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APRESENTACAO

Caro académico!

A qualidade vem evoluindo ano apos ano. Desde os primdrdios ja
se falava de qualidade, mas foi apenas nos anos 1920 que o tema passou
a ter énfase, bem como importancia maior. Hoje em dia a qualidade nao
¢ mais um diferencial organizacional, mas, sim, questao necessdria para
o desenvolvimento, consolidada ao longo do tempo, obtendo vantagem
competitiva para a organizacao.

Este livro de estudos esta organizado de forma a proporcionar a
vocé o conhecimento sobre a gestao da qualidade, para tanto, foi dividido
em trés unidades.

A Unidade 1 apresenta conceitos da qualidade, proporcionando
conhecimento inicial sobre a diversidade existente sobre o termo
qualidade. Na sequéncia é apresentada a evolu¢do do conceito de
qualidade, abordando sua histdria e como se transformou para chegar aos
dias atuais. Por fim, veremos os principais pesquisadores da qualidade,
também chamados os gurus da qualidade, abordando suas historias e
principais contribui¢des para a gestdo da qualidade.

A Unidade 2 apresenta as eras da qualidade, de forma a melhor
classificar o desenvolvimento da qualidade no mundo ao longo de sua
histéria. Também sera foco dessa unidade o conceito de qualidade total,
apresentando sua importancia para o desenvolvimento da qualidade. Na
sequéncia serd abordado o lado humano da qualidade, com seus agentes
envolvidos no processo. Por fim, serdo apresentadas as certificagdes ISO,
bem como as certificagdes dos 5S.

A Unidade 3 apresenta a introducao as ferramentas da qualidade,
abordando algumas das principais ferramentas de gestao da qualidade,
como Diagrama de Ishikawa, Diagrama de Pareto, Fluxograma e Folha
de verificacdo. Também sera abordado o Método de analise e solugdes de
problemas, também chamado de MASP. Na sequéncia daremos destaque
ao PDCA e, por fim, apresentaremos um plano de agao, mostrando como
usar ferramentas como PDCA, 5W2H, GUT, no processo de decisdo.



NOTA

|
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Vocé ja me conhece das outras disciplinas? N&o? E calouro? Enfim, tanto
para vocé que esta chegando agora a UNIASSELVI quanto para vocé que ja é veterano, ha
novidades em nosso material.

Na Educacéo a Distancia, o livro impresso, entregue a todos os académicos desde 2005, é
0 material base da disciplina. A partir de 2017 nossos livros estdo de visual novo, com um
formato mais pratico, que cabe na bolsa e facilita a leitura.

O conteudo continua na integra, mas a estrutura interna foi aperfeicoada com nova
diagramacdo no texto, aproveitando ao maximo o espaco da pagina, O que tambem
contribui para diminuir a extracdo de arvores para producdo de folhas de papel, por exemplo.

Assim, a UNIASSELVI, preocupando-se com o impacto de nossas agdes sobre 0 ambiente,
apresenta também este livro no formato digital. Assim, vocé, académico, tem a possibilidade
de estuda-lo com versatilidade nas telas do celular, tablet ou computador.

Eu mesmo, UNI, ganhel um novo layout, vocé me vera frequentemente e surgiretl para
apresentar dicas de videos e outras fontes de conhecimento que complementam o assunto
em questao.

Todos esses ajustes foram pensados a partir de relatos que recebemos nas pesquisas
Institucionais sobre os materiais impressos, para que vOcé, nossa maior prioridade, possa

continuar seus estudos com um material de qualidade.

Aproveito o0 momento para convida-lo para um bate-papo sobre o Exame Nacional de
Desempenho de Estudantes — ENADE.

Bons estudos!




Olid, académicol

o ENADE?

Vool j4 ouviu Falar sobre

Se ainda n¥o ouviu falar nada sobre o ENADE, agora vock receberd
algumas informagdes sobre o tema

Cuviu falar? Otima, este informativo reforgard o que vocd ji sabe
e poderd ihe trazer novidades,

W

Vamas lal

Qual é o significado da expressdo ENADE?

