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EXTRATO

A Qualidade Total & um modelo administrativo atual que
capitaliza novas estratégias de gestdo com o objetivo de
tornar as Organizag¢des, privadas ou piblicas, produtivas e
competitivas.

0 estudo apresenta aspectos das fases evolutivas e,
para propiciar o conhecimento de seus conceitos, os princi-
pais tedricos, métodos e ferramentas utilizadas.

Ao analisar sua aplicagdo na MB, em atendimento ao
Plano Brasileiro de Qualidade e Produtividade, é dada énfase
as aplicagdes em OM de Pesquisa e Desenvolvimento, no rela-
cionamento com os fornecedores e nas adaptagdes a Politica
Bisica da Marinha e ao Plano de Desenvolvimento Cientifico e
Tecnoldégico da Marinha.

Concluindo, enfatiza a importancia da mudanga de menta-

lidade necessaria em todos os niveis da Administragdo Naval.




TEMA:

A GESTAO PELA QUALIDADE TOTAL

PONTOS A ABORDAR: - Aplicabilidade nas diversas OM e, em espe-

cial, nas OM envolvidas em Pesquisa e De-
~senvolvimento;

- Adaptacgdo da GQT a Politica Basica da Ma-
rinha (PBM);

- Adaptagdo da GQT ao Plano de Desenvolvi-
mento Cientifico e Tecnolégico da Marinha
(PDCTM) ;

- Formagao da cultura da GQT junto ao pesso-
al da MB; e

- Relacionamento entre a MB e os seus forne-

cedores quanto a aplicabilidade da GQT.

PROPOSIGAO: Realizar estudo retrospectivo sobre a origem, a

evolugdo, os conceitos, os principios e as técni-
cas da Gestdo pela Qualidade Total. Verificar a
aplicabilidade de seus conceitos nos diferentes
setores da MB, em especial nas OM envolvidas com
Pesquisa e Desenvolvimento, assim como as adapta-
coes a PBM e ao PDCTM. Identificar as agdes neces-
sadrias para obtengdao e consolidagdo da cultura da
GQT junto ao pessoal da MB e o seu emprego no re-

lacionamento com os fornecedores.
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ROD (o)

O desenvolvimento e implantagdo de sistemas contendo
instrumentos de planejamento, execugdo, avaliacdo e contfole
sdo indispensaveis, porém nao sdo suficientes para produzir
com qualidade. Sistemas de Qualidade somente conseguem atin-
gir plenamente os resultados almejados quando sua implanta-
¢ao é acompanhada de medidas que incrementam a capacidade
gerencial das organizagdes. Qualidade ndo é sé objetivo mas
também o resultado de um trabalho gerencial competénte e
participativo.

Com a transformacdo da acéao administrativa) as premis-
sas da gestdo pela Qualidade Total precisam sef estudas e
aplicadas convenientemente. Deve ser enfatizada a importéan-
cia do papel da geréncia, em todos os niveis, liderada pela
alta administragdo da organizagdo na conquista e melhoria
continua da qualidade.

Desta forma, torna-se necessdario tratar adequadamente o
homem que é, no fundo, o ponto central e a prdpria razdo pa-
ra a obtengdo da qualidade. Este tratamento, que abrange as-
pectos organizacionais comportamentais e de habilidades, é
uma tarefa gerencial.

A Qualidade Total, com seu enfoque sistémico, vem se
mostrando de dificil implantagdo nas administragées publi-
cas, onde, por problemas de gestdo, os servigos nao tem sido
prestados de modo a proporcionarem a satisfagao dos publicos
internos e externos.

No Brasil, os modelos administrativos vigentes nos ér-
gaos publicos precisam ser radicalmente transformados, com
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inovagdo de métodos de trabalho em busca de aperfeigoamento
e melhoria. Trata-se de uma questdo de sobrevivéncia em ra-
zdao das condigdes em que o pais se encontra na nova ordem
econdémica mundial.

A gestdo pela Qualidade Total, tendo o mérito de se
fundamentar em métodos que vem apresentando expressivos re-
sultados em competitividade de mercado, ¢€é suficientemente
flexivel para, dentro da realidade do servigo publico e, es-
pecificamente no ambito militar, oferecer ferramentas para
superar os obstaculos identificados e proporcionar as mudan-
¢as necessarias ao surgimento de melhorias e aperfeigoamen-
tos.

O presente trabalho se propdée a analisar alguns dos
conceitos e ferramentas passiveis de utilizagé?/ visando
atender ao que consta do Programa Brasileiro de Qualidade e
Produtividade (PBQP).

No que diz respeito a Marinha do Brasil (MB), sdo abor-
dados alguns tdpicos em especial, como por exemplo as apli-
cagdes em Organizagdes Militares (OM) voltadas a atividades
de Pesquisa e Desenvolvimento (P&D). Também sao estudadas as
adﬁtagées necessdrias a Politica Basica da Marinha (PBM) e
ao Plano de Desenvolvimento Cientifico e Tecnolégico da Ma-
rinha (PDCTM) visando facilitar a adogao, pela MB, da Gestdo
pela Qualidade Total (GQT), técnica administrativa moderna e

de sucesso consagrado internacionalmente.
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CAPITULO 1
RETROSPECTIVA HISTORICA DA QUALIDADE
SEGCAO I - ANTECEDENTES

O artesdo - Até a primeira revolugdo industrial, a pro-
ducdao era artesanal. O artesdo sozinho desempenhava todas as
fungdées de uma organizagdo moderna. Era ele que desenvolvia
seus produtos em fungdo das necessidades de sua familia e de
seus clientes; adquiria ou extraia sua matéria prima; produ-
zia e comercializava.

O produto tinha o seu nome e ndo uma marca. A qualidade
de seu trabalho projetava-o numa sociedade, dava-lhe ndo so-
mente riqueza mas, também, status. Ele se orgulhava do que
fazia e transmitia com dedicacdo e esmero seus conhecimentos
para os filhos ou para poucos discipulos que, desde peque-
nos, se envolviam e contribufgm nos trabalhos. Seu conheci-
mento, sua técnica e sua arﬁé.eram o bem mais precioso, a
heranga que garantia ndo somente a sobrevivéncia da familia,

mas seu progresso, seu conforto, enfim, uma qualidade de vi-

s

da melhor. Ele fazia seu horario e determinava seus dias d >/
trabalho. Tudo dependia dele e ele orgulhava-se digfb. : e é;;/

\

e

A Revolugdo Industrial - Com o advento da Revolugao In

dustrial o artesdo nio conseguermais sobreviver a concorrén-
cia dos produtos industrializados e a produgdo em larga es-
cala. Sua alternativa, assim como a de seus filhos e disci-
pulos é a de se tornarem empregados. Ele agora ndo mais de-
senvolve seus produtos, adquire ou extrai sua matéria prima

-



e comercializa o que faz. O produto agora tem uma marca e
ndo mais o seu nome. Seu horario de trabalho € rigido e de-
finido pelo patrao.

Nas industrias, a responsabilidade pela qualidade passa
a ser disseminada e perde a individualidade. O antigo arte-
sdo é, agora, apenas parte do processo, fiscalizado por um
capataz ou supervisor que toma conta de seu trabalho. Pode-
se afirmar que a Revolugdo industrial foi o marco da intro-
ducao de especificacgdes escritas, mensuracgdes, laboratdérios
de testes, extensdao da inspegdo e padronizacgao. g;?

Com a evolugdo da tecnolog%ija administracao passa a sé:,é?/
preocupar com a produtividade, a especializacdo do homem em
tarefas simples e repetitivasj)/e cria as linhas de montagem. //
A implantagdo da industria automobilistica, outro marco da \,;t
evolugao do controle da qualidade, foi o fator gerador da
introducdo e adogdo de métodos cientificos na organizagdo do
trabalho. Sao produzidos grandes volumes a custos unitéarios
cada vez menores para atender a um mercado avido. Entretanto

/
produtos que os fabricantes resolvessem ofertar. (W,r

nao haviaﬁ/opgées, cabendo ao consumidor adquirir apenas os <k7ﬁ
'S
A qualidade comega a ficar comprometida em face do au-
mento cada vez maior da produgdo e da utilizagdo de opera-
rios cada vez menos reconhecidos como seres humanos, com ne-
cessidades e sentimentos desconsiderados pelo novo sistema
de trabalho. /;;>
Com a Primeira Guerra Mundiéi>surge um consumidor cad{;/ﬁ///
vez mais exigente, para quem a qualidade dos produtos, por
vezes, €& fator de vida ou morte: as Forg¢as Armadas. Produzir
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mais e com melhor gqualidade passa a ser vital e decisivo aos
destinos da guerra. As industrias adotam o controle da qua-
lidade dos produtos, inspecionando-os um a um ao fim do pro-
cesso, O que resulta em trabalho a&rduo e oneroso, em fungao
da quantidade de mao-de-obra e do tempo ocupados na inspe-
¢do. O Controle da Qualidade passa a ser um orgao indepen-

dente e com a forga repressiva da fiscalizacgdao.

O Desenvolvimento - tentando ser mais racional, o con-

trole da qualidade evolui e passa a usar a estatistica. As
inspegdes passam a ser realizadas por amostragem. Durante a
Segunda Guerra Mundial, o controle estatistico passa a ser
aplicado durante o processo, com o objetivo de reduzir as
perdas e o retrabalho. Desenvolve-se, também, o método co-
nhecido como o ciclo do "Plan","Do", "Check", "Action" (PD-
CA), que sera motivo de estudo mais adiante, neste trabalho.
Paralelamente, a administragdo comega a utilizar a psicolo-
gia e a sociologia como instrumentos para melhorar o desem-
penho do homem no processo produtivo.

Terminada a guerri>os Estados Unidos da América (EUA)
despontaram como uma grande poténcia econémica. Seus produ-
tos conquistaram os mercados mundiais. Suas técnicas admi-
nistrativas pregavam a competitividade em todos os setores ,
inclusive entre os homens de uma mesma organizagdo. Tudo era
feito para obter deles o maximo de suas capacidades em um
ambiente de competigdo. Dentro das empresas surgem a Admi-
nistragdo por Objetivos, a Avaliagdo de Desempenho e os pro-
gramas de premiagdao. Fora delas, as técnicas de propaganda,
"marketing", "merchandising" e midia fomentavam o consumis-
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mo.

O desenvolvimento tecnolégico passou a almejar a con-
quista do espago e o dominio do atomo, requerendo altos in-
vestimentos e envolvendo grandes riscos. O erro em um pro-
grama espacial ou em uma usina nuclear ndo poderia ser tole-
rado. Surge assim o conceito de Qualidade Total que comega a
ser difundido e a atuar como instrumento na tentativa de
prevencao do erro.

Ao contrario dos EUA, o Japdo partiu dos escombros para
ser uma das maiores poténcias do mundo. Sua reconstrucao
também pode ser considerada um marco no desenvolvimento de
sistemas de controle de qualidade. Administrativamente, to-
mou rumos diferentes dos americanos pois, além de estarem
arrasados, ainda eram obrigados a arcar com a responsabili-
dade social de uma estabilidaderde emprego imposta por sua
cultura e a assumir.uma Constituigdo escrita pelos america-
nos.

O estilo adotado foi o da participagdo de todos, pa-
trdes e empregados, nos trabalhos de recuperacdao do pais. Os
tedéricos W.E. Deming e J.M. Duran, respectivamente matemati-
co e engenheiro, levaram para 14 métodos e conceitos sobre o
controle de qualidade até entdo raramente praticados dentro
da prdépria cultura norte-americana. O trauma do pdés-guerra e
a disciplina shintoista-budista, que enlagava o contexto so-
cial e o comportamento das pessoas, propiciaram o crescimen-
to vertiginoso dos métodos e técnicas dos Srs. Deming e Ju-
ran, o primeiro voltado inicialmente ao controle do produto
e o segundo ja ampliando o conceito para o processo de pro-
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ducgao.

Carente de espago e de recursos naturais e com o merca-
do interno sem poder aquisitivo, o Japao s poderia sobrevi-
ver com a exportagdo de seus produtos, entao cépias sem qua-
lidade de\ de produtos ocidentais. A saida foi a melhoria da
qualidade; o aumento da produtividade e o aperfeigoamento
constante do produto, conseguidos por meio da participacgéo e
da conscientizagcdo do homem em procurar se superar cada vez
mais.

