofia, a empresa veio a
reforgar seu enfoque ou visdo da qualidade total: "Qualidade € a satisfagdo das pessoas através

das dimensdes ,qualidade do produto ou servigo, custo, entrega, moral e seguranga".[CAMOI1]

B) Processo de Implantagio

Segundo Campos [CAM92] a implantagdo de um sistema da qualidade depende das
caracteristicas de cada empresa ¢ deve respeitar suas praticas € costumes. Nesse processo de
implantacdo é recomendavel elaborar um plano, que sirva de guia para seguimento das agdes.

Assim, a empresa em 1992, propds o seguinte programa de implantagdo (figura 21).

Criar estrutura para implantagao

Elaborar plano de implantagio

Promover educacao e treinamento

Estabelecimento de plano de controle
e implantagédo

Implantagéo Implantacédo do gerenciamento
do TQC - pelas diretrizes

Promover o crescimento
do ser humano

Aprimorar a fungio
garantia de qualidade

Estabelecer programa multi-institucional

Fig. 21 - Implantagido do TQC na Empresa 3.

ad
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O Plano de implantacdo foi elaborado conforme o modelo sugerido pela literatura
[CAM92], do qual ndo se observaram diferengas significativas, sofrendo algumas modificagtes
decorrentes da cultura da empresa como € o caso do programa multi-institucional.

Com relagdo as etapas do plano, varias agBes estdo sendo desenvolvidas, sendo as
mesmas:

a) Promover educagao e treinamento

O treinamento ¢ exercido através de cursos sobre a filosofia, conceitos da qualidade e
incluindo a metodologia para solugdo de problemas. Estes cursos sio dirigidos ao pessoal da
média geréncia, empresa de fornecedores, rede nacional de pronto de servico (assisténcia
técnica) e funcionarios. A educagio inclui palestras oferecidas pelo pessoal da Fundagdo
Christiano Ottoni e pessoal da JUSE.

b) Promogio e crescimento do ser humano

A empresa promove a participa¢io das pessoas na solugio de problemas e no processo
de melhoria através dos CCQ's, instituidos na empresa dez anos atras. Tem como objetivo
depositar no trabalhador a responsabilidade e autonomia sobre o processo. Pois, através do
autocontrole se garante que o trabalhador execute suas atividades de forma consciente e eficaz.
Atividades de treinamento educacional, educagdo basica, desenvolvimento operacional, manhis
de domingo e kanban operacional visam melhorar o relacionamento entre as pessoas e
desenvolver suas potencialidades.
¢) Programas multi-institucionais

Os programas multi-institucionais pretendem desenvolver o espirito civico e promover
o intercimbio entre as diversas areas da empresa. Atividades desenvolvidas neste sentido sdo:

~ hasteamento e arriamento da bandeira;
- horta;
- teatro.
A seguir ¢ apresentado na figura 22 as agdes desenvolvidas pela empresa no processo

de implantag3o da qualidade.



Composigao de grupo de
1991 5 pessoas de diversas
areas da empresa

_l Analise da tendéncia futura J

Avaliagéo do histérico da qualidade

TQC - Fundagéo

i Andlise status da empresa/qualidade

Proposta de introdugéo do TQC
adequado a cultura da empresa

Formagdo do escritério TQC J

Treinamento de 130 funcionarios

(alta administ./gerenteftécnicos)

Formagao do consetho do TQC

(superintendentes e diretores)

1992 Cristiano Ottoni

1993

Formagéo do comité do TQC

(5 gerentes)

1

Indicagéo dos faciltadores - 23 |

——ﬁ Troca de experiéncias com empresas I

l

Visita técnica prof. Falconi |

| Treinamento l

—I Visita técnica de eng. Ischiro Miyauchi ]

Curso de 36 hrs. - 800 chefias e
administrativos pela média
geréncia

Curso de 36 hrs. - 40 empresa

de fornecedores

Curso de 36 hrs. - 85 empresa
de rede nacional pronto servigo

i “QC STORY" - 28 funcionarios ]

___l Prof. Vicente Faiconi J
—‘—'—[ Especialistas JODC em QFD I

Especialista da JODC

| Visitas especiais {

Gerenciamento da rotina !

em manutengao

Especialista da JODC
em manutengao

Especialista da JODC
em recursos humanos

Processo de levantamento de dados
(clientes/produtos/itens de controle)

em todos os departamentos da empresa

Fig. 22 - A¢des para a qualidade na Empresa 3.
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- Aspectos que facilitaram a Implantagdo

Alguns aspectos como apoio da alta administra¢do e experi€ncia anterior da empresa
em procedimentos relacionados a qualidade, facilitaram a implanta¢io da filosofia.

Antes da introdugdo de um programa formal da qualidade, a emprésa ja tinha aberto o
caminho, existindo uma certa cultura para a qualidade, o que facilitou sua introdugdo,
diminuindo as barreiras, principalmente do pessoal da média geréncia que v€ ameagado seu
cargo quando a introdugdo de mudangas. A entrada de novos concorrentes obrigou a empresa
a rever suas estratégias e colocar a qualidade como estratégia de sobrevivéncia. Este aspecto
conscientizou a alta administra¢do sobre a necessidade de apoiar o programa de qualidade e
participar ativamente de sua implantag@o.

- Pontos Criticos na Implantagéo
| Alguns pontos criticos foram observados na implantac@o da filosofia, a saber:

e cultura da empresa;

« rigidez organizacional.

Os aspectos culturais existentes na empresa referem-se principalmente a praticas como
considerar a qualidade como responsabilidade de um departamento, dar mais prioridade aos
resultados em vez dos processos, setorialismos e praticas administrativas da empresa. A rigidez
organizacional estd ligada ao fato de a empresa ser estruturada com linhas de comando
definidas e com rotinas ja4 estabelecidas. Nesta época de crise, exige-se das empresas
flexibilidade e respostas rdpidas. Assim, a empresa ndo pdde responder tdo rapidamente as
mudangas necessérias a implantacdo da qualidade.

- Pontos Criticos Considerados Chaves para o Andamento do Programa

Entre os pontos considerados chaves para o andamento do programa estao:

o papel da média geréncia na implantagdo da rotina;

 utilizagdo da metodologia de solu¢io de problemas;

o autocontrole;

» melhoria continua;

« CCQ.
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O gerenciamento da rotina & a base de implantagio do TQC, mediante esta atividade se
garante que as atividades do dia-a-dia sejam realizadas conforme padrdes estabelecidos. Neste
sentido os trabalhadores passam a gerenciar seu posto de trabalho, libertando os gerentes para
se dedicar a aspectos estratégicos.

Na visita efetuada na empresa verificou-se que as geréncias estdo envolvidas no
processo de implantagdo da rotina, para tal receberam treinamento sobre estas técnica e
metodologias. Também tem o apoio dos faciﬁtadores, que tém a fungio de esclarecer dividas e
acompanhar o processo de implantagdo. Quanto a delegacdo de autoridade aos trabalhadores
do chio-de-f4brica, constatou-se que, em alguns processos, 0s mesmos nio tem a liberdade de
tomar providéncias quando a ocorréncia de problemas, pois segundo os entrevistados, falta
ainda, revisar as rotinas e procedimento da empresa de forma a permitir que o operador
resolva os problemas que estdo a seu alcance. Com relagdo a metodologia de solugdo de
problemas o pessoal foi treinado nesta pratica, ndo sendo observado dificuldade quanto a sua
utilizagdo.

Os 173 grupos de CCQ's* estio funcionando € ‘contam com o apoio da alta
administra¢io, a participagdo é voluntdria. Como forma de reconhecimento ao trabalho dos
grupos, € para manter sua motiva¢do, anualmente sdo apresentadas mostras dos melhores
trabalho realizados, com ampla divulgagio para a comunidade empresarial. Os CCQ's tém um
papel fundamental na proposta de melhoria_conu’nua, visto que s3o os operadores que estdo
mais perto do processo e conhecem melhor que ninguém seu funcionamento, assim eles estao

mais aptos a propor melhorias.

C) Caracteristicas da Qualidade
- Condugdo do Programa
Foi definida uma estrutura da qualidade (figura 23), onde cada uma das 4dreas da

empresa tem fungdes definidas com relagdo a qualidade, as mesmas sdo descritas a seguir:

4 Revista Expressdo. Revolugdo Industrial, Florianépolis, V.3, No. 32, 1993.
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o Conselho da Qualidade: € composto pelo diretor superintendente, diretor comercial,
diretor administrativo/financeiro, diretor de operagGes e diretor de tecnologia, com
as fungdes de definir as metas e diretrizes da qualidade, dar a aprovagéo final para os
planos elaborados pelo escritorio do TQC e consensados com o comité da qualidade;

e Membros do comité da qualidade: € formado pelos gerentes de divisio e pelo
escritorio do TQC, tendo como fungdo propor agdes estratégicas para as metas e
diretrizes do Conselho da Qualidade e discutir e chegar a um consenso sobre as
agOes planejadas pelo escritorio e que serdo levadas a aprovagdo do Conselho da

Qualidade.

| Gerente Geral
—] Conselhodo TQC |

Escritorio do TQC —_I Comité Consuitivo l

Grupo de Promogéao
da Normalizagéo
Grupo de Promogéo do 55
——{ Grupo de Promogao do CCQ* J
* Grupo em formacgao
Diretoria de OperagGes Diretoria de Tecnologia Diretoria Administ/Financeira Diretoria comerciai

Recursos Humanos

Comunicagao Social

Fig. 23 - Estrutura da qualidade total da Empresa 3.

