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Carta ao Leitor

L]

Gestao pela Qualidade

acao de gerenciar uma organizacio, ou empresa, ou  para o gerenciamento é a mesma que tem um cirurgiao
setor, ou area de negdcio, e que na maioria dos casos na escolha das técnicas que utiliza para seu trabalho:
reais € uma loja, fdbrica, escritério ou reparticdo piiblica, se a escolha nio for bem feita e bem aplicada, o

pode ser vista e analisada de diversas maneiras. paciente morre. Com a¢des gerenciais inadequadas
Uma forma interessante para os gerentes é analisar morre a empresa.

onde estdo aplicando seus recursos de energia, tempo Mesmo que a gestdo empresarial ndo seja considerada

e atencao. (ainda) uma ciéncia, j4 dispomos de um corpo de

Esses trés elementos sdo cada vez mais importantes e conhecimentos estruturados, desenvolvidos e testados
estdao cada vez mais escassos. Portanto, nada mais logico  por consultores, professores, pesquisadores e

do que utiliza-los da melhor forma possivel. profissionais das mais diversas origens e formacdes.
Consumir sua energia em coisas realmente A cada dia surgem novas abordagens que sio
importantes, repartir seu tempo de forma equilibrada  aproveitadas ou descartadas conforme os resultados que
entre os assuntos sob sua responsabilidade e produzem para as empresas ou organizacoes.
concentrar sua aten¢ao no que possa trazer os Apresentar ao publico leitor do jornal A GAZETA os
resultados de que vocé realmente precisa apresentar principais aspectos da gestao empresarial é uma
sdo acdes que podem e devem ser otimizadas. atividade da maior importancia, principalmente agora
Os sistemas de gestao tentam, sob diversos quando o Estado e o pais fazem um enorme esforco de
enfoques, nos ajudar nessas e em outras questdes. O desenvolvimento. Bom proveito.

importante é escolher a abordagem ou metodologia
certa para cada caso.

Este e outros fasciculos apresentarao diversas José Ailton Baptista da Silva
possibilidades de escolha que os gestores podem fazer
para melhorar seus resultados.

A responsabilidade dos gerentes com as abordagens

TQM - Técnicas de Qualidade e Marketing Ltda.
www.tgm.com.br
tgm@tgm.com.br

REGULAMENTO CONCURSO GESTAO EMPRESARIAL

1-0 Concurso Gestao Empresarial, do Jornal A Gazeta, é valido para todo o Estado do Espirita Santo, no periodo de 07 de setembro a 05 de novemhio de 2003, O resultado final sera
apresentado até o dia 18 de dezembiro de 2003,

2- Para concorrer, o interessado devera desenvolver um artigo de no méaximo 4 mil caracteres sobre um dos {emas dos cadarnos que serdo publicados a cada domingo, de 07 de setembro a 26 de
oulubro de 2003,

3- Os temas dos cadernos 530 os sequintes: Planejamento Estratégico, Gestao de Qualidade, Ferramentas da Qualidade, Gestao de Pessoas, Benchmarking, Balanced Scorecard, Marketing e

Gestao Financeira, Conviiado FGV

4- Apds a publicacdo de cada caderno, o participante terd até 10 dias para enviar o artigo referente ao tema da semana. IMI

5- 0 artigo sé podera ser enviado pelo enderego eletronico: www.gazetaonline.com.br/gestaoempresarial, apos o preenchimento do cadastro & criacio de usuério e senha. M D

Se o leitor ja for cadastrado, ele podera enviar o artigo digitando s6 usurio e senha ja criados. URA

6- O conteddo académico de cada fascculo sera preparado pela TQM Consultoria, em parceria com o Jormal A Gazeta, Consiullora o Treinamantn

7- A cada caderno, serd selecionado o melhor artigo, eleito através de comissao julgadora farmada por profissionais da Rede Gazeta, M Murad/FGV, pela TOM Cansulioria & outros.

B- O autor do artigo selecionado receberd automaticamente uma bolsa de estudos parcial da M.Murad/FGV de 25% em um dos seus cursos de MBA em Vitaria-ES para 2004 e participard com os
outros 7 (sete) selecionados da apresentacdo final. O vencedor da apresentacao final receberd um upgrade da sua bolsa parcial para uma bolsa de estudos integral. As bolsas de estudos (integral
e parciais) 530 pessoais e intransferiveis e deverdo ser utilizadas no cursos oferecidos pela M, Murad/FGV em Vitdria, durante o ano de 2004

9- O resultado com os 8 (oito) selecionados sera divulgado no dia 21 de novembiro de 2003

10- A apresentagao final com os 8 (0ito) selecionados acontecera no auditdrio da Rede Gazeta entre o5 dias 08 e 12 de dezembro e contard com uma comissdo julgadora formada por A G AZEM m
profissionais da Rede Gazeta, M Murad/FGV, TQM Consultoria e outros profissionals da area de Educacdo. Para a apresentacao final, os 08 selecionados deverao realizar apresentacao oral e

poderao utilizar recursos audio-visuais.

11~ O resultado do vencedor da apresentacan final que receberd a bolsa de estudos integral serd divulgado até o dia 18 de dezembro de 2003

12- Podera concorrer a bolsas parcials e integral de estudes da M Murad/FGV, o candidato que possuir curso supenior completo.ou em formagac com o término em 2003,

13- A decisdo do jurf serd sempre soberana, nao cabendo recursos contra ela.

14- N&o poderdo participar funciondrios da Rede Gazeta e respectivos pais, irmaos, filhos e conjuges.