EXAME NACIOMNAL DE DESEMPENHD DO5 ESTUDANTES

Em algum moamento de sua vida acadiémica vool precisard fazer a prova ENADE V{!‘/

Que prova & essa?

£ obrigatéria, organizada pelo INEP — Instituto Nacional de Estudos ¢
Pesquisas Educacionais Anisio Telwira,

Quem determina que esta prova @ obrigatdria... O MEC - Ministério da Educagdo

O objetivo do MEC com esta prova @ o de avaliar seu desempenha ‘D/‘f
atadémico assim como a qualidade do sew curso,

Figue atento! Quem nio participa da prova fica impedido de se formar © ndo podie
retirar o diploma de conclusdo do cursa até regularizar sua situagdo junto ao MEC.

Nio se preccupe porque a partir de hoje nés estaremos auxiliando vocd nesta caminhada.

Vacd receberd outnos mformativos como este,
complementando as orientagdes e esclanecendo suas dovidas,

.3

Voo tem uma trilha de aprendizagem do ENADE, receberd e-mails, SMS,
sl tutor e os profissionals do polo também estardo onentados.

Participari de weboonferincias entre outtas tantas atividades
para que esteja preparado para #mandar bam na prova ENADE.

Nds agui no MEAD & também a equipe no pobo estamos
com vocé para vencermos este desafio.

Conte sempre com a gente, para juntos mandarmos bem no ENADE! V{./
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CONCEITOS, EVOLUCAO E
PRINCIPAIS PESQUISADORES DA
QUALIDADE

OBJETIVOS DE APRENDIZAGEM

Nesta unidade vamos:
® conhecer os principais conceitos de qualidade;
® conhecer a evolucdo dos conceitos de qualidade;

® conhecer os principais pesquisadores da qualidade.

PLANO DE ESTUDOS

Esta unidade esta organizada em trés topicos. Em cada um deles vocé
encontrara diversas atividades que o(a) ajudardo na compreensdo das
informacdes apresentadas.

TOPICO 1 - CONCEITOS DE QUALIDADE
TOPICO 2 - EVOLUCAO DO CONCEITO DE QUALIDADE

TOPICO 3 - PRINCIPAIS PESQUISADORES DA QUALIDADE







TOPICO |

CONCEITOS DE QUALIDADE

| INTRODUCAO

A qualidade vem desempenhando seu importante papel ao longo dos
anos, no que se refere a consolida¢ao da vantagem competitiva. O aumento da
qualidade esta diretamente ligado a satisfacdo do cliente, o que vai levar ao
aumento da produtividade, proporcionada pela redugao do desperdicio e do
retrabalho. A qualidade acaba gerando redugao nos custos, que gera aumento da
lucratividade das organizagoes.

Segundo Augusto (2009), o conceito de qualidade é algo conhecido desde
os tempos em que os chefes tribais, reis e farads governavam. “Naquela época
ja existiam inspetores que aceitavam ou rejeitavam os produtos se estes nao
cumpriam as especificacdes governamentais”, afirma o professor.

A palavra/termo qualidade possui extrema diversidade de interpretacdes
dadas por varios estudiosos e organizacdes. Cada um desses procura definir a
qualidade de modo coeso, assimildvel e, principalmente, aplicavel a todos os
ramos de atividade e portes empresariais (RAMOS, s.d.).

A qualidade cria uma expectativa de receber o que lhe foi prometido
por um padrao preestabelecido pela organizacao, ao ofertar o produto. Existem
produtos para os mais diversos publicos e classes. O sucesso de cada organiza¢ao
estd em entregar o nivel de qualidade que foi prometido, lembrando que sem
qualidade, por melhor que seja o projeto, o produto, o servigo ofertado, o mercado
tende a nao aceitar.



2 CONCEITOS ESSENCIAIS DE QUALIDADE E SUAS
DECORRENCIAS

A escolha do conceito de qualidade é importante, pois apos sua defini¢cao
serd necessario definir os principios da gestao da qualidade que definirao as
caracteristicas gerais e as formas de atuagao da gestdo da qualidade, a qual estara
atrelada ao conceito escolhido de qualidade.

