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TEMA: CONTROLE DA QUALIDADE TOTAL (CQT) APLICADO A MB

TOPICOS A ABORDAR:

Definigdo dos conceitos qualidade, produtividade,
garantia da qualidade, controle da qualidade ‘ er
qualidade total; O sistema administrativo - Contfole
da Qualidade Total (CQT) aperfeigoado e apiicado no
Japdo; Sistema de Qualidade da Associag¢do Brasileira
de Normas Técnica; Qualidade em Organizagdes
Militares, em Empresas de Produtos e em Empresas de
Servigos; Adequagdo do CQT a MB; O CQT na obtengdo
dos meios navais, aeronavais e de fuzileiros navais;
O CQT na fungdo logistica de manutengdo; e Sugestado

de uma Politica da Qualidade para a MB.

PROPOSICAO:

Conduzir um estudo retrospectivo que contemple a
origem, o aperfeigoamento e a utilizagdo do sistema
administrativo - Controle da Qualidade Total (CQT).
Identificar sua aplicabilidade no Brasil, em modelos
empresariais e organizag¢des militares. Discutir a
adequagdo do CQT & MB, especialmente no que se refere
a obtengdo dos meios navais, aeronavais e de
fuzileiros navais e & fungdo logistica manutencgédo.
Identificar requisitos gerais, considerados

essenciais para o estabelecimento de uma Politica da

Qualidade para a MB.
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INTRODUCAO

Desde os tempos mais remotos ja& existia a preocupagdo
de aperfeigoar cada vez mais tudo que era fabricado e
utilizado pelo ser humano.

Os produtos e servigos tinham que ser bem executados,
na medida em que os usudrios eram os préprios fabricantes.

O conceito de qualidade veio evoluindo, desde entdo,
até chegar ao ambiente competitivo atual, onde qualquer
atraso na adogdo de tecnologia mais avangada ou de técnicas
aperfeicoadas de administragdo pode ser muito dispendioso.

Quase sempre, essas modificag¢des ndo sdo féceis de
serem implementadas, pois existe a tendéncia natural de se
permanecer preso a rotinas, evitando-se qualquer
transformagdo do processo de trabalho.

Os Jjaponeses alcangaram enorme sucesso mundial ao
projetar, fabricar e vender produtos de qualidade,
utilizando um sistema administrativo aperfeigoado apbés a
derrota na segunda guerra mundial. A énfase é aplicada na
qualidade total, praticada por toda a empresa, em todos os
setores e todos os niveis, buscando sempre a satisfagdo do
consumidor.

Esse novo método apdés se expandir pelo Japdo, esta
sendo disseminado por todo o mundo. Originalmente concebido
como sistema gerencial industrial, tem hoje aplicag¢do ampla
no comércio, em servigcos e na administrag¢do padblica. O
Brasil ndo poderia ser exceg¢do e nem td3o pouco a Marinha do
Brasil, gque busca o estabelecimento de uma Politica da
Qualidade que oriente a sua participagédo.

e



Este trabalho aponta um dos caminhos possiveis,
através da identificagdo dos requisitos considerados
essenciais para a consecugdo dessa Politica.

Sua elaboracgdo baseou-se num estudo retrospectivo que
mostra a evolugdo da administrag¢do pela gqualidade total
desde a origem, sua aplica¢do em nosso pais e, em especial,

sua adequag¢do a Marinha do Brasil.
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capiTuLO 1
RETROSPECTIVA

A Aéminis;;ggao - Poucas instituigdes na histéria da
humanidade cresceram tdo rédpido ou tiveram um impacto tdo
grande e inesperado quanto a administra¢do, que transformou
a estrutura social e econdmica dos paises desenvolvidos.
Ela permitiu uma economia global e determinou novas regras
para aqueles que participassem dessa economia de igual para
igual. A prépria administrag¢do, no entanto, acabou
transformando-se, pois apesar do dever fundamental da
,%dministracao continuar o mesmo - tornar possivel as
pessoas o trabalho conjunto, dando a elas objetivos comuns,
valores comuns, a estrutura certa e o treinamento e
desenvolvimento de que elas precisam para reagir e atuar
sobre as mudangas - o sentido principal dessa tarefa mudou.

O desempenho da administragdo transformou a mdo-de-obra

composta principalmente de operéarios sem nenhuma
qualificagdo, numa m3o-de-obra com alto conhecimento e
educacgao.

A administragdo moderna e os empreendimentos modernos
ndo existiriam sem o conhecimento basico que as sociedades
desenvolvidas construiram. Mas foi a édministraqao que
tornou todo esse conhecimento eficiente, transformando-o no
real capital de qualquer economia e verdadeira riqueza da
sociedade. (1:61)

Até a primeira guerra mundial)era sabido que um pais

ou regido levaria um longo tempo para desenvolver uma



tradigdo de trabalho e de especializacdo em habilitacdes
manuais e organizacionais, necessarias para produzir e pdr
no mercado um produto qualquer. Mas durante a guerra um
grande namero de pessoas, sem nenhuma especialidade, teve
que se transformar em trabalhadores produtivos em poucas
horas. Esse problema foi resolvido com a aplicagdo dos
principios da "administragdo cientifica" de Frederick
Taylor, para o treinamento sistematico de operarios em
larga escala. Tarefas foram transformadas em operacdes
individuais que poderiam ser aprendidas muito rapidamente.

A preocupacdo basica era aumentar a produtividade
através do aumento de eficiéncia no nivel operacional. Foi
dada énfase na andlise e na divisdo do trabalho, numa
abordagem de baixo para cima e das partes para o todo.
Predominou a atengdo para o método de trabalho, para os
movimentos necessarios & execucdo de uma tarefa e para o
tempo padrdo determinado para a sua execugdo, permitindo a
especializagdo do operdrio e a chamada Organizag¢do Racional
do Trabalho.

No fim dos anos vinte e inicio dos trinta, alguns
pioneiros - Thomas Watson, na recém criada "International
Business Machine (IBM)", General Robert E. Wood na "Sears
Roebuck" e Elton Mayo na "Harvard Business School" -
comegaram a questionar a organizagdo das empresas. Chegaram
a conclusdo de que a linha de montagem era uma solucdo de
curto prazo, apesar de sua enorme produtividade e iniciaram
a concepgdo da "Teoria Y" que levaria o trabalho de equipe,

0 controle da qualidade (CQ) e a automacdo como forma de



ordenar o processo industrial, e a organizag¢do baseada na
informagdo como maneira de administrar os recursos humanos.

Todas essas inovagdes representaram a utilizagdo de
conhecimento no trabalho, a substituig¢do da forga por
sistemas e informacgéio.

(o] enorme efeito dessas transformagdes tornou-se
evidente durante a segunda guerra mundial, quando os
Estados Unidos da América (EUA) produziram mais material de
guerra que todas as outras nag¢des envolvidas juntas e ainda
enviaram esse material para locais distantes como China,
Rissia, India, Africa e Europa Ocidental. (1:64)

Assim, ndo foi por acaso que ao final do conflito,
quase todos os paises tomassem consciéncia da administracgdo
ou que esta surgisse como um reconhecido e diferente
conhecimento, que poderia ser estudado e ampliado dentro de
uma disciplina, como acabou vindo a acontecer em todos os
paises que exerceram lideranga durante o periodo pés-
guerra.

No passado, a lideranga da economia mundial foi sempre
baseada no avango tecnoldgico. A Grad-Bretanha tornou-se uma
poténcia econdmica no final do século XVIII e inicio do XIX
através da mdquina a vapor, tecelagens, estradas de ferro,
produgdo de ago, seguros e bancos internacionais. A
Alemanha surgiu na segunda metade do século XIX em funcdo,
principalmente, das inovagdes em quimica, eletrénica,
6tica, ferro e da invencdo do banco moderno. Os Estados
Unidos emergiram como poténcia econémica, nesse periodo,

através da lideranga nas inovagdes em ferro, eletricidade,



telecomunicacdes, eletrdénica, automdéveis, agronomia =
aviagdo. (1:65)

O caso do Japao, no entanto, foi diferente, pois
também poténcia econdémica surgida neste século, seu
crescimento & responsabilidade direta, ndo do pioneirismo
de alguma tecnologia, mas sim da administracao. Os
japoneses compreenderam, mais do que ninguém, as ligdes das
conquistas administrativas americanas da segunda guerra
mundial e adaptaram a nova tecnologia do ocidente aos seus
valores e tradigdes.

0 Japdo também entendeu que a administracgdo & baseada
em alguns pequenos principios: (1:74)

a) a tarefa principal da administragdo & levar as
pessoas a trabalharem juntas, tornar sua forgca eficiente e
sua fraqueza irrelevante;

b) a administragdo, por lidar com a integragdo de
pessoas num mesmo objetivo, estd profundamente ligada com a
cultura;

c) todo empreendimento requer objetivos simples e
valores comuns;

d) cada empresa & uma instituicdo de ensino E
aprendizagem;

e) toda empresa & composta por pessoas de diferentes
habilidades e cultura, realizando diversos tipos de
trabalho, razdo pela qual deve ser organizada sobre a
comunicagdo e as responsabilidades individuais;

f) o desempenho de uma empresa tem que estar sendo

sempre revisado e continuamente aperfeicoado; e



g) nao existem resultados que fiquem restritos as
paredes de um empreendimento; dentro de uma empresa existem

apenas custos, resultados existem do lado de fora.

Antecedentes - Nas Ultimas décadas do século XIX, a
partir de 1868, quando foi coroado o imperador Meiji, a
chamada Restauragdo Meiji, tem inicio a histéria do moderno
Japdao. A Restaurag¢do, além de desmantelar o feudalismo do
xogunato Tokugawa, pés fim a um periodo de mais de dois
séculos de isolamento do resto do mundo. O Japdo era, a
essa época, muito parecido & Europa medieval - uma
sociedade agrdria dominada por senhores feudais que
protegiam suas propriedades com exércitos particulares de
samurais - e mais de 80% da populagdo era de camponeses.