O orgulho da vitdéria numa guerra tecnoldégica e capita-
lista e a permanéncia vitalicia em seu emprego desenvolveu
em cada japonés o mesmo sentimento do artesdao, onde a marca
dos produtos e o nome da empresa em que trabalha confundem-
se com o individuo, pois ele faz a qualidade.

A Garantia da Qualidade passou a ser encarada como uma
questdo gerencial abrangente, envolvendo o homem, as técni-
cas, os processos, o produto e as necessidades crescentes
dos clientes em busca de uma melhor qualidade de vida.

Na realidade os numeros japoneses sdo surpreendentes,
com varias empresas ja trabalhando com indices de defeitos
ao nivel de partes por bilhdao e com indices de produtividade
que sdo bem maiores que os de suas similares ocidentais./
(13:25), Como resultado o Japdo conquista o mundo com seu
produtos.

Provavelmente a dificuldade dos ocidentais em absorver
esse metodo gerencial concerne a prépria cultura ocidental,
cuja relagao produtiva se da no nivel de chefe-subordinado.
A geréncia japonesa, por sua vez, se desenvolve por meio da
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lideranga que aflora naturalmente. Norteia-se por principios

de uma ética de moralidade na qual sao cultuados o respeito,

a solidariedade e a colaboracao com vistaé ao interesse so:/’

cial, do qual todos compartilham. Por isto as pessoas se en-
volvem pela crenga e passam a colaborar no processo produti-
vo. No ocidente as pessoas se envolvem pela obediéncia a
chefia e executam o trabalho por obrigagdao profissional.
Prevalece o espirito concorrencial, em que um somente é ven-
cedor quando o outro perde. Além disso, os valores comunita-
rios enquadram-se numa ética diferente, ou seja, a ética da
personalidade, e ne;a somente sdo considerados valores como
riqueza, propriedade e poder.

Voltando-se para o Brasil verificamos que houve forte
influéncia americana em seu estilo gerencial. Entretantgjnem
tudo que é bom para os EUA é bom para o Brasil, mormente se
forem analisadas as grandes disparidades existentes entre os
dois paises. Atualmente os americanos estdo aprendendo e
aplicando as técnicas japonesas, o que nao significa que
aqui devam ser realizadas idénticas mudangas. As diferencas
existentes entre o Japdo e o Brasil: culturais, sociais,
tecnoldégicas, econdmicas, além das dimensdes territoriais
conduz, no minimo, a reflexdo sobre a validade de aplicagéao
integral das técnicés japonesas no processo de desenvolvi-
mento brasileiro.

As pessoas que tentam decifrar as causas do sucesso ja-
ponés tendem a se apegar, apenas, aos aspectos visiveis da
pratica empresarial japonesa, tais como o circulo de contro-
le da qualidade, "just-in-time", "kanban", robotizagdo e a

- G -
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automag¢do, nao conseguindo, por vezes, perceber sua filoso-

fia administrativa ou seu projeto de treinamento ou, ainda,

sua politica de "marketing". Isto tem conduzido a alguns de-

sastres nas tentativas de implantagido do "método japonés".
(13:25)

As técnicas 14 desenvolvidas devem ser estudadas e
adaptadas a realidade e ao momento brasileiro, descobrindo-
se os proprios caminhos do desenvolvimento. Persiste o desa-
fio de como promover as mudangas necessarias. Sabe-se, en-
tretanto, que a formagdo de um modelo de gerenciamento da

melhoria da qualidade deve centrar-se nas pessoas e atingir

os produtos ou servigos como consequéncia de transformagéao.

X/

cultural. /}; 

Quanto ao método, existe hoje, entre os chamados gurus
da Qualidade um consenso. 0 esforgco deve ser exercido na re-
lagdao cliente-fornecedor. O ato de fazer e entregar algo
(material, informag¢do ou servigo) deve levar em conta a
existéncia de requisitos a serem atendidos, devendo estes
estarem muito bem definidos e acordados, isto é, entendidos
e aceitos pelas partes.

As transagdes , portanto, devem ser gerenciadas e con-
troladas por meio de um sistema do qual fazem parte, princi-
palmente, as pessoas que respondem por elas. Essa € a grande
diferenga da administragdo tradicional dos tempos de Taylor
em gque alguém alheio ao processo ou as transagdes era res-
ponsavel, diretamente, pela definigcdo e pelo controle das
atividades que os outros executavam. Essa dualidade tornava
o gerenciamento como a arte de atenuar conflitos, estes per-
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manentes pela proépria forma de distribuig¢do do trabalho.
Hoje, nos sistemas de gerenciamento de melhoria da Qua-
lidade, os que realizam as transagdes definem, medem, con-
trolam e alteram os requisitos em busca de um melhoramento
continuo que pretende fazer com gque O processo seja © mais
eficiente possivel e, como consequéncia, entregar melhor
produto ou servigo ao cliente, cada vez mais exigente e com
maior poder de escolha, num mercado global e super competi-
tivo. O aperfeicoamento continuo ou KAISEN, como € conhecido
pelos japoneses, difere da inovagdo onde ocorre um melhora-
mento drastico. O anexo A compara as respectivas caracteris-

ticas.
SEQKO II - EVOLUQI-&O DA QUALIDADE

Inspegdo

Inicialmente, o controle de qualidade estava associado
a realizagdo de inspegdes e testes nos servigos ou produtos
concluidos. Desde o seu surgimento com a Revolugdo Indus-
trial, até o final da década de 50, o aprimoramento maximo
deste conceito foi a aplicagdao da teoria estatistica aos
planos de inspegbes e testes, o chamado controle estatistico
da qualidade. A mentalidade estatistica é critica para a me-
lhora de um sistema. Sé se podem tomar decisdes inteligentes
com o auxilio de dados interpretados corretamente¢7(35:72hﬁlo

0 trago marcante dg;te conceito foi o enfoque correti- 4ﬁa
vo. Produzia-se e depois verificava-se se o produto ou ser- "o
vigo atgndia as especificacgdes.

Eﬁ}e tipo de controle, conhecido como controle da qua- /[,

s 8 o ‘~.__;___.



lidade baseado no produto ndo considerava o processo produ-
tivo. Nao melhorava a qualidade como um todo, pois os custos
operacionais continuavam elevados e a produtividade sofria
redugdo. Tais situagdes eram decorrentes de desperdicio de
material e do aumento da mdo-de-obra empregada no retraba-
lho. Acrescia-se também grande quantidade de pessoas traba-
lhando como inspetores, cuja fungdo nao agregava valor ao

produto, apenas assegurava sua aceitag¢do no mercado.

Controle da Qualidade
Seguindo a evolugado da Qualidade surgia ' a fase denomi&///

)

nada Controle da Qualidade, também cbqhecida como controle

da qualidade baseado no processo. Nesta mudanga de abordagem /6%/

passava-se a dar énfase ao controle do processo produtivo.
Processo é um conjunto de atividades, executadas por
uma ou mais pessoas que, a partir de uma "entrada" (documen-
to, informacdo, objeto), acrescenta algo (parecer, avalia-
¢ao, analise, novos materiais), produzindo uma "saida" dese-
jada. A entrada é o insumo, enquanto a saida €é o produto,
que pode ser um bem ou um servigo. A difereng¢a entre a saida
e a entrada é o "valor agregado". Quando um processo agrega

pouco ou nenhum valor ao processo maior, do qual ele faz

)

i,
<>

parte, normalmente €& conhecido como "sub-processo". A redu-
i
¢ao ou eliminacdo dos suE:Brocessos que nao agregam valor é

o propésito do Controle de Qualidade.,  (6:3-2),

N
~
G

Controlar um processo significa "manter estavel (Roti-
na) e melhorar (Melhorias) um conjunto de causas que afeta
os varios itens de controle da A4rea a ser gerencia-

daff’(13:40)p



0 controle no lado da Rotina visa estabelecer e melho-
rar permanentemente um sistema de padrdes e eliminar as de-
ficiéncias do processo, agindo na causa fundamental de cada

problema identificado pela observagdo do comportamento de

g

cada item de controle. No lado da Melhoriﬁ/tem por objetivo7i;/
atingir, em cada item de controle, nivel de desempenho nunca

A \I
antes verifica@g; (13:42) 5/O/f:,

AT B : &t
Os préprios executores eram, também, responsaveis pelo

controle do processo. Verificavam-se redugdes nos custos,
uma vez que tratando-se de um sistema de controle fechado,
diferente do anterior que era um sistema de controle aberto,
permitia a corregdo de erros durante todo o processo produ-

tivo.

Garantia da Qualidade

Com o crescente aprimoramento dos processos da produ-
cdo de bens e servigos houve a necessidade do desenvolvimen-
to, em paralelo, de conceitos técnicos e administrativos de
gerenciamento. Surgiu entdo o conceito de Garantia da Quali-
dade, tambéq/conhecido como controle de qualidade baseado na
geréncia. Es%ﬁ abordagem exigiu transformagdes nos conceitos
tecnolégicos , gerenciais, organizacionais e de execugdao do
trabalho, ou seja, fizeram-se necessarias mudangas no geren-
ciamento do processo, visando maior redugdo nos custos e no
tempo de produgdo, assim como melhoria dos indices de segu-
ranga, de confiabilidade e de eficiéncia nos processos de
producdo de bens e servigos.

A Garantia da Qualidade é um estagio avangado de uma

empresa que praticou de maneira correta o controle da quali-
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dade em cada projeto e em cada proces:s}/é conseguiu mantﬁfﬂi{'
um sistema confiavel de produgdo de béns ou servigos dque sé-

tisfazem totalmente seus clientes. E conseguida pelo geren-
ciamento correto e obstinado de todas as manifestagdes da
qualidade em cada projeto e cada processo, buscando sistema-
ticamente eliminar totalmente as falhas, pela participagao e
responsabilidade de todos na empresa. Assim sendo, trata-se

de uma fungdo interdepartamental e apropriada para ser ata-

cada por meio de comité inter-funcional//(13:73) _

Qualidade Total )
Fase moderna e atual da i i Sk f:/q}/
qualidade, na qua% pode-s de?\;//,
tacar trés pontos basicos: O primeiro estd na mudanga de
atitudes em todos os niveis de administracdo e, em especial,
nas chefias, garantindo a participagdo de todos no processo.
0 segundo é a introdugdo de novos métodos de planejamento e
gestdo, com enfoque na satisfacdo do cliente. Finalmente,
surgem as novas relagdes entre capital e trabalho, buscando
uma comunicagdo mais franca e cooperativa entre geréncias e
trabalhadores.

A Qualidade Toﬁal redesenhé a organizacao com base nos
seus principais processos, dando énfase as ligag¢des entre as
dreas, excluindo o que as separam.

O objetivo da Qualidade Total é valorizar o trabalho em
grupo. Uma organizag¢do estruturada para a Qualidade Total
tem apenas dois tipos de areas: as que atendem, diretamente,

a atividade-fim e aquelas que dao apoio a essa atividade.

Para atingir a Qualidade Total é preciso executar cada

etapa conforme os requisitos que foram especificados, sem
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erros nem desvios de modo a fazer certo da primeira vez.
Também, quem controla diretamente o processo ndo é o pessoal
do controle de qualidade e sim quem esta executando o traba-
lho.

Entretanto, para chegar a esse sentimento, mais impor-
tante que treinar é sensibilizar os recursos humanos da or-
ganizagdo sobre a necessidade de incorporar o conceito de
qualidade em seu dia-a-dia, pois o componente mais importan-
te para o sucesso da Qualidade Total é cada pessoa que exe-
cuta o trabalho. A Qualidade é feita por pessoas. A organi-
zagdo considera técnicas, recursos e treinamento, mas é a
participagdo, o comprometimento e a responsabilidade das
pessoas que trabalham na organizagdo que irdo tornar a Qua-
lidade Total uma realidade.

Trata-se de uma mudanga comportamental, mas para dque
isso seja absorvido pelas pessoas, a alta administragdo de-
vera propiciar melhorias, fazendo com que a organizag¢ao, na
presenga de todos os seus comandados, seja o lugar preferido
para se trabalhar, onde sejam tratados com respeito e digni-
dade, onde exista uma busca continua as necessidades e onde

prevaleca um clima de confianga e credibilidade permanente.

