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TEMA: A IMPLANTACAO DA GESTAO PELA QUALIDADE TOTAL NO COR-
PO DE FUZILEIROS NAVAIS (CFN)
Tépicos a abordar: - O que € a Gestdo pela Qualidade Total
(GQT) ;
- O Programa Brasileiro da Qualidade e
Produtividade (PBQP);
- A implantacao da GQT na Marinha do
Brasil (MB) - histérico e situacao
atual;
- A implantacao da GQT no setor do Co-
mando-Geral do CFN - antecedentes e
situacao atual;
- A implantacao da GQT na Forga de Fuzi-
leiros da Esquadra (FFE) - anteceden-
tes e situacdo atual; e

- Conclusao.

PROPOSICAO: Definir as bases conceituais da GQT e os prin-
cipios e objetivos do Programa Brasileiro da
Qualidade e Produtividade, discorrendo a res-
peito da génese da GQT na MB e o seu estdgio
atual. Particularizando o enfoque, estudar a
implantagdo da GQT no CFN, sugerindo medidas

para o seu aperfeigoamento.
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INTRODUCAO

Todos os dias, na televisdo ou nos jornais, observa-se
alguma noticia ou artigo abordando trés temas profundamente
desagraddveis para o contribuinte que paga seus impostos em
dia: o desperdicio generalizado, o descontrole administra-
tivo da coisa publica e o desrespeito ao consumidor.

Recorrendo-se a uma imagem comum, porem bastante suges-
tiva, trata-se apenas da ponta do "iceberg". Abaixo da su-
perficie trangiiila das dguas, existe um universo invisivel
de prejuizos, defeitos de fabricagdo, retrabalho, recicla-
gem, desmotivacdo, tempo ocioso e insatisfagdo; problemas
presentes indistintamente, tanto na administragdo publica
guanto na iniciativa privada.

No Brasil, doze por cento do PIB,aproximadamente cin-
glienta e um bilhdes de ddélares, escorrem para o ralo do
desperdicio, que deve ser entendido como o somatério de to-
dos os descalabros acima citados.

Na construgdo civil, a situagdo é cadética. De cem to-
neladas de material que entram em uma construgao, trinta e
trés toneladas saem sob a forma de entulho. Isso significa
dizer que, a cada trés prédios que se constréi no Pais, com
especificacbées idénticas, um é inteiramente perdido.

A criacdo de megablocos econdémicos, a globalizacao
da economia, a revolugdo da informagdao, com o surgi-
mento das redes transnacionais elevaram a niveis nunca vis-
tos a competicdo internacional por novos mercados consumi-
dores. Nesse cendrio, em constante mutagdo, ndo hé& lugar

para o desperdicio sistemdtico e a md administracao, infe-
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lizmente, tdo comuns no Brasil.

Sob pena de ver-se aumentar a cada dia o fosso que se-
para a Nacao do mundo desenvolvido, é mister modernizar-se
as empresas e o Estado. A modernidade do Pais passa, com
certeza, pela adogao do ideario da qualidade total.

O conceito de qualidade total é uma forma perfeitamente
aplicavel tanto ao gerenciamento empresarial quanto ao se-
tor publico. A sua finalidade é conduzir a empresa a uma
postura pré-qualidade e produtividade, tendo a satisfacao
do cliente ou do contribuinte como objetivo principal e ra-
zao de ser de sua existéncia.

Esse método nasceu nos Estados Unidos da América (EUA),
mas foi no Japdao do pés-guerra que se desenvolveu e se con-
solidou, expandindo-se posteriormente por todo o mundo.
Originalmente, teve o seu emprego restrito ao ambiente fa-
bril, contudo, na atualidade, presta-se a aplicagdées no
comércio, em servicos e na administracdo publica. Na Mari-
nha do Brasil (MB), ele recebeu o nome de Gestdo pela Qua-
lidade Total (GQT).

O Brasil, com algum atraso, a partir de novembro de
1990, deu seus primeiros passos para ingressar na moderni-
dade administrativa; lancou o Programa Brasileiro de Qua-
lidade e Produtividade (PBQP), buscando o envolvimento e o
contdgio de todos os setores responsdveis e produtivos da
Nagcdo pelo idedrio da qualidade e produtividade, objetivan-
do a melhoria global do desempenho do Pais.

O presente trabalho pretende apresentar uma retrospec-
tiva do surgimento e da evolugdo das bases conceituais da
GQT, abordando o surgimento do tema nos EUA e o sucesso ja-
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ponés para, finalmente, enfocar o caso brasileiro, discor-
rendo a respeito do nascimento do PBQP e mostrando um pano-
rama da implantacdo da qualidade total na Marinha do Bra-
sil, com o foco centrado na sua utilizacdao pelo Corpo de
Fuzileiros Navais (CFN), apresentando sugestdes para o seu

aprimoramento.
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CAPITULO 1
A EVOLUCAO DO CONCEITO DA QUALIDADE
SECAO I - ANTECEDENTES

O conceito da qualidade existe ha séculos. O arteséao
medieval dedicava a reduzida quantidade de pegas que produ-
zia toda a sua capacidade, talento e cuidado. Ele néao se
permitia errar ou produzir artigos defeituosos - havia qua-
lidade em todo o processo produtivo -, porque o seu bom no-
me estava sempre em jogo.

S6 recentemente a qualidade surgiu como uma fungcdo da
geréncia formal. Em seus primérdios, ela era voltada para
a inspecdo. Hoje, no entanto, o gerenciamento envolve toda
a empresa; das compras a pesquisa de "marketing", passando
pela engenharia, pela formagcdo de recursos humanos, pela
comunicacdo e muito mais, exigindo a participacdo de todos,
desde o mais alto nivel de diretoria aos empregados da 1li-
nha de montagem.

A qualidade, como hoje se conhece, surgiu lentamente.
Do ponto de vista diddtico, pode-se considerar a existéncia
de quatro fases distintas na evolugcdao desse conceito: a
inspecdo, o controle estatistico da qualidade, a garantia

da qualidade e a qualidade total.

A inspecdo - Com a teoria de Frederick W. Taylor, no
inicio deste século, a inspecdo ganhou grande importéancia.
0 autor deu-lhe destaque, separando-a como tarefa a ser
atribuida a uma das oito chefias funcionais, as quais con-
siderou como necessarias ao gerenciamento de uma fabrica.
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A partir da década de vinte, com a publicagdao dos tra-
balhos de G. S. Radford, as atividades de inspec¢do passaram
a ter conotacédo de controle de qualidade. Muitos princi-
pios hoje consagrados, como o da associagdo da melhoria da
qualidade com o aumento da producdo e a reducgao de custos,
j4 estavam presentes em sua obra; no entanto, a inspecgéao
continuava em primeiro plano. A busca da conformidade por

intermédio de inspecdes foi a tbébnica de seus estudos.

O conceito estatistico da gqualidade - Em 1931, o esta-

tistico Walter A. Shewhart publicou o 1livro "Economic
Control of Quality of Manufactured Product", estabelecendo
os critérios estatisticos para determinar a variancia em
processos industriais. Com isso, estavam langadas as bases
da concepgdao atual de qualidade total (23:6).

Foi ele precursor ao reconhecer que a variabilidade é
uma presenga constante na producdo industrial, passivel de
ser entendida, mensurada e acompanhada, por meio do cdlculo
de probabilidades e da estatistica.

Restava saber como distinguir entre as variagdoes acei-
tdveis e aquelas que denotassem a ocorréncia de falhas na
producgao.

Shewhart desenvolveu, para tanto, um método denominado
Controle Estatistico de Processos (CEP). O CEP consistia
em sistematizar a coleta de dados e de informacdoes de pro-
cessos industriais e, por intermédio de técnicas estatisti-
cas simples e de graficos, determinar quando um sistema es-
tava fora dos limites aceitdveis.

Em 1938, W. Edwards Deming, doutor em fisica pela Uni-
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versidade de Yale, convidou Shewhart a proferir uma série
de palestras, no Departamento de Agricultura Americano, in-
tituladas "O Método Estatistico a Partir do Ponto de Vista
do Controle de Qualidade".

Os dois eminentes pesquisadores haviam trabalhado jun-
tos, anos antes, nos laboratérios da Bell Telephone. Da
mesma forma como Shewhart demonstrou criatividade ao desen-
volver uma metodologia de controle, baseada em variagdes
estatisticas dos processos, Deming evidenciou aguda per-
cepcdo ao intuir o enorme potencial dessa e de outras fer-
ramentas estatisticas. Ele vislumbrou a possibilidade de se
aplicar tais métodos a bancos, lojas de departamentos, fer-
rovias, correios e outros servigos, situagdes nao previstas

por Shewhart.

- Com o advento

da Segunda Guerra Mundial, a inddstria americana enfrentou
a tarefa hercilea de produzir enormes quantidades de mate-
rial bélico. Deming, entdo consultor do secretdario do De-
partamento de Guerra Americano, e outros estatisticos
oriundos dos laboratérios da Bell Telephone foram encarre-
gados de ministrar uma série de cursos de pequena e média
duracao, versando a respeito do CEP. Os cursos eram dirigi-
dos a executivos, engenheiros e administradores envolvidos
no esforco de guerra. Esse projeto visava basicamente me-
lhorar a gualidade de fabricacdo de bens militares, afetada
pelo crescimento vertiginoso do volume da produg¢dao nacional
e pela prioridade mdxima dada ao cumprimento de prazos, o
que fatalmente prejudicava a qualidade.
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O programa rendeu excelentes resultados para a melhoria
da gqualidade, para a reducao de custos e para o aumento da
producao bélica. Diminuiu-se substancialmente os refugos, o
retrabalho e aumentou-se a confiabilidade dos produtos.

Assim, a metodologia para a melhoria da qualidade teve
a sua génese nos Estados Unidos; no entanto, seus métodos
ainda se limitavam ao emprego da estatistica, permanecendo
confinados principalmente no &mbito da fdbrica.

Apdés a guerra, a maioria das empresas deixou de lado o
CEP. Pouca coisa mudaria até o surgimento de algumas obras
fundamentais durante os anos cinglienta e no comeg¢o dos ses-
senta. Esses trabalhos representaram um gigantesco passo em
direcdao a modernidade, dando inicio a era da garantia da

qualidade.

A garantia da qualidade - O advento da fase da garantia

da qualidade, que se iniciou nos Estados Unidos (EUA), nas
décadas de cinglienta e sessenta, ampliou os horizontes do
conceito da qualidade; retirou-se-lhe a caracteristica de
disciplina restrita, baseada apenas na atividade fabril,
acrescentando-lhe implicagdes mais amplas na 4drea geren-
cial. Assim, a idéia da qualidade passou a privilegiar o
setor no qual ocorrem oitenta e cinco por cento dos proble-
mas de uma empresa. (14:22).

A prevencao de falhas continuou sendo o objetivo pri-
mordial, no entanto, seus recursos nao se resumiram mais a
estatistica. Surgiram entdao trés inovagdées de peso: a quan-
tificagdo dos custos da qualidade, a engenharia de confia-
bilidade e o conceito de "zero defeito".
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Essa fase foli influenciada preponderantemente por ne-
cessidades de segurancga e de confiabilidade, advindas das
atividades do setor nuclear para fins pacificos, e da pro-
ducdo de misseis e outros engenhos da industria aeroespa-

cial.

Os custos da 1i e - Até a década de cingienta, as
empresas consideravam que a importancia de se melhorar a
qualidade residia no fato de que os defeitos tém um custo;
orcar esses custos era uma outra questdao. Poucas empresas
haviam se dado ao trabalho de calcular as despesas causadas
por artigos imperfeitos; imperfeicao essa somente detectada
ao serem inspecionados os produtos no final do processo da
linha de montagem.