Em 1853, o comodoro americano Matthew Perry havia
exigido, com o respaldo da sua esquadra, gque o Japdo
estabelecesse relagdes comerciais com os Estados Unidos.
Cinco anos depois foi firmado um tratado comercial com os
americanos e passados mais dez anos, um grupo de
reformadores simpatizantes do ocidente conseguiu o controle
do governo, inaugurando a era Meiji.

A modernizagdo tornou-se, entdo, a maior prioridade do
governo. Logo surgiu uma estrutura econémica que
proporcionou o aparecimento de ferrovias, portos, estradas,
estaleiros, 1linhas telegraficas e minas. As indGstrias da
seda e do algoddo se expandiram e, em 1913, o Japdo j&
produzia um tergo da seda crua mundial e exportava um
quarto de seus tecidos de algoddo.

Em fins do século XIX, os japoneses progressistas
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criaram uma expressdo para designar suas atitudes em
relacgao a modernizagdo: '"espirito japonés, técnicas
ocidentais". Assim, ao mesmo tempo em que aprendiam com o
ocidente e dele tomavam emprestado idéias e tecnologias,
conservavam seus valores culturais caracteristicos.

Apbés a derrota na segunda guerra mundial, a situagéo
do pais era estarrecedora. O outrora pujante parque
industrial Jj& ndo existia mais e a produgdo agricola néao
conseguia alimentar sendo pouco mais de um gquarto da
populagdo. O povo achava-se reduzido & peniria extrema, sem
bens de espécie alguma e sem ter sequer o ‘que comer. O
moral da nagao era baixo, agravado pela falta quase geral
de moradias, pois praticamente todas as grandes cidades
tinham sido arrasadas pelos intensos bombardeios.

Os produtos japoneses ficaram sem aceitag¢do no mercado
internacional. A qualidade era muito baixa e o desperdicio
muito grande, causados principalmente pelo desconhecimento
das regras mais elementares da administragdo moderna.

Os japoneses, humilhados por sua derrota militar e
cientes das dificuldades econémicas por que passava o pais,
estavam abertos a aprender e a ouvir. S6 com uma revolugdo
seria possivel sair da crise. A estratégia era a de obter
auto-suficiéncia das indGstrias no conhecimento da

sistematica para fazer produtos de alta qualidade.

QO Fendmeno Japonés - Nos Gltimos quinze anos, o mundo
tem assistido, espantado, ao "fenémeno Jjaponés" ! Os

produtos fabricados no Japdo passaram a ser disputados no




mercado internacional por sua qualidade, sua confiabilidade
e seu prego competitivo, apesar da continua valorizagdo do
iene, da falta de recursos minerais e energéticos e da
posigdo geografica desvantajosa daguele pais.

Na realidade os nimeros japoneses sdo surpreendentes,
com vadrias empresas j& trabalhando com indices de defeitos
ao nivel de partes por bilhdo e com indices de
produtividade que sdo bem maiores que os de suas similares
ocidentais. (16:25)

Diversas respostas tentam explicar as razdes desse
sucesso. Algumas falam da ‘"disciplina e da cultura
japonesas", outras falam do "sistema de emprego vitalicio,
dos salarios baseados no tempo de servigo e dos sindicatos
estruturados dentro da empresa", ou do efeito da '"religido
budista", ou ainda, da "existéncia de um Gnico povo com uma
Gnica lingua". Essas respostas evidentemente ndo resistem a
uma andlise mais profunda.

O sucesso internacional de uma empresa depende, pelo
menos, dos fatores internos (modelo administrativo,
localizagdo, tecnologia, etc.) e dos fatores externos
(modelo econdmico do pais, o sistema educacional, o sistema
de transportes, etc). Os fatores externos podem ser muito
importantes, pois uma politica cambial adequada, por
exemplo, pode aumentar a competitividade em prego de um
determinado produto. No entanto, a competitividade ndo é sé
uma gquestdo de prego, sendo a qualidade um forte fator de
competitividade.

Portanto, por melhor que seja a situag¢do econémica do



pais e por mais bem equilibrada que seja a sua politica
cambial, somente fatores internos conseguiréao agregar
qualidade e confiabilidade ao produto e aumentar a
produtividade e a competitividade da empresa.

O desenvolvimento japonés, no entanto, & recente, pois
até alguns anos atris os produtos "MADE IN JAPAN" eram
conhecidos mundialmente por serem "ruins e baratos". Foi
apenas apds a década de sessenta que aconteceu a guinada
devida & utilizagdo, na maioria das empresas japonesas, de

um modelo gerencial que, na realidade, &€ fundamentalmente

americano.

A Origem - Como os japoneses puderam evoluir daquela
situagdo terrivel de pds-guerra, para uma posigao téao
destacada no cendrio mundial ?

Diversos cursos foram ministrados sob a orientagao
das forgas de ocupagdo dos Estados Unidos no Japdo, entre
eles "O Objetivo da Empresa'", organizado por Homer Sarasohn
e Charles Protzman para os principais executivos japoneses,
entre os quais figuravam Masaharu Matsushita, da
"Matsushita Electric", Takeo Kato, da "Mitsubishi
Electric", Hanzon Omi, da "Fujitsu", além de Akio Morita e
Masaru Ibuka, os fundadores do que & hoje a "Sony Corp".

A principal idéia transmitida foi que as empresas
devem sempre colocar a qualidade na frente do 1lucro,
buscando perseguir este objetivo com rigor, mediante
técnicas como o controle estatistico de processos ou da
qualidade (CEQ). (28:102)

Em janeiro de 1949/foi criada uma comissdo para
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pesquisas de tecnologias estrangeiras junto a "Union of
Japanese Scientists and Engineers" (JUSE), bem como uma
subcomissédo dedicada ao Controle da Qualidade. Esta
comissdo evoluiu, mais tarde, para um grupo de trabalho,
gque atuou como alicerce basico da introdugdo do Controle da
Qualidade no Japa&o.

Em junho de 1949 foi promovido pela Associagédo
Japonesa de Normas o primeiro semindrio sobre Controle
Estatistico da Qualidade.

Em setembro deste mesmo ano, a JUSE 1langou o Curso
Basico para Controle da Qualidade e a partir de 1950, passou
a editar uma revista especializada sobre o assunto. No més
de julho foi realizado o primeiro semindrio sob a diregéao
de Edward Deming, versando sobre as técnicas de CEQ.

Foi Walter Shewhart, fisico dos laboratérios da "Bell
Telephone" quem delineou a versdao original do CEQ nos anos
trinta, wvisando a eliminagdo dos defeitos na produgdo em
série de centrais e aparelhos telefdnicos. Durante a
segunda guerra mundial, Edward Deming e Joseph Juran, ambos
antigos membros do grupo Shewhart, desenvolveram
isoladamente a versdo utilizada atualmente.

As técnicas do CEQ constituiram-se em notavel
ferramenta para identificar onde,e fregﬂgntemente como, a
qualidade e a produtividade de determinado processo de
produgdo podem ser continuamente melhoradas.

Edward Deming formou-se em ciéncias pela Universidade
de Wyoming e depois fez mestrado de fisica e matematica na
Universidade do Colorado. Em 1924 doutorou-se em fisica na
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Universidade de VYale. O trabalho de Shewhart na &rea do
controle da qualidade constituiu a base do pensamento de
Deming.

Em julho de 1941, cinco meses antes do atagque japonés
a "Pearl Harbor", Deming ministrou um pequeno curso sobre
métodos estatisticos para engenheiros e dirigentes de
empresas americanas, que se preparavam para o esforgo de
guerra. Apds o primeiro, muitos outros multiplicaram-se
por todo o pais. A esséncia desses cursos apontava para a
necessidade de melhorar, por todos os meios possiveis, o
controle da qualidade.

Terminado o conflito, Deming viu com tristeza que suas
idéias comegavam a ser postas de lado. A indastria
americana continuava a produzir a todo vapor, pois néo
tinham competidores para fornecimento de seus produtos ao
mundo, mas o volume da produgdo era considerado mais
importante do que a qualidade. A idéia dominante, na época,
era que sendo os lucros astronémicos, um produto mal
acabado poderia ser rejeitado no final da 1linha de
montagem. Deming acreditava que sem a pressdo exercida pela
administracgéo, o controle da gqualidade desapareceria
rapidamente.

A aproximagdo com o Japdo ocorreu, em 1947, a convite
do General MacArthur, para colaborar no recenseamento
demogrdfico e econdmico daquele pais, que seria realizado
quatro anos mais tarde. Em julho de 1950, recebeu o convite
da JUSE para que ministrasse o primeiro curso organizado
para engenheiros, gerentes industriais e pesquisadores
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japoneses.

Deming, em suas palestras, insistiu sempre no
melhoramento da qualidade do produto, através da aplicagado
de ferramentas estatisticas nos processos de produgdo, na
conveniéncia de se fazer pesquisas sobre o desejo dos
consumidores e, principalmente, que o consumidor & o mais
importante momento do processo de produgdo.

Deming ao introduzir no Japdo o "ciclo ou circulo de
Deming", enfatizou a importdncia da interagdo constante
entre Pesquisa, Projeto, Produgdao e Vendas para a empresa
satisfazer plenamente o consumidor. Os quatro estagios
deviam ter um rodizio constante, sendo a qualidade o
critério prioritéario.

Em reconhecimento ao significado da filosofia
administrativa de Deming para o crescimento industrial
japonés, empresas do pais criaram o "Prémio Deming",
concedido & pessoas e a empresas como a maior laurea
japonesa da Qualidade.