15- O ganhador autoriza, desde ja, o uso de seu nome, imagem e som de voz em midia impressa e eletrdnica na comunicagdo do resultado, sem Gnus para a empresa promatora.
16- 56 poderdo participar pessoas residentes no Estado do Espirito Santo. -

Publicidade: Vitéria: (27) 3321-8346 / Cachoeiro: (28) 3522-8705 - (28) 3522-8544 / Colatina: (27) 3721-0882 - (27) 3721-4979 / Linhares: (27) 3371-0408 -

E Coordenador de Cadernos Especiais: José Carlos Corréa - jccorrea@redegazeta.com.br | Editor de Arte : Paulo Nascimento | Arte/Diagramacio: Miguel Leite
(27) 3371-4118 / Guarapari: (27) 3361-1835 - (27) 3362-0448 / S. Mateus: (27) 3763-2567 - (27) 3763-1833 -
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Um pouco de historia

no século XVIII, foi decorrente da aplica-

¢do do conhecimento, acumulado e dispo-
nivel na época, na criacdo de maquinas e ferra-
mentas. Essas maquinas e ferramentas aumenta-
ram muito a produtividade e permitiram o apa-
recimento de organizagdes fabricantes, que co-
locaram os artesaos para fora do processo pro-
dutivo em massa e os substituiram por especia-
listas. Como os profissionais especializados tra-
balham com parte menor de cada processo, tor-
nou-se necessario integrar as atividades de mui-
tos especialistas para se conseguir um produto
completo. A partir dai o grande desafio para as
organizagoes tem sido o de integrar as pessoas
com as atividades para que, com auxilio de ma-
quinas e ferramentas, se obtenham melhores re-
sultadosVarias maneiras de se conseguir essa in-
tegracao foram criadas, testadas, melhoradas, al-
gumas abandonadas e outras aperfeicoadas a
ponto de perderem as caracteristicas originais.

Uma das maneiras de se resolver a questao da
integracao foi a padronizacao, aplicada sobre os
produtos e sobre o trabalho das pessoas.

Os conhecimentos advindos da busca de me-
lhores técnicas de integracdo produziram, por
volta do inicio do século passado, o que pode ser
chamado de Revolugao Gerencial, quando fo-
ram aplicadas na criacdo de métodos de geren-
ciamento. Dessa maneira, as abordagens chama-
das de gerenciamento cientifico, iniciadas por
pioneiros como F. Taylor e B. E. Skinner, aumen-
taram ainda mais a produtividade e foram apro-
priadas para épocas passadas, quando os proble-
mas eram de menor complexidade. Hoje esta-
mos vivendo o que pode ser chamado de Revo-

Achamada Revolugdo Industrial, ocorrida

lug¢do do Conhecimento, quando o conhecimen-
to e sua gestao ja sio utilizados para a producao
de novos conhecimentos, além de naturalmente
para a producao de bens e servicos.

Os desafios de integracdo que as organiza-
¢oes enfrentam s6 conseguem ser superados
com inovacbes permanentes. Hi portanto uma
demanda cada vez maior por novos métodos de
integracao, visando melhorar os resultados das
organizacoes.

Até a 22 Guerra Mundial os métodos tradicio-
nais de gerenciamento das organizacGes de bens e
servigos funcionaram relativamente bem.

Ironicamente o Japao, um dos perdedores da
guerra, provocou uma grande mudanca na for- |

ma de gerenciar as organizagdes, com um novo
método de integragio, que além de aumentar a
produtividade, garantia a qualidade dos bens e
servicos, bem como a satisfacdo das pessoas.

A historia fica mais interessante quando se
sabe que na realidade tudo comecou nos Esta-
dos Unidos, antes da 22 Guerra Mundial, com
Willian Edwards Deming.

Deming, nascido em 14 de outubro de 1900,
formou-se em Engenharia aos 21 anos, concluiu
mestrados em Matematica e Fisica aos 25 anos e
terminou seu doutoramento em Fisica com 28
anos de idade, sempre trabalhando e lecionando

_enquanto estudava. Deming conheceu Walter

Shewhart em 1927 e aprendeu muito com ele.

(Plan = planejar; Do =
executar; Check = verificar e
Act = atuar)

O controle dos proces-
s0s nas organizacoes po-
de ser feito em 4 (quatro)
fases: Planejar, Executar,
Verificar e Atuar (PEVA em
portugués).

CICLO PDCA

(P) Planejar: consiste em
definir “o qué" e o “co-
mo" fazer

(D) Executar: preparar as
pessoas e executar as
atividades exatamente
conforme planejado. Re-
colher os dados para uso
na proxima fase.

(C) Verificar: com base
nos dados coletados na
fase anterior, comparar a
meta com os resultados
obtidos.

(A) Atuar: corrigir se
houver desvios ou refa-
zer as metas (“o qué” ou
“como")

A
(Act)

C
(Check)

Resumidamente podemos dizer entdo: “planeje” um processo ou produto, “execu-
te" o que foi planejado, “analise” (verifique) os resultados e "aja” conforme o que foi
aprendido, para repetir ou aperfeicoar o processo ou produto.
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Voltando

a historia

omo responsavel por cursos de matematica e est3

tistica, Deming convidou seu amigo Walter Shewhart

e seu ex-professor da Universidade de Londres Ro-
nald A. Fischer para proferir algumas palestras.

Como decorréncia dessas apresentagdes, Deming
publicou um livro intitulado “Método Estatistico do
Ponto de Vista de Controle da Qualidade”. Shewhart j4
havia publicado seu livro “Controle Econémico da Qua-
lidade de Produto Manufaturado”. Esses dois livros se
tornaram referéncia desde entio.

Deming foi procurado para levar técnicas estatisti-
cas apropriadas para militares e fornecedores particu-
lares durante o esfor¢o americano para a guerra. Sua
proposta foi desenvolver cursos para ensinar teoria es-
tatistica e controle de processos para engenheiros e ou-
tras pessoas envolvidas na producao.

O logico seria que apds a guerra esses ensinamentos
permanecessem como métodos de integracao de pes-
soas, maquinas e atividades para melhoria de resulta-
dos. Mas nao foi o que aconteceu. Os métodos estatis-
ticos para controle de processos praticamente desapa-
receram nos Estados Unidos.