Gestao pela Qualidade Total (GQT)

A continua busca de aprimoramento proporcionou o surgi-
mento do Controle de Qualidade Baseado no Cliente ou GQT. E
uma filosofia de administragdao envolvendo todos os funciona-
rios de uma organizagao, que controla e aperfeigoa, de modo
continuo, a maneira como o trabalho é realizado, a fim de ir
ao encontrq das expectativas de Qualidade do cliente.
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(11:1-2)

A GQT é implantada na Organizac¢do por meio de algumas
agdes, a saber:

- gerenciamento do crescimento de ser humano;

- pratica da andlise de processos na busca de causas
fundamentais de problemas e a prevencgdo de sua reincidéncia
pela eliminagao de tais causas;

- administragdo das melhorias na Organizacgéao;

- treinamento intensivo nos conceitos e métodos da GQT;

- pratica descentralizada do controle de Qualidade que
conduzira a garantia da Qualidade e ao desenvolvimento de
novos resultados; e

- gerenciamenté metddico e descentralizado de todas as

agoes setoriais, por meio da aplicagao do método PDCA.

Para que possa ser implantada com sucesso;>deve partir/

de um compromisso da alta administracdo da empresa, desdo-

brando-se com o envolvimento e a participagdo de todos os
membros da organizagdao, em um processo de melhoramento con-

tinuo.

]

Nef%a fase)a participagdo dos gerentes é de fundamental
importéncia. Axgeréncia voltada para a qualidade propicia a
transformagdao da cultura organizacional de uma empresa para
atingir a geréncia participativa em uma organizagdo bem es-
truturada, flexivel; eficaz e eficiente. Para tal, além do
conhecimento, é requerida uma boa lideranga que transmita
motivagdo a todos para que se integrem no novo programa e
criem uma nova mentalidade.

A Geréncia Participativa é muito mais o resultado de
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uma administragdo aberta, democratica e calcada no respeito
e valorizacao do homem, do que uma técnica administrativa.

Por intermédio dela, todas as pessoas de uma organiza-
¢ao se empenham em participar do processo de solugdes dos
problemas que as atingem, direta ou indiretamente, mantendo
um didlogo entre todos os niveis da organizagdo de modo
franco e objetivo, baseado no respeito mituo e reconhecimen-
to da contribuigdo de cada um na consecugido dos objetivos da
organizacao.

Quando se fala em reconhecimento, hd logo uma associa-
¢do direta com recompensas financeiras, esquecendo-se a va-
lorizagdo do ego das pessoas, 0 que é um grande erro. Obvia-
mente, qualquer funcionadrio deve ter uma remuneragdo digna
por seu trabalho e coerente com sua capacidade de produzir.
A ma remuneragdo deve ser evitada, de modo a atender, no mi-
nimo, as necessidades basicas ou higiénicas do elemento hu-
mano. Entretanto a Geréncia Participativa depende da motiva-
¢do muito mais pelo reconhecimento e pela auto-realizagdo do
que para atender a uma necessidade imediata. Convém ressal-
tar que todos os programas desenvolvidos com bases em pre-
miagdes do individuo acabam gerando a competitividade entre
as pessoas, criando conflitos e ndo favorecendo os trabalhos
em equipes ou em favor de uma comunidade, base da Geréncia
Participativa.

Assim, um programa de Geréncia Participativa wvoltada
para a Qualidade Total sé podera dar certo se a lideranca
souber respeitar, elogiar, treinar, delegar e se relacionar
bem com seus subordinados. E dessa perfeita interacdo que se
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consegue bons resultados, pois ninguém melhor do que aqueles
que vivem os problemas para buscar as solugdes.

A figura npo 1 apresenta uma sintese da evolugdo da Qua-

lidade, com seus enfoques principais.
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EVOLUGCAO DA QUALIDADE

Qualidade Total

Enfase nas pessoas

Garantia da Qualidade
Enfase na geréncia

Controle da Qualidade
Enfase no processo

Inspecao
Enfase no produto

Conformidade as especificagdes

Adequagao
ao uso

Satisfagao
do cliente

Figura n°1

Fonte: Referéncia bibliografica n° 6
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CAPITULO 2
CONCEITUAGAO, PRINCIPIOS E FERRAMENTAS DA GQT
SEGAO I - 08 TEGRICOS E SEUS CONCEITOS

Para se analisar convenientemente qualquer assunto,
faz-se necessario que se estude sua histéria. O conhecimento
dos principais teéricos, seus pensamentos e conceitos vigen-
tes T?irespectivas épocas em que foram formulados, permite f%
que melhor se entenda a evolugdao ao longo do tempo. Compa-iﬁ?j

. ]

- . . » 4 " / / E //’
rando-se as varias teorias é possivel integra-las e adaptaﬁ,/ﬂf

~

o ?

las ao momento atual, possibilitando a evolucgéo cientific;,
fundamental para o progresso.

A GQT, assim como todas as teorias desenvolvidas pelo
homem, também possui aqueles que formularam seus conceitos
ao longo do tempo. Dentre outros, os abaixo relacionados ti-
veram grande influéncia no desenvolvimento de métodos empre-
gados no controle da qualidade. Foram aqui relacionados por
constarem em, praticamente, todas as bibliografias a respei-
to e faz-se mister que sejam conhecidos por todos aqueles
que pretendam aprofundar-se no estudo e?éplicaqéo dos conf//
ceitos de Qualidade Total. Sido eles:

F.W. TAYLOR

Engenheiro norte-americano considerado o "pai da orga-

nizagdo cientifica do trabalho" e autor dos "Principios de
Administracgao Cientifica".

0 "taylorismo" surgiu no final do século passado como
método de organizagdo cientifica da produgdo com os seguin-
tes principios:

Rl



-;;ésenvolver para cada elemento do trabalho individual
uma ciéncia que substitua os métodos empiricos do trabalho.
Estudos de Tempos e Movimentos (tempos necessdrios para ope-
ragdes individuais, instrugdes para a realizagao de tarefas
parcializadas e separagdo das especialidades do processo de
trabalho) ;

-/§elecionar cientificamente e depois treinar, ensinar
e aperfeigoar o trabalhador. E o que estabelece a separagao
entre o trabalho de concepgdo e execugao. A ciéncia do tra-
balho deve ser desenvolvida sempre pela geréncia e nunca es-
tar de posse do trabalhador;

-;iooperar cordialmente com os trabalhadores para arti-
cular todo o trabalho com os principios da ciéncia que foi
desenvolvida, com vistad-a anular o conflito no interior do
processo de trabalho; e

Jjﬁanter a divisao equitativa do trabalho e das respon-
sabilidades entre a diregdao e o operario, cabendo a diregao
instruir os operarios.

Em resumo, o que caracteriza a abordagem "taylorista" é
a busca do aumento da produtividade do trabath) evitando
qualquer perda de tempo na producdo, por meio da centraliza-
¢do do poder de decisdo nas mdos da diregdo e a exclusdo dos
produtores da concepg¢ao e planejamento do processo de produ-
¢do, da énfase na andlise de tempos e movimentos e da indi-
vidualizagdo dos salarios, geradores da figura dos analistas

de tempos e dos apontadores.

S



H. FORD

Engenheiro norte-americano, fundador da Ford Motor Com-
pany em 1903, foi o pioneiro da padronizagdo, da produgao em
massa e da linha de montagem.

O "fordismo", como extensdo do "taylorismo", se carac-
teriza pela criagdo da produgdo em cadeia e em massa, pela
necessidade da padrénizagao de pegas e de produtos, como
condidéo para o aumento da produtividade industrial.

éégundo Ford, a produgdo em larga escala passa a exi-
gir, acima de tudo, continuidade, resultando no trabalho em
cadeia, com as seguintes caracteristicas:

- supressao de uma grande parte de mao-de-obra de manu-
tencgéao;

- compressao dos tempos mortos com um alongamento da
duracao efetiva do trabalho; e

- organizagdo do trabalho em linhas continuas e ordena-
das de modo a permitir, ao lado da organizagao técnica, a
organizacdo da supefviséo do trabalho.

W.A. SHEWHART

Estatistico norte-americano foi pioneiro em contribui-
¢oes importantes na aplicacdo de métodos estatisticos aos
processos produtivos.

Shewhart desenvolveu para a Bell Laboratories, em 1920,
um sistema de medidas das variagdes em sistemas produtivos
conhecido como Controle Estatistico de Processo (CEP) e que
inclui a concepgdo do Grafico de Controle.

Foi o criador do Ciclo PDCA, que aplica o método cien-
tifico na melhoria do trabalho. O PDCA veio a se constituir
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em método basico da GQT e consiste na aplicagdo repetitiva
das atividades de planejamento ("Plan"), execugao ("Do"),
verificacdo ("Check") e corregao ("Action") em um processo
de trabalho, de forma a aprimora-lo continuamente.

W.E. DEMING

Fisico e matematico, discipulo de Shewhart. Foi o cria-
dor do "Método Deming de Administracgao".

Apés a Segunda Guerra Mundial, durante o processo de
reconstrucdo do Japdo, foi convidado pela Japanese Union of
Scientists and Enginieers (JUSE) para proferir palestras,
inicialmente para pesquisadores, gerentes, engenheiros e,
posteriormente, para a alta cupula de dirigentes de empresas
japonesas, sobre controle estatistico de processos e contro-
le da qualidade, que culminou com a geragao da moderna filo-
sofia da qualidade.

Sua grande contribuicdo estd consolidada em quatorze
principios, sete "doencgas" fatais e alguns obstaculos que
devem ser superados. Estdo consolidados no anexo B.

J.M. JURAN

Engenheiro nascido na Rumdnia e educado nos EUA. Assim
como Shewhart e Deming, trabalhou nos Laboratérios Bell na
proposicdo da primeira teoria para técnicas de controle es-
tatistico de processos.

Sua grande contribuigdo foi a elaboragdo do Manual de
Controle da Qualidade, publicado em 1951, onde desenvolve a
Trilogia da Qualidade que adota os mesmos processos admi-
nistrativos de planejamento, controle e aperfeigoamento uti-
lizado na fungao Fihanqas.
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P. CROSBY
Norte-americano, ocupou varios postos na area de con-
trole da qualidade em grandes empresas americanas.
Suas principais contribuigdes sao "Os Absolutos" e '"0Os
14 Passos da Implementagdo da Qualidade".
Os Absolutos sao:
j;h qualidade é definida como conformidade aos re-
quisitos, nao como bondade;
-iA qualidade é conseguida por meio de prevengao,
ndo por meio de avaliagdes (verificagdes) ;
-ﬁb padrdo de desempenho da qualidade é o zero de-
feitos, ndo niveis de qualidade aceitaveis; e
frA qualidade é medida pelo prego da nao-conformi-
dade, nao por indices.
Os 14 Passos da Implementacgdo da Qualidade estdo rela-
cionados no anexo C.
A.V. FEIGENBAUM
Engenheiro, PhD no MIT, desenvolveu praticamente toda a
sua carreira profissional na General Electric, chegando a
ser nomeado perito senior em qualidade e tendo ocupado o
posto de gerente de operacgdes de fabricagdo para a GE en
todo o mundo, durante dez anos. Em 195§) consagrou o termo
"Controle da Qualidade Total", abordagém que apresentou aos
japoneses como necessidade de envolvimento de todos os de-
partamentos da companhia para o atingimento da qualidade.

Suas idéias bdasicas para o Controle da Qualidade Total

-TQhalidade deve ser estruturada para atender tanto a



qualidade do trabalho individual como a qualidade de grupos
de trabalho entre os departamentos;

—;Qualidade deve ser entendida como aquilo que o com-
prador diz que € - ndo o que o engenheiro, o comerciante ou
o gerente diz ser;

- o aperfeicoamento da Qualidade moderna requer a apli-
cagao de nova tecnologia; ndo € simplesmente o fato de se
tirar o pé de algumas poucas técnicas tradicionais de con-
trole da qualidade;

- faca da Qualidade um parceiro de equilibrio maximo
com inovagdo desde o comego do seu desenvolvimento;

- enfatize que a obtengdo de um processo e projeto de
um produto de alta qualidade nada contra a corrente - antes
de projeta-lo, congele as alternativas da qualidade; e

- acelere a apresentacdo de um novo produto como medida
primeira para a eficacia de um programa de qualidade.

K. ISHIKAWA

Engenheiro japonés, professor da Universidade de Toé-
quio, foi um dos dirigentes da JUSE.