Em 1954, J.M. Juran apresentou, num semindrio da JUSE,
o conceito de CQ como uma ferramenta vital de administracgédo
para o melhoramento do desempenho administrativo.

Juran comegou a trabalhar como inspetor na "Western
Electric", onde atingiu o posto de Chefe Executivo da
Qualidade, antes de seguir carreira no governo como
educador e consultor. Seu livro mais famoso, "Quality
Control Handbook" ficou consagrado como a "biblia" do
Controle da Qualidade.

Ainda em 1954, o professor Ioshio Okono, contratado
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pela JUSE, aproveitou as idéias sobre comportamento humano,
extraidas das obras de Herzberg e Maslow, para propor
alteragdes a abordagem de Taylor, negando a especializagéao
do trabalho preconizada na teoria cientifica da
administracéo e comprometendo todos na empresa, do
presidente ao mais humilde operédrio, com a responsabilidade
pela qualidade.

Em 1956, a Radio Japonesa de Ondas Curtas incluiu um
curso sobre controle da qualidade, como parte da sua
programagao educacional. Em novembro de 1960, foi
inaugurado o primeiro més nacional da qualidade. Em abril
de 1962, a revista "Quality Control for the Foreman" foi
langada pela JUSE e o primeiro circulo de controle da
qualidade (CCQ), criado pelo professor Kaoru Ishikawa,
entrou em funcionamento nesse mesmo ano.

Seguiram-se outros cursos promovidos pela Associag¢éo
Comercial de Téquio e, entdo, milhares de técnicos e
administradores japoneses passaram a conhecer as idéias de
Deming e Juran e praticamente reincarnaram o espirito das
reformadores Meiji: "espirito japonés, técnicas
ocidentais". Em poucos meses, empresas industriais que
haviam adotado as novas idéias reduziram o volume de
produtos recusados por falta de qualidade; outras passaram
a produzir mais sem a necessidade de modificar os
equipamentos e as maquinas; todas juntavam A&s novas
técnicas assimiladas, o tradicional espirito nipénico de
dedicagdo ao trabalho e intensa canalizag¢do de energias

para o fim desejado.



O controle da qualidade implementado, a partir de
1949, era, no entanto, baseado principalmente em
conhecimentos provenientes dos Estados Unidos da América.
Ndo demorou muito tempo para que os japoneses buscassem um

caminho adequado &s suas realidades e peculiaridades.

O Aperfeicoamento - As pessoas que tentam decifrar as
causas do sucesso Jjaponés, notam apenas o0s aspectos
visiveis da pratica gerencial japonesa, tais como o circulo
de controle da qualidade, "just-in-time", "kanbam",
robotizagcdo e a automacgdo, mas ndo conseguem perceber sua
filosofia administrativa ou seu projeto de treinamento ou
ainda sua politica de '"marketing" e & Jjustamente a
estrutura bésica do Controle da Qualidade Total (CQT), gque
proporciona a sustentag¢do administrativa aos aspectos
visiveis do problema. (16:25)

O CQT é um sistema administrativo, aperfeigoado no
Japdo, dque utiliza o método cartesiano, o trabalho de
Taylor, o controle estatistico da qualidade, os conceitos
sobre comportamento humano e o conhecimento ocidental sobre
gualidade. Para a sua utilizagdo, é fundamental a
participagdo de todos os setores e empregados da empresa na
condugdo do controle da qualidade e no esforgo integrado
para o melhoramento continuo do desempenho em todos os
niveis.

As empresas bem sucedidas, no competitivo ambiente
comercial, alcangaram o sucesso na medida gue conseguiram

contribuir para a satisfagdo das pessoas afetadas pela sua
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existéncia. Assim, a primeira prioridade tem que ser os
clientes ou consumidores. E fundamental para a empresa gque
eles se sintam plenamente satisfeitos por um longo periodo
apés a compra do seu produto, para que voltem a comprar
inovamentéfe aconselhem seus amigos a fazerem o mesmo.

A qualidade de um produto ou servigo esta diretamente
ligada & satisfagcdo total do consumidor e consta dos
seguintes aspectos: (16:32)

a) a qualidade ampla, que tem por objetivo a
satisfagdo das pessocas e inclui a qualidade do produto ou
servigo, qualidade da rotina da empresa, a qualidade do
treinamento, a qualidade das pessoas, a qualidade da
administragdo, a qualidade dos objetivos, etc;

b) o custo do produto ou servigo, pois para o cliente
quanto menor o preg¢o maior a sua satisfagdo; e

c) o atendimento no prazo certo, no local certo e na
quantidade certa.

Assim, qualidade, no sentido mais amplo, & qualquer
coisa gque pode ser melhorada, sendo associada ndo apenas
aos produtos e servigos, mas também & maneira como as
pessoas trabalham, como as maquinas sdo operadas e como oOs
sistemas e procedimentos sdo abordados.

A satisfagdo total do consumidor é perseguida dentro
do CQT, tanto de forma defensiva, procurando eliminar os
detalhes que desagradam o consumidor, através das
informagdes provenientes do mercado; como de forma
ofensiva, buscando antecipar os anseios do consumidor e

incorporando estas necessidades no produto ou servico.
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(16:30)

As empresas que tém buscado a qualidade tém conseguido
aumentar, também, os indices de produtividade.

Qualquer empresa retira da sociedade trés bens basicos
(materiais, informagdes e energia) que formam os seus
custos. Através de determinado processo & agregado valor a
esses bens, resultando em produtos ou servigos que véao
promover o faturamento da empresa. Essa taxa de valor
agregado, que é medida pela relagdo entre o faturamento e
os custos, & gque nos did, para qualquer instituigdo, a
definigdo de produtividade. (16:21)

Esse conceito & muito interessante na medida em que
realga a importéncia do cliente como fator decisivo de
produtividade. Se o cliente ndo desejar comprar, por maior
que seja a eficiéncia da empresa, a produtividade caira.

O impacto da informag¢do na produtividade também &
significativo. Conseguird maior produtividade quem obtiver
melhor taxa de utilizag¢do da informagdo. O conhecimento por
si s6 ndo é suficiente, pois é necessario fazer chegar as
informagdes provenientes do conhecimento até as operacdes
da empresa. Esta & a maneira de se traduzir em beneficio
para a sociedade o conhecimento nela existente. (16:22)

A melhoria da gqualidade & obtida através do
gerenciamento da redugdo dos custos e do aumento do
faturamento através da maior qualidade, maior producgéo,
novos produtos, etc.

Como o controle da qualidade no CQT & baseado no

processo, que & gerenciado com o propésito de ndo produzir
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defeitos, resulta que quanto maior for a qualidade, maior
serd a produtividade.

Controlar um processo no CQT, significa administrar,
gerenciar. Gerenciar uma empresa é conduzir,
simultaneamente, duas acgodes administrativas basicas:
Rotinas e Melhorias. (16:35)

Rotina no sentido de evitar mudanéés:‘ como parte do
controle gque garante a manutengido do;’desempenho dos
processos de manufatura ou de servigo; como o préprio
controle da qualidade exercido ao nivel de cada processo.

A Melhoria significa mudang¢as no sentido de criar
novos produtos, processos e mercados; reduzir custos,
acidentes, faltas e aumentar a produgdo, qualidade e lucro.

A Rotina se refere, assim, a manter os padrdes em que
se baseia o trabalho de um operdrio numa empresa, através
de treinamento e disciplina. A melhoria, em contraste, diz
respeito a melhorar os padrdes existentes.

Melhorar os padrdes & estabelecer padrdes mais altos.
O melhoramento duradouro & atingido quando as pessoas
trabalham segundo esses padrdes. O melhoramento tanto
significa as "mudangas", como resultado dos esforgos
continuos, quanto a "inovagdo", como resultado de um grande
investimento em nova tecnologia ou equipamento. (19:6)

O perigo da Rotina €& a possibilidade da empresa perder
a competitividade por permanecer imével e ser ultrapassada
por outras que praticam as Melhorias também.

Controlar um processo significa, entao, "manter

estavel (Rotina) e melhorar (Melhorias) um conjunto de
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causas que afeta os varios itens de controle da area a ser
gerenciada". (16:40)

Cada processo pode ter varios efeitos, mas somente
alguns sdo realmente importantes. O transporte por &nibus
tem varios efeitos, mas os mais importantes séo a
pontualidade, seguranga, conforto e prego. Estes efeitos
sdo chamados de itens de controle.

O processo pode ter um nimero grande de causas, mas
apenas uma ou duas sdo realmente importantes e sao
conhecidas como itens de verificagdao. Um item de
verificagdo de um processo pode ser o item de controle de
um processo anterior.

Assim, o controle no lado da Rotina visa estabelecer e
melhorar permanentemente um sistema de padrdes e eliminar
as deficiéncias do processo, agindo na causa fundamental de
cada problema identificado pela observagdo do comportamento
de cada item de controle; no lado da Melhoria , tem por
objetivo atingir, em cada item de controle, nivel de
desempenho nunca antes verificado. (16:42)

Os Jjaponeses aperfeigoaram o ciclo de Deming de
Pesquisa, Projeto, Produgdo e Vendas para ciclo de
Planejar, Executar, Verificar e Agir (PDCA) e todos na
empresa passaram a utiliz&-lo no controle de processo,
dentro do CQT, de forma sistemdtica e padronizada.

(o} ciclo PDCA tornou-se, assim, uma ferramenta
gerencial que permite assegurar ao processo os
desenvolvimentos tecnoldgicos introduzidos. Dependendo da

periodicidade da verificagdo desejada, faz-se I'girar o
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ciclo PDCA" para assegurar-se de que tudo sera feito como
programado na qualidade, custo, quantidade & prazo
desejados.