Terminada a 22 Guerra Mundial, iniciou-se a recons-
trugdo do Japao e o Dr. Deming foi convidado para par-
ticipar dos trabalhos. Tendo a oportunidade de se dirigir
aos membros da JUSE (Japanese Union of Scientist and
Engineers) para ensinar suas técnicas estatisticas, Dr. De-
ming teve uma sensac¢ao de “déja vu” (sensacdo de ja ter
vivido aquele momento). Refletiu entdo Dr. Deming que
aquela sensacio era decorrente do mesmo ja ter expla-

nado suas teorias para os técnicos e engenheiros ameri- -

canos, e agora repetia tudo para os japoneses. Comuni-
cando esta sensagio ao grupo que o ouvia, e concluindo
com um certo desanimo que talvez nada permanecesse,
pois no seu entendimento estava com a platéia errada,
pois achava que deveria pregar suas teorias aos dirigentes
e empresarios, o Dr. Deming teve uma surpresa.

Fazia parte da platéia o Eng. Kaoru Ishikawa, que lhe
informou ser filho do Sr. Ichiro Ishikawa, na época pre-
sidente da Kendarem (similar 4 nossa Federacio das In-
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fustrias) e que se ofereceu em ser intermediario da
proposta do Dir. Deming para se encontrar com 0s em-
presarios, que fariam as coisas acontecerem.

Dito e feito. Apos se encontrar com centenas de em-
presarios japoneses e transmitir suas idéias (inclusive
houve programas de radio produzidos pela JUSE), o Dr.
Deming viu seus esfor¢os recompensados, com a eco-
nomia japonesa crescendo de maneira impressionante
no pos-guerra.

Os produtos “made in Japan” invadiram os mercados
mundiais, a ponto de, por volta de 1980, aparecerem os
primeiros carros japoneses nas ruas de Detroit, coragao
da industria automobilistica americana. O choque dos
americanos deve ter sido, se ndo maior, no minimo
igual ao que tiveram com o ataque a Pearl Harbour, no
inicio da guerra contra o Japao.

Com a invasao do seu mercado pelos produtos japo-
neses, uma rede de televisdo americana resolveu pro-
duzir um documentirio com o sugestivo titulo “Se o Ja-
pao pode por que nos nao podemos?”, fazendo referén-
cia a alta qualidade e baixo precgo dos produtos.

Investigando a origem da evolugio dos japoneses no
campo gerencial e do aumento da produtividade e da
qualidade, a rede de televisao redescobria para os Es-
tados Unidos e o resto do mundo a figura do Dr. De-
ming, que no Japao inclusive da nome ao maior prémio
de qualidade do pais.

A reabilitacao do Dr. Deming propiciou também que se
conhecessem as contribuigoes aos processos de melhoria
da qualidade feitas pelo Dr. Joseph Juram, romeno natu-
ralizado americano, bem como as abordagens de Philip B.
Crosby e Armand V. Feigenbaum. Existem outras contri-
buigoes, igualmente importantes, como do americano Wil-
lian E. Conway, dos ingleses Jonh Oakland e David Hut-
chins, do italiano Tito Conti, do indiano Gopal K. Kaniji e
do brasileiro mais famoso na drea da qualidade, Prof. Vi-
cente Falconi Campos.

Nesse fasciculo vamos ter a oportunidade de co-
nhecer vérias dessas abordagens de Gestio pela
Qualidade.
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Conceitos de Qualidade

o glossario desta edicdo aparecem vérias defini¢oes de g
Conceitualmente as cinco abordagens a seguir podem s
ao aprendizado.

B Abordagem do Produto: qualidade é o conjunto das carac
0 acompanham

®Abordagem de Fabricacao: qualidade é a conformidade co
especificacoes
Principais Causas de Fracasso na Implementacdo de Programa§ de Qualidade

W 1. Faltar apoio da administracdo. / 2. Buscar culpados para os pgoblemas exis-
tentes. / ®3. Descontinuar os trabalhos. / 4. N3o preparar o peSsoal para as
mudancas. / ®5. Pouca coordenacdo entre as areas. / 6. Sistema @e Informa-

coes para a qualidade inadequado. / W7. Dificuldades de comunicaca

Evolucao da
Qualidade

Einspecdo da Qualidade: o objetivo dessa
técnica é evitar da forma mais racional
possivel, pela inspecdo, a entrega ao
cliente, de produtos fora das
especificacOes. A énfase nesta fase é a
deteccdo, selecdo, classificacdo e
segregacao de produtos defeituosos.
Podem ser utilizadas técnicas de
amostragem para reduzir o nimero de
inspecoes.

B Controle da Qualidade: o objetivo é
atuar ndao somente sobre o produto, mas
também sobre a causa dos defeitos nos
processos de producdo. Abrange tudo o
que seja necessario a antecipacao da
ocorréncia de defeitos. Podem ser
utilizados graficos de controle.

B Garantia de Qualidade: ultima fase da
evolucao da qualidade, envolve todas as
areas para resolver os problemas que
afetam diretamente os processos e
produtos. Usa técnicas de integracdo de
pessoas, maquinas e atividades para
melhoria dos resultados.

PRICEWATERHOUSE(COPERS [




-~

&£

b6 gestdo empresarial 14 de setembro de 2003 )\ 22 & < 2

Abordagem de Falconi

c omo resultado de sua aproximacao
com a JUSE (Japanese Union of
Scientists and Engineers) na década de
1980, o prof. Vicente Falconi trouxe para
o Brasil uma abordagem influenciada
por Deming, Juran e Ishikawa, além de,
naturalmente pelos mais premiados
consultores japoneses da época, como
Ichiro Miyauchi e Minove Kamikuso.

Sua abordagem valoriza a
padronizacao, da énfase ao
gerenciamento da rotina do trabalho
diario e destaca o gerenciamento pelas
diretrizes.