De acordo com a figura 23 o papel dos envolvidos no processo de implantag3o € o seguinte:
Papel do escritério do TQC:

 centralizar todo o contato externo para assuntos do TQC;
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 propor a diretriz para a implantagio do TQC para a aprovagdo do Conselho da
Qualidade;

« promover a implantagdo do conceito do TQC;

« elaborar e controlar o orcamento da implantagdo do TQC;

« estabelecer os procedimentos para 0 gerenciamento pelas diretrizes;

« monitorar o progresso da implanta¢do do TQC.

Papel dos Facilitadores Setoriais:

 apoiar as a¢des de promogado do Escritério do TQC;

 ser o consultor interno da area;

o monitorar o progresso do TQC na areas.

Papel dos Gerentes:

+ implantar o TQC na érea identificando produtos, clientes, necessidades dos clientes,
definir itens de controle, padronizar processos, resolver prbblemas; implantando as
metas e diretrizes da alta administra¢ao;

« patrocinar todos os "programas” relacionados ao TQC.

A estrutura para implantagio do TQC assemelha-se com a apresentada por Campos
[CAM92], mas s3o observadas algumas adaptacOes, considerando as caracteristicas da
empresa.

O Conselho da Qualidade desempenha o mesmo papel que o exercido pelo comité de
implanta¢do. Além destas diferencas existe o Comité Consultivo envolvendo o pessoal de
geréncia. Também, foi criado o grupo de normalizagio, 5SS, CCQ, que tem a fungdo de
promover estas atividades na empresa. E importante observar a atengio prestada ao CCQ, pois
estd inserida num nivel alto dentro da estrutura do TQC.

No organograma observa-se que a qualidade ocupa uma posicdo de destaque dentro da
estrutura da empresa, o que vem a demonstrar sua importincia, considerada como estratégia
de sobrevivéncia. Em relagdo as fun¢des desempenhadas pelos membros da estrutura da

qualidade, estas ndo diferem muito das sugeridas na literatura.
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- Filosofias, Técnicas e Ferramentas de Manufatura

Esta empresa é caracterizada por ter uma posi¢io de vanguarda na adogdo de
ferramentas, técnicas e filosofias de gestdo da qualidade e da produtividade. Dentre as ja
implantadas, encontram-se: kanban, células de manufatura, TPM, troca rapida de ferramentas,
CCQ, equipes da qualidade e da produtividade, administracdo participativa, avaliagdo de
fornecedores, MRP/MRPII, autocontrole, CAD, CAM, CLP, CNC, JIT.

As filosofias, técnicas, ferramentas e normas que estdo sendo implantadas também
mostram que a empresa busca constantemente modernizar suas praticas de gestdo, as quais
sdo: 58, CEP, TQC, norma ISO 9000, QFD, padronizagdo, PDCA, 7 ferramentas para
controle da qualidade, 7 ferramentas gerenciais da qualidade, planejamento estratégico. Além

destas técnicas mencionadas, a empresa tem em projeto a adogdo do "benchmarking".

D) Recursos Humanos

Segundo Campos [CAM92], para que o TQC funcione € necessdrio ter pessoas
motivadas e contribuindo com sugestdes para melhorar a qualidade. Para tanto, corresponde
as chefias intermédias oferecer condi¢des para que as pessoas gostem de seu trabalho, assim
como desenvolver seus talentos através de continua educacado e treinamento.

A empresa em estudo tem como politica valorizar o ser humano. Como foi mencionada
a empresa ja trabalhava com esquemas participativos antes da introdugdo do TQC. Em termos
de ambiente de trabalho, a empresa se vale de varios mecanismos préprios do modelo japonés
de gestdo, tais como: ambiente de trabatho limpo, paineis e quadros que indicam os resultados
do processo, quadro apresentando o estado emocional das pessoas.

Visando a adesdo ao novo sistema a empresa usa como estratégia campanhas e
mecanismos que permitem um melhor acercamento entre geréncia e chdo-de-fabrica. A
empresa tem como politica ndo demitir ao pessoal excedente em funcio da melboria da

produtividade, este pessoal é realocado em outras atividades.
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~ Estratégia de Recursos Humanos

A empresa admite possuir um planejamento formal de recursos humanos, onde as melhorias
implantadas pelo setor referem-se a pesquisa de clima organizacional, "Job-rotation",
descentralizac¢do da fung¢do recursos humanos.

Por sua parte, os operadores participam das melhorias da empresa através dos CCQ,
equipes designados para a solu¢do de problemas e pelo controle de suas atividades. Para
efetivar a participagdo dos funciondrios, a educagio e treinamento € uma constante, realizados
continuamente € ministrados pelos supervisores, pelo pessoal de recursos humanos e por
pessoas de fora da empresa.

Como uma fonné de reconhecimento 2 participagdo no processo de melhoria, os
funcionrios recebem recompensa, a qual estd baseada na participacdo de sugestdes para
melhoria a nivel de grupo, caso especifico dos CCQ's. Os gerentes também recebem
recompensas, sendo avaliados através de um sistema que mede o cumprimento dos requisitos
como qualidade, desempenho financeiro, entre outros.

Além dos aspectos mencionados, a empresa possui um sistema global que se preocupa
como o bem-estar, seguranga, saide ¢ condi¢des ergondmicas de trabalho. Oferece também
beneficios tais como: assisténcia médico odontoldgica, transporte € refeicGes subsidiadas,
prevencdo de doencas profissionais, atividades educativas, atividades recreativas e culturais,
entre outros.

A empresa vem praticando uma administra¢do participativa, onde vérias decisbes sao
tomadas por consenso. Também esta promovendo a delegagdo de atividades nos vérios niveis
hierdrquicos e incentivando o trabalho em equipe. Mudangas estio sendo realizadas com
relagdo 2 integragdo do pessoal de geréncia e trabalhadores, como por exemplo, todos fazem
as refeicdes no mesmo local, atividade que antes era feita de forma separada, existindo um

local para trabalhadores € outro para os gerentes.

E) Foco de Atencao

O foco de atengdo estd direcionado ao gerenciamento d:- rotina e ao funcionamento dos

CCQ's. Estes aspectos s3o abordados a seguir:
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- Processo de Implantacéo do Gerenciamento da Rotina

O gerenciamento da rotina consiste de um conjunto de atividades que visam o
atendimento dos objetivos de cada processo. Estas atividades incluem: defini¢do do dono do
processo, cliente, elaboragdo de macrofluxograma, determinagdo dos itens de controle,
padronizacdo de atividades, resolu¢do de problemas e educagdo. Na empresa estas atividades
foram desenvolvidas como descrito a seguir:

- estabelecimento dos itens de controle do gerente de departamento;

- implantagdo dos itens de controle do gerente de departamento;

- estabelecimento dos itens de controle do chefe de se¢@o;

- implantagdo dos itens de controle do chefe de se¢do;

- estabelecimento dos itens de controle operacional,

- estabelecimento da padronizacao;

- realizar o controle do processo de implantacdo da rotina;

- pratiéar o método de solugdo de problemas.

Tanto o processo de definicio do gerenciamento da rotina, como sua implantagdo é
feito de cima para baixo ("top-down"), onde primeiro s3o definidos os itens de controle do
gerente de departamento, passando pelo chefe de departamento até chegar ao nivel
operacional.

Para melhorar a compreensio do assunto, serd apresentado a seguir 0 processo de
implantacio da rotina no departamento de montagem? :

- Estabelecimento e implantagéo dos itens de controle do Gerente de Departamento
Os itens de controle visam medir a qualidade dos resultados do processo, permitindo que o
mesmo seja gerenciado através destes indices. As figuras 24 e 25 sdo um exemplo de como

isto foi realizado na Empresa 3.

5 Neste exemplo mostra-se ¢ estabelecimento e implantagdo dos itens de controle do gerente de departamento,
pois os procedimentos para a elaboragdo destes itens sdo os mesmos para o chefe de segio e pessoal de nivel
operacional.



113

QUANDO COMO "STATUS"
DEFINIGAO DOS PRODUTOS Shake - down No. de produtos identificados
DEFINIGAO DOS CLIENTES Utilizando a tabela para identificar No. de clientes identificados
os itens de controle
DEFINIGAO DAS Desdobramento das diretrizes da Concluido
NECESSIDADES/EXPECTATIVAS empresa
DOS CLIENTES (Q,C,E,M,S)*
DEFINIGAO DOS ITENS DE Através da mensuragdo das Total de itens de controle
CONTROLE necessidades e expectativas dos identificados

clientes

Fig. 24 - Estabelecimento dos itens de controle do gerente de departamento.