Segundo Paladini (2009), os principios da gestdao da qualidade devem ter
estrutura consistente, solidamente embasada, ja que serdao adotados por todas as
areas e todos os setores, definirdao todos os procedimentos e, enfim, terao impacto
sobre todas as pessoas que atuam na organizacdo. Por isso, a determinagao de
principios é feita com base em referenciais cuidadosamente selecionados, que se
constituem, em ultima andlise, no conjunto de elementos utilizados para definir
cada diretriz. No caso da gestao da qualidade, estes referenciais sao os conceitos
adotados para qualidade, ou seja, a forma como a organiza¢ao escolheu para
viabilizar a qualidade em processos e em produtos.

De forma a proporcionar a melhor andlise dos principios que regerao as
operagOes da gestao da qualidade, passamos a analisar os varios conceitos da
qualidade que dao suporte a estes principios e definem, com clareza, a diretriz de
acao da organizacao em termos da qualidade.

O conceito de qualidade, segundo Paladini (2009), pode ser listado e
analisado em sete classificagdes, que dao suporte aos principios de qualidade: (i)
evolugao do termo qualidade, (ii) a qualidade segundo o dominio publico, (iii) as
concepgoes usuais da qualidade e suas decorréncias, (iv) implica¢des gerenciais
das multiplas concep¢des da qualidade: as falhas, (v) implicagdes gerenciais das
multiplas concep¢oes da qualidade: as oportunidades, (vi) criando um conceito
estratégico para a qualidade, e (vii) visao da qualidade: o consumidor.

2.1 EVOLUCAO DO TERMO QUALIDADE

O conceito de qualidade muda ao longo do tempo, variando de acordo
com os principios organizacionais e sociais. Segundo Paladini (2009), se a forma
de conceituar qualidade muda com o passar do tempo, alteram-se, também, os
principios de operagao das estruturas e a natureza das agoes destinadas a viabilizar
a opcao pela qualidade. Assim, a gestao da qualidade deve criar, permanentemente,
um ambiente compativel com os conceitos da qualidade hoje em vigor ou aqueles
selecionados pela organizacao para nortear sua atuagao.

As organizagOes estao inseridas em um ambiente cada vez mais dinamico,
um ambiente incerto e complexo. As pressdes exercidas pelo meio ambiente em
que a organizagao esta inserida, estao relacionadas ao uso de recursos naturais,
mudanga de legislagao, concorréncia, problema econdomico, mudanga da condigao
social e politica, bem como inovagao tecnoldgica.



Conforme apresentado por Paladini (2009), existem duas situagdoes em que
se observa com maior intensidade a mudanga de conceitos da qualidade.

Primeiro — Natureza: refere-se a natureza do conceito. Pode-se considerar,
por exemplo, que a variedade de cores ja foi considerada com qualidade do produto
“tinta”. Hoje, tonalidades especificas, diferenciadas, ainda que em menor ntimero,
podem ser mais adequadas ao gosto do mercado.

Segundo — Alcance: envolve o alcance do conceito. Tempos atras, bom prego
eboa qualidade eram caracteristicas mutuamente exclusivas de um produto. Algo
do tipo: o que € barato nao presta; o que é bom é caro. Hoje, o preco € um item que
diferencia o produto ante seus concorrentes. E ele é fixado, em boa medida, como
decorréncia dos esforgos de gerar qualidade no processo produtivo, em a¢des que
minimizem custos.

2.2 A QUALIDADE SEGUNDO O DOMINIO PUBLICO

O termo qualidade apresenta caracteristicas que implicam dificuldades
decorrentes do fato de ndo ser um termo técnico exclusivo, usado s6 por pessoas
entendidas no assunto. Trata-se de um termo de dominio publico, perfeitamente
incluido no senso comum das pessoas. Isto implica dizer que nao se pode definir
qualidade de qualquer modo, na certeza de que as pessoas acreditarao ser este
seu significado, porque o termo é conhecido no dia a dia delas (PALADINI, 2009).

A qualidade faz parte do dia a dia das pessoas, é um termo que se
encontra no dominio publico, todos conhecem o termo qualidade, no seu ponto
de vista. Desta forma, o conceito de qualidade apresenta diversos entendimentos,
variando de acordo com a cultura, vivéncia, experiéncias praticas, sociais que
cada pessoa vivencia.