A abordagem do TQC (no estilo
japonés) ou Controle de Qualidade por
Toda Empresa (CQTE), é a de um
sistema administrativo baseado na

participacao de todos os setores e todos
os empregados no estudo e condugido
do controle de qualidade. E baseado em
elementos de varias fontes, pois
emprega 0 método cartesiano, aproveita
muito do trabalho de Taylor, adota os
conceitos sobre o comportamento
humano de Maslow, além do controle
estatistico de processos lancado por
Walter Shewhart.

A Gestao pela Qualidade Total
(GQT), como atualmente o prof. Falconi
recomenda ser identificada a
abordagem, parte de um rompimento
com o passado administrativo da
organizagao e prega uma
conscientizacao de que se pode
melhorar continuamente, sendo estas

atividades de responsabilidade total e
indelegavel dos administradores de
todos os niveis.

As caracteristicas da qualidade a
serem controladas sdao a qualidade
intrinseca, o custo e o atendimento,
entendido este como a quantidade certa,
na hora certa e no local certo do
produto ou servico em questdo. As
outras dimensoes também objeto de
controle sao o moral dos empregados e
as condicgOes de seguranca, tanto dos
usuarios quanto dos empregados da
organizacgao. A abordagem requer o
entendimento do gerenciamento pelo
ciclo PDCA, de anélise de processos e
do método de anilise e solucao de
problemas (MASP ou QC STORY).

Nesta @
abordagem é |

prioritaria a

implantacao do

Gerenciamento
da Rotina do Dia-
a-Dia de modo a

proporcionar o
melhoramento
continuo na

PDCA FLUXOGRAMA FASE OBIETIVO
Identificacdo do Definir claramente o problema e reconhecer sua importancia
problema
Observacao Investigar as caracteristicas especificas do problema com
uma visao ampla e sob varios pontos de vista
Anélise Descobrir as causas fundamentais

empresa, pela
conjugacao das
operacoes de

Plano de acao

Bloguear as causas fundamentais

cumprimento de
padrdes, atuacao
na causa dos
desvios e

alteracdes dos
padrdes para
melhoria de

resultados.

Acdo Conceber um plano para bloguear as causas fundamentais
Verificacdo Verificar se o blogueio foi efetivo

(Blogueio foi

efetivo?)

Padronizagao

Prevenir contra o reaparecimento do problema

> +OHDe— T «—

OO OO0

Conclusao

Recapitular todo o processo de solucdo do proble
trabalho futuro ; |

n%la para




" Gerenciamento da
rotina do dia-a-dia

OGerenciament'o da Rotina do Trabalho do Dia-a-Dia (GRTD) é um
conjunto de atividades voltadas para alcangar os objetivos atribuidos a
cada processo. E a pritica do controle de qualidade. Estas atividades sio:

Como essa abordagem valoriza a padronizacao, que é a base do
Gerenciamento da Rotina do Dia-a-Dia, é essencial ter-se um bom sistema

de padronizacao montado na organizagio e que

seu gerenciamento. E aconselhavel montar um modelo que siga as normas 3. Procedimento a ser seguido
ISO 9001:2000 de tal forma que a empresa possa se preparar para futura

certificacao.

O destaque dado por essa abordagem ao Gerenciamento pelas Diretrizes
(GPD) ¢é devido a necessidade de se conseguir melhorias superiores aquelas
do Gerenciamento da Rotina do Dia-a-Dia. O GPD é conduzido pela alta
administracio ou geréncias superiores e tem como objetivo direcionar o

desenvolvimento da empresa no longo prazo. E |

AAp 264 2 7 1Adesetembro
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frente a

Matravés da visao estratégica
estabelecida com base em andlise
do sistema empresa-ambiente e
nas crencas e valores

Matravés do direcionamento da
pratica de controle de qualidade
por todas as pessoas da empresa,
segundo a visao estratégica .

A definicao de “Diretriz” é
constituida de trés partes:

W1, diretriz principal de alta
prioridade: decorrente da visdo e
do comprometimento da alta
direcdo; deve ser difundida para
todos os empregados e deve
indicar:

Monde estdo os setores
escolhidos para os programas
anuais

®qual a area prioritaria

®a direcdo que as atividades
gerenciais devem tomar

B2, Meta a ser alcancada:
resultado obrigatodrio a ser
atingido. Para definir uma meta (o
que fazer) sdo necessarios um
objetivo, um valor para o mesmo e
0 prazo para atingi-lo Deve ser
realista e baseado na analise de

= e resultados anteriores.
sirva com referéncia para o

para atingir a meta. Este é o
método que lizado (como

portanto um sistema

administrativo utilizado para implantar a garanti

ia de qualidade.
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Abordagem de Deming

base da abordagem de Deming é centrada na
melhoria do gerenciamento da qualidade.

Uma de suas colocagdes é a respeito da
responsabilidade pelos problemas da qualidade,
chegando a afirmar que 85% destas sdo de inteira
responsabilidade dos gerentes.

Devido a sua formacao estatistica e ao tempo
durante o qual trabalhou com Shewhart, ele usa
muito os graficos para o controle estatistico.

Deming afirma que a genialidade de Shewhart
estava em reconhecer quando deveria interferir no
processo e quando nao.

Durante os anos que trabalhou com a
implementacado de técnicas de qualidade, o Dr.
Deming percebeu que era o pessoal técnico que
aplicaria e faria a andlise dos resultados, mas que
se a alta geréncia ndo exigisse a qualidade, nada
aconteceria.

Por esse motivo o mesmo desenvolveu um
programa composto por 14 etapas basicas voltadas
para os gerentes.