Em 1951, Joseph Juran tratou do tema da economia da
gqualidade em seu livro "Control Quality Handbook". Com raro
senso de oportunidade, o autor concluiu que havia dois ti-
pos de custos - os evitdveis e os inevitdveis - para um da-
do padrdo de qualidade que se pretendia atingir ou manter.

Custos inevitdveis eram aqueles relacionados a busca da
qualidade - inspecdes, amostragem, classificacdao e outros.
O oposto disso, resultante da falta de compromisso com a
qualidade, seriam os custos evitaveis, oriundos de defeitos
e de falhas dos produtos. Eles gerariam retrabalho, mate-
rial sucateado, revisdes, custos de entrega urgente e
prejuizos financeiros resultantes de fregueses insatisfei-
tos.

Em 1956, Armand Feigenbaum ampliou tal concepg¢édo postu-
lando que, para se obter produtos de qualidade, o departa-
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mento de fabricacdo nao poderia trabalhar isolado. O autor
percebeu a importéancia da participacdo de toda a empresa na
busca da qualidade; o envolvimento de todos deveria comecgar
na concepgdao do projeto e terminar quando o produto chegas-
se as maos de um cliente que se considerasse satisfeito emnm
suas expectativas de consumo.

Foi Feigenbaum o primeiro a utilizar a expressao con-
trole total da qualidade, embora o fizesse ainda em sentido
restrito. Somente com os estudos de Kaoru Ishikawa (que se-
rao abordados posteriormente), a idéia de Feigenbaum ganha-
ria novos contornos, passando a incluir todos os funciona-
rios da empresa (da alta administracédo aos operarios da 1li-
nha de montagem) e ndo somente a geréncia dos departamentos

(14:26).

A en ia de c iabili - Um outro importante
degrau, ainda na fase da garantia da qualidade, foi a in-
trodugdo da engenharia de confiabilidade.

0 fato gerador dessa nova vertente do conceito da qua-
lidade foi a queda da confiabilidade dos componentes e dos
sistemas militares. Em 1950, apenas a tergca parte dos
equipamentos eletrénicos da Marinha Americana (USN) estava
funcionando adequadamente. Quanto aos misseis e a outros
equipamentos aeroespaciais, a magnitude dos problemas se
repetia, trazendo sérios transtornos e preocupacdes ao De-
partamento de Defesa Americano.

Constatada a necessidade de mudanc¢a, partiu-se para uma
definicdo de confiabilidade: "a probabilidade de um produto
desempenhar uma funcdo especificada, sem falhas, durante um

- 6 -



necessidade de se estabelecer um padrdo de previsdo do de-
sempenho de equipamentos ao longo do tempo, os esforgos
sistemdticos para se reduzirem os indices de falhas, ainda
na fase de projeto, a coleta de informagcdées de campo das
falhas ocorridas durante a operacao dos equipamentos, e os
testes e andlises de falhas em laboratério formaram a base
dos primeiros avangos dessa nova etapa da histdéria da qua-
lidade.

A engenharia de confiabilidade propunha ainda a preven-
cdo da ocorréncia de defeitos, enfatizando a necessidade de
maiores atencdes e cuidados na fase de projeto, como sendo

a forma mais eficaz de se evitar possiveis falhas.

0 zero defeito - A iudltima inovagdo importante inserida

no ciclo da,garantia da qualidade assentou suas bases teé6-

ricas no gerenciamento e nas relagdées humanas nas empresas. |

As primeiras formulagdes sobre a nogado de "zerc defei-
to" apareceram na Martin Company, onde Philip B. Crosby era
diretor, por volta de 1961-1962. Naquele momento, a compa-
nhia construia os Misseis Pershing para o Departamento de
Defesa Americano; a partir de uma proposta do governo ame-
ricano, a empresa iniciou um programa para reduzir os pra-
zos de entrega e produzir misseis sem nenhum tipo de defei-
to - mecédnico, eletrénico ou documental (manuais de manu-
tencao, de operagédo etc.).

A meta de se diminuirem os prazos implicou na alteracéao
do procedimento usual na empresa de se conduzir um macigo
programa de inspecdes como forma de manter a alta qualidade
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do seu produto. A partir de sugestdes de Crosby, a gerén-
cia da Martin Company passou a oferecer incentivos aos ope-
rarios com a finalidade de se diminuir o indice de defei-
tos. Incentivou-se o envolvimento de todos para gque se
construisse um missil sem nenhum tipo de discrepancia e que
ndao necessitasse sofrer correcdao alguma apdés as inspegoes -
um engenho "perfeito na primeira vez".

O resultado desse procedimento excedeu as expectativas
e, em fevereiro de 1962, no prazo combinado com o Departa-
mento de Defesa, a firma entregou um missil perfeito, que
entrou em operacdo em menos de vinte e quatro horas.

Os bons resultados obtidos incentivaram a Martin
Company a investir nas novas propostas. A primeira conclu-
sdo extraida dessa vitéria foi que s6 se chegou a perfeicao
porque se acreditou na possibilidade de alcangéd-la, e por-
gue toda a empresa, sem distincdo de posigdo ou cargo, pas-
sou a persegui-la. A motivacdo e a conscientizacdo dos em-
pregados foram a chave do sucesso.

O "zero defeito" representou o ultimo passo significa-
tivo na fase da garantia da qualidade. Visto em conjunto
com a engenharia de confiabilidade e os custos da qualida-
de, tal conceito significou um grande avanco em diregdo a
expansao das fronteiras da qualidade.

A estatistica e o controle de produgido passaram a divi-
dir juntamente com as atividades de projeto, engenharia,
planejamento e servigos as atengdes dos administradores.
Cresceu também a importédncia das relagcdes humanas e da mo-
tivagdo dos empregados. A integracdo entre os departamen-
tos passou a ser fundamental para o delineamento dos proje-
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tos, para o acompanhamento dos programas e para a determi-
nacdo dos padrdes de qualidade, garantindo um proficuo in-
tercambio de opinides e a possibilidade de se abordar ve-
lhos problemas sob nova 6tica.

E importante ressaltar que, apesar da segura evolugao
ocorrida até esse estdgio, em relagcdo as vantagens que se
poderiam auferir do envolvimento com a qualidade, a postura
gerencial continuou em grande parte defensiva, uma vez que
o principal objetivo da qualidade ainda era a prevencao de
defeitos. N&ao obstante ja preponderasse a prevengcao sobre
a correcao de problemas, a qualidade ainda era encarada ne-
gativamente - como algo que se fosse descurado poderia cau-
sar prejuizos a empresa € nao Como uma nova arma para So-

brepujar a concorréncia.

SECAO II - A QUALIDADE TOTAL

O declinio da gualidade nos EUA - Ironicamente, néo foi

nos Estados Unidos que frutificaram as concepgdes precur-
soras de Shewhart, Deming, Juran e Feigenbaum.

Apdés a Segunda Guerra Mundial, o controle estatistico
da qualidade foi paulatinamente caindo no esquecimento,
apesar da grande contribuicdo para o esforgo de guerra
prestado pelo CEP e pelos cursos versando sobre qualida-
de, ministrados por Deming e outros estudiosos oriundos dos
laboratdérios da Bell Telephone. O que levou a tal retroces-
so, provavelmente, foi a falta de concorrentes para compe-
tir com a inddistria norte-americana.

Com o armisticio, as enormes quantidades dos excedentes
de guerra e a falta de concorréncia no mundo inteiro invia-
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bilizaram os investimentos e a pesquisa em busca da quali-
dade. Naquele momento histérico, por imediatismo e falta de
visdo do futuro, os norte—-americanos desmobilizaram o seu
arsenal de qualidade, esquecendo-se gque tais ferramentas
foram extremamente uteis para alavancar o importante salto

qualitativo que o pais havia dado naquele periodo anterior.

O despertar do Japao - Paradoxalmente, foi o Japao do

pés-guerra, destrogado, faminto e sem industrias quem aco-
lheu e aperfeicoou essas idéias, criadas do outro 1lado do
mundo por seus congquistadores.

A saida Jjaponesa para superar O impasse em que se en-
contrava foi um movimento nacional de educagdo e de treina-
mento, voltado para todas as camadas da populagao, e uma
politica industrial direcionada para o aumento da eficién-
cia e da competitividade das empresas. Essas reformas tive-
ram como objetivo a conquista de mercados mundiais, empre-
gando, como estratégia, a melhoria da qualidade de produtos
e servigos.

Ndo se pode dizer que houve um unico fator responsavel
pelo acelerado desenvolvimento da complexa economia japone-
sa; no entanto, uma parcela ponderavel dos louros dessa vi-
téria deve ser creditada a acertada politica nacional de se
investir na qualidade, como forma de se alcangcar a maior
eficiéncia e a maior produtividade da economia.

Em 1950, a Unido dos Cientistas e Engenheiros Japoneses
(JUSE) convidou Deming para apresentar um semindrio a res-
peito do controle da gualidade. O sucesso foi tanto que o
conferencista retornou em 1951 e 1952. Nas palestras, ele
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encorajava os seus ouvintes (normalmente a nata do empresa-
riado nipénico) a adotar uma abordagem sistémica para a so-
lucdo de problemas, empregando entre outros instrumentos o
famoso ciclo fPLAN—DO-CHECK—ACT" (PDCA){ usado para o aper-
feicoamento de processos, mais tarde denominado pelos japo-
neses como Ciclo Deming; incentivou ainda o envolvimento da
geréncia na melhoria da qualidade nas empresas; introduziu
ainda métodos modernos de pesquisa de mercado e técnicas de
amostragem.

Em 1954, surgem os nomes de Juran e Feigenbaum. O pri-
meiro conduziu uma série de semindrios para alta e média
geréncia no pais. A énfase de seu discurso recaia nos as-
pectos gerenciais, focalizando o planejamento, a responsa-
bilidade da geréncia com a qualidade, a imprescindivel ne-
cessidade de se estabelecerem as metas e os objetivos para
orientar a evolugcdo da empresa, mas, acima de tudo, enfati-
zava que os esforcos deveriam ser dirigidos para a satisfa-
¢do dos clientes. Jd A. Feingenbaum ficou conhecido no
Japdo gracas a tradugcdo de seu 1livro "Quality Control:
Principles, Pratices, Administration". As suas idéias ser-
viram como modelo aos japoneses, indicando a forma como in-
tegrar os diversos setores de uma empresa no processo da
gualidade; no entanto, esse estudioso ainda defendia que as
atividades ligadas a qualidade fossem exercidas basicamente
por especialistas.

A partir das concepgoes desses trés precursores, a)
abordagem nipdnica foi expandida e refinada. O conceito de
usudrio (cliente) de Juran foi ampliado, passando a incluir
a nocdo sistémica de clientes e fornecedores internos que
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serd explicada mais adiante.

Kaoru Ishikawa mudou a imagem da qualidade, retiran-
do-lhe a conotacdo de simples conformidade com as especifi-
cagdes técnicas, ao incorporar as expectativas do usudrio a
todo o ciclo de vida de um artigo (do projeto até chegar as
maos do consumidor); a partir dos estudos comportamentais
de Abraham Maslow e David McGregor, em especial deste ulti-
mo, Ishikawa ajudou a criar os Circulos de Qualidade, misto
de educacdo tedrica e pratica em assuntos de qualidade,
voltada para funciondrios subalternos.