E considerado o grande responsavel pela implantacdo de
Circulos de Controle de Qualidade (CCQ) e pelo "aprimoramen-
to dos mecanismos de funcionamento dos Circulos e ao preparo
de todo o material necessario para o treinamento dos circu-
listas". Ao Dr. Ishikawa deve-se, também, a criagdo de ins-
trumentos (graficos) que sao utilizados nas atividades dos
grupos. Dentre eles pode-se destacar o Diagrama de Causa e

Efeito, ou "Espinha de Peixe".
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SEGAO II - PRINCIPIOS DA QUALIDADE TOTAL

A maioria dos autores, ao comentar sobre os principios
da Qualidade Total, possuem pontos em comum, cujos dez mais
importantes sdo os seguintes:

1) Desenvolvimento de Recursos Humanos - significa, em
outras palavras, promover o crescimento dos integrantes da
organizacdo como seres humanos; procurando identificar e
atender aos seus fatores motivacionais de Maslow e Herz-
berg, e incentivar a iniciativa e a criatividade de cada um.

2) Gerenciamento Participativo - € fudamental em uma
organizagdo que os seus gerentes participem, nos varios ni-
veis, em todos os processos. Nesé% interagdo surge a 1lide- /(éa/
ranga, a motivagdo, a delegagao de competéncia, o debate e
as sugestdes, dentre outros fatores. Assim é gerado o com-
promisso de todos com os resultados. Como caso particular 5"
de§€e principie}pemos o envolvimento dos chefes superiores,-f i
pois a GQT caracteriza-se pela participagdo de todos, a par-
tir da alta diregao da organizagdo (sistema "top-down").

3) Constancia de Propésitos - a implantagdo da GQT gera
alteragdes que afetam a cultura da organizagdo. Por eszé mo- ,
tivo deve ser um processo lento e gradual. Para se obter su-
cesso na adogao dos novos valores torna-se necessdrio o es-
tabelecimento de um planejamento estratégico onde sao fato-
res fundamentais a persisténcia, a continuidade, a coeréncia
nas idéias e a transparéncia na execug¢do, que redundardo em
confianga, comprometimento, alinhamento e convergéncia de

agdes de todos os integrantes.
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4) Gerenciamento do Processo - a organizacao é formada

por uma série de processos que devem ser conduzidos K visando
he

sempre o intenso relacionamento entre os mesmos, eliminando

barreiras e promovendo a integracao.

5) Delegagdo - como € impossivel aos chefes estarem
presentes a todas as situagdes, torna-se necessario que
ocorra a delegagado, para a execugao de agdes e tomada de de-
cisdes, a outros integrantes da organizacdo que possuam as
condigdes propicias ao seu bom desempenho. E importante,
neste caso, a capacidade de comunicagdes de modo a possibi-
litar o rapido atendimento nas trocas de informag¢des com os
clientes.

6) Disseminagdo de Informagdes - para que a GQT possa
ser implantada € necessdaria a transparéncia no fluxo de in-
formagdes dentro da organizagdo e com os clientes externos.
As tarefas, propdsitos e metas devem ser claramente entendi-

das, bem como o que cada um representa no todo.

7) Nao Aceitagdo de Erros - também conhecido como "zero

(|

N
defeitos", eéye principio deve ser preocupagdo constante de-

todos os integrantes da organizagdo. Deve-se sempre evitar o
erro, utilizando-se do acompanhamento dos processos  visando
detetar, o mais cedo possivel, a ocorréncia de desvios e
providenciar as agbes corretivas necessarias.

8) Melhoria Continua - atualmente, as mudangas na so-
ciedade sdo muito rapidas gerando, também, alteracées nas
necessidades dos clientes, baseadas no avango da tecnologia
e renovagao dos costumes e comportamentos. A administracao
de uma organizagdo necessita, constantemente, buscar inova-
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¢oes nos produtos, servigos e processos, incentivando a
criatividade e flexibilidade de atuagao. Deve ser evitada a
acomodagdo, a passividade, a submissdo, o individualismo e o
paternalismo. O aperfeigoamento pode ser medid?) utilizando- /?49
se de "indicadores de qualidade" que permitem a comparagdo
da situagdo existente, em um determinado momento, com outra
obtida apés a implantagdo de uma inovag¢do ou melhoria.

9) Satisfacgao do Cliente - os clientes sdo a razdo de
ser da organizagdo. Devem ter suas necessidades atendidas e
mesmo superadas. Como clientes devem ser considerados todos
aqueles que interagem nos diversos processos da organizacao
(clientes internos) e os que sdo consumidores dos produ-
tos/servigos (clientes externos).

10) Garantia da Qualidade - deve ser consubstanciada na
utilizagdo de técnicas de geréncia de processos que permitam
"fazer certo na primeira vez". E baseada na documentagdo es-
crita sobre o planejamento e a sistematizagdo dos processos,
proporcionando maior confiabilidade ao produto/servico da
organizacgao.

Uma representagao grafica dos dez principios acima descritos

pode ser observada na figura no 2.

SECAO III - METODOS E FERRAMENTAS DA GQT

METODOS PARA APERFEICOAMENTO DE PROCESSOS
a) O Ciclo PDCA

A gestdo da Qualidade Total tem o mérito de introduzir
um modelo gerencial fundamentado em um método cientifico.
2 /
Eﬁxe meétodo estabelece uma seqiéncia de fungdes que de—//
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PRINCiPIOS DA QUALIDADE TOTAL

Desenvolvimento Gerenciamento
de Recursos Participativo
Humanos

Garantia
da
Qualidade

Satisfagao
do
Cliente

Melhoria
Continua

QUALIDADE

Constancia
de
Propdsitos

Gerenciamento
do
Processo

Delegagao

l

Disseminagao
de
Informacgdes

Nao aceitagao
de erros

Figura n°2

Fonte: Referéncia bibliografica n° 6
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vem ser realizadas de forma sistémica, repetitiva e padroni-

zada, alimentadas por fatos e dados e operacionalizadas por
5\

¥,

o Il

A Gestdo da Qualidade Total implica na necessidade de L7,
A 2

meio de técnicas e ferramentas especificas.

utilizacgao degfé método por toda a admiﬁistragéo, em seus/////
diversos niveis hierdrquicos e gerenciais, observadas as ca-/
racteristicas de abrangéncia e especificidade de cada um de-

les.

O ciclo PDCA é o método cientifico criado por Shewhart
e desenvolvido por Deming que sintetiza os quatro passos se-
quenciais de uma tarefa.

A sigla PDCA é formada com as iniciais das palavras in-
glesas "Plan" (planejar), "Do" (executar), "Check" (verifi-
car) e "Action" (agir corretivamente).

A principal caracteristica do modelo de Gestdao pela
Qualidade Total é a aplicagdao do PDCA aos processos de tra-

balho da organizagdo, o que significa atuar de forma metdédi-

f \\_\»: 4‘)

ca e ordenada no controle dos processos[estabelecendo prin-\
cipio, meio e fim para qualquer intervéngéo a ser feita na
organizacgao.

As fases do PDCA podem ser resumidas da seguinte forma:

PLANEJAR (P) - descrigdo do que se pretende fazer. E o
momento em que os clientes ou usuadrios devem ser ouvidos pa-
ra a identificagdo de suas necessidades, desejos e expecta-
tivas e, a partir do correto entendimento destas, sejam pro-
jetados os produtos ou servigos, assim como definidos os mé-
todos e os processos de execugdo do mesmos. Deve ser expres-

sa em documento (plano, cronograma, grafico, fluxograma) gque
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contenha metas bem definidas e métodos que permitam o seu
atingimento.

EXECUTAR (D) - significa realizar a tarefa planejada
exatamente como preQista no plano e coletar os dados sobre
sua execugdo, ou seja, adotar integralmente o método estabe-
lecido no planejamento e se comprometer com as metas estabe-
lecidas. Os procedimentos, as padronizagdes das atividades
executivas, a visdo geral da missdo da organizagdao, da
clientela, das suas politicas, dos seus objetivos, das suas
metas e dos seus compromissos com a sociedade sdo repassados
por intermédio de programas de educacdo e treinamento para
todos os membros da organizacao.

VERIFICAR (C) - refere-se a comparacao entre os dados
coletados e as metas estabelecidas, ou seja, comparagdes dos
resultados com as nérmas, padrdes e especificagdes e com as
opinides dos clientes para identificacdo de possiveis resul-
tados indesejaveis. Esta etapa pode levar a duas conclusdes:

- as metas foram atingidas, portanto a tarefa foi rea-
lizada a contento; ou

- as metas nao foram atingidas e, portanto, torna-se

) , )
/J’ .’,l [;" / :
necessdria uma acdo corretiva. Neste caso/deve-se seguir pa-//

ra a proxima etapa.

ATUAR CORRETIVAMENTE (A) - significa agir no processo,
identificando os problemas ocorridos e eliminando as causas
dos mesmos.

Uma representacgdo grafica do ciclo PDCA pode ser vista
na figura no 3.

O método cientifico do ciclo do PDCA leva em considera-
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¢do a dindamica a que, normalmente, estda submetida uma orga-
nizagcdo e estabelece mecanismos gerenciais no sentido de:

- controlar a variabilidade dos processos e garantir a
manutencdo dos padrdes vigentes e as caracteristicas dos
produtos; e

- acompanhar e responder as novas demandas e exigéncias
dos clientes, estabelecendo novas metas de produgao, eleva-
¢ao dos padrdes anteriores e, portanto, melhorando as carac-
teristicas dos produtos.

O primeiro item diz respeito ao gerenciamento de roti-
nas e tem como objetivo a estabilidade dos processos da or-
ganizagdo, por intermédio da identificagcdo de variagdes
anormais motivadas por causas especiais ou esporadicas.

Um processo estavel, entretanto, ndo significa que seja
capaz de satisfazer as expectativas do cliente. Para tanto
torna-se necessaria a identificacdo das variagdées normais
dos processos e a remogdo ou redugdo das causas comuns. Este
procedimento significa o gerenciamento de melhorias,7(13:12)

b) O "Programa 58"

Apesar de ndo ser propriamente uma metodologia para o
aperfeigoamento de processos, a pratica dos "5S" por todos
os componentes da Organizagdo, somada ao comprometimento e
participagdo da alta administracdo é o primeiro estagio da
Qualidade Total, propiciando as condigdes necessarias para
que possa ser dado inicio a implantacdo da GQT.

O programa tem seu nome originado nas palavras japone-
sas "8eiri", vgeiton", "Seisoh", "gSeiketsu"™ e "Shitsuke".
Suas correspondentes no idioma inglés sao: "Sorting", "Sis-
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tematising", "Sweeping" e "Self-disciplining". Em portugués,
visando manter a sigla ja consagrada internacionalmente,
traduz-se como "sensos", que sdo os seguintes, respectiva-
mente: Senso de arrumacdo, Senso de ordenacgdo, Senso de lim-

peza, Senso de conservagdo e Senso de auto-disciplina. Maio-
\ -

N

res detalhes de cada um constam do anexo D.

PRINCIPAIS FERRAMENTAS

Praticas que levam a manutengdo ou a melhoria da Quali-
dade ndo podem ficar a mercé de decisdes subjetivas, basea-
das na sensibilidade dos dirigentes. As decisdes devem ser
fundamentadas em dados e fatos, em qualquer nivel da organi-
zagdo. Torna-se necessdario, portanto, a utilizagdo de um ra-
ciocinio objetivo respaldado em técnicas que permitam a con-
sideragéo simultdnea de diversas causas e efeitos.

Esfés técnicas sdao usualmente chamadas de ferramentas
de Controle de Qualidade. As principais sdo as seguintes:

Diagrama de Causa e Efeito - foi elaborado para repre-
sentar a relagdo entre o efeito e todas as possibilidades de
causas que podem contribuir para esse efeito.

Ele serve para ilustrar claramente as varias causas que
afetam um processo, evidenciando a classificacdo, as rela-
¢des e as hierarquias dessas causas.

Sua utilizagdo se mostra mais conveniente quando se ne-
cessita identificar, explorar e ressaltar todas as causas
possiveis de um problema.