Se um processo estd normal, o que se faz & continuar
verificando, sem fazer nenhuma alterag¢do (ciclo de Rotina).
Se esta normalidade comega a se prolongar & o aviso para
que seja utilizado o ciclo de Melhorias, que tem como
objetivo melhorar sempre (mais perfeito, mais seguro, mais
facil, mais barato, etc). 0 giro do ciclo de Melhorias
implica em alterar os padrdes ou normas do processo. Assim
que o melhoramento é feito, ele se torna o padrdo que seré
desafiado com novos planos de mais melhoramentos. (16:49)

Os utilizadores do ciclo PDCA encaram os padrdes como
uma referéncia para iniciar a execugdo de um servigo melhor
na préxima vez, pois os padrdes sdo fixados para serem
provocados, revisados e substituidos por padrdes mais novos
e melhores. (19:54)

Dentro do CQT, os funcionidrios de uma empresa
participam do trabalho de Melhorias através do "Sistema de
Sugestdes", que enfatiza os beneficios de elevagdo do moral
e a participagdo positiva dos empregados, e dos '"Circulos
de Controle da Qualidade", que sdo grupos que desempenhan,
voluntariamente, as atividades de controle da qualidade no
local de trabalho, realizando esta tarefa permanentemente,
como parte de um programa, na empresa inteira, de controle
da qualidade, desenvolvimento préprio, ensino mdtuo,
controle do fluxo e melhoramento no 1local de trabalho.

(19:10)
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Controlar a gqualidade em um processo é utilizar o
gerenciamento da Rotina pelo ciclo PDCA. O CQ & conduzido
com a finalidade de eliminar os problemas e depende de se
ter padrdes estabelecidos, andlise de processo para buscar
a causa fundamental de problemas e um mecanismo de
verificagcdo para detectar problemas.

Para andlise de processo, o CQT faz uso das Sete
Ferramentas da Qualidade - Grafico de Pareto, Diagrama de
Causa e Efeito, Estratificagdo, Lista de Verificagao,
Histograma, Diagrama de Correlagdo, Gréaficos de Controle -
bem como das Sete Ferramentas da Administragdo - Diagrama
de Afinidades, Diagrama de Relagdo, Diagrama de Arvore,
Diagrama de Matriz, Diagrama de Matriz de Dados, Tabela do
Programa do Processo de Decisdo e Cronograma.

No CQT, o CQ é efetivamente praticado por todos os
empregados da empresa, na medida em que é conduzido dentro
de cada processo através da analise de processo, da
padronizag¢do e do giro do ciclo PDCA na qualidade, custo e
atendimento, tendo sempre como objetivo a satisfagdo total
do préximo processo (cliente).

Uma empresa gque pratica de maneira correta o CQ em
cada projeto e em cada processo (Rotina) e consegue manter
um sistema confidvel de produgdo de produtos ou servigos,
que satisfazem totalmente seus consumidores, conquista a
garantia da qualidade (GQ), um estagio avang¢ado dentro do
COT.  (16:73)

A GQ é obtida pelo gerenciamento persistente (via

ciclo PDCA) de todas as manifestagdes da qualidade em cada
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projeto e processo, buscando sistematicamente eliminar
totalmente as falhas, pela permanente preocupag¢do com a
satisfagdo total do consumidor (antecipando seus desejos) e
pela participagdo e responsabilidade de todos da empresa.
(16:73)

A garantia da qualidade possui vArios estdgios que ndo
se excluem e cujas diferengas dependem da énfase dada pela
empresa: (16:77)

a) garantia da qualidade orientada pela inspec¢do, onde
a responsabilidade pela qualidade do produto & feita por um
departamento independente da produgdo e com grande poder de
decisdo;

b) garantia da qualidade orientada pelo controle de
processo, que engloba a empresa, responsabilizando todos
pela qualidade e incluindo inspe¢do, compras, engenharia de
produto e de processo, marketing, manutengdo, finangas,
etc; e

c) garantia da qualidade com énfase no desenvolvimento
de novos produtos, onde além de se ter o controle de
processos e a inspegdo, procura-se conduzir as avaliacgdes e
garantir a qualidade em cada fase do desenvolvimento de um
novo produto, desde a sua idealizagdo até a fase posterior
a assisténcia técnica.

No desenvolvimento de novos produtos, a garantia do
projeto comega no cliente/ através da pesquisa de
mercado, onde sdo coletados os dados indicadores da
necessidade de novos produtos. No setor de planejamento da

qualidade sdo definidas as caracteristicas da qualidade a
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serem agregadas ao produto ou servigo em cada processo
interno, a fim de garantir a satisfacéo total do
consumidor. Em cada processo as caracteristicas da
qualidade sdo transformadas em itens de controle 2
gerenciadas.

E praticamente impossivel executar o planejamento da
qualidade de um produto ou servig¢o sem que haja um claro
conhecimento dos custos. Na qualidade total eles podem ser
divididos em custos de prevengdo (quanto custa fazer certo
pela primeira vez); custos de avaliagdo (quanto custa
examinar e inspecionar para verificar se tudo foi feito
corretamente) e custos de ndo-conformidade (quanto custa
fazer as coisas de forma incorreta).

Uma das conseqiiéncias da redugédo sistematica do custo
da ndo-conformidade serd o aumento da produtividade através
da taxa de valor agregado.

No CQT, o controle de custos & persequido girando-se o
ciclo PDCA em processos, com o objetivo de evitar os
desperdicios (matérias-primas, insumos, energia, tempo);
reduzir os defeitos, etc. Se o controle de custos é
exercido sistematicamente e se o custo agregado for
identificado em todas as fases do processo & possivel
localizar os setores que necessitem de maior atencdo da
administragdo da empresa.

O controle de custos &, assim, uma pratica conduzida
de forma racional gque proporciona sempre ganhos em
qualidade, ao contrario da redugdo de custos que & sempre

aplicada tardiamente, sem planejamento e, normalmente, com
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prejuizo da qualidade. (16:68)

A Utilizacdo - As praticas japonesas de administragdo
tém obtido sucesso simplesmente porque sdo boas. Esse
sucesso ndo depende dos fatores culturais e os exemplos
tém mostrado dgque podem ser empregadas com OS mesmos
resultados em qualquer outro pais. Da mesma maneira que no
Japdo existem empresas deficientes, nos Estados Unidos da
América encontram-se vArias organizagdes que fixam novos
padrdes de qualidade de produtos e servigos. A diferenga
ndo estd na nacionalidade e sim na mentalidade. (19:XXIII)

Os problemas localizados nas empresas japonesas, antes
da introdugdo do CQT, mostram que o sucesso japonés, em
qualidade e produtividade, ndo pode ser creditado
exclusivamente & "disciplina" do povo ou & sua cultura:
(16:39)

a) existiam muitas teorias administrativas sobre
gerenciamento, mas ndo havia método cientifico;

b) ndo havia a participagdo de todos na identificagédo
dos meios para se atingir as metas;

c) as pessoas ndo possuiam treinamento nas técnicas
de andlise e controle baseadas em métodos estatisticos;

d) faltava treinamento em controle da qualidade;

e) havia poucos especialistas sem a visdo macro da
empresa;

f) a alta e a média geréncias estabeleciam comandos
contraditérios e objetivos baseados em modismos; e

g) prevalecia o compartimentalismo.

Existem, no entanto, algumas diferengas bésicas entre
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o enfoque japonés e o ocidental de controle da qualidade:
(19:40)

a) o servigo de gerente de CQ, no ocidente, raramente
tem uma posigdo de destaque, préxima da alta administracgéo,
necessiria para promover o CQ na empresa inteira;

b) no Japdo, a populagdo relativamente homogénea
possui uma formagdo educacional e uma perspectiva social
mais wuniformes o que tende a facilitar a realizagdo de
mudangas para melhorar a produtividade e o controle da
qualidade;

c) o controle da qualidade no ocidente & conduzido
por especialistas, enquanto que no Japdo & recomendada a
participac¢do de todos;

d) nas empresas japonesas o controle da qualidade
envolve todos os gerentes em vez de ser responsabilidade
apenas do gerente de CQ;

e) o controle da qualidade, no Japdo, come¢a pelo
treinamento e termina no treinamento, sendo oferecido
regularmente para a alta administragdo, os gerentes e os
operérios;

f) a atividade continua, no Japdo , dos circulos de
controle da qualidade; e

g) no Japdo, a atividades de CQT sdo promovidas
ativamente por todo o pais através de organizagdes
especializadas.

Inicialmente, o CQT foi aplicado nas indGstrias
pesadas, como a siderGrgica, que necessitavam de controle
por instrumentag¢do, tendo o CEQ exercido um papel vital
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para a manutengdo da qualidade. Quando o CQT passou a ser
aplicado nas indGstrias de maquinas e automéveis, onde o
controle de processo era essencial para agregar gqualidade
ao produto, a necessidade de CEQ aumentou mais ainda.
(19:11)

Posteriormente, outras indGstrias de bens duréaveis
passaram a trabalhar também com o novo conceito de controle
da qualidade e cada vez mais aumentava o interesse em
atender as necessidades varidveis e exigentes dos
consumidores.

Atualmente, a administragdo comega a levar em
consideragdo as informagdes relacionadas ao consumidor e a
pesquisa de mercado desde o inicio do projeto de um novo
produto ou servigo.

Mas como fazer para implantar os conceitos do CQT numa
empresa ou organizagdo ?

A implantag¢do tem inicio com a disseminacdo por toda a
empresa do conceito de rompimento e do conceito da
qualidade.

Romper com o passado é ter consciéncia que a empresa
pode ser continuamente melhorada; que a gqualidade, a
produtividade e a competitividade dependem diretamente do
resultado de cada pequeno procedimento; & dar preferéncia &
sobrevivéncia da empresa em relagdo ao lucro imediato.