Em meados da década de cingienta, o professor Ioshio
Okono, baseado nas teorias comportamentais de Frederick
Herzberg e A. Maslow, divergiu da abordagem da Teoria da
Administracdo Cientifica, referente & especializagdo do
trabalho, preconizando a valorizacdo dos funciondrios com
capacidade de executar diversas funcgodes.

Outra contribuicdo importante, extraida ainda das obras
daqueles dois autores, diz respeito a motivacdo humana,
considerando fundamental o incentivo a participac¢do sem, no
entanto, estimular a competigdo por intermédio de avalia-
¢oes de desempenho de carédter pessoal. O foco da qualidade
total foi direcionado para o crescimento de todos, em espe-
cial, as equipes, como férmula de estimular o trabalho em
grupo, sem acirrar a competicdo individual; associou-se a
expansdo da empresa e o conseqiiente aumento da qualidade e
da produtividade ao crescimento e a satisfacdo pessoal de
seus empregados.

O aprofundamento das idéias de Feigenbaum, no Japao,
universalizou a preocupagdo com a qualidade por todos os
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funciondrios da empresa, ao invés de limitd-la aos gerentes
departamentais e aos especialistas em controle da qualida-
de.

Para atingir esse objetivo, os japoneses concentraram
os seus esforgos em um amplo programa de educagao, dirigin-
do-o a todos os niveis funcionais da empresa, estabelecendo
metas de curto, médio e longo prazos para ©O aprimoramento
dos recursos humanos.

Finalmente, de forma precursora, o Japao deu cardter de

movimento nacional a promogao e a divulgagado dos conceitos

do Controle de Qualidade Total (CQT).

O rompimento com as velhas férmulas - Como ja foi dito

antes, a primeira referéncia a expressao Controle de Quali-
dade Total (CQT) apareceu em um artigo do Dr. A. Feigenbaum
em meados da década de cingiienta.

A primitiva concepgdo americana do CQT guardava vincu-
los com a produgdo em massa e com o taylorismo. Apds a Se-
gunda Guerra Mundial, com a ascensao dos EUA, os principios
da Administracdo Cientifica reinavam absolutos na industria
americana, ndo sendo contestados nem mesmo pela corrente
comportamentalista, e, apesar da evolugcdo do arsenal da
qualidade, até aquele momento, tudo se fazia ainda sob o
regime das idéias de Taylor (25:217).

O grande mérito dos japoneses foi ampliar e refinar a
concepgdo de CQT, desvinculando-a da teoria mecanicista de
F. Taylor. Apds aprenderem com OS americanos no pdés-guerra
a reduzir os niveis de defeitos por intermédio do CEP e as-
similarem as idéias de Deming, Juran e outros estudiosos,
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eles permaneceram receptivos as novidades, absorvendo os
conceitos referentes a garantia da qualidade que prospera-
vam em alguns nichos da industria de tecnologia de ponta na
América. No entanto, comegcaram a perceber que o modelo in-
dustrial americano, com seus alicerces fincados no taylo-
rismo, comegava a dar mostras de esgotamento.

Com grande acuidade, o Império do Sol Nascente intuiu
que, para crescer e disputar os mercados mundiais, necessi-
tava dar um salto qualitativo, ndo se atendo ao esquema
tradicional de reducédo de defeitos na linha de montagem.

Os Jjaponeses perceberam que, num sistema de producgéao
como O norte-americano, o aumento da produtividade esbarra-
va na divisdo rigida do trabalho: poucos pensando e muitos
no chdao da fdbrica labutando mecanicamente. Os avangos
obtidos em tal sistema deixavam de contar com a criativida-
de e a participacdo de uma imensa massa de trabalhadores.

Outra constatacao bdsica, oposta a atitude auto-sufi-
ciente dos norte-americanos em relacgdo as expectativas dos
consumidores, foi a necessidade que os Jjaponeses sentiram
de se aproximarem dos clientes para lhes auscultar os an-
seios. '

Assim, de uma concepg¢do antropocéntrica de empresa e de
valorizacdo do usudrio, ergueu-se o imponente edificio da
gualidade total no Japéao.

A visdo sistémica da empresa, considerada pelos nipé-
nicos como um grande processo, abarcando em seus limites
diversos outros subprocessos, subverteu as idéias vigentes
até entdo. A nova perspectiva fez aflorar os conceitos de
cliente e fornecedor internos. Tais formulacdes foram uma
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extensdo dos tradicionais conceitos de usudrio e de forne-
cedor externos.

Para a qualidade total o cliente é o foco das atencdes
e a razao de ser da organizacao, logo, se esse conceito
fosse levado para o interior da empresa, ele passaria a ser
de extremo valor para o crescimento da qualidade intramu-
ros.

O processo teria na entrada o fornecedor e na saida o
cliente. Na vertente de entrada, receberia daquele insumos
que, processados, iriam alimentar o usudrio.

Um outro pilar da gqualidade total € o aperfeigcoamento
continuo dos processos internos, que redundard no aprimora-
mento conjunto de todo o sistema organizacional. A evolu-
cado continua contém, de forma subjacente, o conceito da
adaptacgdo permanente as alteracoes do ambiente externo a
empresa, trazendo como coroldrio o significativo conceito
de sobrevivéncia ou perpetuacdo, um dos objetivos maiores
de qualquer entidade privada ou publica.

Alguns dos principios bdsicos da GQT - expressao com-
preendida como o sistema administrativo instituido para
operacionalizar o idedrio da qualidade total - definem bem
os contornos dessa vertente inovadora da ciéncia da admi-
nistracao:

- o foco direcionado permanentemente no cliente;

- a valorizacao do trabalho em equipe;

- a estrutura da empresa descentralizada;

- as decisdes baseadas em fatos;

a melhoria continua da organizacao (deve-se procurar

os problemas permanentemente, a fim de se melhorarem os
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processos) ;

- a participacdao dos empregados e a valorizacao de suas
opiniodes;

- a constédncia de propdsitos e a definicao de objetivos
por parte da empresa;

- a elaboracdo de planejamentos a médio e a longo pra-
Z0S;

- constancia de esforcos visando ao treinamento, ao
adestramento e a educacgao;

- a comunicacdo entre o funciondrios fluindo da cupula
para base e vice-versa;

Finalmente, cabe uma referéncia especial a 1lideranca,
sem a qual, muito provavelmente, ndo se conseguira vencer
as resisténcias as mudancas, lideranca essa que pode ser
resumida pelas palavras de W. Edwards Deming: "a meta da
lideranca deve ser melhorar o desempenho do homem e da ma-
quina, aprimorar a qualidade, aumentar a produgdo e, ao
mesmo tempo, trazer orgulho profissional as pessoas. Nao
se trata de descobrir falhas nos homens, mas remover-lhes
as causas, ajudando-os a fazer um trabalho melhor com menos

esforcgos".



CAPITULO 2
O PROGRAMA BRASILEIRO DE QUALIDADE E PRODUTIVIDADE (PBQP)

O cendrio - Nos udltimos anos, a humanidade tem assisti-
do perplexa a mudancas que nem o mais visiondrio dos profe-
tas sonharia. Essas transformacdes, diferentemente de ou-
tros periodos da Histdéria, ocorreram tdo rapidamente, que,
por vezes, ultrapassaram a capacidade dos Estados e das
instituicdes de assimild-las e de processd-las, a fim de
produzirem-se respostas eficazes para se enfrentarem os no-
vos desafios propostos aos organismos da sociedade.

Essas dramaticas transformacdoes se fizeram sentir nos
diversos campos da atividade humana - politico, social,
econdmico, tecnolégico etc.. Temas como a formacdo de me-
gablocos econdmicos, a expansdo em escala planetdria das
redes de informagdes transnacionais e a revolucdo tecnolé-
gica aumentaram dramaticamente o fosso que separa o© mundo
desenvolvido dos demais paises que lutam para vencer a po-
breza e a estagnacdo. A competicdo internacional por novos
mercados atingiu niveis nunca vistos em outras épocas.

Neste final de século, dois fatores cresceram de impor-
tdncia nas relagdes internacionais, contribuindo para acen-
tuar a diferenga entre as nagdes ricas e as pobres: a cién-
cia e a tecnologia, e os métodos modernos de gestdo da eco-
nomia.

No campo interno, a forte crise econdmica por que pas-
sa o Pais obriga a todos a agirem com engenho e arte, a fim
de contornarem as inumeras restrigdes de recursos da pre-
sente conjuntura. Nesse contexto, acentua-se como uma das
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solucdes vidveis a reducdo de custos e o aumento da prodﬁ—r
tividade, alicercados em uma verdadeira "revolucdo" da qua-
lidade, como forma eficiente de garantir a sobrevivéncia
das empresas e das organizagoes do Estado.

As perdas orcamentdrias do Pais dificultam mas ndo im-
pedem que o setor publico evolua. A cultura do desperdi-
cio, aspecto marcante do cardter nacional, deverd ser o
inimigo preferencial a ser combatido, por intermédio de so-
lugdes criativas que poupem recursos e com uma administra-
¢do lastreada na qualidade.

Para se ter uma pdlida amostra do montante dos prejui-
zos acarretados pelo desperdicio, pode-se citar os dados
levantados pelo Instituto de Engenharia de Sdo Paulo, se-
gundo os quais o Brasil perde por ano cerca de cingienta e
um bilhdes de délares em decorréncia das perdas e da falta
de qualidade na produgao de bens e servicos. Em alguns se-
tores, essas deficiéncias atingem niveis inacreditéaveis,
como, por exemplo, quarenta por cento da &dgua tratada e
trinta e cinco por cento da produgcdo anual de frutas séao
jogadas fora.

Comparando-se alguns indicadores nacionais com os me-
lhores padrdes mundiais, chega-se ao seguinte quadro de

desperdicio (9: 19):

!! PRODUTO/ATIVIDADE ' BRASIL PADROES MUNDIAIS
entulho(construcdo civil) 33% 10%
reciclagem de papel 30% 60%
rejeicdo de produtos 2,6% 0,02%
rotatividade de estoques |10 vezes/ano 75 vezes/ano
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Nesse contexto, a Marinha - enquanto instituigdo nacio-
nal permanente - tem o dever de buscar a sua perpetuagao, a
despeito das incertezas da conjuntura. E mister, no entan-
to, que a Forga Naval reconhega a necessidade de mudanga,
mantendo-se aberta aos novos tempos e perseguindo solugdes
gque a conduzam a superar a presente crise com melhores pa-
droes de eficiéncia e eficécia.

A partir desse enfoque, a insercdo do Pais no contexto
das economias mais desenvolvidas passa pela modernizacao da
inddistria, pelos investimentos em educagdao, em pesquisa e
em tecnologia, bem como pela adogdo de métodos atuais de
gestdo econdémica que priorizem a qualidade e a produtivida-
de, ao lado de profundas transformagdes do aparelho esta-
tal, com vistas a se atingirem patamares mais elevados de
eficiéncia.

No cendrio atual, em constante mutacao, ndo ha mais lu-
gar para a ineficiéncia, o desperdicio sistemdtico e a md

administracao, infelizmente, tdo comuns no Brasil.

O objetivo do PBOP - o PBQP foi criado em novembro de

1990, com o objetivo de apoiar o esfor¢o brasileiro em bus-
ca da modernidade, por intermédio da promocdao da qualidade
e da produtividade, a fim de incrementar a competividade na
producdo de bens e servigos. No programa foram previstas
acdes voltadas para a conscientizacdao e a motivacdo dos di-
rigentes empresariais, dos trabalhadores e dos consumido-
res. Paralelamente, procurou-se promover o desenvolvimento
dos recursos humanos da Nagdo, a modernizagdo da infra-es-
trutura tecnolégica e o aprimoramento da articulacdo insti-
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tucional entre o Estado, a industria e o setor de ciéncia e
tecnologia.