Diagrama de Pareto - é uma forma especial de grafico de
barras verticais que auxilia na determinacdo dos problemas a
resolver e quais as prioridades. E elaborado a partir de uma
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fonte de coleta de dados e ajuda a dirigir a atengdo e es-
forcos para problemas verdadeiramente importantes, possibi-
litando quanto aos que deverdo ser resolvidos primeiro.

Dentre outros usos especificos destacam-se:

- na identificagdo de problemas por meio da utilizagao
de diferentes escalas de medidas;

- na andlise de diferentes grupos de dados;

- na verificacdo do impacto das mudangas realizadas,
comparando o antes com o depois; e

- no detalhamento de causas em componentes mais especi-
ficos.

Histograma - é um grafico de barras verticais onde ca-
da uma das barras significa um Unico segmento dos dados co-
letados e as alturas das barras indicam a freqiéncia de ob-
servagdes naquele segmento.

E elaborado quando se necessita representar, grafica-
mente, uma distribuicdo de dados agrupados em segmentos di-
ferentes. Sua anéliée pérmite obter informagdes sobre a va-
riabilidade da distribuigdo, as concentragdées das frequén-
cias e sua localizagdo e o posicionamento da distribuigéo.

Diagrama de Dispersdo - é utilizado para estudar a
correlagdao entre duas variaveis. E construido de forma que
um eixo de um grafico cartesiano represente uma variavel e o
outro eixo represente a outra variavel, ambas observadas em
relagao a um mesmo elemento.

Fluxograma - € uma representacdo grafica de todos os
passos de um processo. Apresenta uma visdo total do processo
e pode ser ferramenta util para verificar o relacionamento

- 29 -



entre seus passos.

Grafico de Controle - é um grafico de acompanhamento
de uma variavel ou de um processo, por intermédio do posi-
cionamento de sua curva entre outras que representam os 1li-
mites de controle, inferior e superior.

Quando se analisa um processo deve-se conhecer os 1li-
mites de especificagdo, que sdo os parametros de aceitagao,
mutaveis para cada cliente.

Representagdes graficas das ferramentas acima descri-
tas podem ser visualizadas nas figuras nos 4 a 9, respecti-

vamente.
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cAPiTULO 3

O SISTEMA DE QUALIDADE NA MB

SEGAO I - PROGRAMA BRASILEIRO DE QUALIDADE E PRODUTIVIDADE

Na década de 70, as empresas fornecedoras de material
para o Programa Nuclear Brasileiro, entdo recentemente ini-
ciado, viram-se obrigadas a atenderem as exigéncias de ga-
rantia de qualidade, pois tais tipos de itens ndo admitiam a
existéncia de defeitos, considerados os riscos envolvidos e
suas consequéncias. Mais tarde, ja na década de 80, o cara-
ter mundial da busca da qualidade fez com que Vvarios empre-
sarios, de diversos ramos, aderissem ao movimento.

Visando aument&r a-competitividade de bens e servigos
produzidos no Brasil, o Presidente da Republica 1langou, em
novembro de 1990, o Programa Brasileiro de Qualidade e Pro-
dutividade. Foi concebido pela Secretaria de Ciéncia e Tec-
nologia da Presidéncia da Republica juntamente com o Depar-
tamento de Industria e Comércio do Ministério da Economia,
Fazenda e Planejamento e com sub-comités informais de outros

gt

Ministérios. Prevé, entre outras agdes, aquelas voltadas pa-
ra: a conscientizagdo e motivagdo dos dirigentes empresa-
riais, trabalhadores e consumidores, a promogdo do desenvol-
vimento dos recursos humanos, a modernizag¢do da infra-estru-
tura tecnoldgica e o aprimoramento da articulagdao institu-
cional entre o Estado, a industria e o setor de ciéncia e
tecnologia.

O PBQP é um programa de adesao, sensibilizagdo, mobili-
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zagcao e conscientizacdo, sem qualquer carater politico, cujo
esquema de participagdo ndo é rigido, que objetiva apoiar o
esfor¢o de modernizacdo das regras, sem a interferéncia di-
reta do Governo, por meio da promogdo da Qualidade e Produ-
tividade para aumentar a competitividade de produtos e ser-
vigos, economizar recursos e evitar o desperdicio no pais.
(18:6)

E dividido em subprogramas gerais e subprogramas seto-
riais, conforme abaixo descrito:

Subprogramas gerais:

- Conscientizagdo e Motivagdo para Qualidade e Produ-

tividade;

Desenvolvimento e Difusdo de Métodos de Gestao;

Capacitacdao de Recursos Humanos;

Adequagdo de Servigos Tecnoldégicos para Qualidade; e

Articulagao Institucional.
Subprogramas Setoriais:

- Complexos Industriais;

Segmentos da Administragdao Publica;

Programas Estaduais; e

Demais Setores da Economia.

Os ministérios militares tém contribuido no desenvolvi-
mento do PBQP, por intermédio da participagdo de represen-
tantes na composigdao da Sug:ggmité Setorial da Administracgao
Publica desse programa, cugg/coordenagéo esta a cargo da Se-

cretaria da Administragdo Federal da Presidéncia da Republi-

ca.



SECAO II - A GQT NA MB

Evolugao

Tentando acompanhar o desenvolvimento dos conceitos de
Qualidadf>surgiram, em algumas OM da MB, scbretudo nas mais
voltadas a produgdo, como o Arsenal de Marinha do Rio de Ja-
neiro (AMRJ) e a Diretoria de Engenharia da Marinha, idéias
no sentido de aplicar as teorias relativas a Qualidade, en-
tdao ja bem desenvolvidas com sucesso no exterior, principal-
mente no Japao.

O AMRJ ja de longa data havia implantado o seu Departa-
mento de Controle de Qualidade, embora ndo houvesse uma sis-

tematica definida, baseando-se quase sempre em esforgos iso-
4

lados de alguns. Apesar diﬁta forma de trabalho, por vezes///

desordenada, deve-se a e§;a iniciativa pioneira uma parcela
representativa do sucesso da construgdo naval na MB.

Um marco importante, agora com a participagdo mais
atuante da DEN, foi, na década de 70, a construgdao das fra-
gatas MK-10 no AMRJ. A propria preparagdo necessaria para
empreitada, seja em termos de material, instalagdes e trei-

namento de mao-de-obra, ja representou um avango em termos

Kot Jaee oy,

de qualidade:.face ao vulto ezgfcomplexidade do projeto tor-
nou-se necessaria a implementagdao de novas técnicas geren-
ciais e administrativas que possibilitassem o atendimento
dos padrodes de qualidade exigidos pelo estaleiro projetista
e, ao mesmo tempo, a tentativa de identificacgdo de possi-
veis erros e defeitos de construgdo o mais cedo possivel,
evitando assim gastos desnecessarios.
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Na década seguinte, a de 80, a Diretoria de Hidrografia
e Navegacdo (DHN), com a cooperagdo técnica da Coordenagao
dos Programas de Pés-graduacao de Engenharia (COPPE) da Uni-
versidade Federal do Rio de Janeiro (UFRJ), tentou implantar
um programa de Garantia da Qualidade Total. Inicialmente tal
iniciativa obteve sucesso, tendo sido, inclusive, implantado
o sub{?kograma de planejamento. Entretanto, por inexperién-
cia, as normas da Associagdo Brasileira de Normas Técnicas
(ABNT), nas quais os processos de trabalho baseavam-se, nao
foram devidamente adaptadas as peculiaridades e a tradigéao
da organizagdao. Por esse motivo ndao foram alcangadas as me-
tas previstas. Em paralelo, os custos do desenvolvimento do
programa, até entdo suportados pela DHN com recursos proé-
prios, nao tiveram o devido apoio do Plano Diretor da MB, ja
que tal programa ndo constava de diretriz superior, seja na
Politica Basica da Marinha (PBM) ou Orientagao Setorial (O-
RISET) .

Conforme mencionado na seg¢do anterior, em 1990 surgiu,
no dmbito da Administragdo Federal, o PBQP, ao gqual a MB
aderiu a partir de 1992, por intermédio de oficio do Chefe

7
do Estado-Maior da Armada (CEMA) aos Orgaos de Diregdo Seto-

rial (ODS), onde determinava o seguinte:
- a implementagao de um programa de qualidade e produ-
tividade para toda a MB, inserida na PBQP;

- a criagdo de indicadores de qualidade e produtivida-

- a associagdao do PBQP ao Plano de Desenvolvimento
Cientifico e Tecnoldégico da Marinha (PDCTM) ;
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- a assuncgdo por parte da Diretoria-Geral do Material
da Marinha (DGMM) da lideranga, da organizagao e da condugao
do referido assunto, em razdo da experiéncia adquirida ante- ié/

W

riormente por aquela Diretori;ﬂ (24:30) ,

Cerca de um ano apos _o EﬁA distribuiu para todas as OM A%é@/
da MB a publicacgao denoﬁ{iada Gestdo pela Qualidade Total,
elaborada por aquele Estado-Maior onde consta a consolidagdo

e a sintese, existentes até aquela data, sobre conhecimentos

e experiéncias da Marinha em assuntos de GQT.
/ ;'7

\S-

Esﬁé documento aborda os conceitos e os principios ba-
sicos da GQT; apresenta a nova organizagdo responsavel pela
condugdo desse tema na MB, estruturada em trés niveis - ¢
estratégico, o de diregdo e o operacional ou técnico; retira
da DGMM o papel de liderang¢a no processo de implantagdo da
qualidade na MB; discorre sobre a implantacdo da GQT e suas
fases; da liberdade de agao aos ODS quanto a escolha do mo-
mento e da forma de implantar a GQT em seus respectivos se-
tores; a guisa de motivagao relata algumas experiéncias nor- (:D

te-americanas bem sucedidas e, finalizando, dispdée sobre o /

N
carater permanente que a fase de execugao devera ter na MB,/ ~j0
(24:31), Lo

Outro fato importante para a padronizagcdo e a sistema-

tizagdao das atividades que envolvem a evolugdo da GQT na MB
foi a publicacgao peio EMA, ainda em 1993, de outro documento
denominado Método para o Aperfeigcoamento de Processos, a
respeito da metodologia e do uso adequado das ferramentas
comumente empregadas na andlise de processos.

Na MB, visando a melhoria da qualidade e ao aperfeigoa-
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mento continuo, foram criados Conselhos e Comissdes nos di-
versos niveis hierarquicos, quais sejam:

a) Conselho Superior para Assuntos da GQT (CSup-GQT),
composto pelos Almirantes comissionados no EMA;

b) Conselhos de Direcdo para Assuntos de GQT (CD-GQT)
um em cada Setor, compostos por Oficiais nomeados pelos ODS;

c) Comissdées Técnicas para Assuntos da GQT (CT-GQT),
compostas por Oficiais designados pelo Comandante/Diretor de
cada OM; e

d) Equipes de Qualidade.

Aplicacdoes em OM de Pesquisa e Desenvolvimento (P&D)

Os conceitos de Qualidade podem e devem ser aplicados
em instituigdes (inclusive OM) envolvidas com P&D, de modo a
gue os projetos desenvolvidos sejam eficazes e tragam melho-
rias para o ambiente em que sejam implementados.

As técnicas, métodos e ferramentas a serem utilizadas
devem ser as mesmas empregadas em outros setores. Os objeti-
vos devem ser constantemente perseguidos por todos os envol-
vidos, buscando-se, sempre, a satisfacdo dos clientes, sejam
eles internos ou externos.

Os Institutos de Pesquisa, sejam eles empresas ou nao,
de modo geral, desconhecem seu universo de demanda poten-
cial, seja pela dificuldade em defini-lo, seja pela falta de
uma escolha estratégica de campos especificos de atuacéo.
Por vezes nao apresentam metas mensuraveis subordinadas a um
objetivo mais amplo, predominantemente nas &reas-meio da
instituicao. ‘

Tais 6rgdos nem sempre apresentam indices de eficiéncia. Por
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vezes tém dificuldades em alocaf, integralmente, os esforgos
de recursos humanos e dos seus equipamentos a objetivos e
metas selecionadas. Normalmente, uma meta consiste em um
projeto de pesquisa tecnolégica. Sua execugdo envolve a
atuagdo direta e indireta de varios departamentos. O mesmo
técnico frequentemente distribui seu tempo de trabalho entre
varios projetos. Ocorrem problemas, simples ou complexos, de
gerenciamento de emprego de meios, sejam eles materiais, hu-
manos ou, em alguns casos, tecnoldégicos. Sao, contudo, pas-
siveis de solugdo pois, normalmente, tratam-se de institui-
¢des com alta capacitacdao interna, que pode facilitar a su-
peracdo de tais dificuldades.