* onde :Q = qualidade,

C = custo;
E = entrega,
M = moral,

S = seguranca
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PRODUTO CLIENTE EXPECTATIVAS/ ITENS DE CONTROLE CARACTERISTICAS
NECESSIDADES DOS
CLIENTES
Gerente de Manufatura |~ Participacsio de 35% do [— indice de participantes — Moral;
cca. quadro de pessoal; CCQ;
— Minimo 35 projetos — No. de projetos CCQ — Moral
implantados por més; implantados; '
— Minimo de 1 reunigo — No. de reunides de
mensal. grupos de CCQ. ~ Moral.
Colaboradores — Satisfagdo — findice de absenteismo; |— Morai;
— indice de visitas ao — Moral;
VALORIZACAO DO ambulatdrio;
SER HUMANO ’ ~ Moral.
— Indice de turn over;
PLANO DE Gerente de Divisdo - Pla.nelam‘ento racional — % realizado/orgado — Custo
INVESTIMENTO de investimentos;
— Cumprimento do plano.
B Gerente de Divisdo — Méaximo 1.5% paradas — indice de manutencso — Atendimento;
MANUTENGAO de méaquina para corretiva;
manutengdo corretiva;
g0 corretiva — indice de manutencao )
— Atendimento.
— Execucéo de acordo preventiva.
com a previs8o.
— Expedig8o/pcp — Produto certo, quant. — Producdo alcancado por |— Atendimento;
certa e na hora certa. produg3o revista;
- No.deh das
0. dehoras para o Atendimento.
linha de montagem;
PRODUTO . — Que os produtos ndo
— Consumidor .
apresentem defeitos — Indice de defeitos de
funcionais e estético. produtos no campo. — Qualidade.
— Gerente de Divisio |~ Incremetode 13% em |- indice de produtividade |— Custos.
relacdo a 92 no indice de
produtiv.
Gerente de Divisdo |~ Desenvolvimento e — Horas/homem de — Qualidade
TREIANAMENTO valorizacdo do ser treinamento
humano
Gerente de Divisdo — nenhum acidente na area |— No. de acidentes; — Seguranga
SEGURANCA
— Taxa de freqéncia — Seguranga.

Fig. 25 - Relagdo de produtos/clientes/necessidades e itens de controle




Apos a definigio dos itens de controle a etapa seguinte € a
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implantagdo desses itens,

conforme a figura 26.
QUANDO COMO "STATUS"
COLETA DE DADOS Através de banco de dados — Concluido
DEFINICAO DE METAS De acordo com as necessidadese |— Concluido
expectativas dos clientes
ELABORAGAO DE GRAFICOS Representagdo dos dados e |— Concluido
metas de forma gréfica.
ACOMPANHAMENTO Atuaﬁzagéo dos graficos; - Implantado
Gerenciamento dos resuitados.

Fig. 26 - Implantagdo dos Itens de Controle do Gerente de Departamento.

Finalizada as etapas anteriores, o estabelecimento da padronizagdo foi elaborado como

mostrado na figura 27.

QUANDO

COoMO

"STATUS"

ELABORAGAO DOS PROCEDIMENTOS
OPERACIONAIS (FIT)

operacao em formulario
especifico (FIT).

— Através da descrigdo de cada -

No. de procedimentos
operacionais concluidos

IMPLANTAGAO DOS PROCEDIMENTOS
OPERACIONAIS (FIT)

— Treinamento do operador.

— Implantag&o da FIT na area;

— Status dos FIT

processos criticos.

ELABORAGAO DAS PLANILHAS DE — Através de dados especificos — Status
PARAMETROS DE PROCESSO dos processos.
IMPLANTAR PLANILHAS/CARTAS DE — Elaborar planilha; — Status
CONTROLE
— Realizar treinamento
operacional.
ELABORAGAO DO MACRO-FLUXOGRAMA — Descrigéo do fluxo de cada — Status
DAS SEGOES érea.
ELABORAGAO DE FLUXOGRAMAS — Descrig#o do fluxo dos - Status

Fig. 27 - Estabelecimento da Padronizagdo.
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- Grdficos de Controle
O objetivo dos graficos de controle é medir os resultados alcangados € compara-los
com um padrio previamente estabelecido. A nivel de geréncia, a figura 28 ¢ elaborada

mensalmente. J4 para o nivel operacional essa atividade ¢ desenvolvida diariamente.

indice ppmil

Melhor 58

0 || | Objetivo

92 a3 Jan Fev Mar Abr Maio Jun Jul

Indice PPmil
Produzido
Defeituoso
Objetivo 43,31 43,3| 43,3/ 39,7|39,7| 36,2

Fig. 28 - Defeitos na Linha de Montagem.

- Acompanhamento

O acompanhamento € feito sistematicamente quando o grafico € atualizado més a més e
sdo anotados os defeitos produzidos. Além desse grafico o acompanhamento dos resultados €
feito através do relatorio operacional da implantagio da rotina que contém dados sobre:
numero de itens de controle implantados, nimeros de processos padronizados, avaliagdo dos

processos e numeros de cartas de controle elaboradas.
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- Funcionamento dos CCQ's na Empresa 3

O programa de CCQ foi implantado na empresa em 1982, depois de ter sido observado
seu funcionamento em outras empresas da regido. Considerando a importdncia do papel
desempenhado pelos grupos de CCQ na empresa, explicar-se-4 com mais detalhe seu
funcionamento.

Os objetivos perseguidos pela empresa ao adotar o programa de CCQ sdo: ter um
canal de comunicagdo permanente e integrado entre o nivel gerencial e os empregados,
ampliar o espirito de equipe, formar uma cultura da qualidade, melhorar o ambiente de
trabalho, a qualidade dos produtos, a produtividade e os métodos de trabalho, despertar o
potencial criativo do colaborador através da motivagdo e participagdo dos empregados e sua
constante valorizagéo.

Os grupos sio compostos por participantes, lider, secretario, coordenador e
convidados especiais. O nimero de participantes ¢ de 6 a 10 pessoas. Eles se reinem
mensalmente conforme cronograma elaborado pelo grupo, o tempo maximo de dura¢do das
reunides € de 2 horas.

Para seu funcionamento, os grupos de CCQ recebem o apoio da geréncia e dos chefes
de departamento. Cabe ao gerente de cada departamento gerenciar o andamento do programa,
fornecer diretrizes aos grupos e atender suas necessidades. Ja o chefe de apoio tem a fungio de
implantar a técnica do CCQ, planejar treinamento dos grupos e intercambiar experiéncias com
empresas ou entidades divulgadoras dos CCQ. A nivel de operacionalizagdo dos grupos, existe
a figura do coordenador que gerencia o desempenho dos grupos, facilita a participagdo destas
em eventos internos e externos, auxilia na analise e acompanhamento dos projetos, entre outras
atividades.

Além das atividades desenvolvidas por estas pessoas existe a central de informagdes de
CCQ, que serve de apoio para o bom andamento dos projetos. Ela desenvolve atividades de:

« classificar e encaminhar projetos as areas executoras;

o acompanhar o andamento dos projetos e informar sobre os resultados;

« elaborar quadros estatisticos para posicionamento da atuagdo dos grupos;

o receber e atualizar a composi¢do dos grupos;
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e participar e convocar reunioes,
 auxiliar a elaborar mostras de CCQ;

« escolher o grupo a ser apresentado nas reunides de "Staff".

~—» Resultados Obtidos com os CCQ's

Os resultados obtidos com a participagdo dos operadores nos CCQ podem ser
observados, tanto a nivel de custos e qualidade como a nivel motivacional. Estes resultados
estdo apresentados a seguir:

« desenvolvimento de aptiddes para analise, solugéo e prevengdo de problemas;

aumento da comunicagdo dentro da empresa,

« promogdo do desenvolvimento pessoal, da qualidade de vida e da lideranga dos
participantes;

» melhoria nas condi¢des ambientais do trabalho;

 conscientizag¢do sobre a seguranga do trabalho;

» aumento da qualidade e produtividade;

reducio de custos.

Segundo Ishikawa "ndo existe TQC sem CCQ, nem CCQ sem TQC" [ISK86]. Como

se explica que os grupos de CCQ na empresa tenham sobrevivido, sem estarem inseridos num
ambiente TQC?. prosseguindo ele afirma, "uma das premissas para se iniciar atividades de
CCQ numa empresa ¢ que o TQC esteja sendo implantado" [CAM92]. Uma possivel
explicagdo do desenvolvimento destas atividades na empresa € a pratica de uma politica
voltada para o crescimento do ser humano, fator que tem contribuido para a manutengdo
destes grupos de trabalho. Qutro fator foi o apoio oferecido pela alta administragdo. Pois,
apesar de os grupos enfrentarem varios problemas decorrente da falta de uma politica da
empresa voltada para a qualidade total, ela acreditava no potencial dos CCQ como ferramenta
de participagdo e motivagdo das pessoas. Assim, a empresa considerou conveniente manter 0s
grupos trabalhando e ndo interrompeu o programa, mesmo que os resultados ndo fossem tdo

bons como o esperado, para ndo perder a credibilidade perante os trabalhadores.
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O fato da empresa ter adotado e mantido este tipo de forma participativa, contribuiu
em grande medida para facilitar a introdu¢do do TQC.
Os pontos abordados acima sobre o sistemna da qualidade da empresa, foram reunidos

na figura 29 com o intuito de ter uma visdo completa do sistema.

Fig. 29 - Sistema da qualidade da Empresa 3
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A seguir, sera avaliado o sistema de qualidade da empresa em questdo, usando como

referéncia as categorias de avaliagdo do PNQ.