O Programa caracterizou-se por ser uma obra conjunta de
técnicos do Governo Federal, dos governos estaduais e de
pouco mais de cingiienta entidades privadas representativas
de setores empresariais, de consultores especializados, da
comunidade académica e de entidades de classe.

Prioritariamente, a implementagdo do PBQP foi planejada
para ser conduzida pela iniciativa privada, aproveitando-se
sua experiéncia e sua capacidade empreendedora. Conside-
rou-se gque a maior parte dos recursos financeiros proviria
desse setor da economia nacional, numa demonstracao de que,
pelo menos, em tese, o PBQP procurou inovar, objetivando
ser coerente com o novo papel do Estado, que ele tdo enfa-
ticamente preconizava. Para si, o Governo arrogou-se o pa-
pel de elemento catalisador, mobilizador e articulador do
processo.

O Programa também visou ao engajamento de todos os Or-
gaos da Administracao Publica no esforco em busca do futu-
ro, incluidos a Marinha do Brasil, as empresas estatais -
com énfase especial - e, finalmente, dependendo da capaci-
dade do PBQP em motivd-los, os governos estaduais e munici-

pais.

A organizacdo original do PBOP - O Programa estrutu-

rou-se em subprogramas e projetos de abrangéncia geral e
setorial, sob orientagdo unica, com previsao para serem
executados descentralizadamente nos diferentes niveis pelos
vdrios agentes econdémicos, com uma intensa participacao do
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empresariado nacional.

O PBQP foi organizado matricialmente em subprogramas
gerais e setoriais, integrando-se sistemicamente, sob
orientacdo estratégica tnica do Comité Nacional de Qualida-
de e Produtividade, originariamente presidido pelo Secreta-
rio-Geral da Presidéncia da Republica, com a seguinte com-
posicao:

- Secretdrio de Ciéncia e Tecnologia da Presidéncia
da Republica;

- Secretdrio Executivo do Ministério da Economia, Fa-
zenda e Planejamento;

- Presidente do Instituto Nacional de Metrologia, Nor-
malizacdo e Qualidade Industrial (INMETRO):

- Trés representantes das classes produtoras (10:9).

A orientagdo e a administragcdo do conjunto de agdes e
projetos ficaram a cargo de subcomités gerais e setoriais,

cada qual correspondendo a um determinado subprograma.

Os subprogramas gerais e setoriais - Os subprogramas

gerais e setoriais sdo geridos por subcomités - intitulados
tal como ja& visto, gerais e setoriais -, sendo estruturados
em objetivos, estratégias, acdes e projetos.

Os subprogramas gerais tém por objetivo eliminar os en-
traves institucionais e os de infra-estrutura que vém res-
tringindo o acesso a padrdes modernos de gqualidade e de
produtividade por parte dos diversos segmentos da atividade
econémica. Originalmente, os subprogramas gerais divi-
diam-se em:

- Subprograma I - Conscientizagcdo e Motivagdo para a
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Qualidade e Produtividade;

- Subprograma II - Desenvolvimento e Difus&o de Métodos

de Gestao;
- Subprograma III - Capacitacao de Recursos Humanos;
- Subprograma IV - Adequacao dos Servigos Tecnoldgicos
para a Qualidade;
- Subprograma V - Articulacdo Institucional.
Os subprogramas setoriais intencionavam superar as res-
tricdées ao esforco de desenvolvimento e modernizacao exis-
tente nos varios setores da economia do Pais. Eles foram

agrupados nos seguintes conjuntos: complexos industriais;

cipacdo da Marinha do Brasil); programas estaduais; e de-

mais setores da economia (10:7).

Os outros componentes da estrutura da PBQP sao o0s se-
guintes:

- Estratégias - elas definem as orientagdes gerais para
se alcancarem os objetivos de cada subprograma; foram esta-
belecidas quando da formulagdo do Programa e devem ser se-
guidas durante a elaboracgdo dos projetos;

- AcOes - elas contém as tarefas bdsicas que devem ser
executadas em cada subprograma, orientando a sua implemen-
tacao;

- Projetos - eles sdo a forma concreta de se operacio-
nalizarem e de se implantarem as propostas de um subprogra-
ma; estabelecem um plano que contém todos os ingredientes
necessdrios a programagdo, ao controle e ao acompanhamento
da execug¢ao das acodes.

Com a finalidade de cobrir possiveis lacunas nédo pre-
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vistas no PBQP, criou-se a figura das Comissdées Tempora-
rias, que, a critério do Comité Nacional, teria sob a sua
responsabilidade temas especificos de interesse do Progra-

ma.

A execucdo do PBQP - O Programa foi subdividido em pro-
jetos que poderiam ser formulados pelos subcomités gerais e
setoriais, por iniciativa dos diversos agentes econdmicos
ou por setores da administracao publica. Os projetos para
serem aceitos deveriam ser submetidos a Coordenacdo Execu-
tiva do Comité Nacional; e eles poderiam ser institucionais
ou especificos.

Os projetos institucionais destinavam-se a aprimorar os
setores normalmente relacionados ao Estado, envolvendo so-
bretudo aspectos metodolégicos, regulatérios e de infra-es-
trutura, visando desenvolver o sentido da qualidade, o que
redundaria no aumento da produtividade e na reducdo dos
custos. J4 os projetos especificos destinavam-se a organi-
zar e a orientar os esforgos a cargo dos diversos agentes
econémicos - puiblicos e privados - independentemente do seu

porte ou abrangéncia.

A reorganizacdo do PBQP - Em janeiro de 1993, foi ela-

borada uma revisdo do PBQP, fruto da segunda reunido de
avaliacdo estratégica do Programa (ocorrida ao final do ano
anterior), na qual se fez um balango da situag¢do, analisan-
do-se os resultados obtidos nos dois primeiros anos do Pro-
grama, o que permitiu definir as acdes prioritdrias futu-

ras.



Os motivos das alteracdes propostas foram resultantes,
em primeiro lugar, das diferencas quanto a orientacao poli-
tica entre o atual governo e o anterior. Contribuiram para
tais mudancas as pesquisas de opinido realizadas Jjunto as
grandes, médias e pequenas empresas, junto as associacgoes
de classe empresariais, assim como as conclusdes e recomen-
dacdes do Primeiro Férum Internacional da Qualidade e Pro-
dutividade, realizado em Brasilia ao final de 1992.

As principais alteragdes ocorridas foram as seguintes:

a) Acrescentou-se ao Programa a participag¢ao dos traba-
lhadores, enfocando, dentre outras propostas, a relagdo en-
tre produtividade e desemprego, € a pretensao de repassar
aos consumidores e trabalhadores parte dos ganhos advindos
do aumento de produtividade. Procurou-se inovar consolidan-
do e ampliando os esforgos para envolver e mobilizar toda a
sociedade na luta contra o desperdicio;

b) Alterou-se a organizacao do PBQP, acrescentando-lhe
o Subprograma Geral das Micro e Pequenas Empresas e trés
subprogramas setoriais - o de Agropecudria, o de Comércio e
o de Servicos:;

c) Ampliou-se o escopo do Subprograma Geral de Recursos
Humanos, incluindo-se os temas sobre a qualidade na educa-
cdo bédsica e a reciclagem dos trabalhadores;

d) O Comité Nacional de Qualidade e Produtividade teve
a sua composicdo modificada e ampliada, passando a ser pre-
sidido pelo Ministro da Industria, do Comércio e do Turis-
mo, contando com a participagcao de mais quatro Minis-
tros-de-Estado; trés titulares de Secretarias da Presidén-
cia da Republica, inclusive, o da Secretaria da Administra-
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cdo Federal (SAF); o Presidente do Férum de Secretarios Es-
taduais de Indistria e Comércio; trés Presidentes de Confe-
deracdes Nacionais - a da Industria, a do Comércio e a da
Agricultura -; o Presidente do Servigo Brasileiro de Apoio
as Micro e Pequenas Empresas (SEBRAE); o Presidente do Con-
selho Curador da Fundagdo para o Prémio Nacional da Quali-
dade; o Presidente do INMETRO; trés representantes do em-
presariado; trés representantes dos trabalhadores e um dos

consumidores (9:4).

- A partir da

iniciativa do Presidente da Repiblica de participar pesso-
almente das chamadas Reunides Setoriais da Qualidade e Pro-
dutividade, junto com os seus Ministros e Secretdrios Esta-
duais, esse setor do PBQP ganhou novo alento.

Até 1993, foram realizadas cinco dessas reunides onde
foram tratados exclusivamente assuntos ligados a qualidade
e a produtividade. Na primeira reunido, realizada em agos-
to de 1991, a Secretaria da Administracao Federal (SAF) foi
designada responsdvel pela coordenacao do Subprograma Seto-
rial de Administracdo Publica.

Conforme cita o relatério de atividades do Programa
(9:28), até meados de 1992, duzentos e trinta e nove proje-
tos estavam sendo conduzidos, apés serem aprovados pela
Coordenagao Executiva do Programa. Entre os varios projetos
destacavam-se o0s seguintes:

a) O Ministério da Aerondutica desenvolvia quatro pro-
jetos, entre os quais a criacdo de um curso, no Instituto
Tecnolégico da Aerondutica, no nivel de mestrado, versando
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sobre qualidade e produtividade (34:171);

b) A Secretaria de Ciéncia e Tecnologia da Presidéncia
da Republica estava participando com dez projetos; dentre
eles, a criagdo de um curso de pés-graduagdo, no nivel de
mestrado, em qualidade e produtividade na Universidade de
Campinas (UNICAMP);

c) Foram realizados gqguatro semindrios no Pais com a
presenca de consultores internacionais. No mais importante
deles, registrou-se a presenca de cerca de quinhentos par-
ticipantes;

d) O Governo vem desenvolvendo vdrias atividades de
treinamento e de especializagdo de recursos humanos em Ges-
tdo da Qualidade. Em 1992, treinou mil novecentos e trinta
e seis servidores e enviou vinte e cinco funciondrios para
a UNICAMP, a fim de realizarem um curso de especializacgao
nesse tema; e

e) Algumas estatais como a Petréleo Brasileiro
(PETROBRAS), a Companhia Vale do Rio Doce, a Telecomunica-
¢Oes Brasileiras (TELEBRAS) e a Empresa Brasileira de Cor-
reios e Telégrafos tém progredido bastante na implantacéao
de sistemas da qualidade total, encontrando-se jd em est&-
gio avangado de implementacéo.

Ha outras experiéncias - possiveis sucessos - em anda-
mento, como sdo os casos dos bancos Central, do Brasil, Me-
ridional e do Nordeste, da Empresa Brasileira de Pesquisa
Agropecudria (EMBRAPA), da Universidade Federal de Engenha-
ria de Itajubd, de algumas empresas estatais dos setores
elétrico e siderirgico, e da Secretaria de Administracéao
Federal (SAF).
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O importante aspecto da reducao de custos fez surgirem
na PETROBRAS alguns exemplos promissores, resultantes de
projetos na darea da qualidade, o que economizou seiscentos
e cingienta e seis milhdes de ddélares no periodo de 1991 a
1992. Também na Rede Ferrovidria Federal e na drea de si-
derurgia foram poupados, respectivamente, dezoito milhdes e

cento e quarenta e trés milhdoes de ddélares (9:29).