Visando constante aprimoramento, varios orgaos destina-
dos a4 Pesquisa e Desenvolvimento estdo aplicando os concei-
tos da Geréncia da Qualidade Total em seus laboratérios. A
idéia é que P&D ndo pode ser realizada no vazio, mas deve
responder a muitos "clientes", tanto internos como externos.
Cada vez mais, os gerentes de P&D estdo estudando cuidadosa-
mente as pesquisas de opinido dos clientes, verificando se
os produtos e relatdrios sdo entregues no tempo desejado e
acompanhando estudos sobre padrdées de outros laboratdérios
para, comparativamente, verificarem a qualidade do desenvol-
vimento de seus projetos. A postura antiga de estabelecer o
que era melhor para os clientes esta dando lugar ao conheci-

) 14

mento das necessidades desﬁes mesmos clientes. C}g;/
i

Aplicar processos de qualidade no setor de P&D se en-
caixa melhor na parte de desenvolvimento, sobretudo gquando
se deseja reduzir custos. Deve-se tentar eliminar as barrei-
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ras entre os pesquisadores sonhadores que buscam novas des-
cobertas e os demais da linha de desenvolvimento do produto
ou servigo. Como exemplificagdo, verifica-se casos em que os
pesquisadores encaminham, simplesmente, suas idéias mais
brilhantes para o grupo de desenvolvimento que subsequente-
mente entregava um protétipo a segdo de produgao. Se tudo
corresse bem, esta enviava o produto :inal para as areas de
vendas e "marketing". O problema ne§£; tipo de procedimento

é que uma falha num estagio adiantado pode elevar o seu
custo. Se, por exemplo, o pessoal da produgdao de repente
descobrir que um dispositivo qualquer ndo pode ser facilmen-
te produzido em série, o produto devera retornar ao estagio C;
de projeto. Neite caso além do consequente atraso, seraé/V
adicionados custos, o que onera o projeto podendo, até mesmo
inviabilizd-lo. Evidentemente tais situagdes sdo totalmente
contrdarias aos interesses dos clientes.

De modo a contrapor-se aos problemas acima citados,
muitos érgdos estdo tentando ndao apenas trabalhar mais rapi-
do, mas também reduzir custos. Para Jtal, utilizam equipes

4 g
multidisciplinares, diminuindo, de;ta forma, o tempo exigidq//
entre a concepgao de um produto ou servigo e sua entrega ao
consumidor.

Outra forma de encurtar os ciclos é fazer um trabalho
melhor, antecipando as necessidades dos clientes dentro de
um horizonte temporal. Assim, por intermédio de um estudo
prospectivo, pode—sg determinar o que o mercado exigira en-
tre cinco a dez anos a frente e dirigir esforgos para que
sejam pesquisados e desenvolvidos produtos ou servigos, de



modo a estarem prontos quando solicitados pelos clientes.

Aplicar principios de qualidade & pesquisa €& sempre
mais complicado. Muitas coisas em pesquisa basica se prestam
a processos de qualidade como, por exemplo, o projeto de ex-
perimentos e todas as questdes atinentes\a//ida do produto
do laboratério ao mercado. Entretanto nédﬂse pode incluir em
qualidade a parte "criativa" do cientista.

Talvez o maior desafio em implementar gualidade em um
laboratério de pesquisas seja fazer com que a mensagem che-
gue aos cientistas. Estes, como pessoas, sao "tradicional-
mente contrdrias ao controle". Normalmente, o que realmente

funciona é atacar os problemas que restringem a inovagdo e o

desenvolvimento. Cautelosos no inicio, os cientistas aceitam

o processo da qualidade quando sdo eliminadas as dificulda-r

.

des inerentes a pesquisa. Dentre es es problema%)encontramos\

equipamentos com defeito, atrasos na entrega de suprimentos
e muita demora na verificagdo de resultados de pesquisa.

Na busca de se melhorar a pesquisa e o desenvolvimento,
é importante ndo fazer com que o dogma da qualidade seja im-
perativo. Ao contrario, a idéia é de se equilibrar os dois
objetivos: diminuir o tempo do ciclo do produto ou servicgo e

liberar os cérebros para "sonhar".

Adaptacdes a Politica Basica da Marinha e ao Plano de

Desenvolvimento Cientifico e Tecnoldgico da Marinha

Como ja mencionado, e normalmente repetido enfaticamen-

te na bibliografia a respeito de Qualidade Total, €& funda-
)

mental para o sucesso deste novo processo administrativo que
v

a Administragado, em todos os seus niveis, participe, efeti-
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vamente, de todas as fases de implantagdo e execugdo. E de
grande importdncia que conste em documentos expedidos pela
alta administracdo da organizacgdo, a sua politica em relagéo
a Qualidade Total, de modo a que seja conhecida e praticada

todos os seus integrantes.

Adaptagoes a Politica Basica da Marinha - na MB o docu-

mento intitulado Politica Basica da Marinha (PBM), baseado
no Plano Estratégico da Marinha e ajustado as contingéncias
dos dias atuais e do futuro previsivel, tem o propdésito de
orientar o preparo e o emprego da Marinha. Ela é, portanto,
um documento que baliza o Plano Diretor, o qual define e
orienta as agdes a serem empreendidas nos diversos escaldes
da MB. E aprovada pelo Alto Comando da Marinha.

Assim, a PBM é o documento onde deve ser langada a de-
terminagdo primeira para a implantagdo da GQT na MB.

Como ja visto anteriormente, a MB decidiu implantar as
novas técnicas de administracdo baseadas na filosofia de
Qualidade Total. Para tal)tornava-se necessaria a inclusaéo
de topico a respeito na PBM. Ao consultar-se a versédo
atual, que foi aprovada pela Portaria Ministerial no 0594
de 01 de setembro de 1994 (Revisdo 1994), constata-se a
existéncia de mencdo a tépicos ligados diretamente a GQT
nos seguintes trechos:

Objetivo no 8: "aperfeigoamento da estrutura organiza-
cional e adogao de préticas modernas de comando e adminis-
tragéo"{s(8:3-3)-

Objetivo no 10: "valorizagdo do elemento humano, enfa-
tizando o desenvolvimento e aperfeigoamento das qualidades
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morais, profissionais, intelectuais e culturais, o aprimora-
mento das condigdes fisicas e atentando para que as ativida-

des assistenciais repercutam favoravelmente no campo psitw
cossocial;},(8:3-3)u (ﬁ?i;”
Diretriz 0-1: " Atualizar os procedimentos administra-
tivos das OM, por meio da aplicagdo dos conceitos, princi- O\
pios e ferramentas da Gestdo pela Qualidade Tota;:?;(8:4-19),{;b//
Além desggs, outros poderiam ser particularizados, pois ‘VG;
na realidade, todas as determinagdes que visem otimizar o

on !

emprego dos meios navais, tém como consquéncia o incrementc }H
da Qualidade Total ﬁa MB. 3

Considerando a PBM como um documento normativo de alto
nivel, onde devem ter origem outros planos setoriais especi-
ficos, é normal que nido desga a detalhes a respeito da ope-
racionalizacdo de procedimentos. Contudo, no intuito de re-
forcar a implantacdo da GQT na MB, as seguintes Diretrizes
poderiam ser incluidas no assunto Organizagao:

a) "Desenvolver e implementar um sistema de qualifica-

¢ao de fornecedores";

b) "Promover a implantagdo de um sistema de GQT em cada

/<\
-

OM, contendo fatores condicionantes especificos, objetivos e/
metas a alcancgar e agdes estratégicas para atingi-los"; e

c) "Implantar auditorias sistematicas de Qualidade e
melhoria permanente dos processos".

Deve ser ressaltada a necessidade de emissao de normas,
em escaldes inferiores, que definam os procedimentos para
implantag¢do, acompanhamento e atualizag¢do da Qualidade Total
na MB.



Adaptacgdes ao Plano de Desenvolvimento Cientifico e

Tecnoldgico da Marinha - um dos planos constantes do Planos
de Material da Fase do Preparo e Previsdao de Aplicagao do
Poder Naval, que compdem a Sistematica de Planejamento de
Alto Nivel, é o Plano de Desenvolvimento Cientifico e Tecno-
légico da Marinha (PDCTM). Foi criado pela Portaria Ministe-
rial no 0585 de 17 de agosto de 1990 e visa controlar as
atividades cientifiéas e tecnolégicas no ambito da MB. Séo
documentos condicionantes do PDCTM: o Plano Estratégico da
Marinha (PEM), a PBM e o Plano de Reaparelhamento da Marinha
(PRM) . |

O PDCTM possui duas metas, a saber:

Meta 1 - Ciéncias e Tecnologias de Decisao; e

Meta 2 - Ciéncias e Tecnologias de Material.

As metas envolvem areas especificas dentro do Plano e
cada area serd objeto de um Programa de Desenvolvimento que
distribuira, pelo tempo, os Projetos de Desenvolvimento de
produtos especificos.

Como visto acima, a PBM é ‘uma das condicionantes do
PDCTM. Assim, estando explicito naquele documento a determi-
nagdao para utilizacdo dos principios de GQT, fica automati-
camente entendido que devam ser utilizadas, nos Programas de
Desenvolvimento, os métodos e ferramentas da Qualidade To-
tal.

2w

Tal emprego devera ocorrer nivel dos Projetos de De-
senvolvimento. Observadas as particularidades de cada proje-
to, a equipe de desenvolvimento devera utilizar as ferramen-
tas necessarias de modo a permitir que o projeto seja cons-
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tantemente acompanhado, visando garantir o seu padrao de
qualidade.

Assim, a adaptagdo basica da GQT ao PDCTM devera se dar
por intermédio da inclusdo, em cada projeto, de planos da
Qualidade escritos, coerentes com todos os outros requisitos
do sistema de qualidade empregado na MB. Os planos da Quali-
dade devem definir:

a) Os objetivos da Qualidade a serem atingidos;

b){A atribuigdo especifica de responsabilidade e auto-
ridade durante as diferentes fases do projeto;

c)_OS procedimentos, métodos e instrugdes de trabalho
especificos a serem aplicados;
inProgramas de ensaio, inspegao, exame e auditoria
adequados as diferentes fases do desenvolvimento de um pro-
jeto;

e) um método para alteragdes e modificagdes no plano da
Qualidade, durante o andamento do projeto; e

f{50utras medidas necessarias para atingir os objeti-
vos.

Convém ressaltar que os responsaveis pelo desenvolvi-
mento de um projeto devem ter sido instruidos, anteriormen-
te, sobre este "novo" método gerencial e motivados para o
seu emprego. Mais que isto, devem estar "comprometidos" com
a busca continua da Qualidade Total.

SEQiO III - CONSOLIDAGKO DA CULTURA DE GQT JUNTO
AO PESSOAL DA MB

Hoje, com o alto grau de tecnologia disponivel, o sis-

tema de administragao dificilmente consegue acompanhar todo
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o potencial existente, em face da escassez de capacidade pa-
ra gerenciar essa tecnologia. Existem as pessoas, mas com
perfil ou grau de preparo agquém das necessidades, gerando,
sem duvida alguma, um sério descompasso entre a maquina e o
homemn.

O aprimoramento do ser humano ¢é condigao fundamental
para a sobrevivéncia das organizagdoes nesse nmomento de
transformagdées mundiais. Entretanto, os executivos brasilei-
ros, ai incluindo-se os militares nos seus mais diversos ni-
veis hierarquicos, nem sempre encontram-se suficientemente
preparados para atenderem, de maneira satisfatdria, as res-
ponsabilidades que sdo inerentes aos cargos gque ocupam, em-
perrando a obtengdo de resultados mais vantajosos para as
suas Organizacgdes.