5.3.4 - Avaliacio da Empresa Baseada no Prémio Nacional da Qualidade

a) Lideranca

A empresa expressa a importincia que ela atribui & qualidade através da defini¢do da
"filosofia da qualidade". Todos os membros da alta geréncia estdo envolvidos e
comprometidos com a sua divulga¢do, usando como meios as diretrizes, cursos e seminarios.
Agdes especificas como participagdo de seminarios, encontros com 0s ciientes sdo mostras de
focalizagdo no cliente. A participagdo e envolvimento dos gerentes no processo de melhoria
da qualidade ¢ avaliada pelo desempenho alcangado e pelo interesse em participar de reunides,
oferecer treinamento, etc.

A empresa conta com um procedimento formal para o desdobramento de metas da
qualidade. Ainda em estagio inicial, as metas globais da empresa sdo desdobradas para todos
os niveis de forma participativa. A preocupagdo com a qualidade n3o se limita a atividades
internas da empresa, ela se estende a comunidade. Neste sentido a empresa expressa seu
espirito civico através das seguintes agdes: melhoria da qualidade de vida dos funcionarios;
oferecendo solu¢Bes aos rejeitos produzidos pelas atividades da empresa, cumprimento de
normas e requisitos legais; instalagdo de equipamentos antipoluentes; participagdo em orgaos

normalizadores, associagdes, encontros, congressos.

b) Informagio e Analise

A empresa afirma possuir um sistema dé dados altamente estruturado que serve de base
para tomar decisdes. Os principais dados obtidos sdo a pesquisa de mercado, o "market share",
a produgdo, os indices da qualidade, a pesquisa da qualidade organizacional. Essas
informagdes sdo consideradas confidveis. Além destes dados a empresa obtém informagdes da
concorréncia, sendo usadas como referéncia para efetuar methorias na qualidade do produto e

nos processos. A obten¢do dos dados ¢é realizada através de compartilhamento de informagdes
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com outras organizac¢Ges independentes, congressos, literatura do dominio publico e avaliagdes
elaboradas pela propria empresa. Destas informagdes a empresa faz suas avaliagGes e, a nivel
nacional se considera melhor que a concorréncia.

Os dados e informagdes s3o analisados fazendo uma relagdo entre indicadores da
qualidade do produto e seu desempenho; observando as tendéncias do desempenho financeiro
global da empresa refletidos em indicadores como: custos operacionais, receitas, utilizagdo de
recursos; contabilizando os ganhos liquidos derivados de melhorias em qualidade; comparando
setores da empresa com base na melhoria em qﬁalidade € em seu impacto sobre o desempenho

financeiro.

c¢) Planejamento Estratégico da Qualidade

Através do processo chamado gerenciamento pelas diretrizes (em implantagdo), sdo
integrados os requisitos chaves da qualidade no planejamento global da empresa.

No estabelecimento de estratégias, metas e planos da empresa sdo levados em conta os
seguintes aspectos: requisitos dos clientes e evolugdo prevista desses requisitos, proje¢do do
ambiente competitivo, riscos financeiros, potencialidade da empresa e potencialidade dos
fornecedores.

Para acompanhar a execu¢do dos planos e metas propostas, trimestralmente sio
realizadas reuniGes para avaliar o desempenho. A empresa tem como objetivos estratégicos a
longo prazo o aumento dos lucros e a satisfagdo dos clientes. O planejamento a longo prazo ¢
feito para um prazo de 4 a 5 anos. N3o foram oferecidas informagdes referentes a metas e

objetivos da qualidade e indicadores-chaves de desempenho operacional a curto prazo.

d) Gestio da Qualidade de Processos

As necessidades e expectativas dos clientes estdo sendo inseridas no projeto de produto
através da metodologia de Desdobramento da Fungdo Qualidade (QFD), a qual faz um
levantamento do que os clientes desejam, desdobrando-as para as etapas de planejamento do
projeto e produgdo dos produtos. Visando garantir a qualidade do produto, testes de

desempenho, durabilidade, manutenibilidade e condig¢des de uso do produto sdo praticados na



122

empresa. Com relagdo ao produto dos fornecedores, a qualidade é verificada através de
auditorias realizadas nas instalagdes da propria empresa fornecedora, revisdo mediante testes
de qualidade e procedimentos estatisticos e revisdio 100%. A empresa afirma possuir um
programa de parceria com os fornecedores, mas ndo foi definido em que consiste este
programa.

Com relagdo a qualidade e desempenho dos processos a empresa os avalia por meio da
ferramenta CEP e auditorias. Ja, para os produtos e servigos, a qualidade € controlada por
meio de ensaios efetuados na linha de produgéo e testes praticados em laboratorios internos e
externos. Ndo foi oferecida informagdo sobre os resultados obtidos com relagdo a esses

parametros.

e) Focalizacio no Cliente e na sua Satisfacio O %

A empresa utiliza os seguintes meios para determinar as expectativas atuais e futuras
dos clientes: pesquisa de mercado, entrevistas pessoais com os clientes, avaliagdo dos produtos
da concorréncia.

Além destas atividades que indicam a preocupagdo com satisfazer e conhecer o que o
cliente quer, a empresa esta preocupada em estabelecer um bom relacionamento com os
mesmos, treinando pessoas que estdo em contato com eles, levantando suas queixas e
desenvolvendo um programa de assisténcia técnica. Assim, em caso de ocorréncia de falhas do
produto, sio tomadas as seguintes providéncias: as reclamagdes sdo atendidas na hora e o
produto é consertado imediatamente. Para conhecer o nivel de satisfagio dos clientes, a
empresa faz uso das reclamagdes, também elabora estudos comparativos com os produtos da
concorréncia e contrata servigos externos para realizar o mesmo trabatho.

Os indicadores mais freqiientes de insatisfagio dos compradores sido: devolugdes; erros
em remessas € encomendas incompletas; reclamag¢des apos uso do produto.

Comparando a empresa com 0s concorrentes com relagdo ao grau de satisfagdo do
cliente, ela apresenta igual grau neste parimetro. O bom desempenho dos produtos levou a

empresa a ser reconhecida como melhor empresa do ano (1984) e a melhor empresa do setor
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em varios anos (82, 84, 85, 87, 88, 91). Obteve também o prémio Meérito Lojista em

refrigeradores e condicionadores de ar, por 8 anos.

5.3.5 - Estagio Atual da Empresa @‘f"\

Conforme o plano de implantagdo proposto pela empresa, esta se encontra ainda na
fase de gerenciamento da rotina, principalmente no que se refere a definicdo dos itens de
controle e elaboragio de macrofluxograma do processo. O processo de implantagdo do
gerenciamento da rotina esta sendo demorado, se comparado com a literatura, onde se preveé 2
anos para sua implantagdo. Esta defasagem, provavelmente se deve a falta de procedimentos
padronizados e dados referentes as necessidades dos clientes, tanto externos como internos.

A empresa, iniciou em janeiro de 1994 com um exercicio de treinamento para
implantagdo do gerenciamento pelas diretrizes, ndo sendo formalizado em fung¢éo do inicio do
ano fiscal e por estar realizando aliangas estratégicas de forma a atender cada vez melhor aos
consumidores. Tem-se previsto iniciar ja oficialmente o processo de implantagdo do
gerenciamento pelas diretrizes em agosto do mesmo ano, retomando os passos realizados no
exercicio anterior para o estabelecimento de metas a nivel de diretoria. Logo, ser4 realizado o
mesmo procedimento partindo das metas especificas da unidades, junto ao gerente geral e sua
equipe.

Este processo consiste dos seguintes topicos® :

"_ elaboragdo conjunta, Escritério do TQC e Gerente Geral da unidade, do padrdo do sistema
do gerenciamento pelas diretrizes, ou seja, do planejamento de como se dar cada passo
do processo (PDCA);

- educag¢do conceitual basica dos envolvido no processo;

- treinamento pratico de analise de causa e efeito, "catch-ball" e desdobramento efetivo;

- acompanhamento dos resultados e do processo”.

6 Informagdes obtidas no I Seminario Catarinense de Gestdo da Qualidade Total - FIESC, agosto, 1994.
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Além destas agdes, a empresa recebeu a certificagdo da norma ISO 9000 em abril de
94, sendo requisito para ingressar no mercado mundial. Esta atividade foi realizada

paralelamente a implantagdo de TQC, sob a responsabilidade da garantia da qualidade.

5.3.6 - Consideracdes Finais Q‘h

Da mesma forma que nos casos anteriores, serdo realizadas algumas consideragdes
relacionadas a abordagem adotada pela empresa .

A empresa, em questdo, esta seguindo os principios da filosofia japonesa de gestdo
(divulgada por Campos). Sua adogdo facilitou-se em virtude da empresa trabalhar com técnicas
e ferramentas isoladas desta filosofia. Os pontos coincidentes encontrados, entre a abordagem
de Campos e o que a empresa adotou durante seu processo de implantagéo, foram:

- implantagdo do gerenciamento da rotina;

- funcionamento dos CCQ's;

- passos para o gerenciamento do ser humano;

- passos para o gerenciamento pelas diretrizes;

- a empresa estd olhando mais para a satisfagdo dos clientes, implantando técnicas

como o QFD.