Consideracdes sobre o PBOP - A necessidade do atual go-

verno do Pais de desvincular-se totalmente da administracgéao
anterior, buscando evitar perdas politicas e, ao mesmo tem-
po, melhorar o seu prestigio junto a opinido puiblica, le-
vou-0 a alterar prematuramente o PBQP, fazendo preponderar
mais os critérios politicos do gue os técnicos.

O ingresso de trés representantes dos trabalhadores
(lideres sindicais) no Comité Nacional de Qualidade e Pro-
dutividade e a inclusdo na agenda do Programa dos temas -
Desemprego e Participacdo nos Lucros - sao sinais claros de
que as consideragdes politicas conjunturais estdo se sobre-
pondo aos objetivos de longo prazo do PBQP.

Assim, as discussdes no d&mbito do Programa correm o
risco de enveredar para o terreno da confrontagdo, inviabi-
lizando o esperado entendimento entre as forcas produtivas
da Nacao, que sao a base para o sucesso do PBQP. Contudo,
isso ndo significa que a participacdo de trabalhadores ou a
introducdo de assuntos polémicos no PBQP seja indesejavel.
A restricdo que se faz é ao forte conteddo ideolégico do
pensamento sindical brasileiro, o gque permite supor que o
PBQP venha se transformar em mais uma arena de disputas en-
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tre o capital e o trabalho, restrita apenas as questdes sa-
lariais.

Um aspecto amplamente favoravel na reformulagao levada
a cabo no Programa foi o destague dado as acdes para dimi-
nuir-se o desperdicio no Brasil, cujas cifras sao astrond-
micas.

Diversos ramos da maquina estatal responderam com entu-
siasmo ao chamamento a mudan¢a proposto pelo Programa, sen-
do vdlido esperar-se que surjam avangos no funcionamento do
aparelho governamental, reduzindo-se os custos e o desper-
dicio e, portanto, aumentando-se a eficiéncia do setor.

A resposta ao Programa na esfera da iniciativa privada
pode ser considerada boa. J4 se engajaram no PBQP mais de
trezentas e dez entidades empresariais, que vém coordenando
cerca de trezentos projetos ligados a melhoria da qualidade
{922 )=

Apesar das alteracdes no PBQP, um outro fator importan-
te a se destacar foi a manutencdo do prestigio e do poder
do Comité Nacional, ndo s6é pela repercussao positiva que
representou a participagdo do Presidente da Republica em
cinco reunides, como também por terem sido incluidos vérios
Ministros-de-Estado na composicdo do Comité.

A atitude do atual Governo reacendeu as esperangas de
gue o Programa, apesar de ter sido uma das principais ban-
deiras da gestdo anterior do Pais,tera continuidade e poder
para tocar as reformas de que tanto carece a Nagao, a fim

de assumir o papel que lhe cabe no mundo moderno.



CAPITULO 3
A IMPLANTACAO DA GQT NA MARINHA DO BRASIL

Os primeiros passos - O tema da qualidade Jja era uma
preocupagdo na Marinha do Brasil bem antes da implantacéao
do PBQP. Varios esforcos isolados surgiram no passado em
algumas organizagdes, com o propésito de implantar sistemas
de controle ou de garantia de qualidade.

Nesse sentido, o Arsenal de Marinha do Rio de Janeiro
(AMRJ) foi pioneiro, dando inicio a implantacdo de seu De-
partamento de Controle de Qualidade ha cerca de quarenta
anos. Uma parcela ponderavel do sucesso da construcao naval
na MB cabe, sem duvida, a essa iniciativa precursora.

Um outro marco importante nessa fase da evolugdao da
qualidade na Forca Naval foi a decisdo tomada em 1972 de se
construir duas Fragatas MK-10 no AMRJ, fato que ensejou o
aperfeicoamento de diversas atividades ligadas a qualidade,
em especial, a da garantia de qualidade. Os reflexos desse
evento se fizeram sentir ndo sé no AMRJ, como também nas
Diretorias de Engenharia Naval e na de Armamento e Comuni-
cacgcodoes (1:35).

Pode-se perceber nos primeiros passos dados que o mode-
lo adotado por esses setores da MB tinha como objetivo a
busca da conformidade e a prevencdao de defeitos, partindo-
se do pressuposto de que, em face da complexidade dos sis-
temas de um navio de guerra, tornava-se menos oneroso iden-
tificar os erros e os defeitos de construcdo o mais cedo
possivel. Outro aspecto a se destacar € que, apesar dos
avangos, tais iniciativas ficaram restritas apenas aos es-



tabelecimentos industriais ou aqueles que lidavam com os

projetos de engenharia.

O _advento do PBQOP - A Marinha se inseriu no PBQP por
intermédio do Subprograma Setorial da Administracdo Publi-
ca, coordenado pela Secretaria de Administracdo Federal
(SAF).

Apesar de o PBQP existir desde novembro de 1990, a MB
s6 passou a fazer parte dele a partir do inicio de 1992,
por forga de um oficio do Chefe do Estado-Maior da Ar-
mada (CEMA).

O documento que oficialmente marcou o inicio da era da
qualidade na MB, dirigido a todos os Orgaos de Direcdo Se-
torial (ODS), determinava o seguinte:

- a implementacdo de um programa de qualidade e produ-
tividade para toda a MB, inserida no PBQP;

- a criacgdo de indicadores de qualidade e produtivida-
de;

- a associagdao do PBQP ao Plano de Desenvolvimento
Cientifico e Tecnolégico da Marinha (PDCTM);

- a assungao por parte da Diretoria-Geral de Material
da Marinha (DGMM) da lideranga, da organizacdo e da condu-
¢cdo do referido assunto.

O motivo da escolha da DGMM para a lideranca deveu-se a
razodvel experiéncia adquirida por aquela Diretoria no pe-
riodo que antecedeu a introducdo do PBQP na Marinha (8:1).

No inicio de 1993, foi distribuida a todas as Organiza-
¢coes Militares (OM) da Marinha a publicacdo denominada Ges-
tao pela Qualidade Total, elaborada pelo Estado-Maior da
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Armada (EMA), contendo a consolidagdo e a sintese dos co-
nhecimentos e da experiéncia até o momento obtidas sobre o
tema em questao.

O documento aborda os conceitos e os principios bdsicos
da GQT; apresenta a nova organizag¢ao responsavel pela con-
ducao desse tema na Marinha, estruturada em trés niveis - o
estratégico, o de direcao e o operacional; retira da DGMM o
papel de lideranca no processo de implantacao da qualidade
na MB; discorre sobre a implantacao da GQT e suas fases; da
liberdade de agdo aos ODS guanto a escolha do momento e da
forma de se implantar a GQT; apresenta algumas experiéncias
bem sucedidas nos EUA a guisa de motivagdo; e, finalmente,
dispde sobre o cardter permanente que a fase de execugédo
devera ter na MB. =

No mesmo ano, o EMA publicou outro documento intitulado
Método para o Aperfeicoamento de Processos, que diz respei-
to & metodologia e ao uso adequado das ferramentas comumen-
te empregadas na andlise de processos.

Essas duas obras se constituiram em marcos importantes
para a padronizagcado e a sistematizacdo das atividades que
envolvem a evolugcdo da qualidade na Marinha.

No ambito escolar, a DEnsM introduziu aulas e palestras
de GQT em diversos curriculos dos cursos do Sistema de En-
sino Naval, a saber:

- na Escola Naval, instituiram-se dez tempos de aula no
curriculo do primeiro ano;

- nos cursos de aperfeicoamento de Oficiais do Corpo da
Armada e de Intendentes, criou-se uma disciplina sobre o
assunto, com no minimo trinta tempos de aula:;

A 1 e e



- nos cursos de Especializacao, de Formagao de Sargen-
tos e de Aperfeicoamento de Sargentos, do Corpo de Pragas
da Armada, inseriu-se a disciplina sobre qualidade, com no
minimo trinta tempos de aula;

- no Corpo de Fuzileiros, incluiu-se cinco palestras
sobre o tema nos cursos de aperfeigoamento de Oficiais e de
Sargentos, assim como nos de especializagao de Pracas e nos
de formacao de Sargentos.

Além disso, a DEnsM ainda ministra diversos cursos para
Oficiais e Pracas, visando criar uma massa critica de mi-
litares com dominio dos conceitos e técnicas da GQT, de
forma a se obter uma base multiplicadora dentro da Marinha,
atraindo mais adeptos para as questdes que envolvam a me-

lhoria da qualidade.

A or izacdo - Todo o processo de implantacdo da GQTW
na Forca Naval estd sendo conduzido por meio de uma estru-
tura que comporta trés niveis de atuacao: o estratégico, o
de direcdao e o operacional ou técnico, a cargo, respectiva-
mente, dos Orgdos de Direcdo Geral, dos ODS e das OM em
geral.

Posicionado no topo dessa organizagao, cabe ao EMA a
tarefa bdsica de atuar como 6rgdo normativo em todas as fa-
ses do processo de implantacdo da GQT; supervisionar o cum-
primento das decisdes pertinentes a qualidade, oriundas da
alta administracao naval; assessorar o Ministro da Marinha
em seus contactos com o Comité Nacional do PBQP; e, por
fim, representar a MB no Subcomité Setorial para Adminis-

tragdo Publica.



Aos ODS, cumpre estabelecerem as metas a alcangar,

orientando e supervisionando suas OM subordinadas na busca
da exceléncia administrativa, consoante as determinacdes
emanadas dos ODG ou de moto préprio.
Ihd/’;.‘:r'itreztanto, cabe aos Comandantes e aos Diretores de OM
o principal esforco que consiste em transpor o arsenal tedé-
rico da GQT para o campo pratico, operacionalizando a im-
plantacdo da qualidade dentro de seus Comandos:”l

Correspondentemente a cada um dos trés niveis de deci-
sdo foram criados conselhos e comissdes com o fito de as-
sessorar o titular da OM, de realizar estudos e levantamen-
tos, de coletar sugestdes e de avaliar o desenvolvimento
das iniciativas em direcdo a qualidade. Esses Orgaos de
assessoramento tém a seguinte composigao:

- um Conselho Superior para Assuntos da GQT (CSup-CQT)
formado pelos Almirantes comissionados no EMA;

- um Conselho de Direcdo para Assuntos da GQT (CD-GQT)
constituido por Oficiais subordinados a um uUnico ODS, esco-
lhidos nas diversas OM do setor;

- uma Comissdo Técnica para Assuntos da GQT (CT - GQT)
composta pelos Oficiais de uma mesma OM, nomeados por seu

; £
Comandante ou Diretor (6:2-1).

A implantacdo - A publicagao do EMA que trata do assun-
to estabeleceu as seguintes fases para o processo de im-
plantagdao da GQT: a preparagdo, o diagnéstico e a avalia-
G¢ao, o planejamento, a implementagdo, a institucionalizacéo
e a elaboracdo do relatério final (6:3-1).

A preparacao compreende todas as agdes para divulgar as
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vantagens da nova idéia, para vencer as resisténcias as mu-
dancas e para atrair adeptos. Trata-se, portanto, da fase
do convencimento, na qual tomando-se emprestado uma expres-
sdo de "marketing", tenta-se "vender a imagem do produto".
A melhor forma de executd-la serda por meio de palestras, de
reunides e aulas dadas por pessoas experientes e de notério
saber sobre o tema em questao.

O diagnéstico e a avaliacdo consistem na identificacéo
dos processos internos da OM, identificando aqueles que
agregam pouco ou nenhum valor.