Reportando-se a area militar, em especial a MB, consta-
ta-se que nos ultimos anos o aumento do numero de ativida-
des, sem o correspondente acréscimo de pessoal ao efetivo
existente, reflete-se, de modo significativo, no desempenho |
das OM. E comum deparar-se com a necessidade de pessoal es- f'
pecializado, em numero adequado, para atender as diversas e,
por vezes complexas, atividades da MB. A tecnologia aumenta
e o0 pessoal diminui, mas a responsabilidade torna-se cada
vez maior, requerendo do ser humano um melhor preparo para o
exercicio de sua fungdo. Ao propor a realizagdo de qualquer
curso, deve-se ter em vista o beneficio possa advir para A
MB e ndo somente para quem ira realizéilo. f/b /

= Nl

Visando difundir os conceitos de GQT na MB, o Centro de
Instrugdo Almirante Wandenkolk (CIAW) realiza cursos expedi-
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tos de modo a preparar pessoal para aplicagdo,em suas OM,
das técnicas existentes e que, também, possa servir de vetor
de disseminacdo, ampliando, assim, a cultura de Qualidade na
MB. Para este ano de 19?§,estéo programados 20 (vinte) cur-
sos, entre expeditos e de Gestdo Estratégica de Qualidade
(para Comandantes e Imediatos). Entretanto, infelizmente,
para o préximo ano de 1996, reduziu-se o total a 10 (dez)
cursos, em fungdo das grandes alteragdes promovidas pelas
Orientagdes Ministeriais (ORIM).

Os conceitos também sdo divulgados nos diversos cursos
de aperfeigoamento de oficiais (com carga horaria de 32 au-
las) e nos de especializacgdo e aperfeicoamento de pragas.

Seria desejavel que nos curriculos dos cursos da Escola
de Guerra Naval constassem prelegdes e palestras a respeito
da implantagdo da GQT e de suas possibilidades. Poderiam,
ainda, serem relatadas experiéncias ja realizadas com suces-
so, como por exemplo, a do Centro de Armas Almirante Otaci-

lio Cunha (CAAOC).
SEGAO IV - EMPREGO DA GQT NA RELAGAO COM FORNECEDORES

A relagdao entre as empresas e seus fornecedores nem
sempre €& baseada na-confianga mitua. Normalmente compra-se
pelo menor prego, entretanto o prego de uma determinada ma-
téria-prima é apenas parte do custo de um processo realizado
pelo comprador. E desejavel que o critério utilizado para
compra em uma empresa seja o de menor custo, dentro de um
método racional de custos do fornecedor, qualidade do produ-
to e confiabilidade dos prazos de entrega.

- 45 =

@



0 verdadeiro custo de produtos e servigos €& o custo to-
tal de té-los. Iéfo inclui o prego real da concorréncia so-
mado aos custos-ge inspecdo de defeitos, mau desempenho e
correcdao dos erros originados pelos fornecedores de mate-
riais ou prestadores de servigos. Deve, também, ser levada
em consideracdo a relagdo entre cliente e fornecedor. Caso
seja negativa, os custos ficam invariavelmente mais altos,
porque nenhuma das partes ira ajudar a outra a melhorar o
nivel da Qualidade (que ajuda a reduzir os custos). Se for
positiva, aberta e voltada para o compartilhamento da solu-
¢do de problemas, o prego total dos produtos resulta efeti-
vamente mais baixo, porque o nivel da Qualidade elevar-se-a
continuamente. (18:135)

Visando atender a necessidade de melhoria no relaciona-
mento cliente/fornecedor é desejavel a existéncia de um es-
pirito de equipe, que se caracteriza por uma confianga mu-
tua, comunicag¢do aberta, entendimento reciproco das fungdes
e responsabilidades e objetivos comuns de Qualidade. Tal es-
pirito pode ser concretizado por meio de uma adequada parce-
ria com fornecedores, com vantagens ja demonstradas na in-
dustrias, tais como:

. melhoria da Qualidade dos produtos;

. desempenho de entregas confiavel;

. redugao dos prazos de entregas;

aumento do nivel de servigo prestado pelo vendedor;

. capacidades técnicas expandidas; e

. custo inferior do produto.

O prego dos produtos e servigos fornecidos por um ven-
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dedor-parceiro tende a ser mais baixo do que os pregos pra-
ticados no mercado aberto, porque o vendedor tem a garantia
de receber a maior parte dos pedidos feitos pelo cliente ao
mercado, durante um periodo mais longo. O custo real também
fica mais baixo, porque esses produtos e servigos podem ser
criados para se ajustarem aos processos do cliente de manei-
ra especifica, ficando o cliente, certamente, melhor servi-
do. (18:141)

A maior barreira com relagdo a parceria entre fornece-
dores e o governo talvez seja a exigéncia juridica de uma
licitacdo aberta a todos os fornecedores gqualificados. As
empresas privadas ndo precisam cumprir tais formalidades e
aquelas que praticam a parceria tendem a entregar os servi-
gos aqueles fornecedores com os quais tém um relacionamento
mais antigo e que possuam um histérico satisfatério. Tal si-
tuacdo tende a ser mantida enquanto seus fornecedores mantém
compromisso com a Qualidade e oferegam um prego Jjusto de
mercado. Assim sendé, é natural que esses fornecedores quei-
ram ajudar os seus clientes a estabelecerem padrdes e espe-
cificacgdes.

Dificuldades no relacionamento comprador/fornecedor tem
levado varias empresas, sobretudo as de maior porte, a bus-
carem a verticalizagdo, o que muitas das vezes afasta a em-
presa de seu ramo. O ideal é gque as empresas possuam forne-
cedores especializados que garantam a entrega dos itens ne-
cessarios, com qualidade, no momento certo e ao menor custo
final.

No caso especifico da MB, a recente implantag¢do do con-
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ceito de Organizagdo Militar Prestadora de Servigos (OMPS)
criou varios fornecedores internos. Trata-se de uma nova vi-
sdo gerencial voltada para a correta determinagao dos custos
na MB onde, cada vez mais devem estar presentes os conceitos
de Qualidade Total. Como outro tipo de fornecedor interno
temos as Organizagdes Militares Fornecedoras (OMF) integran-
tes do Sistema de Abastecimento da Marinha (SADbM). Nféie
Sistema, cujo lema é "O Melhor Servigo a Marinha", ja a al-
gum tempo vem sendo buscada a melhoria continua no forneci-
mento, do material de sua competéncia, as OM consumidoras.

Finalmente, normas de carater geral sobre capacidade de
producdo com Qualidade Total sadao padronizadas pela "Interna-
tional Standardization Organization" (ISO), érgéao de compe-
téncia reconhecida e aceita internacionalmente. As da série
9000 e 10000, cuja relagao consta do anexo E, sao, dentre
outras, as voltadas para a GQT. Tem sido pratica cada vez
mais utilizada que, no relacionamento com seus fornecedores,
os clientes exijam os certificados ISO gque garantem, sob
certos aspectos, a capacidade do fornecedor em observar, du-
rante o processo de producdo, critérios de Qualidade previa-
mente definidos.

O anexo F resume, de forma comparativa, alguns pontos
do relacionamento tradicional com os fornecedores e do rela-

cionamento baseado na GQT.
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CAPITULO 4
CONCLUSOES

A GQT é um modelo gerencial moderno, baseado no cresci-
mento do ser humano na Organizagao e que proporciona satis-
facdo significativa em termos de produtividade e engrandeci-
mento para a Instituicdo, por meio da redugdo ou eliminagéo
de erros, perdas e desperdicios e da necessidade de refazer
o trabalho.

Sua implantacdo deve partir de um compromisso da alta
administragdo e se desdobra com o envolvimento e a partici-
pacdao de todos os subordinados em um processo de melhoramen-
to continuo, com base no estabelecimento de uma visdo estra-
tégica e na constancia de propdsitos.

E necessario romper com o passado, conscientizando-se
de que a Organizacdo pode ser continuamente melhorada, que
nao existe fim para o processo de melhoria e que esta € uma
responsabilidade de todos.

Romper é abandonar praticas gerenciais baseadas em
principios ndo mais vigentes no mundo de hoje. Esse processo
exige que as atitudes sejam repensadas e leva ao caminho da
disciplina consciente. E preciso que todas as pessoas da Or-
ganizagao mudem suas maneiras de pensar.

Para isso, o Comandante, o Chefe ou o Diretor deve ser
© primeiro a romper o "status quo" e conduzir o Programa de
Qualidade por toda a Organizagdo. Esta deve ser a meta da
mais alta autoridade local: ou ela rompe a rotina e assume o
comando do programa pessoalmente, ou a implantagdao estara



comprometida, gerando o fracasso.

Na MB, em fase inicial de implantagdo, ainda se encon-

tram alguns ébices causados por desconhecimento ou ceticismo
de parte de varios militares e funcionarios civis, sobretudo
os da alta administracdo naval, a quem caberiam a iniciativa
e o apoio necessarios. Tal fato deve-se a cultura organiza-
cional, extremamente cautelosa e, por vezes, contraria a mu-
danga de atitudes exigida.

No entanto, eSEa situagdo pode ser revertida, o que vem
sendo tentado com‘a‘divulgagéo dos conceitos da GQT em vé;
rios cursos de formagdo e aperfeigoamento de oficiais, cur-
sos de formagdo, especializagdo e aperfeigoamento de pragas,
além de cursos expeditos e palestras. Nao se deve esquecer
os funciondrios civis, parcela expressiva do pessoal da MB,
sobretudo nas OM do setor de apoio. Esses funciondrios tam-
bém devem receber instrugdo sobre GQT, do modo gue, Jjunta-
mente com os militares possam servir de pdlos divulgadores
da cultura de Qualidade Total. Busca-se, assim, obter a con-
solidacgcdo da cultura da GQT no pessoal da MB, de modo a con-
tar com maior participacdo de todos nas mudangas necessa-
rias.

Embora os conceitos de GQT sejam os mesmos para gquais-
quer aplicagdes, por vezes sdo necessarias algumas adapta-
¢oes no seu modo de implementagdo. Assim, no que concerne as
atividades de P&D, ao se aplicar os conceitos e ferramentas
de Qualidade Total, que sdo comuns, deve-se ter em mente as
particularidades existentes, visando diminuir ou eliminar os

possiveis dbices.

(3
-

g

/
3



Como a GQT deve ser implantada no sentido "top-down", é
fundamental que seja baseada em diretrizes emanadas da alta
administragao naval. Assim sendo, devem constar da PBM e do
PDCTM, com a énfase necessdria para permitir seu emprego em
todos os setores da MB, quer administrativos ou operativos.

E importante, também, desenvolver o relacionamento com
os fornecedores de modo que possam ser obtidas as melhores
condigdes de fornecimento de materiais/servigos> permitindo
uma efetiva redugdo de custos (e ndo necessariamente de pre-
Gos). Outra possibilidade a ser considerada é a exigéncia,
quando se fizer necessaria, dos certificados da série 9000.
No que diz respeito aos fornecedores internos, especifica-
mente as OMPS e OMF, é desejavel que a apuragdao dos custos
de producao, de servigos ou de estocagem, seja cada vez mais
enfatizada, possibilitando que a administracdo dos recursos
colocados a disposigdo da MB, cada vez mais excassos, possa
ser otimizada.

Nos dias atuais, a competitividade é questdo de sobre-
vivéncia das Organizagdes. Assim, ndo podera a MB ficar
alheia a GQT, pois ndo se trata de um "modismo", mas de um
modelo capaz de possibilitar o crescimento, apesar das inu-
meras dificuldades existentes como a caréncia de recursos,
os baixos salarios e, até mesmo, o questionamento, pela so-
ciedade, sobre o papel das Forgas Armadas no cendario da nova
ordem mundial.

O presente trabalho nao esgota o assunto, considerando
a vastiddo e a permanente evolugdo da Qualidade, entretanto,
dentro do critério da participagdo de todos, visa contribuir
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para a consolidagdo de uma nova mentalidade naval.
Aplicando-se a GQT na Marinha do presente, aumentar-
se-ao as probabilidades de alcangar, com sucesso, a Marinha

do amanha e a Marinha do futuro.
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CARACTERISTICAS
1. Efeito
2. Ritmo
3. Estrutura
de tempo
4. Mudancga
5. Envolvimento
6. Enfoque
7. Método
8. Estimulo
9. Exigéncias
praticas
10. Orientacgao
do esforcgo
11. Critérios
de
Avaliacao
12. Vantagem

Fonte: Referéncia bibliografica n® 31.