No transcurso do processo de implantagdo, a empresa defrontou-se com alguns
obstaculos. Entre eles, a falta de dados sobre o desempenho dos processos dificultou a
implantacdo do gerenciamento da rotina e gerenciamento pelas diretrizes. Assim, para a
empresa, foi de grande valia adotar o gerenciamento da rotina, permitindo-lhe um maior
conhecimento dos processos. Embora a abordagem facilite a comunicagio entre as areas da
empresa, através do conceito de cliente interno e dos grupos de solugdo de problemas, esta
sendo dificil romper as barreiras a nivel de média e alta geréncia, ainda prevalecem os
interesses setoriais. Este fato vem mostrar que o processo de mudanga exige tempo e muita
perseveranga por parte da alta administragdo para conseguir que toda a organizagdo trabalhe
em funcdo de um objetivo comum. Em se tratando de uma empresa grande, a dificuldade ¢

ainda maior.
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Com a implanta¢do deste sistema, foi 6bvia a redugio do numero de supervisores que
efetuavam auditoria no processo e no produto, transferindo certas tarefas de controle para os
operadores.

A partir da adogdo desta abordagem, véarios mecanismos direcionados a satisfagdo do
cliente foram introduzidos como é o caso do QFD, engenharia simultdnea. Na literatura, sobre
o assunto, ¢ amplamente enfatizada a satisfagdo dos clientes internos e externos para obter a
sobrevivéncia das empresas.

Os resultados apontados pela empresa com a implantagio de programas de qualidade
sdo: melhoramento da qualidade do produto; redugdo dos custos de defeito, menos refugo e
retrabalho; aumento da produtividade; conscientizagdio sobre a qualidade; participagdo e
envolvimento da alta administragio, melhor comunicagdo horizontal e vertical e maior

participag¢do dos empregados.

5.4 - ESTUDO COMPARATIVO DOS CASOS PESQUISADOS

Neste capitulo pretende-se comparar as empresas pesquisadas, considerando os pontos
em comum, assim com os elementos que as diferenciam em se referindo ao sistema da
qualidade. Inicialmente € feita uma analise geral do sistema da qualidade, segundo a estrutura
proposta no capitulo 2, sendo a mesma: Visdo da Qualidade, Caracteristicas dp Sistema da
Qualidade, Recursos Humanos, Foco de Atengdo e Implantagdo. Logo, a analise é mais

aprofundada, tomando como base os itens do Prémio Nacional da Qualidade.

5.4.1 - Visio da Qualidade )\

Nos trés casos pesquisados observou-se que as empresas seguiram os principios de
visualizagdo da qualidade, definidos pelos autores das abordagens adotadas. Isto se deve ao
fato das empresas receberem consultoria direta dos proprios autores das abordagens. A
Empresa 1 ¢ Empresa 3 adotaram o conceito de qualidade como satisfagdo do cliente,

observando-se, na pratica, agdes especificas direcionadas ao cliente. A implanta¢do do QFD na
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Empresa 3 ¢ um ekemplo disso. J4 na Empresa 2, o conceito de qualidade esta ligado a
conformagdo do produto decorrente do conceito "Qualidade é conformidade com os
requisitos" e as agdes da empresa estdo direcionadas ao calculo e diminuigdo de custos.
Recentemente foi criado o servigo de atendimento ao cliente, o que vem a demonstrar que a

preocupacgio da empresa € voltada aos requisitos do processo.

5.4.2 - Caracteristicas do Sistema da Qualidade

No que diz respeito a condugdo da qualidade, observou-se que as trés empresas
possuem uma estrutura formal da qualidade, onde participam membros da alta administragéo.
Nio obstante, ha diferengas nos componentes e fungdes a serem executadas. Na Empresa lbe
Empresa 3, a estrutura ndo estd dissociada das fungdes normais do processo da empresa, ou
seja, as pessoas responsaveis pelas diversas fungdes da empresa também formam parte dessa
estrutura. J4 a Empresa 2 possui uma estrutura formalizada, um pouco separada das fungdes
de processo, formada por especialistas da qualidade, dedicados exclusivamente as tarefas
decorrentes de sua fungfo.

Quanto as filosofias, técnica e ferramentas de suporte ao sistema da qualidade, iniciar-
se-a a analise mostrando na figura 30 estas filosofias, técnicas e ferramentas classificadas em:
implantadas, em implantagido e em estudo ou projeto.

Analisando as informag¢des da figura 30, observa-se que a Empresa 1 e 3 apresentam
relativamente igual nimero de técnicas e filosofias de gestdo ja implantadas, sendo que, na
Empresa 1 ¢1as foram adotadas a partir da implantagdo do sistema da qualidade.

Na Empresa 3, as filosofias, técnicas e ferramentas especificas da abordagem adotada
encontram-se em processo de implantagdo, em fungdo do pouco tempo transcorrido desde sua
adogdo (inicio de 92). Com relagdo as que ja estdo implantadas, observa-se que a Empresa 3
tem seguido uma politica de modernizagdo e atualizagdo de suas praticas de gestdo,
decorrentes possivelmente do setor dindmico ao qual pertence.

O contrario é observado na Empresa 2, que parece ter‘ um empenho minimo em

atualizar suas praticas, as ferramentas que ja estdo implantadas sdo mais especificas da filosofia
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de Crosby. A partir da adogdo desta filosofia, parece que houve uma mudanca de atitude,

passando a adotar uma variedade de técnicas e ferramentas, como apresentado na figura 30.

IMPLANTADAS

EM IMPLANTACAO

EM ESTUDO OU
PROJETO

kanban, 5S, equipes da qualidade e da
produtividade, administracdo participativa,
TQC, avaliagdo de fornecedores, CEP, CAD,
CAM, controle integrado de informagdes,

MPT, 7 ferramentas de controle da
qualidade, 7 novas ferramentas
gerenciais da qualidade.

EMPRESA 1 | JIT, padronizagio, PDCA, benchmarking,
planejamento estratégico e ISO 9000.
equipes da qualidade e produtividade, custos | troca rdpida de ferramentas, 5S, | kanban, autocontrole e
da qualidade, sistema de agdo corretiva e | administragéo participativa, TQC, | JIT.
acao de methoria e PDCA avaliagdo de fornecedores, SO
9000, CEP, 7 ferramentas da
EMPRESA 2 qualidade, 7 ferramentas gerenciais
da qualidade e planejamento
estratégico.
kanban, células de manufatura, TPM, troca CEP, 58, TQC, QFD, padronizagéo, benchmarking
rapida de ferramentas, CCQ's, equipes da { PDCA, 7 ferramentas gerenciais da
EMPRESA 3 | qualidade e produtividade, administragio | qualidade, 7 ferramentas da

participativa, avaliagdo de fornecedores,
MRP/MRPII, autocontrole, CAD/CAM, CLP,
CNC, JIT, ISO 9000.

qualidade, planejamento estratégico.

Fig. 30 - Filosofias, técnicas e ferramentas de gestdo da qualidade e produtividade

Pelo exposto, se deduz-se que as empresas estdo usando as filosofias, técnicas e

ferramentas adequadas a abordagem adotada. Contudo, as Empresas 1 ¢ 3 trabalham com

procedimentos modernos de gestdo, praticados por empresas de classe mundial, encontrando-

se melhor preparadas para enfrentar a concorréncia. Por outro lado, a Empresa 2 precisa de

tempo e esforgo para obter os niveis de gestdo alcangados pelas empresas 1 € 3.

Por ultimo, pode concluir-se que a visdo da alta administragdo, em relagdo a posi¢do da

empresa no seu ambiente competitivo e a seu desempenho, é o que determina, em ultima

instdncia, a decisdo de adogdo de ferramentas de apoio a qualidade. No entanto, a filosofia da

qualidade adotada influencia sobre qual ferramenta e metodologia deve ser considerada

prioritaria para o bom andamento do sistema.
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5.4.3 - Recursos Humanos

Em todas as empresas pesquisadas, observou-se a preocupagdo com 0s recursos
humanos, considerados como elementos chave para a implantagio e funcionamento do sistema
da qualidade. Foram desenvolvidas, pelas empresas, estratégias particulares para obter a
participagdo e garantir o desenvolvimento de seus recursos humanos, algumas a¢des foram
comuns aos trés casos.

De forma geral, houve uma preocupagdio em elevar o nivel educacional dos
trabalhadores. Esta ja era uma pratica nas empresas, mas veio a ser refor¢ada com a adogéo do
sistema da qualidade. As trés empresas possuem programas formais de educagio e
treinamento, alfabetizagido e educagdo suplementar. Também, observou-se a preocupagdo em
repassar aos trabalhadores os ganhos obtidos com a melhoria da produtividade, oferecendo
beneficios sociais como: programas de saude, subsidio a transporte, refeitorio subsidiado, etc.
Além deste tipo de beneficios, duas empresas oferecem recompensas pelas sugestdes
oferecidas pelos trabalhadores no processo de melhorias.

Na Empresa 2, as recompensas sio baseadas na participagdo dos empregados com
sugestdes para a melhoria da qualidade e o cumprimento de metas de produ¢do. Na Empresa
3, as recompensas estdo ligadas a participagdo dos CCQ's nas sugestdes para melhoria. Ja a
Empresa 1 ndo possui um sistema de incentivo, pois afirma que a filosofia de Deming ¢ contra
esse tipo de atividade. Mesmo assim, a empresa tentou no passado, oferecer recompensas a
seus operadores mas ndo deu resultados, pois observou-se muita competi¢cdo e conflito entre
os mesmos, em detrimento da coesdo requerida para trabalhar em equipe.