Os passos seguintes serdo a definicado dos clientes e
dos fornecedores internos, o inicio do processo de geracéao
de indicadores que se estendera até a fase de implementa-
¢do, e o estabelecimento do programa interno de premiacéao,
com vistas a alimentar a motivacdo e a divulgar o movimento
pela melhoria continua.

O planejamento tem como objetivo badsico dar condicgdes e
motivar todo pessoal da OM a ter um comportamento partici-
pativo e consciente no aperfeicoamento da qualidade, néao sé
contribuindo com sugestdes para mudar ou alterar os proce-
dimentos, como também se habilitando a tomar decisdes den-
tro de sua algcada de competéncia.

A implementacgdo se caracteriza por exigir um longo tem-
po para ser concluida, uma vez que demanda a revisdao e o
estudo dos processos definidos em etapas anteriores, além
da andlise e do eventual aproveitamento das criticas e su-
gestoes oriundas das experiéncias de outras OM congéneres.

Cumpre assinalar que serd nesse momento gue se avultara
a importancia de se aprimorarem os processos criticos j4



diagnosticados que envolvam a atividade-fim da organizacéo.

A institucionalizacdo visa a introduzir no cotidiano da
organizacdo, em todos os niveis, as praticas costumeiras da
GQT, conduzindo, em conseqiiéncia, a que toda a OM repense a
sua estrutura organizacional. O resultado imediato e espe-
rado dessa acdo €& a criagao e a alteracdo de procedimentos
operativos, ordens internas ou normas administrativas.

A Ultima fase consiste na elaboracdao de um relatédrio
detalhado que podera ser divulgado a outras OM, a guisa de
contribuicdo para resolugdo de problemas similares. Devera
constar também desse documento relatos de experiéncias
bem-sucedidas, com a finalidade de servirem como instrumen-
to de divulgacdo da eficdacia dos métodos da GQT.

Uma breve referéncia dever ser feita aos projetos-pilo-
tos que tém por finalidade aperfeigoar processos simples,
com indicadores facilmente mensurdveis, e cuja possibilida-
de de sucesso seja rdpida e praticamente certa.

Devido ao baixo risco de fracasso, a rapidez na obten-
cdo de resultados e as evidéncias claras de sucesso, 0 pro-
jeto-piloto é indicado como instrumento eficaz de propagan-

da e motivagdo do publico interno da OM.

A situacdo atual - No momento, a maioria das OM da Ma-
rinha se encontra na primeira fase da sistemdtica de im-
plantagao da GQT - a preparagdo -; no entanto, ja despontam
alguns exemplos de experiéncias promissoras, no setor da
DGMM e do Comando Geral do Corpo de Fuzileiros Navais
(CGCFN) .

A Coordenadoria para Projetos Especiais (COPESP) se
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acha no final da fase de planejamento; ja elaborou seu ma-
nual de qualidade, criou alguns Circulos de Qualidade, as-
sim como um programa de premiagdo e deu inicio a elaboracgao
de Programas-Pilotos. Paralelamente, a COPESP continua
promovendo palestras em dmbito interno e aprimorando pro-
cessos.

No Centro de Armas Almirante Octacilio Cunha (CAOC), a
implantacdo da GQT comegou hd cerca de cinco anos, antes
mesmo de o restante da MB se engajar no projeto. Em razao
disso, o Centro ja se encontra no estdgio de implementacao,
tendo desenvolvido as seguintes atividades:

- levantou todos os processos da organizacdao e criou
indicadores de qualidade;

- elaborou seu manual de qualidade;

- criou diversos Circulos de Qualidade que, entre ou-
tras acdes, redigem e revisam as Ordens Internas da OM,
submetendo-as ao crivo do Diretor para aprovagao;

- implementou o programa de premiacgao.

Os ébices - Uma organizacao perpetua-se enfrentando os
desafios que se opdem a sua sobrevivéncia e a ampliacdo de
suas atividades.

Como propdésito de perpetuar-se, o grupo organizacional
estabelece uma teia de relacdes, usos, costumes e regras,
escritos ou ndo, criando um universo de elementos culturais
e simbdélicos, que o auxilia na superagaoc de problemas de
adaptacdao ao ambiente externo no qual interage e que possi-
bilita manter a coesado interna do préprio sistema.

Esse conjunto de elementos culturais e simbdlicos tendo



desempenhado a contento as suas finalidades, ao longo do
tempo, se consolida e ganha legitimidade, passando, portan-
to, a ser transmitido aos atuais e aos futuros integrantes
dagquele grupo como a maneira adequada de se perceber, pen-
sar e agir em relacdao aos problemas que venham a afetar a
organizaqéo. A combinacdo desses fatores compdée a cultura
da organizagao (36:10).

A Marinha, por se tratar de uma instituigao nacional,
baseada na hierarquia e na disciplina, tem uma forte cultu-
ra organizacional, evidenciada a todo momento pelo seu ar-
raigado espirito-de-corpo. Apegada a costumes e a tradi-
¢bes, a MB reage de forma cautelosa as novidades e as mu-
dangas abruptas.

A primeira vista, alguns procedimentos, costumes e re-
gulamentos da MB entram em choque com os principios e con-
ceitos da GQT. No entanto, com o apoio dos altos escaldes,
com criatividade e com a universalizacdo dos conhecimentos
sobre o assunto por toda a Marinha, a maioria das dificul-
dades poderd ser suplantada & medida em que se aprofundarem
os estudos e se ganhar experiéncia no assunto. Eis alguns
ébices a serem contornados:

- a excessiva movimentacdo de pessoal, que prejudica a
continuidade dos projetos, exige esforgos para a capacita-
¢do de novos recursos humanos para preencher as vagas aber-
tas, desfalcando as equipes que lidam com a qualidade, as
quais ja se encontram estruturadas e com experiéncia adqui-
rida;

- as mudangas anuais de Comando que ocorrem em diversas
OM, e as eventuais alteracdes do ritmo, da orientacdo e da
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continuidade dos trabalhos em curso, decorrentes das con-
cepcdes pessoais dos novos éomandantes;

- a dificuldade em se conciliar a distribuicdo de fun-
¢Oes baseada no critério normalmente adotado de antigiiida-
de, com a necessidade de se preencher os cargos com O pes-
soal mais habilitado para ocupd-lo, independente da anti-
guidade;

- as reacgdes aos conceitos de fornecedor/cliente inter-
no, geradas pela preocupacao da organizacdo em nao ferir o
principio da hierarquia; ainda dentro desse mesmo contexto
existe a resisténcia em se admitir os erros e a falhas,
ponto fundamental para que haja progresso na implantacao da
GQT;

- as inspegées Administrativo-Militares (IAM) fogem do
gque preconiza a metodologia da GQT, uma vez gque priorizam
0os resultados e nao os processos, que, somados, vao dar
origem ao produto final de uma OM; além disso, por ocorre-
rem apenas uma vez ao ano, com data marcada, em ambiente
formal, as IAM sdo passiveis de distorcdes eventuais onde
os problemas que nao recebem a atencdo devida durante a
maior parte do ano, por motivos os mais diversos, sdo re-
vistos apressadamente, orientados ndo para a melhor solu-
¢do, mas condicionados pela iminéncia da Inspecédo, em niti-
da discordancia com vdrios conceitos da GQT.

Em que pesem os obstdculos advindos da sua cultura or-
ganizacional, a Marinha conta com uma enorme vantagem em
relacdo as empresas gque captam mdao-de-obra no mercado; ao
contrdrio da iniciativa privada, ela forma a maioria dos
seus quadros (Oficiais e Pragas), sem explorar, no entanto,
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todas as possibilidades que essa situacao privilegiada ofe-
rece.

Todos os anos um novo contingente de militares ingressa
na Forgca, com pouco ou nenhum conhecimento de GQT, necessi-
tando receber conhecimentos sobre o assunto e, assim, so-
brecarregando os poucos cursos da DEnsM, criados para esse
fim.

A melhor maneira de reverter essa situacdo é plantar a
semente da qualidade no campo fértil das escolas de forma-
cao (Escola Naval e Escolas de Aprendizes-Marinheiros), in-
troduzindo em seus curriculos, nao palestras, mas uma dis-
ciplina versando a respeito do tema e cobrando dos alunos
atitudes sintonizadas com os preceitos da GQT.

A preparacao dos futuros Comandantes/Diretores de OM
nao pode ser descurada, uma vez que eles sSao O0S responsa-
veis pela implantacdo desse novo sistema administrativo,
pouco conhecido pela maioria da oficialidade da MB. Assim,
seria de todo interessante que os Oficiais selecionados pa-
ra esses cargos fossem matriculados em cursos expeditos de
GQT da DEnsM, para que pudessem ter o embasamento necessa-

rig:



CAPITULO 4
A IMPLANTACAO DA GQT NO CORPO DE FUZILEIROS NAVAIS (CFN)
SECAO I - A GQT NO SETOR DO CGCFN

Antecedentes - A introducgdo da GQT no setor do CGCFN
ocorreu em janeiro de 1992, por intermédio do mesmo oficio
em que o CEMA deu conhecimento a todos os demais ODS da
adesao da Marinha ao PBQP, cujo teor consta do capitulo an-
terior.

A partir do segundo semestre desse mesmo ano, deu-se
inicio a fase de preparagao do processo de implantacdo da
gualidade total. As OM do setor foram concitadas a enviar
representantes (Oficiais e Pracgas, conforme o caso) a todos
0os semindrios e cursos ministrados pela DEnsM. Estimu-
lou-se ainda a propagagdo do idedrio da GQT em todas as OM,
por meio de palestras proferidas pelo pessoal habilitado
nos primeiros cursos da DEnsM.

Ao final de 1992, o CGCFN promoveu uma palestra sobre o
tema para todos os Comandantes e Diretores das OM do setor,
com o concurso de diversos Oficiais envolvidos com o assun-
to.

Apés a distribuicdo do Manual de GQT pelo EMA, no ini-
cio de 1993, foram criados o Conselho de Diregcdo para As-
suntos de GQT (CD-GQT), no CGCFN, e diversas Comissdes
Técnicas para Assuntos de GQT (CT-GQT), uma para cada OM
subordinada. Ficou estabelecido ainda que o CD-GQT seria
presidido por um Oficial desse Comando, auxiliado pelos di-
rigentes de todas as CT-GQT do setor.

Ao longo desse ano, foram proferidas ainda diversas pa-



lestras, inclusive, uma delas ministrada pela empresa aérea
VARIG as diversas CT-GQT. Foram iniciados também os prepa-
rativos para a fase seguinte, com reunides do Conselho de
Diregdo, a fim de disseminar as orientacdes as OM quanto a
identificacao de processos, a geragdo de indicadores e ao
programa de premiagao.

Paralelamente, foi submetida a apreciacdao e aprovada
pelo Comandante-Geral do CFN uma proposta de implantacgédo da
GOT na area desse 0ODS, contendo as seguintes definigdes e
metas para o setor:

- 0os clientes externos principais sdo a Forga de Fuzi-
leiros da Esquadra (FFE) e os Grupamentos de Fuzileiros Na-
vais (GptFN):;

- os produtos sdo os recursos humanos, o material espe-
cifico das Forcas de Fuzileiros Navais e a base doutrindria
para o emprego do CFN;

- 0s processos sao o recrutamento, a formagcao, a espe-
cializacdo e o aperfeigoamento dos recursos humanos; a
obtencdo e a manutengao do material especifico das Forgas
de Fuzileiros Navais; a consolidagdo e a atualizagdo da ba-
se doutrindria do CFN, por intermédio da producdo de novos
manuais de instrugdo, a respeito de temas ainda ndo explo-
rados, e a revisdo daqueles ja existentes.