O presidente deve ser o primeiro a mudar a prépria
maneira de pensar, romper com o passado e conduzir o
programa do CQT; ou ele assim o faz e assume o comando da
mudanga ou sua implantacgdo falhara.
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A seguir, devera ser realizado um treinamento
intensivo, para todos os envolvidos, nos conceitos e
métodos do CQT. O melhor beneficio do treinamento ndo é
aprender alguma coisa nova, mas fazer melhor o que Jja é
feito direito.

A incorporagdo da qualidade nas pessoas & fundamental
nessa fase. A empresa capaz de incorporar a qualidade no
seu pessoal Jja estd na metade do caminho para fabricar
produtos de qualidade.

A pratica da andlise de processos na busca da causa
fundamental de problemas e a prevengdo de sua reincidéncia
pela eliminagdo da causa fundamental & a etapa seguinte.

Um levantamento geral dos problemas da empresa e sua
solugdo pela andlise de processo deve preceder a
implantagdo da Rotina, com o objetivo de treinar o pessoal
no processo de identificagdo e solugdo de problemas.

Posteriormente, teremos o gerenciamento metédico,
padronizado e descentralizado de todas as a¢des da empresa
através do ciclo PDCA.

Ao girarem o ciclo PDCA, os gerentes e o0s operérios
sdo constantemente desafiados a atingir pontos mais
elevados de melhoramento. O ponto inicial de qualquer
melhoramento & saber exatamente onde se esta. Deve haver um
padrdo de medigdo para todos os operarios, todas as
madquinas, todos os processos e todos os gerentes. Antes de
introduzir o CQT, a administracdo tem que saber em que
ponto a empresa estd e quais sdo os padrdes de trabalho.
Todos, no entanto, devem admitir quaisquer erros que tenham
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cometido ou quaisquer falhas que existam no seu servico e
tentar fazer melhor da préxima vez. O progresso é
impossivel sem o hdbito de admitir erros.

Ao gerenciamento através do ciclo PDCA, segue-se a
pradtica descentralizada do CQ (Rotina) gque conduzira a
garantia da qualidade e ao desenvolvimento de novos
produtos.

A garantia da gqualidade sé pode ser obtida com a
participagdo de todas as pessoas envolvidas. Cada processo
da empresa deve "garantir a qualidade" para o processo
seqguinte, através da Rotina, a fim de obter a satisfacido
total do cliente interno.

A administragdo das Melhorias na empresa € o passo
seguinte para a implantac¢do do CQT.

Um programa de Melhorias j& assume que a Rotina esteja
estabelecida e que todos os grandes problemas 3j& foram
eliminados durante a sua implantacio.

0] controle empresarial deve conter um sistema
gerencial para manutengdo do desempenho (Sistema da
Administragdo da Rotina), que visa conferir previsibilidade
4 empresa e outro dedicado &s Melhorias (Sistema de
Administragdo por Objetivos), que tem por objetivo dar
competitividade & empresa. (16:91)

Enquanto o Gerenciamento Funcional cuida da Rotina da
empresa, o Gerenciamento Interfuncional cuida das
Melhorias.

O Gerenciamento Interfuncional se utiliza de dois
instrumentos para atingir seus objetivos:
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a) a Administragdo por Objetivos que busca Melhorias
até niveis nunca anteriormente verificados; e

b) os Comités Interfuncionais qgue cuidam dos
problemas comuns, promovendo o entendimento da empresa
(16:94) .

A Administragdo por Objetivos estd diretamente 1ligada
a4 garantia da qualidade, ao controle de custos e A&
programagdo da produgdo, permitindo que a empresa seja
competitiva.

O processo de implantagdo do CQT & encerrado com o
gerenciamento do crescimento do ser humano. Esse conceito
estd associado ao entendimento de rompimento e acarreta a
modificagdo da maneira de pensar das pessoas. E impossivel
implantar gqualquer sistema gerencial sem que se tenha os
funciondrios satisfeitos e bem treinados.

O CQT se utiliza dos CCQ como uma forma de apoiar o
crescimento do ser humano, dando ao operdrio a chance de
participar de um processo motivador de identificacdo e
solugdo de problemas. Enquanto o CQT & um movimento que
parte da presidéncia da empresa e desce na escala
hierarquica, o CCQ, ao contrdrio, cresce de baixo para
cima, de forma ligeiramente incentivada e volunté&ria.

A implantagdo do controle da qualidade necessita ser
monitorada ndo s6é para checar o seu acompanhamento mas,
principalmente, para orientar as pessoas e mostrar o
interesse permanente da empresa pela qualidade.

No CQT, a pratica de auditorias da qualidade & voltada
mais para o objetivo de promover a qualidade do que para
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inspecionar.

Existem trés tipos principais de auditoria:

a) auditoria da qualidade, que atua sobre o produto,
repercute no presente e é& parecida com a inspecgdo;

b) auditoria do controle da qualidade, que atua sobre
0 processo de implantagdo do CQ, repercute no futuro e &
similar ao controle de processo (ciclo PDCA); e

c) auditoria do CQ por toda a empresa, que atua sobre
o sistema, repercute no futuro e &, também, similar ao
controle de processo, podendo ser realizada pelo ciclo

PDCA. (16:153).

A _Associacdo Brasileira de Normas Técnicas (ABNT) -

Através da Lei n? 5966, de 11 de dezembro de 1973, foi

criado no Brasil o Sistema Nacional de Metrologia,
Normalizagdo e Qualidade 1Industrial (SNMNQI), com a
finalidade de "coordenar e executar a politica nacional de
metrologia, normalizag¢do industrial e certificacédo da
qualidade de produtos industriais". (33:10)

O sistema & coordenado por um conselho normativo -
Conselho Nacional de Metrologia, Normalizagdo e Qualidade
Industrial (CONMETRO). Integra ainda o sistema, como seu
érgdo executivo central o Instituto Nacional de Metrologia,
Normalizagdo e Qualidade Industrial (INMETRO). Ao INMETRO
compete fazer cumprir a politica nacional de metrologia,
normalizagdo industrial e certificagdo da gqualidade de
produtos industriais, podendo, mediante autorizagdo do

CONMETRO, credenciar entidades piblicas ou privadas para
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execugdo de atividades de sua competéncia, exceto as de
metrologia legal.

A ABNT criada em 1940, foli a precursora do SNMNQI nas
atividades de normalizag¢do, contando com diversos '"Comités"
de Normalizag¢do abrangendo os mais variados campos
industriais.

As Normas Brasileiras sdo classificadas em quatro
classes:

NBR1 - Normas Compulsérias - de uso obrigatério em
todo o territério nacional (aprovada pelo CONMETRO) ;

NBR2 - Normas Referendadas - de uso obrigatério para
o Poder Pidblico e Servigos Piblicos concedidos (aprovada
pelo CONMETRO) ;

NBR3 - Normas Registradas - normas voluntdrias que
venham a merecer registro no INMETRO, de acordo com
critérios do CONMETRO; e

NBR4 - Normas Probatérias - em fase experimental com
vigéncia 1limitada, registrada pelo INMETRO, de acordo com
critérios do CONMETRO.

Foram editadas pela ABNT as seguintes normas (NBR3) da
série 9000, tradugdes das normas da "International
Standardization Organization" (ISO), também da mesma série
e que sdao amplamente utilizadas no mundo inteiro:

NB-9000 (ISO-9000) - "Normas de gestdo da qualidade e
garantia da qualidade - Diretrizes para selecdo e uso";

NB-9001 (ISO-9001) - "Sistemas da qualidade - Modelo
para garantia da qualidade em projetos/desenvolvimento,

produgdo, instalacgcdo e assisténcia técnica";
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NB-9002 (IS0-9002) - "Sistemas da qualidade - Modelo
para garantia da qualidade em produgdo e instalagao";

NB-9003 (ISO-9003) - "Sistemas da qualidade - Modelo
para garantia da qualidade em inspegdo e ensaios finais"; e

NB-9004 (ISO-9004) - "Gestdo da qualidade e elementos
do sistema da qualidade - Diretrizes".

Além das normas da série 9000 existem, também, na ABNT
a IS0-8402 - "Qualidade-Terminologia", em fase de projeto
de Norma e a ISO-10.011 - "Generic guidelines for auditing

quality systems', em fase de avaliagdo. (2:1)
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cArPiTULO 2

O CQT NO BRASIL

Em Modelos Empresariais - O equivocado principio de

que custos ndo se administram, mas se repassam ao
consumidor, estd dando lugar a uma verdadeira preocupagao
com a qualidade do produto e com a manutengdoc do cliente,
cada vez mais disputado e exigente. A certeza de dque a
melhoria da produtividade, conjugada a qualidade, pode
viabilizar o binémio de menores pregos e consumidor
satisfeito, estéd presente na mente dos empreséarios.

Essa preocupagdo, inclusive, esta forgando empresarios
e fornecedores a procurarem um melhor relacionamento que
aumente a possibilidade de manutengdo do cliente final.

O conceito de que gquanto maior a gquantidade de
fornecedores maior a concorréncia e menores 0s pregos, esté
sen%% trocado por um enfoque maior na qualidade, na
economia de escala e na garantia de fornecimento, na medida
que somente o pre¢o nao decide mais uma negociagdo. Com
menos chefes e mais funciondrios trabalhando, a empresa
ganha flexibilidade e rapidez.

Nas fabricas japonesas, o homem que opera a maquina
tem muito mais responsabilidade sobre a qualidade do
produto que faz e uma carga de autonomia sobre suas tarefas
maior gque a de qualquer outro trabalhador no mundo. Numa
indiastria japonesa, onde a média é de dois escaldes entre o
presidente e o operdrio, um trabalhador tem liberdade para

desligar a mAgquina se descobrir que o material gque esta
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recebendo apresenta algum defeito. Na maioria das empresas
brasileiras gquem diz que o produto é defeituoso é o
controle da gqualidade que fica ao final da 1linha de
produgdo, depois que ja foram fabricadas milhares de pecas.