As doencas
fatais, segundo
Deming

- 1. Falta de constancia de propésitos

.Z.Enfuemlucmacurtoprm

3. Avaliacdo de desempenho para definir

£ 4. Mobilidade de geréncia

5. Administrar s6 com base em nimeros
is, sem buscar as causas profundas dos
problemas
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Principios de Deming

s quatro principios causas especiais de eventos futuros. considerar decididamente
sdo 0s seguintes: variagao A experiéncia essa identidade de cada
b. 0 que é processo e o proporciona resposta a uma pessoa para operar as
= 1. Vis3o geral do que ele pode fazer pergunta, mas a pergunta mudancas.
que é um sistema c. as diferentes fontes de  deriva da teoria. A cada melhoria,

Hé uma interdependéncia incerteza otimizamos os sistemas, 0s
entre as partes de um d. a interacao entre forgas = 4. Psicologia processos. Eles formam
processo, que trabalham em e. o papel da lideranca no As teorias da psicologia uma cadeia:
conjunto para um objetivo  desenvolvimento dos times  nos ajudam a compreender ® Melhor qualidade
comum. de qualidade as pessoas e sua interacao ®» Reducdo de custos

O objetivo do com o ambiente. = Melhor produtividade
administrador de um = 3. Teoria do As pessoas sao singulares = Reducdo de precos
sistema € o de otimizar o conhecimento e isso precisa ser ®= Aumento de
sistema como um todo. Nao hé conhecimento compreendido pela participa¢do no mercado

sem base tedrica. organizacao. ® Permanéncia no
= 2. Teoria da Uma teoria é um modelo As pessoas aprendem de  mercado (sobrevivéncia,
variabilidade mental que permite maneira e velocidade perpetuidade)

Requer compreensio compreender eventos diferentes. » Aumento de empregos
sobre: passados e realizar uma O agente de Transformacio ®= Retorno de

a. causas comuns e previsao razoavel de Organizacional precisa investimento

FUNDACAD
GETULIO VARGAS
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A abordagem
de Juran

abordagem de Juran é baseada em tres aspectos que
sdo denominados de '_.'1_'":'."_ Og eiran® s sevsossvecsscsososnene

# Planejamento da Qualidade Uma outra caracteristica
® Controle da Qualidade importante dessa abordagem éa |
® Melhoria da Qualidade visualiza¢dao da empresa como um

B macroprocesso, formado por
Um dos principais destaques dessa  processos menores, onde cada um é
abordagem ¢ que a implementagao se  cliente do anterior, o que possibilita

da com énfase na resolucio de uma grande integragio.
problemas e apresenta uma ampla O treinamento em resolucdo de
gama de técnicas, que podem ser problemas é a fase ini 'al da
utilizadas na resolugao destes. implementacio de sta abordage

A formacao de diversas equipes
que deverdo atacar os problemas
projeto a projeto pode ser
conveniente.

c rosby fundamenta seu
programa em 4 pilares:

® 1°. A conceituagao da g
conformidade com as e$ -
= 29, Atuagao de forma a previnir-se «
ocorréncia de de eitos.

a empresa através do

ase no comportamento
resa. Ele busca através
vulgacio de slogans,

iduo dentro da
2 zero.defeitos”.

O objetivo deste processo educativo ¢ a mudanca da

cultura da empresa.
A proposta de Crosby pat

programa € composta poi

A abordagem de Crosby
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~ Abordagem |

de Feigenbaum

eigenbaum foi quem propds o uso do

termo em inglés TQC (Total Quality

Control), traduzido como Controle da
Qualidade Total.

Feigenbaum afirma que a qualidade é em
esséncia uma forma de gerenciar a
organizagao.

Partindo dessa referéncia, define o
controle da qualidade total com sendo um
sistema efetivo para a integraciao dos
esforcos de varios grupos da organizacio no
desenvolvimento, manutencio e melhoria da
qualidade, de forma a capacitar o marketing,
engenharia, producio e servico ao nivel mais
econdmico possivel para obter a completa
satisfacdo dos clientes.

O programa proposto pelo autor é entdo
desdobrado em 10 pontos.

# 1. Avaliacdo da qualidade na pré-
producado.

® 2. Planejamento da qualidade
de produto e de processo.

¥ 4. Avaliacdo e controle da qua-
lidade de produto e processo.

10 pontos de
Feigenbaum

¥ 6. Equipamento de informacdo
da qualidade.

B 7. Orientacdo, treinamento e
desenvolvimento do pessoal da
qualidade.

® 3. Planejamento, avaliacdo e
controle dos materiais adquiridos.

® 8. Servico de assisténcia técnica.
¥ 9. Gerenciamento da qualidade.

® 10. Estudos especiais da qualida-

® 5. Informacao da qualidade. de.

A implementacdo se d3 através da execucdo da
atividade de controle, que é uma atividade da
geréncia composta por 4 fases:

1. Estabelecimento de padrdes.
=

2. Analise da conformidade.

=
3. Atuacdo quando os padrbes ndo sdo
= atingidos.

4. Planejamento para melhoria
no padrdo.

Abordagem de Ishikawa

Essa abordagem ¢ fruto do trabalho que Deming e Juran
realizaram no Japao. Kaoru Ishikawa iniciou seu contato
com Deming em 1950 e com Juran em 1954.

O que destacou Ishikawa foram os resultados obtidos pelo
programa de melhoria da qualidade total chamado de
Controle da Qualidade Amplo Empresarial (CQAE).

Ishikawa consolida sua abordagem através dos circulos de
controle da qualidade (CCQ), que sdo pequenos grupos de
pessoas que trabalham numa mesma drea e desenvolvem a
atividade de controle da qualidade.

A execucao de atividades de controle da qualidade pelas
pessoas dentro da empresa é o principal resultado da
implementa¢ao do programa proposto por Ishikawa.

A implementagdo do CQAE da-se através de 6 (seis)
etapas:

» 1. A alta geréncia deve definir uma politica de primazia

pela qualidade.

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

» 3. Devem ser destruidos os seccionalismos
interdepartamentais, definindo claramente os clientes
internos de cada atividade.

® 4. Usar sempre fatos com a utilizacio de técnicas
estatisticas.