- o objetivo principal foi definido como o "fuzileiro
de qualidade", que simbolizaria o somatério de todas as
virtudes, as qualificagdes e as habilidades -~ fisicas, psi-
colégicas, técnicas e intelectuais -, encontradas em um
combatente de nivel excepcional que contasse ainda com o
apoio de material, equipagens e equipamentos com altos pa-
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drdoes de qualidade e desempenho, respaldado por uma sélida
e atualizada doutrina militar (22:23).

Adicionalmente, nesse periodo inicial, se procurou co-
locar a frente das CT-GQT Oficiais "antigos", preferencial-
mente, os Imediatos das OM, bem como nao incluir dinheiro
nos programas de premiacao.

Ao final de 1993, o Comandante-Geral do CFN considerou
encerrada a fase de avaliacdo e diagnéstico, determinando o
inicio da etapa de planejamento, com a recomendacao de que
se prosseguisse no aprimoramento de processos e de indica-
dores e que se implantasse os programas de premiacgéo.
Acrescentou~-se, além disso, a necessidade de as OM elabora-
rem pelo menos um projeto-piloto para marco de 1994.

Na etapa do planejamento, foram priorizadas as medidas
de implantacdo da qualidade, privilegiando os processos le-
vantados anteriormente e estabelecendo metas a se cumprirem
a curto, médio e longo prazos. Essa fase encerrou-se, de
modo excessivamente rdpido, no primeiro semestre de 1994,
sem permitir talvez um periodo maior de reflexdo e de matu-

racdo das experiéncias colhidas nos periodos anteriores.

Situacdo atual - No momento, no processo de implantagao
da qualidade, o setor emprega o chamado enfoque paralelo,
combinagdo do método "cascata lenta" (consolidagao da GQT a
longo prazo) com o desenvolvimento de projetos-pilotos (en-
foque a curto prazo).

Em julho do corrente ano, iniciou-se a fase de imple-
mentagdo com a realizagdo de projetos-pilotos e medidas es-
pecificas para se aprimorarem o0s processos dentro de cada
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OM, especialmente, no Centro de Reparos e Suprimentos Es-
peciais do CFN (CRepSupEspCFN) e no Centro de Instrucao Al-
mirante Milciades Portela Alves (CIAMPA).

Ambas sdo as OM do setor que mais se comprometeram com
o aprofundamento das idéias de mudanga para se atingir a
gqualidade. Nas duas organizagdes, os Diretores tém cursos
na area da GQT, as CT-GQT sdo presididas pelos Imediatos e
contam com a participacdo de todos os Chefes de Departamen-
to. Cabe frisar que no CRepSupEsSpCFN, o préprio secretdrio
executivo da CT-GQT estd elaborando uma tese de mestrado
cujo tema aborda a implantacdo da GQT naquele Centro.

A transformacdo do Centro de Reparos em Organizacdo Mi-
litar Prestadora de Servigos (OMPS) introduziu, na vida
administrativa da OM, a necessidade premente de se reduzi-
rem os custos, de se aumentar a produtividade, a eficiéncia
e a agilidade para que o Centro possa sobreviver. A partir
de tal mudanca, a OM passou a ter como principal fonte de
recursos o resultado da sua prépria atividade de prestacéao
de servicos, sob a forma de percentual cobrado sobre o fa-
turamento, denominado de taxa de administracéao.

A simultaneidade da introducao do idedrio da qualidade
no CFN e a reorientacdo da estrutura de funcionamento do
CRepSupEspCFN criaram a oportunidade de se aplicarem as
ferramentas da GQT em apoio a reformulacgao do
"modus—-operandi" deste Centro.

O Centro de Reparos jd concluiu a padronizagao de di-
versos processos, em especial daquele que é a razao de ser
da organizagdo: o processo industrial.

Essa OM jd montou uma Equipe de Melhoria Interfuncional



gue selecionou o processo de entrega de equipamentos como
projeto-piloto, definindo ainda que o indicador de gqualida-
de seria o tempo médio entre a prontificagadao do servigco e o
encaminhamento da fatura, tempo esse medido em dias uteis;
finalmente, estabeleceu metas de curto, de médio e de longo
prazos para reduzir esse tempo.

Concomitantemente, estdo sendo estruturadas Equipes de
Melhoria Funcional em todas as oficinas. No momento, esta
ocorrendo a selecdo de voluntdrios para lidera-las. As
equipes propordo medidas de aperfeicoamento de processos
gue nao impliquem em aporte de recursos.

A comunicacdo entre os membros do grupo organizacional
do Centro de Reparos estd comegando a deslanchar, passando
a fluir nos dois sentidos, da cupula para a base e vice-
versa. Semanalmente, ocorre uma reunido do Diretor com to-
dos os Oficiais e algumas Pragcas da OM, na qual os assuntos
ligados a GQT sao amplamente debatidos. Outra faceta do
esforco de se estabelecerem canais de comunicagao dentro
da organizacdo sdo as prelegdes (semanais) conduzidas pela
Direcdo do CRepSupEspCFN para a guarnigdo, a guisa de moti-
vacdo e esclarecimento, em prol da causa da qualidade.

Tais iniciativas se revestem de importéncia, porgquanto
buscam estabelecer um ponto de equilibrio entre um traco
marcante da cultura organizacional, gque é o isolamento do
Comandante, e a necessidade, quando se fala em GQT, de a
cipula da organizacdo, na pessoa do numero um, se envolver
e participar do esforgo pela qualidade total.

O Centro de Reparos vem obtendo sucesso na luta para
conciliar essas duas tendéncias, aparentemente antagbnicas,



sem, contudo, ferir a tradigao naval.

No que tange ao CIAMPA, o seu projeto-piloto tem como
metas principais atender as expectativas dos clientes ex-
ternos (OM do CFN) quanto ao seu produto - o Soldado Fuzi-
leiro Naval - e reduzir o custo da formacdao de recrutas,
evitando o desperdicio, aumentando a eficiéncia, a motiva-
cdo e a participacdo de todos no movimento pela qualidade.

A execucdo do referido projeto utilizara o processo dos
"ecirculos concéntricos da qualidade em expansdo continua",
conforme denominacdo conferida pelo CIAMPA, subdividido em
trés fases, a saber:

- o aprimoramento do sistema de controle da qualidade
do ensino e do acervo de meios instrucionais, denominado de
nicleo central do projeto, tendo como foco principal o
aperfeicoamento dos Servicos de Orientacdao Educacional e
Pedagégica e a melhoria dos equipamentos e das instalacgdes
ligadas ao ensino e a instrugao:;

- o programa de preparacao de instrutores de recrutas,
integrando o segundo circulo da qualidade, que visa a uni-
formizar os procedimentos e as atitudes dos instrutores no
trato com os recrutas e a permitir que seja sistematizada a
transmissdo de experiéncias aos novos instrutores;

- o programa de integragcdo da guarnigcdo constitui o
terceiro circulo da qualidade; consiste na preparacao de
todas as Pragas que se apresentam para servir na OM, parti-
cularmente, daquelas destinadas ao Departamento de Instru-

¢dao, empregando o método de ensino da instrugédo programada.

Consideracdes - A velocidade com que vem se processando
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a implantacdo da GQT na drea de atuagdao do CGCFN denota o
entusiasmo e o comprometimento dos altos escaldes com a no-
va concepcdo administrativa; no entanto, essa rapidez pode
conduzir a distorcdes e a abordagens pouco profundas, devi-
do as pressdes exercidas para o cumprimento de prazos redu-
zidos e a caréncia de pessoal qualificado e com experiéncia
em aplicar a GQT numa estrutura militar.

Quanto a necessidade de universalizagdo dos conhecimen-
tos da GQT para "contagiar" toda a estrutura organizacio-
nal, seria conveniente que, além dos cursos proporcionados
pela DEnsM, fossem introduzidas no curriculo do Curso de
Formagdo de Soldados (C-FSD) do CIAMPA algumas palestras
sobre o assunto, e fosse exigido do futuro Soldado, durante
todo o periodo de formagao, um comportamento consentaneo
com os principios da qualidade total, a serem cobrados nas
minimas atividades do dia-a-dia dos alunos, com vistas a
incutir-lhes novos hédbitos.

A mesma proposta poderia ser transposta, com adapta-
g¢bdes, para os cursos de Especializagdo, de Formacao de Sar-
gentos e de Aperfeicoamento de Oficiais e Sargentos, enfa-
tizando ndo a formacdo de novos hdbitos, mas atuando nos
aspectos intelectuais, cognitivos e motivacionais. O ideal
seria substituirem-se as cinco palestras a respeito do te-
ma, constantes dos curriculos atuais, por uma disciplina
de, no minimo, trinta tempos de aula. Medidas de doutrina-
mento e de cobranca de atitudes cotidianas dos alunos, sob
a 6tica da qualidade, poderiam ser planejadas para uma fase
posterior, mas, somente apdés ter ocorrido a implantacdo da
GQT no Centro de Instrucdo Almirante Sylvio de Camargo
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(CIASC), local dos cursos, de forma a ndo tornarem indcuas

essas medidas.
SECAO II - A GQT na Forga de Fuzileiros da Esquadra (FFE)

Antecedentes - O processo de implantacao da GQT no
braco operativo do CFN teve a sua génese em marco de 1993,
com o envio de um oficio do Comando de Operacdées Navais
(ComOpNav) ao Comando da Forga de Fuzileiros da Esquadra
(ComFFE) .

0 documento determinava a imediata implantagao da GQT
nas OM subordinadas, deixando a critério do ComFFE a velo-
cidade e a seqgiiéncia da implantagdo, tendo em vista que,
sendo uma nova concepc¢do de trabalho, a capacidade de se
assimilar e de se aderir aos seus preceitos nao seria idén-
tica em todos os ramos da organizacgao.

Em abril do mesmo ano, o ComFFE determinou a Diviséo
Anfibia (DivAnf) e a Tropa de Reforgo (TrRef) a implementa-
cdo da GQT sob a forma de procedimentos operativos, prece-
dida de consulta ao Comando Superior, a quem competiria
aprovar as propostas dos Procedimentos Operativos Padroni-
zados (POP); estabeleceu ainda a necessidade da agilizacéo
do processo de preparagao do documento intitulado Organiza-
cdo Administrativa (0A), assim como as ordens internas que
o complementam. Nesse contexto, o préprio ComFFE deu a par-
tida na confecgdo das listas das atribuigdes das Pracgas de
todas as Segbdes do seu Estado-Maior (EM), com o propésito
de elaborar suas Ordens Internas.

No decorrer ainda do primeiro semestre de 1993,
criou-se a CT-GQT do ComFFE, composta por oito Oficiais, e
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organizou-se Equipes de Melhoria Auto-Gerenciada em cada
secdo do seu Estado-Maior. Paralelamente, o ComOpNav deu
forma a sua CD-GQT, contando com a participacdo de um re-
presentante do ComFFE.

A fase de preparacao para o implante da qualidade total
comecou, no correr de 1993, com a participacdo de diversos
integrantes da Forca em palestras e com envio de Oficiais e
Pracas para os cursos da DEnsM.

Cumprindo determinacao do ComOpNav, o ComFFE analisou
os dois Manuais da GQT do EMA e propds alteracdes ao seu
texto, sugerindo o seguinte:

- facultar a presenca de Suboficiais e Sargentos quali-
ficados nas CT-GQT;

- acrescentar mais um nivel de decisdo naqueles cons-
tantes da organizagdo da GQT (niveis estratégico, de dire-
Gao e o operacional ou técnico), denominado nivel de coor-
denacéao.