Para mudar essa situacgdo, dezenas de empresas
brasileiras tém buscado consultoria para adogdo do CQT, a
fim de evitar desperdicios, economizar nos custos da
produgdo e fabricar artigos de melhor qualidade.

O CQT que foi originalmente idealizado como sistema
gerencial industrial, tem atualmente uma aplicag¢do muito
grande em comércio e servigos.

Na Companhia SidertGrgica.Nacional (CSN) além da sua
utilizagdo na area industrial, o CQT também foi implantado
no hospital e na escola técnica, onde j& foram treinados
mais de dez mil pessoas naquele método, que j& faz parte do
curriculo escolar. (26:6)

Outra empresa gque, em meio aos problemas de se
arriscar a perder encomendas, resolveu implantar o programa
de qualidade total foi a Worthington do Brasil, fabricante
de bombas e compressores. Dentro da fabrica setenta
operdrios passaram a participar dos CCQ e, em ambito mais
restrito, foi instalado um comité de avaliagao da
qualidade, composto de diretores, trés gerentes e o
presidente da empresa. Os ganhos obtidos sdo expressivos: o
prazo de entrega para os equipamentos fabricados sob
encomenda foi reduzido & metade e os desperdicios na
produgdo cairam de 10% do faturamento para 3%. O melhor

resultado, no entanto, talvez tenha sido a mudanga de
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mentalidade, pois antes do programa a geréncia procurava
descobrir "quem errou" e hoje os préprios empregados buscam
saber "por que erraram". (31:71)

A Autolatina também implantou o CQT na féabrica de
Taubaté, para melhorar a qualidade de seus veiculos. O
programa JjA& estd no seu quarto ano e os resultados sdo
animadores. No caso do "GOL" a necessidade de reparos nos
veiculos, com um ano de uso, diminuiu em 34%. A
produtividade aumentou - mais cem carros passaram a ser
fabricados por dia - na medida em que cada funcionario
passou a ser responsavel por controlar a qualidade do seu
servico. (12:45)

O virus benigno da gqualidade comega a infestar
corredores e leitos de alguns hospitais e instituigdes da
d&rea de salde. £ o caso dos Hospitais Samaritano, de Sao
Paulo e Santo Amaro, de Salvador, do convénio médico Samcil
e do banco de sangue Pré-Sangue, entre outros.

O Hospital Samaritano, em 1991, criou o cargo de
gerente da qualidade. Foram organizados grupos de
trabalhos, compostos de sete a oito pessoas cada um, que
funcionam na 1linha de frente da gqualidade, buscando
desperdicios e colhendo sugestdes.

O treinamento dos funcionirios foi intensificado, com
énfase no atendimento e limpeza. O indice de infeccdo
hospitalar, que passou a ser um parimetro de qualidade, & a
metade do valor considerado satisfatério pela "American
Hospital Association", uma entidade gque congrega os

hospitais dos Estados Unidos da América.
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Um dos segredos da nova administragdo tem sido o
cuidado constante com o controle de custos. Essa
preocupagao levou a diregdo a terceirizar servigos
especializados, anteriormente prestados pelo Samaritano,
como fisioterapia, hemodi&dlise e ultra-sonografia. Os
equipamentos sdo comprados pelo hospital, que entrega a sua
operagdo a terceiros. Essa medida fez a rentabilidade
aumentar 50%.

O Hospital Santo Amaro transformou todas as dreas em
unidades de negécios, gerenciadas por empresarios-
parceiros. O Samcil passou a investir no treinamento de
pessoal e em campanhas de motivagdo. 0 Pré-Sangue
estabeleceu um sistema de controle de custos e tem feito
campanhas agressivas de "marketing" para aumentar o namero
de doadores. (32:67)

Para empresas como a Honda e Xerox, gque também
adotaram programas semelhantes, sé se conquista a qualidade
quando todas as necessidades dos consumidores, mesmo as
menores, sdo atendidas. (18:73)

A Honda possui em S3o Paulo uma Academia da Qualidade,
que serve ndo apenas para treinar os funciondrios da
empresa mas, também, para ensinar conceitos e técnicas mais
avangados aos seus fornecedores.

O mundo cada vez mais}sente necessidade da gqualidade.
Se o Brasil quiser ser competitivo = nao ficar
ultrapassado, também terd que buscar esse caminho.

O Programa Brasileiro de Qualidade e Produtividade

(PBQP), lancado em 7 de novembro de 1990, tem por objetivo
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"apoiar o esforgo brasileiro de modernidade através da
promogcdo da qualidade e produtividade, com vistas a
aumentar a competitividade de bens e servigos produzidos no
Pais".

O PBQP, por determinagdo do Presidente da Republica,
abrange, também, todos os 6rgdos da Administragdo Pidblica.

Do PBQP decorre o Projeto de Especializagcdo em Gestdo
da Qualidade (PEGQ), cujo principal objetivo & a criacdo,
no Brasil, de competéncia em Gestdo da Qualidade, através
do treinamento de recursos humanos capazes de,

posteriormente, atuarem como multiplicadores dos conceitos

e técnicas absorvidos.

Na Marinha do Brasil (MB) - A iniciativa de construir

duas Fragatas MK10 no Brasil, em 1972, ocasionou o
desenvolvimento de diversas atividades relacionadas com o
controle e a garantia da gqualidade, tanto no Arsenal de
Marinha do Rio de Janeiro (AMRJ), como na Diretoria de
Engenharia Naval (DEN).

Foi necessirio dentro dos esforgos realizados, que o
AMRJ adotasse uma série de providéncias na area industrial,
buscando identificar os meios materiais e humanos
indispenséaveis aos trabalhos de produgdo. Tornou-se
obrigatéria, também, a implementagdo de diversas acgdes
gerenciais e administrativas na A4rea do controle da
qualidade, para que os padrdes de qualidade exigidos pelo
estaleiro projetista fossem atendidos.

o} modelo seguido caracterizava-se pelo aspecto
preventivo de localizagdo de defeitos, partindo do
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principio que quanto mais tarde for identificado um erro,
mais onerosa serd a sua correcdo, em funcdo da complexidade
da construgdo de um navio de guerra.

A DEN, por sua vez, tomou a iniciativa no sentido de
elaborar um conjunto de normas sobre garantia da qualidade,
que pudesse balizar a construgdo dos navios de superficie,
a partir do projeto das Corvetas.

Embora tenha havido algum progresso consensual sobre a
necessidade da existéncia de um Sistema de Controle da
Qualidade, como parte integrante das atividades de
construgdo naval, a situagdo atual indica que a falta de
conhecimento tedrico sobre o assunto, bem como a auséncia
de apoio dos comandos superiores, ndo permitiram que os
esforcgos realizados tivessem continuidade dentro da
Marinha.

Outra experiéncia importante partiu da Diretoria de
Hidrografia e Navegagdo (DHN), em 1987, gque, contando com
o auxilio técnico da Coordenagdo dos Programas de Pés-
Graduagdo de Engenharia (COPPE) da Universidade Federal do
Rio de Janeiro (UFRJ), tentou implantar um programa de
Garantia da Qualidade Total. O processo utilizado para
divulgagdo e motivagdo do pessoal envolvido logrou obter a
adesdo de toda a organizagdo, por meio da difusdo dos
conhecimentos e das vantagens do método escolhido. Unm
curriculo adequado e bem balanceado garantiu ao curso
desenvolvido pela COPPE um sucesso absoluto. Algumas normas
técnicas brasileiras da ABNT foram também utilizadas. Em
paralelo com o© desenrolar do curso, uma série de
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providéncias e regras iam sendo inseridas de acordo com a
filosofia voltada para a qualidade.

Essa primeira fase possibilitou o subprograma de
planejamento; a reformulagcdo de diversos projetos da DHN e
do Programa Anual de Trabalho (PAT); revisao dos
Regulamento e Regimento, de acordo com um estudo de causa e
efeito; estudo de fluxogramas das atividades de toda a
Diretoria, por uma firma especializada de Sdo Paulo, com o
propdésito de elaborar um Plano Piloto adequado.

O subprograma de planejamento estava voltado para
projetos de atendimento dos préprios Departamentos, cujos
processos de trabalho teriam por base o Manual da ABNT. No
entanto, mesmo que todo o pessocal tivesse sido treinado
para wutilizar as normas brasileiras sobre Programas da
Qualidade, nenhum esforgo foi feito para adapta-las as
condigdes peculiares e tradigdo da organizacdo. Assim, os
procedimentos wutilizados na DHN como Ordens Internas,
Instrugdes Permanentes, especificagdes de instrucdes de
cartas e levantamentos e outros, ficaram muito aquém do que
se esperava obter utilizando as Normas da ABNT.

Todos os custos foram suportados pela DHN com recursos
préprios, tendo o comando superior ficado a margem do
processo, pois ndo havia previsdo de nenhuma diretriz, quer
na Politica Basica da Marinha (PBM), quer na Orientacdo
Setorial (ORISET), que apoiasse o programa desencadeado.

A melhor realizagdo da segunda fase foi a elaboracédo
de um manual de bolsoc - "Controle de Processo" - utilizado
para a orientagdo conceitual de todos os niveis do pessoal

- 37 -



envolvido.