® 5. Administrar respeitando a condi¢io humana,
incentivando o trabalho através dos CCQ (Circulos de
Controle de Qualidade).

= 6. Implementar o gerenciamento por funcio.




Abordagem de
Willian Conway

atividade central da “Gestdo Integral da Qualidade” é

melhorar constantemente todos os processos de
trabalho, identificando, quantificando e eliminando o
desperdicio. As quatro formas de desperdicio sdo:

=l Despelldicio de material
= 2. Desperdicio de capital
= 3. Desperdicio de tempo, energia e inteligéncia das pessoas

» 4. Desperdicio na forma de perda de vendas e de
oportunidades.

Dessas quatro, as duas tltimas, geralmente, sdo as mais
importantes fontes de desperdicio, porque as organizacoes
fazem uso inadequado das pessoas e ndo conseguem
reconhecer e explorar oportunidades.

Esta abordagem difere da administracao convencional,
basicamente porque:

» a. Apdia-se na melhoria continua, que significa mudanca
continua, um continuo desejo de fazer o melhor.

= b. O sistema procura o desperdicio em toda parte e
investiga cada atividade e cada processo que ndo agregue valor
do ponto de vista dos clientes externos. Essa abordagem se
constitui em uma maneira metddica de identificar o desperdicio,
visando trabalhar constantemente para elimina-lo.

= c. Neste sistema, a melhoria do processo aumenta tanto
a qualidade quanto a produtividade, corrigindo os problemas
logo que acontecem, reduzindo assim o desperdicio e o
retrabalho.

= d. A melhoria continua envolve ndo apenas a melhoria do
trabalho e dos processos, mas também o trabalhar nas coisas
certas em todos os niveis e em todas as areas da
organizacao.




- QUESTIONARIO

Sua empresa esta preparada para a total satisfacdo de seus clientes?

Para cada uma das nove perguntas abaixo,
escolha uma das situacdes descritas a direita.

Os colaboradores (empregados) de sua empresa reconhecem que

as liderangas estao comprometidas com a Qualidade?

Os seus colaboradores (empregados) conhecem os objetivos da qualidade

da empresa, sdo informados acerca dos seus resultados e se orgulham deles?

As pessoas responsaveis pela disseminagao da qualidade na sua empresa

sao constantemente aperfeigoadas para esta fungo?

Os programas de treinamento dos colaboradores (empregados) séo atualizados e cumpridos?

Os colaboradores (empregados) participam de trabalhos em grupo, visando resolver

problemas da empresa ou do ambiente de trabalha?

Os lideres possuem itens de controle para medir o resultado do trabalho sob sua

responsabilidade e atuam sistematicamente sobre as anormalidades constatadas?

Os colaboradores (empregados) dispéern de padroes para apoia-los na execucdo

das tarefas mais criticas?

Os planos de melhorias s@o conhecidos e acompanhados por todos?

Seus colaboradores (empregados) conhecem o nivel da satisfacao de seus clientes?

Na sua avaliagdo pode-se dizer que

o sistema de gestado de sua organizacao:

DE O A 50 PONTOS B Ainda é muito precério, tendo muito a melhorar.
Comece.imediatamente a buscar a implantagao de métodos de gestdo

que garantam a satisfagao de seus clientes.

DE 51 A 90 PONTOS B As primeiras acGes para implementacao da qualidade ja foram iniciadas.
- Implemente as areas da qualidade ainda ndo desenvolvidas, enfoque

suas acbes na satisfacdo do cliente.

DE 91 A 170 PONTOS L=} Ha evidéncias de esforco em algumas dreas importantes do negécio.
B As questdes relativas a qualidade deveriam merecer maior prioridade.

B Resultados podem ser bastante melhorados

DE 171 A 250 PONTOS s} E bastante desenvolvido porem o sucessa do passado ndo garante a
sobrevivéncia no futuro.

B Para manter a vanguarda na satisfacdo de seus clientes & necessario

continuar a desenvolver seu programa interno de qualidade.
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GLOSSARIO

1. Controle Estatistico de Processo
CEP - utilizac3o de técnicas estatisticas,
para analise de um processo ou de seus
produtos, a fim de identificar acdes
apropriadas, para atingir e manter um
nivel de qualidade desejada e melhorar a
capacitacao do processo.

2. Acdo Corretiva - acdo tomada para eli-
minar as causas de uma nao-conformidade
existente ou de um desvio indesejavel a fim
de prevenir repeticao.

3. Acdo Preventiva - agdo tomada para eli-
minar causas de ndo conformidade poten-
cial ou desvio potencial indesejavel.

4. Administracdo - corpo organizado de
conhecimentos que cuida do estabeleci-
mento de um meio ambiente favoravel para
operar grupos organizacionais formais, ou a
funcdo de se conseguir realizagoes, através
de pessoas e com os melhores resultados.

5. Alocacdo - distribuicdo de recursos dis-
poniveis para varias atividades que devem
ser executadas de tal modo que a eficiéncia
total seja otimizada.

6. Assegurar a Qualidade - estratégia de
trabalho que permite estar segura de que
produtos e servigos tém o nivel da qualida-
de pretendida pela organizacao.

7. Atividades-Fim - sdo aquelas que cons-
tituem o conjunto de esforcos, quer de es-
tudo, quer de execucdo, visando realizar os
fins a que se propde a organizacao.

8. Atividades-Meio - s3o aquelas que
constituem o conjunto de esforcos, quer de
estudo, quer de execucdo, com o objetivo
de apoiar ou facilitar a realizacéo dos fins da
organizacao.

9. Avaliacdo - um exame sistematico da ex-
tensdo em que uma entidade é capaz de
atender requisitos especificos. Pode ser uti-
lizada para determinar a capacidade de for-
necedor,

10. Banco de Dados - uma compilacdo de
numerosas entradas especialmente organi-
zadas para facilitar a consulta. Uma forma
de "licbes aprendidas”.