Em maio de 1994, foi elaborada uma Ordem Interna do
ComFFE, criando o Conselho de Coordenagdo para Assuntos
da GQT (CC-GQT), dirigido pelo Chefe do Estado-Maior do
ComFFE, com a participacao dos Chefes de Estado-Maior da
DivAnf e da TrRef. O Conselho visa a coordenar e a inte-
grar os esforgos das Forgas Subordinadas, aliviando a carga

de atribuicgdes da CT-GQT do ComFFE.

Situacdo atual - Prossegue a fase de preparacdo e moti-
vagao com o continuo crescimento da quantidade de militares
cursados no assunto. Foram realizadas diversas palestras,
em especial para as Pracas, pelas CT-GQT dos Batalhdes, e
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estdo previstas outras a serem proferidas pela CT-GQT do
ComFFE, em todos os setores da Forga, para Comandantes das
Unidades e Oficiais.

Devido a reestruturacdo da FFE, algumas OM estao sendo
extintas e a maioria reformulada. Isso implica na necessi-
dade de se alterar, de forma parcial ou mesmo total, os do-
cumentos que regem a vida administrativa e operativa das OM
(OA, Regimento Interno e Organizagdo de Combate); portanto,
dificultando a identificacdo de processos (primeiro passo
da fase do diagndéstico e avaliagdo) que, inicialmente, se
pauta nesses trés documentos que estdo sendo por ora revi-
sados.

Como conseqiiéncia desse periodo de transicdo, o ComFFE
estuda a possibilidade de permanecer na fase de preparacgao,
aguardando a aprovag¢ao dos novos documentos normativos, pa-
ra entdo passar a etapa do diagnéstico e da avaliacao.

A tentativa de mudar de fase sem a definigdo das normas
que regulam o funcionamento e a missdo das OM contra-
poe-se, fundamentalmente, ao principio da GQT conhecido co-

mo constancia de propésitos.

Consideracdoes - A FFE vem atendendo, de forma adequada
e compativel com suas possibilidades, os requisitos da
atual fase de preparagao na qual se encontra, consciente do
seu duplo papel de cliente do setor do CGCFN e de for-
necedor do ComOpNav, dentro do grande processo que engloba
toda a Marinha, sob a é6tica da GQT.

Ndo obstante os ébices resultantes da reestruturacédo a
que se submete, soube a Forca compreender a necessidade de
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se manter em uma atitude cautelosa quanto aoc momento de se
passar a fase do diagnéstico e da avaliagcdo. De modo equi-
librado e afinada com os preceitos da qualidade, nao se
deixou seduzir pela opcdo mais facil, decidindo-se por
aquela que agregava mais qualidade ao processo de implanta-
cdo da GQT, por isso, permanecendo na fase inicial da pre-
paracao.

Um aspecto que vem dificultando o aprofundamento dos
trabalhos - reduzindo o impeto das transformagdes - é a ca-
réncia de pessoal qualificado e com experiéncia em aplicar
a GQT em uma estrutura militar, especialmente, em se tra-
tando da &rea operativa.

A definicdo de indicadores torna-se muito mais simples
e passivel de medicdo, e.g., em uma indidstria ou nos cor-
reios; no entanto, em um Batalhdo de Infantaria, apesar de
factivel, hd que se enfrentar maiores dificuldades, até que
se obtenha indicadores confidveis sob o aspecto operativo.

A criacao do Conselho de Coordenagdo para Assuntos da
GQT (CC-GQT) na Forga estreitou o acompanhamento e a coor-
denagdo das atividades da qualidade total, dinamizando-as.
Apesar do pouco tempo de entrada em funcionamento, quer pa-
recer gque o CC-GQT se trata de uma experiéncia bem sucedi-
da, muito embora, acrescente mais uma instéancia deciséria -
o nivel de coordenacdo -, na estrutura organizacional que
conduz a GQT na Marinha, interpondo-o entre os niveis de

diregao (ODS) e o operacional (OM).



CAPITULO 5
CONCLUSAO

0 moderno conceito da qualidade total resultou dos es-
forcos de mais de meio século de estudos, principalmente,
de pesquisadores norte-americanos e japoneses; tal concei-
tuacdo reline uma vasta gama do conhecimento humano: da ma-
temdtica a psicologia, passando pela estatistica e por ou-
tras ciéncias humanas.

A GQT define-se como um sistema administrativo embasado
nos conceitos da qualidade total; como se pdde constatar,
foi criada nos EUA, onde obteve pouco sucesso e, logo apés
a Segunda Guerra Mundial, foi introduzida no Japdo onde se
aperfeicoou e se consolidou, expandindo-se posteriormente
por todo o mundo, na esteira da espetacular ascensdo desse
pais que ficou conhecida como "o milagre japonés".

Viu-se que, originalmente, ela foi concebida como um
método de gerenciamento industrial; no entanto, na atuali-
dade, possui um sem numero de aplicacdées no comércio, na
administragdo publica e em servigos.

O Brasil, com um atraso de quase trés décadas, desper-
tou da situagao em que se encontrava em termos de gestéao
privada e publica, voltando-se para a necessidade de mudar
para sobreviver num mundo de extrema competitividade entre
as nacoes.

O PBQP foi a resposta do Estado para esse desafio, re-
presentando um considerdvel avango na tentativa de desper-
tar o "gigante brasileiro".

Foi boa a aceitagdo do Programa, tanto pela iniciativa
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privada como pelo aparelho estatal, pois deu margem ao sur-
gimento de diversos projetos de modernizacdo em ambos os
setores.

A primeira revisdo do PQBP, embora ocorrida prematura-
mente, em se considerando a magnitude e a complexidade do
empreendimento, introduziu no Programa boas idéias, como,
por exemplo, o incremento das agdes contra o grave mal do
desperdicio. Em contrapartida, ela pode té-lo tornado um
palco de confrontos ideolégicos entre lideres sindicais e
dirigentes empresariais, quando introduziu temas como sala-
rios e ganhos de produtividade em sua agenda.

Na MB, mereceram destaque as iniciativas pioneiras do
AMRJ e da DEN, que, ha mais de quarenta anos, vém introdu-
zindo nas atividades de construgado naval um sistema de con-
trole da qualidade. Na atualidade, apés a adesao da Mari-
nha ao PBQP, despontam como promissoras as experiéncias de
implantagdo da GQT na COPESP e no CAOC, que devem ser in-
centivadas e avaliadas pela alta administragdo naval, po-
dendo ambas serem utilizadas como campo de experimentos e
como modelo, em caso de sucesso efetivo.

A forte cultura organizacional da MB, cautelosa com as
mudangas e ciosa de suas tradigdes, tende a encarar com ce-
ticismo a novidade representada pela GQT. Somente se con-
seguird vencer as desconfiancas de alguns setores da Mari-
nha por forga de um macico investimento em educacgdo e pela
divulgacdo de experiéncias bem sucedidas, dirigidos a todos
os niveis da organizagdo, inclusive, a alta administracao
naval, assim como aos futuros e aos atuais Comandantes/Di-

retores de OM.



Os instrumentos para se alcangar esse objetivo poderiam
ser a organizacdo de palestras proferidas pelos Comandan-
tes/Diretores de OM, com relatos de sucessos na aplicacao
desse método de gestdo; a organizacdo de simpésios, a am-
pliacdo dos cursos expeditos e a inclusao da matéria nos
cursos de formagdo de Oficiais e Pragas.

O CFN acolheu muito bem os novos ventos trazidos pela
GQT. O "fuzileiro de qualidade" - a bandeira adotada pelo
setor do CGCFN - simboliza a vontade da corporagao de per-
seguir um ideal.

A demonstracdo mais cabal dessa vontade coletiva foi o
impeto com que o setor se entregou a tarefa de implantar as
novas concepgodes.

Dentro da é6tica abrangente que deve presidir as acodes
da GQT, o CGCFN procurou enfrentar os desafios da implanta-
¢do da qualidade nas duas dreas que lhe sao afetas: a do
material e a de formagdo e aperfeigoamento de recursos hu-
manos - onde se destacam as importantes contribuicgdes
oferecidas pelo CRepSupEspCFN e pelo CIAMPA.

A despeito da evolugdo segura da implementacdo da qua-
lidade nesse ODS, a guisa de sugestdo, as seguintes medidas
poderiam ser propostas para o aperfeigoamento do processo:

a) redugdo da velocidade de implantagdo da GQT, a fim
de permitir andlises mais aprofundadas e tempo suficiente
para a correcdo de rumos, em face a reduzida quantidade de
especialistas com experiéncia de campo no assunto;

b) a indicacdo para um curso expedito de GQT de todos
os Oficiais selecionados para os cargos de Comando/Direcéo,
uma vez que cabe ao titular da OM um papel fundamental na
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implementacdo da nova concepgdo administrativa; como al-
ternativa, poderia ser considerada a possibilidade de se
incluir diversas aulas e palestras no Estagio de Preparacao
de Comandantes de OM, ministrado pelo Comando de Apoio do
CFN;

c) a introdugdao no C-FSD do CIAMPA de algumas palestras
sobre GQT; a inclusdo de instrucdes no documento Normas de
Procedimentos-Padrdo desse curso que estimulem & formagao
de hdbitos nos recrutas, coerentes com os principios da
qualidade total; introducdao no Programa de Preparacgédo de
Instrutores desse Centro do assunto GQT; a previsdo de cur-
sos de GQT para as pedagogas responsaveis pelos Servigos de
Orientagdo Pedagégica e Educacional do CIAMPA que terao o
encargo de orientar a implantagcdo dessa experiéncia na OM;

d) a inclusé@o nos cursos de Especializagdo, de Formacéao
de Sargentos, e de Aperfeicoamento de Oficiais e Sargentos
de uma disciplina versando sobre GQT, com o conteido emi-
nentemente préatico;

e) a solicitacdo a DEnsM em favor do aumento do numero
de vagas para Oficiais e Pragas nos seus cursos abordando
esses conhecimentos.

A FFE passa no momento por um periodo de reestruturacao
de suas Unidades, fato que lhe reduziu o ritmo de implanta-
¢do da gqualidade. Por outro lado, ela carece, a semelhanga
do setor do CGCFN, de massa critica de pessoal qualificado
nesse assunto, ressentindo-se também de experiéncia para
aplicar a GQT em atividades de cunho operativo.

A titulo de contribuigao, sugere-se a esse Comando Ope-
rativo, na condigdo dupla de cliente do CGCFN e de fornece-
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dor do ComOpNav, as seguintes atividades em prol da evolu-
cdo da gqualidade na MB:

a) quanto ao "fuzileiro de gualidade™, cabe aprimorar-
lhe o adestramento e a condigéo fisica, levando-o a prati-
car os ensinamentos da doutrina militar por meio de exerci-
cios e de operagdes, em proveito do ComOpNav;

b) executar a manutengdo do material, dos eguipamentos
e das equipagens, dentro de sua esfera de competéncia, de
forma a obter desses itens o maximo desempenho, em
favor do ComOpNav;

c) empregar de forma eficiente e eficaz o pessoal e ma-
terial de que dispde, em consonadncia com a doutrina mili-
tar, nas missdes ou tarefas que lhe forem atribuidas
pelo ComOpNav;

d) realimentar o CGCFN com todas as informacdes que di-
gam respeito ao desempenho dos recursos humanos e do mate-
rial por ele fornecido, a fim de permitir eventuais corre-

¢oes de rumo.
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