O subprograma de treinamento, gue possibilitou na fase
inicial que todos absorvessem os conceitos da qualidade,
seria complementado por uma bateria de cursos de
atualizagdo e reciclagem, voltados para as atividades
profissionais, a serem realizadas ou na prépria DHN, com
contratagdo de pessoal especializado, ou utilizando cursos
da MB e extra MB.

o] subprograma de implementagdo da garantia da
qualidade, que estabeleceria o compromisso entre a
qualidade ; a produtividade e a competitividade, ficou
definitivamente comprometido por ocasido da homologacdo da
licitagdo que apontou a firma especializada que conduziria
© processo, dando consisténcia ao sistema pretendido. Os
custos envolvidos eram vultosos e ndo havia na Sistematica
do Plano Diretor (SPD), qualquer possibilidade financeira
que desse cobertura a uma despesa nao devidamente
programada.

A experiéncia da DHN, rica em ligdes que devem ser
preservadas, a fim de evitar que alguns erros ndo sejam
repetidos, ainda assim foi um acontecimento timido face as
amplas possibilidades que a adogdo de um programa de
controle da qualidade total pode vir a oferecer para a

Marinha.



cAPITULO 3

ADEQUAGAO A MB

A Experiéncia Norte-Americana - No momento em que a MB

procura enquadrar-se no PBQP, & interessante olharmos a
experiéncia da Marinha dos EUA na utilizagdo de programa
similar.

O governo americano, em 1986, resolveu acabar com a
burocracia e o comodismo,anunciando um Programa de Aumento
da Produtividade, que acabou fracassando nos dois anos
seguintes. Em 1988, o programa foi reformulado para
combinar qualidade com produtividade e surgiu, entdo, o
Gerenciamento com Qualidade Total (TQM) , baseado
principalmente nas idéias de Deming e Juram.

A Marinha dos EUA adotou a idéia e determinou a mais
ampla divulgagdo e imediata aplicagdo da Lideranga com
Qualidade Total, a versdaoc naval do TQM, que mostrou
excelentes resultados, apesar de terem sido necesséarias
mudangas drasticas de atitudes e de mentalidade.

O preconceito teve que ser combatido, na medida que o
TQL enfatiza o uso de dados ao 1invés de opinides. A
terminologia causou resisténcias, pois nenhum Comandante
gostou de ser '"cliente" de outro; as inspecgdes de
eficiéncia transformaram-se em auditorias da qualidade. As
tradigdes, os costumes navais e a organizagdo da Marinha
mereceram atengdo especial para que ndo se tornassem oébices
na fase de implantagdo. Alguns conceitos tiveram que ser

traduzidos para a linguagem naval antes que tivesse inicio
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o processo de formagdo e adestramento de recursos humanos.

A "filosofia" que d& sustentac¢do ao TQL teve que ser
bastante estudada, compreendida e transmitida para todo o
pessoal, tanto de bordo quanto de terra, através de cursos
e simpésios, ministrados por instrutores experientes e bem
preparados.

0 sucesso do TQL repousou, principalmente, no
reconhecimento da necessidade de mudangas, da busca
continuada por melhores padrdes de eficiéncia e eficacia e
da mentalidade aberta aos novos tempos.

0 permanente acompanhamento das dificuldades
enfrentadas e a avaliagdo das solugdes adotadas pela
Marinha dos EUA, certamente poupardo tempo e recursos na

condugdo de programa semelhante na MB.

A Necessidade de Mudancas - A MB enfrenta diversos
desafios que a obrigam a pensar em mudar para sobreviver:

a) recursos escassos para o reaparelhamento;

b) falta de convicgdo da sociedade quanto ao papel das
Forgas Armadas;

c) desmotivagdo profissional diante do obsoletismo do
material;

d) necessidade de valorizagdo dos recursos humancs; e

e) toleré@ncia e conformismo com padrdes baixos de
eficiéncia.

E preciso, portanto, introduzir mudang¢as para alcangar
padrdes elevados na administracgdo naval e tentar reverter a
atual situacgdo.

O CQT representa um método comprovado de reorientar
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pensamentos e atitudes. E um compromisso de longo prazo com
0 aprimoramento continuado. Se isso for bem compreendido,
sera absorvido como um estilo de vida e se tornara
permanente na Marinha.

Assim, a gestdo pela qualidade total pode e deve
atingir todos os setores e atividades da Marinha.

No entanto, sera preciso combater ou contornar
possiveis ébices que poderdo se apresentar:

a) resisténcia em expor os verdadeiros problemas e
reconhecer os proéoprios erros;

b) reagdo e atitude hostil diante do novo e
desconhecido;

c) énfase nos gastos e nas dificuldades enfrentadas
ao invés do reconhecimento e divulgagdo dos resultados
alcangados; e

d) tendéncia para o retorno aos antigos métodos.

Serd necessdria uma mudanga positiva de atitude e a
adesdo provocada pelo convencimento de que cada um esta
continuamente se desenvolvendo e contribuindo decisivamente
para o conjunto.

Pode-se esperar uma melhoria no desempenho e um maior
envolvimento das pessoas, maior eficiéncia, custos mais
baixos e maior credibilidade da instituigdo. O CQT pode
mudar para melhor a maneira como enfrentamos os problemas,
alterar o modo de avaliar as pessoas e ainda eliminar a

tolerancia e o conformismo.

Os Requisitos Necessdrios - A implantag¢do do CQT na MB
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passa necessariamente pelo convencimento e o envolvimento
da Alta Administragdo Naval. Serad preciso romper com O
passado, abandonar préaticas gerenciais desatualizadas e
conscientizar-se que a instituigdo pode ser continuamente
melhorada.

A emissdo, pelo Estado-Maior da Armada (EMA), de uma
diretriz simples, concisa e de facil compreensdo,
divulgando a opgdo pela administragdo da gqualidade total e
a determinagdo de participar ativamente da implantagdo do
programa, seria um bom comego.

O controle e a coordenagdo do processo sao essenciais
para gque nao ocorram interrupg¢des, descontinuidade, ném tdo
pouco desperdicio de recursos. E fundamental, no entanto,
evitar a burocracia, a tendéncia de se criar novos 6rgdos
administrativos e a superposicdo de fungdes desnecesséarias.

No EMA poderia funcionar uma Geréncia da Qualidade,
para coordenar as atividades de implanta¢do do CQT na MB,
acompanhar o desenvolvimento da implantagdo do TQL na
Marinha Norte-Americana e executar as ligac¢des rotineiras
com o PBQP.

Nos Orgdos de Diregdo Setorial (ODS) e nos ©érgéos
subordinados existiriam Assessorias Especiais para orientar
o planejamento e a condugdo do programa nas suas
respectivas Areas.

Essas assessorias funcionariam como encargos
colaterais, atuando matricialmente nas organizacgdes
militares (OM), evitando-se, assim, a indesejavel criacio

de fungdes novas, com o conseqiiente aumento das Tabelas de
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Lotagdo Autorizada (TLA).

Na condugdo do programa € preciso ter sempre em mente
que: ndo & facil iniciar o CQT; ndo se trata de algo a ser
feito da noite para o dia; o CQT & um programa de aplicagéo
descentralizada; e gue a conversao para essa nova
"filosofia" exige decisdo, firmeza e persisténcia por parte
do Comando.

O caminho para introduzir todas essas 1idéias passa,
obrigatoriamente, pela educagdo e treinamento intensivos
nos conceitos e técnicas da qualidade.

Essa fase & fundamental para a incorporagéo da
qualidade nas pessoas e tem que ser feita com muito
critério, pois deficiéncias na transmisséao dos
conhecimentos podem ocasionar resisténcias a implantagdo do
processo e dificilmente se conseguiria passar ao estégio
seguinte. A insuficiéncia qualitativa e quantitativa de
material de instrugdo & outra dificuldade a ser vencida.

Estéa previsto no PBQP que a introdugao dos
conhecimentos sobre Gestdo da Qualidade seja feita através
de instituigdes definidas como '"agentes nucleadores". A
Diretoria de Ensino da Marinha (DEnsM), nesse caso, tem
adotado a orientagdo seguida pela Fundagdo Christiano
Ottoni (FCO) - linha americana e Jjaponesa. No entanto,
tendo em vista os altos custos envolvidos para a realizacgéo
de todos os cursos na FCO, ficou evidenciada a necessidade
de se estabelecer uma base multiplicadora, através de

Cursos Expeditos de Gestdoc da Qualidade Total (C-EXP-GQT),

tanto para Oficiais como para Prag¢as, ministrados no Centro
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de Instrucgdo Almirante Wandenkolk (CIAW), por instrutores
anteriormente preparados naquela Fundagao.

Numa segunda etapa, apds a formagdo de um namero
adequado de instrutores, os conhecimentos sobre o assunto
serdo também difundidos nos cursos da Escola Naval (EN),
Aperfeigoamento de Oficiais e de Especializagédo @
Aperfeigoamento de Pragas, sendo gque nos Cursos de
Aperfeigoamento do Servigo Geral de Manutengdo e Reparo
(SGR) e de Habilitagdo a Suboficial (SO) 7ja foram
introduzidos de imediato.

Os Cursos de Politica e Estratégia Maritimas (C-PEM) e
Comando e Estado-Maior (C-CEM), da Escola de Guerra Naval
(EGN) , continuardo sendo atendidos por palestras de
especialistas em Qualidade Total.

A preparagdo de funciondrios civis poder& ocorrer ou
através da utilizagdo dos cursos expeditos do CIAW ou de
cursos extra Marinha adequados a cada caso especifico.

£ importante que seja alcangada uma conscientizagéo
uniforme de todos os setores envolvidos da Marinha com a
devida padronizacdo dos conhecimentos basicos e que, ja
nessa fase, seja instalado o Sistema de Sugestdes e
incentivado o seu uso, e efetivamente utilizado, por
instrutores e alunos, o ciclo PDCA de controle de
processos, para identificar e produzir os ajustes
necessarios, conforme ocorreu com o TQL na Marinha dos EUA,
permitindo a introdugdo de melhoramentos no préprio

processo de treinamento.