11. Brainstorming - um processo para se
obter idéias durante uma reunido de varias
pessoas.

12, Capacidade - aptiddo de uma entidade
para executar determinadas atividades e
obter resultados que atendam requisitos es-
pecificados. A entidade pode ser, por exem-
plo, uma organizacao, uma pessoa, um pro-
cesso ou um maquina.

13. Capacitacdo - combinacao ou so-
matorio de recursos de uma organiza-
cdo que a torna capaz de executar ta-
refas em certas areas.

14. Certificacdo - expressdao numeéri-
ca ou qualitativa dos resultados em
avaliacdes. Em geral é fornecida sob a
forma de laudos ou relatdrios, expedi-
dos por instituicdes especializadas.

15. Ciclo da Qualidade - modelo conceitual
de atividades interdependentes que influen-
ciam a qualidade de um produto ou servico

nas varias fases, desde a identificacdo da
necessidade, até a avaliacdo de que essas
necessidades tenham sido satisfeitas.

16. Confiabilidade - a capacidade de

um item desempenhar uma funcdo re- |

querida sob determinadas condicoes
por um dado periodo de tempo. Tam-
bém utilizado como uma caracteristi-
ca de confiabilidade significando uma
probabilidade ou taxa de sucesso.

17. Confianca - grau de certeza ou de se-
guranca associado a um dado resultado ou
sistema produtor de resultados.

18. Controle da Qualidade - as técnicas e
atividades operacionais utilizadas para
atender aos requisitos da gualidade.

19. Controle da Qualidade - técnicas ope-
racionais e atividades utilizadas para aten-
der aos requisitos da qualidade.

20. Diagrama de Arvore - mostra as rela-
cdes entre um tdpico e seus elementos
componentes,

21. Diagrama de Causa e Efeito - ferra- |

menta grafica que permite identificar as
causas dos defeitos de um processo. Tam-
bém, conhecido como Diagrama de ISHI-
KAWA ou Diagrama de Espinha de Peixe.

22. Diagrama de Pareto - ferramenta gra-
fica que permite analisar os defeitos relacio-
nados por ordem de freqliéncia.

23. Diagnostico - a atividade de desco-
brir a causa ou causas de deficiéncias de
qualidade.

24, Efetividade - grau ou quantidade de ca-
pacidade para realizar alguns objetivos.

25, Eficécia - entre as alternativas possiveis
é escolher a adequada. Popularmente é es-
colher certo o que fazer.

26. Eficiéncia - é fazer com que se obtenha
a maior quantidade de resultados confiaveis
de uma dada quantidade de recursos colo-
cados no desenvolvimento da alternativa
escolhida entre as possiveis.

27. Estabilidade - é essencialmente
uma invariancia de resultados ao lon-
go do tempo.

28. Estratégia - é a direcdo geral na
qual um objetivo é orientado. Qualidade
como objetivo tem como estratégia o
processo de assegurar a qualidade pre-
tendida pela entidade.

29. Fator Critico de Sucesso - é a drea
de atividade que deve receber constante
e cuidadosa atencao do gerente da or-
ganizacao.

30. Fator de Sucesso - para qualquer
negodcio existe um nimero limitado de
areas nas quais resultados satisfatérios
obtidos nelas fazem com que se assegu-
re um desempenho bem-sucedido e
competitivo para toda a organizacao.
S3o as poucas areas consideradas como
chave onde as coisas devem correr bem
para que o negdcio cresca.

31 Fluxograma - representacao grafica das
etapas de um processo, (til para a investi-

gacao de oportunidades para melhoria de
UIT) Processo.

32. Fornecedor - individuo ou organizacao
que fornece insumos para um processo. Do
ponto de vista da organizacao, o fornecedor
é aquele que alimenta o proximo processo.

33. Garantia da Qualidade - todas as acGes
planejadas e sistematicas necessérias para
prover confianca adequada de que um pro-
duto ou servico atende os requisitos defini-
dos de qualidade.

34. Garantia da Qualidade - todas as
acbes planejadas e sistematicas neces-
sarias para prover adequada confianca
de que um produto ou servico atenda
aos requisitos definidos da qualidade. O
asseguramento pode ser alcancado |
através do processo de garantir a qua-
lidade. Acredita-se neste processo que
qualidade é algo que se constréi.

35. Gestdo da Qualidade - parte da fungdo
gerencial global que determina e implemen-
ta a politica da qualidade.

36. Gest3o da Qualidade - parte da funcdo
gerencial global que determina e implemen-
ta a politica da qualidade.

37. Indicador de Qualidade - é instrumento
de avaliac@o e controle dos resultados ou
desempenho de uma acdo planejada ou
simplesmente o desempenho de uma acao |
que se quer medir, a qual forneca elementos !
para o gerenciamento eficaz de processo. |
Tem o objetivo de comparar essas medidas
com metas numéricas preestabelecidas.
Outras denominacBes sdo utilizadas com o
mesmo significado: indicadores de desem-
penho, itens de controle, indicadores de
qualidade, indicadores de produtividade.

38. Insatisfacdo com o Produto - o efeito
das falhas e deficiéncias do produto sobre |
os clientes.

309, Lista de Verificacdo - um auxilio para a
meméria humana - um lembrete do que fa-

. zer e do que nao fazer. Uma forma de licdes

aprendidas.

40, Manual da Qualidade - um documento
que enuncia a polftica da qualidade (diretriz
da qualidade), o sistemna da qualidade e as
praticas da qualidade de uma organizacao.

41. Melhoria - elevacdo dos padrdes
de qualidade ou desempenho de um
processo de trabalho. E a identifica-
cdo e eliminacao de obstaculos créni-
cos, capacitando o processo a respon-
der melhar as expectativas.

42. Meta - valor de um determinado indi-
cador (valor mensuravel), estabelecido de
acordo com os propositos definidos.

43, Metas - s3o objetivos a serem conse-
guidos em prazo certo, dentro do periodo
coberto por um plano.