Anexo A

KAISEN X INOVAGAO

KAISEN

A longo prazo e du-
radouro, porém mong
tono

Pequenos progressos

Continua e incremen
tal

Gradual e constante

Todos

Coletivismo, esfor-
¢os em grupo, enfo-
que sistémico

Manutengdao e melho-
ramento

"know how" e atuali
zagoes convencio-
nais

Exige pouco investi
mento, porém grande
esforgo para manté-
lo

Pessoas

.Processo e esforcgos

por melhores resul-
tados

E 4til na economia

de crescimento len-
to
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INOVACAO

A curto prazo, po-
rém empolgante

Grandes progressos

Intermitente e néao
incremental

Repentina e passa-
geira

Poucos "defensores"
selecionados

Forte individualis
mo, idéias e esfor
¢os individuais
Refugo e retraba-
lho

Avangos tecnolégi-
cos, novas inven-
¢des, novas teori-
as

Exige grande inves
timento, porém pou
co esforgo para
manté-la

Tecnologia

Resultados por 1lu-
cros

Adapta-se melhor a
economia de cresci
mento rapido



Anexo B

DEMING E A GQT

a) Principios de Deming

1 - Estabelecer a constdncia de finalidade para me-
lhorar os produtos e servigos;

2 - Adotar a nova filosofia onde a administracgéao
assuma suas responsabilidades e lidere as mudangas na orga-
nizacgao;

3 - Eliminar a dependéncia da inspeg¢do em massa,
incluindo qualidade no processo de produgao;

4 - Cessar a pratica de avaliar as transagdes com
base nos pregos, considerando a qualidade para reduzir o
custo total de aquisicao;

5 - Melhorar constantemente o sistema de produgédo e
servigos;

6 - Instituir permanentemente o treinamento dos
funcionarios;

7 - Instituir a liderancga:;

8 - Afastar o medo para que todos trabalhem para a
organizacdo;

9 - Eliminar as barreiras entre os departamentos e
divisdes para permitir um trabalho em equipe;

10 - Eliminar "slogans", exortagdes e metas para os
empregados, pois a causa dos defeitos e da baixa produtivi-
dade esta no sistema de produgdo como um todo, e nao apenas
no nivel de execugao;

11 - Eliminar a geréncia por numeros (cotas numéri-
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cas) ;

12 - Remover as barreiras ao orgulho da execugao,
abolindo, dentre outros, o critério de avaliagdo baseado em
mérito;

13 - Instituir um sélido programa de educagdo e au-
to-aperfeicoamento; e

14 - Agir no sentido de que todos trabalhem para

concretizar a transformagao.

b) As "doengas" fatais

1 - Auséncia de planejamento de longo prazo, oca-
sionando inseguranga;

2 - Enfase nos resultados de curto prazo;

3 - Avaliacgao por mérito, classificagao por mereci-
mento ou revisdo anual do desempenho, destruindo o trabalho
em equipe e fazendo com que as pessoas tenham receio do re-
sultado de seu trabalho;

4 - Rotatividade da geréncia, prejudicando o acom-
panhamento do planejamento do longo prazo;

5 - Condugdo da organizagdo baseada somente nos nu-
meros visiveis, ignorando, por exemplo, o efeito multiplica-
dor de um consumidor satisfeito;

6 - Excessivos custos de garantia de produtos e
servigos; e

7 = Excessivos custos médicos (apenas nos

EUA). (31:A-2)
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c) Obstédculos gque retardam a transformacdo da organi-
zagao

1 - Negligenciar o planejamento de longo prazo, em
favor de emergéncias ("apagar incéndios);

2 - Copiar os exemplos, em vez de criar solugdes;

3 - Utilizar a desculpa de que os problemas da or-
ganizacdo sdo diferentes;

4 - Atribuir a causa dos problemas a forga de tra-
balho, quando , norﬁalmente, a geréncia é responsavel por
85% dos problemas;

5 - Controlar a qualidade pela inspegdo do produto
final, em vez da avaliagao do processo;

6 - Utilizar mal os sistemas de computagdo, sem
adequado planejamento e com dados que jamais serdao utiliza-
dos; e

7 - Utilizar especificagdes sem a preocupagdo com a

melhoria da qualidade e produtividade.
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Anexo C
PASSOS DE CROSBY

Passo 1 - O compromisso do gerenciamento é a boa von-
tade em abrir mdo de algo que goste, algo muito pessoal, de
maneira a melhorar a qualidade de vida dos outros;

Passo 2 - A equipe de melhoria da qualidade é o grupo
de vigilancia de saude que é encarregada de supervisionar e
coordenar a cirurgia, recuperagdo e processo de manutengao
da saude da organizacgao;

Passo 3 - Medigao da qualidade é determinar se os va-
rios "sistemas de apoio e processos de vida" estdao operando
em busca dos resultados exigidos;

Passo 4 - O custo de avaliagdao da qualidade revela o
gasto e a inconveniéncia de se fazer as coisas erradas;

Passo 5 - Consciéncia da qualidade é comunicar-se con-
tinuamente, de forma que todos saibam que estdo no mesmo ca-
minho;

Passo 6 - Agdo corretiva é identificar, curar e, de-
pois, previnir as doengas que impedem o gozo da vida, seja
em nivel pessoal ou nos negoécios;

Passo 7 - Planejar "zero defeitos" é preparar-se para
o dia a dia inicial, em que o gerenciamento ficara perante
todos e declarara que eles estdo convertidos;

Passo 8 - Educagcdo do empregado envolve a construgao
de uma base para compreensdao e implementagdo por meio de uma
linguagem comum e aplicacdo de habilidades especiais;

Passo 9 - O dia do "zero defeitos" é o dia em que to-
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dos se reunem e celebram o seu compromisso pela qualidade;

Passo 10 - Estabelecer as metas é descrever as fungdes
especificas que cada um vai desempenhar;

Passo 11 - A remogdao da causa de erros €& um sistema de
identificagao exata; é eliminagdo dos obstaculos para se
conseguir o zero defeitos:;

Passo 12 - Reconhecimento significa gratidao, dizer
obrigado aqueles que fazem jus e merecem;

Passo 13 - Conselhos da qualidade sao encontros daque-
les que sdo responsaveis pela boa sauide de uma orga-
nizagao; e

Passo 14 - Repetindo, para citar Albert Schweitzer, "o
exemplo ndao é a coisa principal para se influenciar os ou-

tros; é a uUnica coisa".
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Anexo D

PROGRAMA "58"

DEFINICOES E PRINCIPAIS VANTAGENS

Senso de Arrumagdo - é o primeiro a ser executado na
implantagdo do programa e diz respeito a identificagdo, em
termos materiais, do que é realmente necessario permanecer
em cada local de trabalho, retirando os itens que forem des-
necessarios. O ambiente deverd permanecer constantemente ar-
rumado.

Vantagens:

- eliminagdo do material sem utilidade naquele lo-
cal;

- maior facilidade de acesso aos itens que realmente
sdo utilizados;

- otimizacdo no uso do espago disponivel; e

- redugao dés desperdicios com a manutencao de itens
sem utilidade.

S8enso de Ordenagdo - significa organizar, de forma or-
denada, os itens julgados uteis na fase anterior. Deve per-
mitir que se ache, com facilidade, qualquer item necessario,
baseando-se a procura em algum principio ou método racional.

Vantagens:

- padronizagdo de um método de identificagdo dos
itens;

- facilidade de comunicagdo em razdo da utilizagao
de uma linguagem comum;

- padronizaééo da documentagao;
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- rapidez no acesso ao material; e
- consequente economia de tempo. -
S8enso de Limpeza - visa limpar e manter néﬁie estado as /f?)
instalagdées e os materiais a serem utilizados nos locais de

trabalho.
Vantagens:
- propicia um agradavel ambiente de trabalho;
- melhora as condigdes de uso do material necessa-
rio; e

- facilita a divisdo de tarefas, ja que cada um deve
limpar o material que utilizar.

Senso de Conservagdo - propicia a manutengdo de uma
condigao favoravel a qualidade de vida no ambiente de traba-
lho. Deve ter atengdao voltada para a saude do trabalhador e
as condicdées de seguranca. Busca a satisfagdo e a motivagao,
melhorando o desempenho.

Vantagens:

- contribui para a manutengao das instalagées e do
material;

- desenvolve o bom relacionamento entre os trabalha-
dores; e

- consequentemente desenvolve o bom relacionamento
profissional. o

S8enso de Augffhisciplina - possibilita o cumprimen g)/i‘
dos procedimentos e padrdes estabelecidos pela Organizagéo.
Desenvolve também o processo de melhoria continua.

Vantagens:

- torna o trabalho agradavel;
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- melhora as relagdes entre os trabalhadores;
- otimiza a execucdo dos servigos; e

- consequentemente incorpora Qualidade. //f}
g | /
\

A
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NORMAS

9000

9001

9002

9003

9004

9004-2

10011=1

10011~-2

Anexo E

NORMAS ISO (8éries 9000 e 10000)

DESCRICAO

Normas de gestdo da qualidade, diretrizes de se-
legao e uso.

Sistemas de qualidade. Modelo para garantia da
qualidade em projeto, desenvolvimento, produgao,
instalacdo e assisténcia técnica. Especifica re-
quisitos de sistemas da qualidade para uso, onde
um contrato entre duas partes exige a demonstra-
¢do da capacidade do fornecedor para projetar e
fornecer produtos.

Sistemas de qualidade. Modelo para garantia da
qualidade em produto e instalagdes. Especifica
os requisitos de sistemas da qualidade para uso,
gquando o contrato entre duas partes exige a de-
monstracdo da capacidade do fornecedor em con-
trolar os processos que determinam a aceitabili-
dade do produto fornecido.

Sistemas de qualidade. Modelo para garantia da
qualidade em inspegdes e ensaios finais. Igual a
9002, s6é que especificamente quanto a capacidade
do fornecedor em detectar e controlar a disposi-
¢do de qualquer produto nao-conforme, durante as
etapas de inspegdo e ensaios finais.

Gestdo da qualidade e elementos de sistemas de
qualidade. Diretrizes. Descreve conjunto basico
de elementos de sistemas de gestdo da qualidade
para que possam ser desenvolvidos e implementa-
dos. :

Gestdao da qualidade e elementos de sistemas de
gqualidade. Diretrizes para servigos. Baseia-se
na ISO 9004, com enfoque na responsabilidade ge-
rencial em prevenir falhas e, também, em promo-
ver a satisfagao do cliente, considerando os ob-
jetivos da organizacgéao.

Diretrizes para Sistemas de Auditoria da Qualida
de. Refere-se aos objetivos, organizagdo audito-
ria e acompanhamento. Estabelece a conformidade
e a nao-conformidade de produtos e servigos ou
processos, e O grau de sucesso ou fracasso do
sistema.

Atribui critérios de qualificagdo dos auditores
dos sistemas da qualidade. Na avaliagao dos can-
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didatos a auditor, a norma define a necesséaria e
xisténcia de conhecimento e habilidade apropria-
dos para o trabalho a ser desenvolvido.

10011-3 Gerenciamento dos Programas de Auditoria. Forne-
ce recomendagdes para a contratagao de auditores

e auditores-chefes, bem como a monitoragdao e a
manutencdo do desempenho da auditoria.

Fonte: Referéncia bibliografica n® 31.
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Anexo F

RELACIONAMENTO COM FORNECEDORES

Relacionamento tradicional
- varios fornecedores para o mesmo tipo de produto
e B
visando concorréncia de pregos e garantia de fornecimento;

- desconhecimento do padrdo de Qualidade utilizado
pelo fornecedor, obrigando a realizagdo de inspegdes de re-
cebimento;

- ma comunicacgdo com relagdo a normas e especifica-
¢des, gerando confusdo e muitas alteragdes contratuais;

- contratos de curto prazo; e

- énfase no preg¢o, principalmente no setor publico,
onde, muitas vezes, é fatcr primordial na escolha do forne-
cedor.

Relacionamento baseado na GOT
- numero de fornecedores minimizado, bus-
cando-se o desenvolvimento de parceria com os mesmos;

- estabelecimento de requisitos de Qualidade a
serem observados pelos fornecedores e aceitos pelos clien-
tes, eliminando, assim, a necessidade de inspeg¢dao no recebi-
mento

- as normas e especificagdes sao desenvolvidas em
conjunto, eliminando os mal-entendidos;

- contratos de longo prazo; e

- énfase dada ao valor ou custo total e nao so-
mente ao prego. O cliente considera a Qualidade do produto e

o atendimento prestado pelo fornecedory/ (18:142) , () 4?”
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