Uma Abordagem Prudente - O passo seguinte na
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implantagdo do CQT consta do levantamento geral dos
problemas da organizagdo e sua solugdo pela analise de
processos.

A partir desse ponto, poderiam ser eleitas algumas OM
onde o processo de instalagdo prosseguiria até o final.
Essa sugestdo é influenciada, principalmente, pelas 1ligdes
aprendidas, em 1987, pela DHN; pela necessidade de se
identificar e analisar as adaptagdes no CQT, que serdo
impostas pelo setor operativo, onde a lideran¢a predomina
sobre o gerenciamento; e pela preferéncia em somar pequenos
acertos, nao precipitando o processo como um todo.

Seriam selecionadas uma OM por cada oDSs, de
preferéncia gque estivessem todas localizadas numa mesma
cidade, para facilitar o monitoramento e a avaliacdo dos
resultados obtidos. O competente acompanhamento de todo o
processo pela Sistematica do Plano Diretor, daria o
respaldo financeiro que faltou na experiéncia anterior da
DHN.

A Diretoria de Ensino da Marinha, a Diretoria de
Administracéo da Marinha (DAdM) e a Diretoria de
Hidrografia e Navegagdo deveriam fazer parte dessa selecgdo
por motivos evidentes: a primeira por exercer as
atribuig¢des de Orgdo Central do Sistema de Ensino Naval
(SEN); a segunda por coordenar a execugdao da Sistematica do
Plano Diretor; e a terceira pelos ensinamentos acumulados
no passado.

Um outro aspecto a ser considerado, para a escolha das
demais OM, envolveria a definigdo daquela gque ficaria
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encarregada de coordenar e realizar as Auditorias da
Qualidade, que se fardo rotineiras com o desenvolvimento do
programa.

Somente apdés a absorgdo dos resultados da experiéncia
realizada nesse estégio intermediario, mantida a
persisténcia na educagdo e treinamento, teriamos criado o
ambiente propicio e reunido as melhores condigdes para,
entdo, estabelecer uma Politica da Qualidade para a

Marinha, que refletisse um sistema j& rascunhado e testado.

A Obtencdo e a Manutencdo de Meios - A Diretoria-Geral

do Material da Marinha (DGMM), de acordo com o conceito do
CQT de ser um movimento de cima para baixo, emitiu a
MATERIALMARINST n2 02-01, de 12 de margo de 1992, que trata
das Normas Gerais para Gestdo e Garantia da Qualidade na MB
(NOQUAL), com base nas normas ISO/ABNT da série 9000, que
tem como propdsito "estabelecer critérios e diretrizes para
a gestdo e garantia da qualidade durante os processos de
obtengdo, modernizagdo e manutengdo de meios navais,
aeronavais e obras civis". Adicionalmente, pretende, ainda,
"orientar a elaboragdo e a execugdo dos Planos de Garantia
da Qualidade (PGP), compatibilizando-os com a funcdao
logistica manutengao".

Geralmente as pessoas que planejam, analisam e aprovam
projetos orgamentarios fixam a mente nos recursos
financeiros e raramente levam em conta, nas especificacdes
de contratos de obtengdo de novos meios, o aspecto da

qualidade. Pensando nisso, a instrugdo considera como um
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método légico para elaborar uma especificagdo, a definigao
prévia de diferentes niveis de Requisitos de Garantia da
Qualidade e para cada licitagdo ou contrato, selecionar o
mais indicado com as adaptagdes que se fizerem necessarias.

Foram considerados trés niveis:

a) Nivel I - (Projeto, Desenvolvimento, Produgao,
Instalagdo e Assisténcia Técnica) - padrdaoc maximo de
requisitos de garantia da qualidade;

b) Nivel II - (Produgdo e Instalagdo) - padraéao
intermedidrio de requisitos de garantia da qualidade; e

c) Nivel III - (Inspe¢do e Ensaios) - padrdo minimo
de requisitos de garantia da qualidade.

Apresenta, também, sob a forma de fluxograma, o
sistema de gestdo e garantia da qualidade para o processo
de modernizagdo e obtengdo de um novo meio ou de um
equipamento. Assinala gque o processo de obtengao =}
caracterizado por dois parceiros, o cliente (contratante) e
o fornecedor (contratado), acordados por relagodes de
direitos, através das quais sdo estabelecidos
especificagdes, requisitos e critérios para verificagdo da
qualidade do item a ser obtido. Compete ao cliente aceitar
ou nao o produto, comparando a qualidade obtida com a
especificada em contrato.

Sd8o baixadas instrugdes para o caso de obtengao ou
modernizagdo de um novo meio ou de um sistema de alto nivel
de complexidade, devendo ser elaborado, nesses casos, um
Plano de Garantia da Qualidade (PGP) de acordo com o nivel

de requisitos de garantia da gqualidade previsto na
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especificacdo. A sistemdtica para aquisigdes através das
comissdes no exterior também estd normalizada.

As 1instrugdes que regulam a manutengdo na MB estédo
definidas nas Normas Gerais para Manutengdo (NOMAN) - EMA
420-A, que preconiza que cabe & Diretoria Especializada
(DE), de acordo com orientagdo dos seus O0DS, elaborar
instrugdes especificas sobre o planejamento, execugdo,
registro e controle das atividades de manutengéao do
material de sua jurisdigdo técnica.

Os conceitos apresentados sdo aplicaveis a manutengdo
dos meios navais e aeronavais em que o cliente ndo é& um
érgao subordinado & DGMM. Sao indicadas, ainda, as
organizag¢des que deverdo atuar como 6rgdos de garantia da
qualidade nas suas areas de jurisdigdo técnica auxiliando
as Bases, Forgas Navais e Aeronavais e 6rgdo reparador
sempre por solicitagdo de um destes ou por determinagao do
DGMM.

A MATERIALMARINST n? 02-01 ao se antecipar ao processo
de implantagdo do CQT na Marinha, conforme sugerido no
artigo anterior, representa um esforg¢o isolado para
modificar praticas e suprir deficiéncias atuais, mas tendo
que se condicionar, ainda, a uma organizag¢do administrativa
compartimentada e a uma legislagdo burocratica, que
setorizam os problemas e acarretam a existéncia de centenas
de documentos normativos, em muitos casos, superpostos. A
conseqiiéncia direta disso & a produgdo de custos de néo-
conformidade, atualmente ndo muito considerados, mas que,

brevemente, espera-se gue sejam uma preocupagdo de todos.
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Assim, a NOQUAL é obrigada a legislar, apenas, sobre a
obtengdo e a manutengdo de meios navais e aeronavais,
excluindo os de fuzileiros navais, apesar de tudo o que &
preconizado nas suas instrug¢des ser também apropriado para
aquela finalidade.

Na medida em gque o programa da qualidade for
avang¢ando, a revisao da MATERIALMARINST ocorreréa
naturalmente, como conseqiiéncia da mudanga na maneira de
pensar, orientada para a busca de melhoramentos continuos

e da prépria Politica da Qualidade a ser estabelecida.
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cAPITULO 4

CONCLUSOES

0 Controle da Qualidade Total é um sistema
administrativo aperfeig¢oado no Japdo, a partir de idéias
americanas ali introduzidas apés a segunda guerra mundial.
Apesar de ter sido, originalmente, idealizado como sistema
gerencial industrial, tem hoje uma aplicagdo ampla em
comércio e servigos.

No Brasil, dezenas de empresas tém buscado consultoria
para adogdo do CQT, com o objetivo de evitar desperdicios,
controlar custos e produzir artigos e servigos de melhor
gqualidade. Para aquelas que ja& se utilizam do novo método,
os ganhos obtidos tém sido expressivos.

Na MB, os esforgos realizados, no passado, pelo AMRJ e
DEN para dotar as atividades de construg¢do naval de um
sistema de Controle da Qualidade e a experiéncia da DHN
que, com o auxilio da COPPE- UFRJ, tentou implantar um
programa de Garantia da Qualidade Total em sua estrutura
organizacional, merecem registros, para que os erros nao
sejam repetidos.

O acompanhamento do desenvolvimento da implantagdo do
TQL na Marinha Norte-Americana e a avaliagdo das solugdes
14 adotadas, certamente serdo muito dteis para a condugao
do CQT na MB.

Os desafios atualmente enfrentados indicam a
necessidade de mudangas na administragdao naval, com a

utilizagdo da gestdo pela qualidade total em todos os
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setores e atividades da Marinha.

A MATERIALMARINST nQ? 02-01 saiu na frente, com base
nas normas ISO/ABNT da série 9000, no intuito de suprir
deficiéncias no processo de obtengdo e manutengdo de meios
navais e aeronavais.

Com o CQT pretende-se criar a motivagdo para que
militares e funciondrios civis sintam-se desafiados a
participar e a contribuir. O entusiasmo substituirad a
apatia e as mudangas eliminardo os baixos padrdes de
eficiéncia que o conformismo induz a aceitar.

0] caminho para o© sucesso, ho entanto, passa
obrigatoriamente pela mudanga de mentalidade, a
determinagdo de participar da Alta Administragdo Naval, bem
como pela persisténcia na educagdo e treinamento intensivo
nos conceitos e técnicas da qualidade. Somente a
capacitacgéo do ser humano proporcionara vontade e
conhecimento para reorientar pensamentos e atitudes.

A execugdo de um estdgio intermedidrio, antes de
disseminar a utilizagdo do CQT por todas as OM, propiciara
o clima e as melhores condigdes técnicas para o
estabelecimento de uma Politica da Qualidade para a
Marinha.

o] aperfeicoamento de documentos como a NOQUAL,
ocorrera como consequéncia natural dos melhoramentos

continuos impostos pela qualidade total.
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