44, Método - é uma seqiiéncia estabele-
cida de operacoes para realizar uma deter-
minada tarefa ou atingir um determinado
objetivo. |
45, Metodologia - descricdo detalha-
da do processo de agir para permitir |

que seja repetido.

46. Missdo - é a linha comum que une
0s programas e as atividades de uma
entidade.

47. Norma - aquilo que se estabelece como
base ou medida, para realizacdo ou avalia-
cdo de alguma coisa.

48. Norma - documento que formali-
za certo nivel de consenso a respeito
do que foi discutido.

49, Necessidades dos Clientes - os
desejos de clientes que podem ser
atendidos pelas caracteristicas de
produto dos bens e servigos.

50. Necessidades Percebidas - ne-
cessidades dos clientes com base em
suas percepcoes.

51. Necessidades Reais - as necessidades
fundamentais que motivam o cliente a acao,
como, por exemplo, a necessidade real de
um comprador de carro é transporte.

52. Objetivo - é um enunciado escrito
sobre resultados a serem alcancados
num determinado periodo ou numa
determinada atividade.

53. Objetivos - sdo os critérios que a ad-
ministracdo utiliza para orientar o desempe-
nho da organizacdo.

54. Organizacdo - combinacao da estrutu-
ra de pessoas, instalacdes, equipamentos,
materiais e tecnologias, capazes de produzir
bens e servicos que atendam as demandas
da sociedade. O mesmo que empresa.

55. Organizacédo - é o processo admi-
nistrativo de identificar e agrupar as
atividades da entidade, de delinear e
escalonar autoridades e responsabili-
dades, e de estabelecer as relacdes de
trabalho, de modo que os recursos
disponiveis sejam aplicados da ma-
neira mais eficiente, a fim de que a en-
tidade e seus funcionarios realizem
seus objetivos mutuos.

56. Padrao de Qualidade - referencial usa-
do como base comparativa para avaliacao

da qualidade de um produto ou servico. O
padrao é adotado ou convencionado.

. 57. Padronizacao - estabelecimento de um

padrao, ou seja, de um documento estabe-
lecido para um objetivo, desempenho, capa-
cidade, ordenamento, seqiiéncia, metodolo-
gia, procedimento, autoridade, conceito, etc.
Temn por objetivo unificar e simplificar de tal
maneira, que seja conveniente e lucrativo
para as pessoas envolvidas.

58. Planejamento - é o processo qte en-
volve tomada de decisdo e avaliacdo prévia
de cada decisdo, de um conjunto de deci-
sbes inter-relacionadas. E uma incursdo no
futuro. Trata-se de um processo de estabe-
lecer objetivos voltados para o futuro.

59. Planejamento para Qualidade -
estabelecimento e desenvolvimento
dos objetivos e requisitos para a qua-
lidade de uma entidade e dos procedi-
mentos administrativos e operacionais
para seu cumprimento. Abrange dois




GLOSSARIO (Continuacio)

aspectos principais..O primeiro é o pla-
nejamento para um produto ou servigco
onde sao identificadas, classificadas e
medidas as caracteristicas para a qua-
lidade bem como estabelecimento dos
objetivos, requisitos para qualidade e
restricdes. O segundo é o planejamento
administrativo e operacional onde sido
preparados os procedimentos adminis-
trativos e operacionais para seu cum-
primento, incluindo programacgao, or-
ganizacao e atividades para aprimora-
mento da qualidade, O planejamento
para a qualidade inclui a preparacio de
planos da qualidade.

60. Precisdo - indica a dispersao dos resul-
tados em torno de um valor central, tomado
como correto,

61. Previsdo - diz respeito a uma de-
claracao sobre alguma coisa que
ocorrera no futuro.

62. Procedimento - uma forma especifica-
da para executar uma atividade.

63. Processo - atividade definivel, repetivel
e previsivel, utilizada para fornecer um pro-
duto ou servico. Conjunto de atividades que
recebe uma entrada (insumo) e o transfor-
ma, com agregacao de valor em uma ou
mais safdas (produtos) para atender 3 ne-
cessidade do cliente.

64, Processo - é um método de execucdo.
E 0 método em estado dinamico.

65. Produtividade - A produtividade
deve ser considerada como a taxa de

| sa pode ser traduzido, matematica-

|

mente, como a relacdo entre fatura-
mento e os custos da producdo.

66. Programa - refere-se a colecdo de ati-
vidades, ou projetos, que sdo orientados pa-
ra alcancar um propdsito especifico ou um
conjunto de propdsitos.

67. Qualidade - a totalidade de proprieda-
des e caracteristicas de um produto ou ser-
vico que confere sua habilidade em satisfa-
zer necessidades explicitas ou implicitas.
Esta é uma entre muitas definicdes. Consta
da norma ISSO 8402, A definicdo mais acei-
ta é a mercadolégica. Qualidade é adequa-
cdo ao uso.

68. Qualidade - totalidade em proprieda-
des e caracteristicas de um produto ou ser-
vico, que confere sua habilidade em satis-
fazer necessidades explicitas e implicitas.

69. Qualidade do Processo - Integracdo
eficaz e oportuna das atividades que com-
pPOem um processo,

70. Qualidade Total - uma filosofia moder-
na em administracdo, baseada em métodos
analiticos, na valorizacdo e crescimento do
ser humano e em técnicas de lideranca, en-
volvendo todo o pessoal de uma organiza-
¢ado militar e da Marinha como um todo, que
acompanha e aperfeicoa, de modo conti-
nuo, todas as atividades que a compdem, a
fim de ir ao encontro de seus objetivos.

71. Qualificacdo - o reconhecimento
dado a uma entidade apods ter sido de-
monstrado que ela é capaz de atender

valor agregado. Em termos de empre- | a requisitos especificados.
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