Com relagdo a participagdo dos trabalhadores nas propostas de melhoria, duas
empresas adotaram o modelo japonés CCQ, sendo que a Empresa 3 adotou esta forma de
gestdo participativa em 1983. O fato da empresa manter os grupos funcionando todo esse
tempo possivelmente favoreceu a implantagdo do sistema formal da qualidade. Na Empresa 1
0s grupos organizaram-se na mesma data que iniciou o processo de implantagdo da qualidade.
O contrario foi observado na Empresa 2, a qual ndo possui uma estrutura de participagdo de
grupo similar aos CCQ. A participa¢@o dos trabalhadores se d4 a nivel individual identificando

problemas de ndo conformidades.
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Para o afloramento dos grupos participativos requer-se um clima de confianga entre
geréncia e "chdo-de-fabrica" e ampla delegacdo. Neste sentido, a Empresa 1 e a Empresa 3
estdo mudando para uma geréncia participativa com maior delegagdo de poder e tomada de
decisdes por consenso. A Empresa 2, com caracteristicas de uma empresa familiar, esta tendo
dificuldades para adotar esta forma de gerenciamento, pois normalmente as decisdes sdo
centralizadas na ctpula.

Por outro lado, as empresas tém usado varios meios para obter a adesdo e participagio
dos trabalhadores com as mudangas adotadés, sendo os meios mais utilizados cartazes,
palestras e divulgagdo de politicas. Na Empresa 2 as campanhas motivacionais sio usadas de
forma mais intensa, este fato € coerente com a abordagem adotada, que sugere o uso destas
técnicas visto que procura-se impor a norma de conduta "zero defeito". .

Nio se pode falar de preocupagdo com os recursos humanos sem considerar o
ambiente de trabalho. Neste sentido, embora a Empresa 2 apresente algumas mudangas com
relagdo a melhorar o nivel educacional e a competéncia dos trabalhadores, deixa a desejar no
que tange as condi¢des de trabalho. Nas visitas as suas instalagdes, observou-se que em alguns
setores, as condi¢Ges de trabalho sdo muito precarias (pouca ventilagdo, alta temperatura,
polui¢do do ar, etc.), além do que os trabalhadores estavam desprovidos de equipamentos de
protecéo, principalmente para a poluigdo do ar. Ja nas novas instalagdes e pelas caracteristicas
do trabalho, observaram-se diferengas em relagdo ao caso anterior.

Entretanto, nas empresas 1 e 3 verificou-se uma maior preocupagdo em oferecer

ambientes de trabalho limpos e agradaveis.

5.4.4 - Foco de Atencio

Como foco de atengdo foram analisados aqueles aspectos que a empresa considera
chave para o funcionamento do sistema da qualidade. Na Empresa 1 a atengdo € voltada para
os grupos de melhoria de processo (PIT's), elemento fundamental para efetuar as melhorias na
empreéa, também ¢é considerado fundamental o tripé: vendas, servico e projeto, os quais
garantem a completa satisfagio do cliente. Na Empresa 3 os CCQ's também s3o considerados

chaves para levar a cabo as melhorias. Outro aspecto também considerado € o gerenciamento
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da rotina mediante o qual a empresa pretende adotar uma nova forma do gerenciamento das
atividades do dia-a-dia. O contrario é observado na Empresa 2 que tem como foco de atengdo

a defini¢do de custos da qualidade e a identificagdo de melhorias ou nio conformidades.

5.4.5 - Implantacio

Em se tratando da estratégia de implantagdo da qualidade, cada empresa adotou uma
metodologia diferente, tendo como ponto em comum os esfor¢os dispensados na educagio e
treinamento do seu pessoal. A Empresa 1 iniciou sua estratégia dando mais aten¢do ao aspeto
comportamental enfatizando mais o desenvolvimento dos PIT's, para logo passar a etapa de
padronizagio e implantagdo de técnicas como o CEP, MPT, etc. Por seu lado a Empresa 3
também iniciou com a educagdo e treinamento dos trabalhadores, passando a implantar o
gerenciamento da rotina e a resolver problemas, refor¢ando aspectos relacionados ‘ao
gerenciamento do ser humano e a garantia da qualidade. A Empresa 2 da mesma forma que a
iniciou com um diagnéstico da cultura e praticas da qualidade, embora esse fosse o objetivo
principal parece que o mesmo estava mais direcionado a identificar as pessoas que ndo
concordavam com a mudanga. ApOs a realizagdo do diagnostico passou a fase de educagio e
treinamento refor¢ando o calculo do PC e PNC, e a adogo de uma postura zero defeitos.

Para finalizar € apresentada a figura 30, contendo um resumo da aplicagéo pratica das

abordagens nas empresas pesquisadas.
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EMPRESA EMPRESA 1 EMPRESA 2 EMPRESA 3
ABORDAGEM DEMING CROSBY . CAMPOS
VISAO DA . _ , . .
QUALIDADE Qualidade ¢é atendimento as | Qualidade €& cumprimento dos | Um produto e servico de qualidade é
necesidades do cliente. requisitos. aquele que atende as necessidades
do cliente de forma acesivel, no
tempo certo e de forma segura as
necessidades do cliente
Possui uma estrut. da qualidade, |{— Possui uma estrut. da qualidade |— Existe uma estrutura formal da
CARACTERISTICA que no é dissociada das formalizada separada da qualidade;
DA QUALIDADE funcdes normais do processo da estrutura de processo da )
— Forte estrutura de garantia da
empresa; empresa. ) .
qualidade, atuac&o mais a nivel
As técnicas e praticas da técnico.
qualidade est&o inseridas nas
atividades do dia-a-dia.
Obter autocontrole dos — Sistema de incentivos baseado |— Trabalhadores participam das
operadores; na participagdo das sugestdes; melhorias através dos CCQ's;
RECURsos [~ Participacdo nos PIT's; — Educagéo para todos os niveis; — Compromisso com a educacio
e treinamento melhorar o
HUMANOS | agministr. participativa de modo |~ Campanhas motivacionais para e
- . ) desempenho e conscientiza¢do;
a eliminar barreiras; obter comprometimento com o
zero defeito. — Amplos beneficos sociais;
Treinamento técnico e P
comportamental; — Implantac&o do gerenciamento
do ser humano.
Valorizac&o e respeito do ser
humano.
Grupos de melhoria de processo |— Custos da qualidade; - Implantac&o do gerenciamento
PiT's); da rotina;
B PiTs); ~  Propor suqestes para melhoria
FOCO DE ATENGAO | _ Formas e meios de satisfazer o ou identificacdo de ndo — Padronizagso;
liente; conformid .
cliente; idades — ccas.
Tripé : vendas, engenharia, de
servigo e projeto.
Enfogue comportamental: — Diagndéstico da cultura — Definicdo da estrutura. da
palestras sobre a nhova filosofia, organizacional; qualidade e do programa para
formacé&o dos PIT's, definicdo de . implant. da qualidade;
cé ) ¢ — Definicso da nova cultura e P g
estrutura da qualidade; " .
" ) estrutura para a qualidade; — implantacdo do gerenciamento
IMPLANTACAO
Enfoque técnico: treinamento . . da rotina;
— Treinamento da alta e média
sobre ferramentas, implantacio . ) .
geréncia; — Aprimorar a func&o garantia de
do CEP, padronizagéo. "
. . qualidade;
— Treinamento, cosncient. e
motivacdo dos operadores; — ldentificac&o e solucéo de
roblemas através do MASP;
— |mplantaco de sistemas P
pertinentes da qualidade e da — Estabelecimento de programa
produtividade. mutti-institucional.

Fig. 30 - Abordagens da qualidade nas empresas pesquisadas.
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Apos a apresentacdo da analise mais ampla sobre o sistema da qualidade, sera feito um

estudo mais aprofundado do mesmo baseado nos itens do PNQ
5.5 - ESTUDO COMPARATIVO BASEADO NO ITENS DO PNQ

Considerando as informagdes contidas nos questionarios sobre os itens do prémio
nacional da qualidade, vale ressaltar os pontos onde as empresas se destacam e aqueles que

apresentam lacunas com relagdo a teoria.

Empresa 1
Pontos positivos: -

- possui procedimentos sistematicos para conhecer as necessidades dos clientes, além do
que mantém relagdes de honestidade, pontualidade e servigo. A empresa se destaca por
seu excelente servigo ao cliente e bom canal de comunicagio;

- o sistema de gestdo da qualidade apoia-se em ferramentas modernas de gestdo da
produgdo, processos padronizados e controlados, acompanhamento do desempenho,
através de equipamentos especiais e ferramentas estatisticas;

- sistema altamente estruturado e automatizado para o levantameﬁto de informagdes da
qualidade; |

Possibilidades de melhoria:

- tornar o sistema participativo ao ponto de haver distribui¢do do resultado financeiro

(lucros);

- o treinamento a nivel de cada processo precisa ser aprofundado.

Empresa 2
Pontos positivos:
- compromisso da alta administragdo, embora sua participagéo se limite a defini¢do de

politicas, estrutura da qualidade e a participagdo nos conselhos da qualidade;
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Possibilidades de melhoria:
- as informagdes levantadas se referem a dados econdmico/financeiro, medida de
produtividade. Os mesmos n#o estio devidamente estruturados. Também ndo se
observaram procedimentos sistematicos para o levantamento das necessidades dos
clientes;
- embora a empresa admita possuir um planejamento estratégico, falta um procedimento
formal para o desdobramento das metas;
- as agdes relacionadas ao programa de qualidade sio direcionadas & diminuigdo dos

custos, dando pouca atengio na focalizago no cliente.

Empresa 3
Pontos positivos:

- uso de ferramentas sofisticadas como QFD e engenharia simultinea para traduzir as
necessidades dos clientes e inseri-las nas etapas seguintes do processo, diminuindo
também o tempo de ciclo, através do trabalho em equipe;

- preocupagdo em avaliar a motivagdo dos funcionarios através de procedimentos
formais;

- procedimento formal para o planejamento e desdobramento de metas e diretrizes;

- possui um sistema estruturado e sistematizado para o levantamento das informagdes do
cliente.

Possibilidades de melhoria:

- as informages levantadas na empresa enfatizam mais o setor produtivo;

- anio utilizagdo da ferramenta benchmarking, considerada importante pois as empresas
necessitam conhecer as praticas dos seus melhores concorrentes de tal forma a melhorar
suas praticas, e estar alertas quanto a ameagas da concorréncia e novas técnica;

- os lucros sdo colocados entre os objetivos estratégicos mais importantes, ndo sendo
considerados, ainda, decorrentes da melhoria da qualidade. A satisfagdo dos

funcionarios, elemento principal do TQC, néo foi considerada entre esses objetivos.



CAPITULO 6 - CONCLUSOES E RECOMENDAGOES

6.1 - CONCLUSOES

Neste item apresentar-se-do, de forma resumida, os resultados alcangados no decorrer
do trabalho. Tomando-se em conta que, no seu desenvolvimento as perguntas da pesquisa
serviram de fio condutor, pretende-se desta forma respondé-las aqui, pois cada uma delas

traduzem os resultados da propria pesquisa.

1. Quais os fatores que levaram as empresas a se preocuparem com a qualidade? O IL\
Considerando os motivos que levaram as empresas a adotarem o sistema da qualidade,
no trés casos pesquisados o aumento da concorréncia e a ligagdo com o mercado externo
apresentaram-se como elementos decisivos das mudangas. Contudo, a situagdo especifica de
cada empresa teve sua influéncia. A Empresa 1, subsidiaria de uma multinacional, viu-se
obrigada a adotar os padrdes de exceléncia da matriz. A Empresa 2, além da concorréncia teve
como motivo principal a modernizagdo de suas praticas administrativas decorrentes de
problemas enfrentados com o sistema de administragdo da produgdo e os altos custos
envolvido na obtengio de um produto de qualidade. A Empresa 3, devido ao fato de estar
inserida num setor altamente dindmico, que possui alta tecnologia, mostra-se mais aberta a
inovagdo. Esta empresa ja vinha adotando certas técnicas e metodologias relacionadas a
qualidade, no entanto pretendia implantar um sistema estruturado da qualidade que envolvesse

todas as atividades da empresa.

2. Como foram abordados os temas relativos aos recursos humanos, técnicas de gestdo da

produgdo, quando a adogdo do sistema da qualidade?
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Nas trés empresas, observou-se uma preocupagdo com o desenvolvimento dos recursos
humanos pela oferta de uma educagio basica e de treinamento. A énfase ou tempo dedicado a
esta area varia de empresa para empresa, sendo que, na Empresa 1 deu-se mais atengio a
formagdo integral do individuo.

Com relagio a adogdo das técnicas de gestdo da producdo, a Empresa 1 encontra-se na
vanguarda, seguida da Empresa 3. Ambas apresentam um sistema bem estruturado de gestdo
da produgdo. O contrario é observado na Empresa 2, que estd comegando a adotar técnicas de

gestdo da produgio que visam a melhorar a situag@o de atraso em que se encontra.

3. Quais as dificuldades (divergéncias) encontradas na aplicagdo pratica dos principios
descritos pelas abordagens teodricas, nas empresas pesquisadas?

De forma geral, as trés empresas seguiram os principios definidos pelas abordagens
como apresentadas na literatura. No entanto, observou-se que cada uma fez suas proprias
adaptagdes, tentando obedecer os principios gerais e criando estratégias particulares baseadas
na cultura da empresa. Dentre as empresas pesquisadas, a Empresa 1, talvez pelo fato de ter
iniciado mais cedo as mudangas, motivo pelo qual apresenta melhor forma de avaliagdo, é a
que apresenta maior coeréncia com a abordagem adotada. As diferengas encontradas se
referem a falta de um dominio por parte de todos das ferramentas estatisticas, e sobre os 14
pontos. A Empresa 2 tentou manter ou seguir os principios da abordagem de Crosby, enquanto
a consultoria acompanhou o processo de implantagdo, mas apos dois anos, esta mudando para
um sistema hibrido, juntando os principios de Crosby a aqueles do sistema de qualidade
proposto pela norma ISO 9000. Desta forma, a norma servira de guia para a continuagdo do
programa da qualidade. Por outro lado a Empresa 3 também esta baseando seu processo de
implantac@o nos principios da abordagem de Campos, as dificuldades se derivam das barreiras
entre as areas da empresa e os interesses de grupo, que estdo sendo amenizadas pelo trabatho
em equipe e pelo conceito de cliente interno, conceito este que obriga a todos a olhar a

empresa composta por varios subprocessos que trabalham de forma interligados.
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4. Que aspectos devem ser observados quanto a implantagio de sistemas da qualidade numa
empresa?

Nido existe uma metodologia geral para ser aplicada. A empresa deve sempre
considerar suas peculiaridades e sua cultura antes de seguir qualquer metodologia de
implantagdo. Mesmo considerando estes aspectos, ha outros cuidados a serem tomados
quando da adogdo do sistemas da qualidade, os quais foram tomados de experiéncias das

empresas e da literatura pesquisada:

elabore um diagnostico sobre o estado atual da empresa com relagdo a qualidade e sobre a
cultura da empresa. Para o diagnostico da qualidade podem ser usados os itens de avaliago
do Prémio Nacional da Qualidade;

realize as mudangas de forma planejada e permita que as pessoas envolvidas participem,

ndo inicie a implantagdo sem o comprometimento da alta administragio;

- inicie em areas piloto, onde existam pessoas favoraveis as mudangas,

- introduza mudangas a nivel comportamental/motivacional/estrutural para depois introduzi-
las nos aspectos técnicos;

- contrate pessoal externo para assessorar na implantagdo, embora a execugdo deva ser feita
por pessoal da empresa;

- quando a implantagdo de sistema participativos analise as praticas de recursos humanos
relacionadas a plano de cargos e salarios, plano de carreira, entre outras.

- estabeleca um sistema de acompanhamento sistematico das pessoas que receberam cursos
de educagdo e treinamento avaliando seu impacto sobre a motivagdo, a competéncia e a

melhoria da qualidade.

W

. Quais os resultados alcangados com a implantagio do sistema da qualidade?

Os resultados mostram que as empresas estudadas obtiveram resultados positivos,
mesmo que o tempo de inicio das mudangas difiram em cada um dos casos. A Empresa 1, que
partiu na frente, € a empresa mais avangcada e com melhores resultados em termos de
participagio de empregados, qualidade dos produtos, etc. O fato de seguir uma abordagem

especifica, respeitando seus principios, pode ter contribuido para alcangar o alto nivel de
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organizagdo do seu sistema da qualidade. O tamanho da empresa e a baixa rotatividade do
pessoal facilitou a adogio do sistema e a mudanga para uma cultura de exceléncia em
qualidade.

A Empresa 2, apesar do pouco tempo transcorrido desde a adogdo das mudangas,
apresentou resultados positivos em termos de economia por diminui¢do do desperdicio. Uma
possivel explicagdo € que, antes da implantagdo do sistema da qualidade a empresa estava
enfrentando problemas de gestdo da produg@o e altos custos dos produtos.

Esta empresa com uma abordagem mais voltada para os custos, conseguiu
conscientizar a alta geréncia sobre a importancia de implantar um sistema da qualidade. A
preocupagdo inicial da empresa € com os custos, deixando um pouco de lado o cliente. A
longo prazo, esta atitude pode trazer problemas para a empresa, pois o concorrente pode
oferecer um produto melhor, ndo s6 em termos de custos, mas em relagdo a outros aspectos
como: atendimento, qualidade do produto, etc. Com relagéo a forga de trabalho a empresa esta
preocupada com o treinamento e a motivagdo, apesar disso observou-se pouca preocupagio
em relagdo as condigdes de trabatho. Também a Empresa 3 esta tendo resultados positivos
com a implantagdo da filosofia de qualidade. A aplicagio dos novos conceitos estdo
contribuindo a integragio das areas da empresa, a olhar para o cliente e a oferecer produtos

que satisfagam cada vez mais suas necessidades.

6. Quais os fatores de sucesso na implantagdo de sistemas de qualidade nas empresas em
estudo?

Através dos resultados apresentados pelas empresas, pode-se dizer que as mesmas
estdo sendo bem sucedidas com a implantagdo. S3o apresentados no quadro abaixo os fatores

que mais contribuiram para esses resultados.
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EMPRESA FATORES DE SUCESSO

— comprometimento e participagdo da alta geréncia (ver item lideranga);

- estratégia de implantagao (ver processo de implantago);

-~ administragéo participativa;

— melhoria do ambiente e das condigbes de trabalho (ver item recursos humanos);
- valorizagdo e consciéncia pelo cliente (ver visdo da qualidade);

EMPRESA 1 . . . . <
— tripé: vendas, projeto e servigo (ver item foco de atengdo);
— PIT's (ver item foco de atencZo),

— valorizagéo do ser humano (ver item vis&o da qualidade e fatores humanos).

— participag@o da alta geréncia (ver item lideranga);
— educacéo e treinamento dos funcionarios (ver item processo de implantagéo);

EMPRESA 2 ~ beneficios sociais (ver item recursos humanos).

~ participagdo e comprometimento da alta geréncia com o programa da qualidade (ver
item lideranca);

— trajetéria em qualidade (ver item histérico da qualidade);

— estratégia de implantagdo (ver item processo de implantagéo),
EMPRESA 3 — existéncia prévia dos CCQ's (ver item foco de atengéo);

— administragdo participativa;

— valorizag&o das pessoas (ver item recursos humanos).

Consideracées Finais

Constatou-se, através dos resultados da pesquisa de campo, que as empresas adotaram
os principios basicos das abordagens escolhidas para guiar seus processos de implantagdo.
Desta forma, é possivel deduzir coﬁclusﬁes gerais a partir das experiéncias particulares das
empresas.

A abordagem de Deming tende a uma mudanga ou leva as empresas a repensarem seus
atuais padroes (formas) de administragdo, propondo mudangas a nivel de Alta Administragdo.
Embora seja acreditado que a base de seus principios sdo as ferramentas estatisticas, isso ndo
quer dizer que as mesmas tenham que ser usadas em todos os processos, € sim naqueles que
realmente qutiﬁquem sua aplicag@o. Nesta abordagem, diferentemente das outras, objetiva-se a
satisfagdo das pessoas através de uma mudanga da forma de administragdo, ao invés de
programas motivacionais. Vai mais a fundo nas propostas de mudanga, através de melhorias
nas relagGes de trabalho cria-se um clima para envolver as pessoas na mudanga diminuindo

desta forma as barreiras culturais.
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Com relagdo a abordagem de Crosby observou-se que o mesmo precisa da Alta
Administra¢do esforgos para promover em toda a organizagio um padrio de desempenho, a
quem cabe também a tarefa de exercer a mudanga. Crosby dispensa o uso de ferramentas
estatisticas e argumenta que a melhoria da qualidade se obtém com exortagdes e através de
uma norma de conduta adotada pela Alta Administra¢do e transmitida a todos os membros da
empresa. Como exigéncia principal, a alta administragdo deve, em primeiro lugar, entender os
conceitos e ter a responsabilidade de fazer o que promete.

Nesta abordagem observou-se, de forma geral, a falta de um sistema de gerenciamento
das atividades da qualidade a nivel de chdo-de-fabrica. Outro aspecto a ser mencionado refere-
se ao fato de que a filosofia de Crosby facilita a conscientizagio da Alta Administragdo - em
virtude de pregar que a obten¢do da qualidade ndo custa nada, vale so seguir uma norma de
conduta (zero defeito).  Neste sentido, quando n3o se tem processos bem definidos e
padronizados, fica muito dificil solicitar uma atitude para o zero defeito, enquanto nio
existirem as condi¢Ges propicias para isto. Considera-se necessario o uso de ferramentas que
conduzam a obtengdo de processos mais claros e estaveis (previsiveis), que levem a um melhor
conhecimento e controle do processo.

Esta abordagem da muita atengdo aos custos como forma de conscientizagdo.
Entretanto, o fato de se preocupar demais com eles a ponto de deixar de lado a voz do cliente,
pode num futuro, por em perigo a empresa, considerando as mudangas continuas nos habitos e
preferéncias dos consumidores e a concorréncia entre as empresas, uma vez que cada uma esta
lutando para desenvolver produtos melhores e mais baratos para o cliente.

A abordagem de Campos apresenta um sistema de gerenciamento das atividades do
dia-a-dia, com relago direta a aspetos estratégicos da empresa. Permite, desta forma, trabalhar
com um sistema de gerenciamento tnico, dado que o mesmo nio se restringe apenas a area
de produgio, envolvendo todas as atividades da empresa. A grande vantagem é que ndo se da
a super posigdo entre os varios subsistemas que funcionam na empresa, um para administragio,
um para produg@o, um para qualidade, etc., isso exigiria uma ampla estrutura para administra-

los, nio permitindo uma eficacia global. Outra vantagem é o fato de que a qualidade é vista
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como parte da rotina da organizagdo e ndo como uma fungdo que compete a um departamento,
além do que, todos precisam falar o mesmo idioma.

Esta abordagem € mais abrangente na medida que visa a satisfacgdo de todos na
empresa: acionistas, clientes, empregados, comunidade, etc., através das medidas de controle
que permitem alcangar os requisitos previstos. Possui também um sistema de gerenciamento
para a organizagio das methorias. Com relag@o aos recursos humanos, esta abordagem propde
um sistema de gerenciamento que acompanhe o desempenho e crescimento do ser humano,
através de itens de controle que medem a motivagio em todas as areas da empresa.

Trabalha também em base a fatos e dados para tomar decisdes e propde um método
cientifico para administrar as atividades do chdo-de-fabrica.

O passo mais demorado do processo de implantagio € o levantamento e padronizagio
das atividades na empresa, principalmente quando se carece de dados de processo e os mesmos
ndo estdo definidos e delimitados.

Dado o exposto, observa-se que, a abordagem de Crosby parece ser eficiente quando
se trata de conscientizar a alta administragdo, principalmente para empresas que tem uma visio
voltada para o curto prazo e desejam obter resultados imediatos. Entretanto, a abordagem de
Deming tem um conteido mais filosofico exigindo das empresas que o adotam mudangas
profundas nas sua praticas administrativas e constincia de proposito, criticando o imediatismo
¢ a visdo de curto prazo. Exige também maior atengdo dos processos aplicando ferramentas
estatisticas para seu controle.

Na mesma linha de pensamento, Campos também exige da alta administragio
comprometimento a longo prazo e participagdo através do gerenciamento pelas diretrizes.
Propde o uso do PDCA (conhecido também como o ciclo de Deming) para o gerenciamento
das atividades da organizag@io. Seu programa de implantagdo oferece mais subsidios para as
empresas em contraposicdo a Crosby e Deming que apresentam suas proposta de forma
abrangente.

Pode concluir-se que, independentemente da abordagem adotada, as mudangas
dependem da alta administragdo e de seu comprometimento com a definicdo de uma cultura

voltada para a lideranga em qualidade, valorizagdo do homem, e além disso, voltada para o
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cliente. Visto que é ela quem determina, através da defini¢io de valores e atitudes, a cultura da
empresa e a mudanca da mesma.

Os novos paradigmas da qualidade estdo voltados para o cliente e para a satisfagdo de
suas necessidades. Partindo desta visdo, observamos que as empresas que adotaram as
filosofias de Deming e Campos tém enfoques voltados para o cliente mas do que a empresa
que adotou a abordagem de Crosby. Estas empresas desenvolveram mecanismos particulares
de relacionamento com o cliente e possuem sistemas para o levantamento e processamento
das informagdes. Por outro lado a Empresa 2 (Crosby) recentemente criou o sistema de
atendimento ao cliente, a explicagdo oferecida pela geréncia € que o cliente esta comprando o
produto pelo tanto esta satisfeito. Entretanto a preocupagio imediata ¢ trabalhar em cima da

diminuig3o de custos.

6.2 - RECOMENDAGOES PARA TRABALHOS FUTUROS

No decorrer deste trabalho foram observados alguns aspectos que merecem um estudo
mais aprofundado e dadas as limitagSes de tempo e do escopo da pesquisa tais aspetos ndo
foram estudados ou aprofundados. Explorando tais limitagdes, faz-se algumas sugestdes para
objeto de estudo em futuros trabalhos:

- como foi observado no capitulo 1, o trabalho foi direcionado ao setor produtivo.
Observando que o tema qualidade ¢ muito abrangente incluindo também outros setores da
empresa, seria conveniente avaliar o impacto do TQC nas outras areas da empresa como,
por exemplo, vendas, administragdo, marketing, etc.

- analisar como as empresas estdo equacionando a implantagdo da norma ISO 9000 num
ambiente TQC, ou como estio sendo implantados ambos aspectos. Observou-se nas
empresas em estudo que todas estdo no processo de implanta¢do desta norma e na Empresa
2 por exemplo sua adogdo veio mudar sua estratégia da qualidade. Na Empresa 1 e na
Empresa 3 a adogdo da norma veio reforgar aspectos relacionados com a padronizagido sem

alterar as estratégias de implantagdo da qualidade.
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dada a énfase sobre o enfoque no cliente, seria interessante analisar com mais detalhes quais
agdes estdo realizando as empresas visando a sua satisfagdo tentando medir seu impacto
sobre os seus resultados.

pesquisar a nivel da alta administragdo, qual é o seu papel na implantagio do sistema da
qualidade inferindo sobre o desempenho do sistema.

desenvolver um procedimento que permitisse, em fungdo das caracteristicas da empresa,
indicar qual a melhor abordagem a ser seguida.

fazer um estudo similar para pequena e micro empresas.
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