2.3 AS CONCEPCOES USUAIS DA QUALIDADE E SUAS
DECORRENCIAS

Adotar conceitos equivocados da qualidade pode conduzir ao processo
gerencial associado a sua produgao para situagao que pode comprometer agdes
e resultados, com projetos cruciais em termos de competitividade (PALADINI
2009). Seguem alguns exemplos listados por Paladini (2009), em que o autor
relaciona diferentes conceituagoes para qualidade.

* Ha quem pense que qualidade seja o mesmo que perfeicao. Efeito deste
entendimento: a qualidade atingiu um estagio que nao comporta mais
mudangas. Implica¢des nas diretrizes e agdes da gestao da qualidade: o que é
perfeito nao pode melhorar mais.



¢ H4 quem pense que qualidade é uma questao intrinseca de cada pessoa.
Deste modo, qualidade é um aspecto subjetivo das pessoas. Efeito deste
entendimento: ndao ha como estruturar com clareza o conceito da qualidade,
ja& que faltam informagdes que permitam identificar, entender e classificar as
diversas visOes de cada consumidor diante de cada bem ou servigo. A gestao
da qualidade, assim, passa a ser exercida intuitivamente, por profissionais que
tém “faro” ou “sensibilidade” para a questao.

¢ Ha quem pense que qualidade seja 0o mesmo que um bom processo produtivo.
Ou seja: a qualidade é propria de quem consegue fabricar qualquer coisa,
bastando apenas ter em maos o projeto. Efeito deste entendimento: este é
um caso de empobrecimento do conceito da qualidade, onde se leva em
consideragao apenas a relagao do projeto e produto.

¢ Ha quem pense que qualidade nunca muda. Apesar de fortemente fragilizada
pela forca dos fatos e pela prépria realidade dos mercados, esta crenga persiste
e é invocada por aqueles que utilizam, por exemplo, produtos que parecem
eternos. Por exemplo, a aspirina.

e H4 quem pense que qualidade seja uma abstra¢gao, um devaneio, um ente
irreal. Por isso, nao pode ser definida com um minimo de nitidez. Efeito deste
entendimento: a qualidade é algo inatingivel do ponto de vista pratico, um
estado ideal, sem contato com a realidade.

e Hé4 quem confunda qualidade com padrdes minimos de operacionalidade. E
um carro velho que, se deu a partida, esta bom. Efeito deste entendimento: se
o produto atende a um pré-requisito minimo em termos do que dele se espera,
criard algum grau de satisfagdo para o consumidor.

Os conceitos equivocados da qualidade vém carregados de uma visao
particular do que os consumidores entendem que seja qualidade. Esta visao do
consumidor nao pode ser desprezada, correndo o risco de dar as costas para o
que o mercado estd demandando através dos pequenos sinais enviados pelo
entendimento do que é qualidade.

A organizagao precisa ficar atenta ao que os consumidores esperam sobre
a qualidade de seus produtos e servigos, de forma a atender suas expectativas.

Os diferentes conceitos de qualidade podem estar relacionados a perfeigao;
aspectos subjetivos, inerentes a cada consumidor; bom processo produtivo, prego
elevado, enfim, o conceito de qualidade vai variar de pessoas para pessoas,
cabendo ao empresdrio identificar o conceito do consumidor, se adaptando a
demanda do mercado.



2.4 IMPLICACOES CERENCIAIS DAS MULTIPLAS
CONCEPCOES DA QUALIDADE: AS FALHAS

O ponto negativo de equivocos no conceito de qualidade nado estd na
conceitualizacaoerrada, falha, mas sim nasua consequéncia. Uma conceitualiza¢ao
falha gera interpretagdes e entendimentos inadequados do conceito de qualidade.
Segundo Paladini (2009), a experiéncia pratica mostra que o pior de um equivoco
nao esta nele mesmo, mas em suas consequéncias. Podem ser observados efeitos
nocivos do entendimento inadequado do que seja qualidade.

Algumas posturas que conduzem a falhas criticas nas ac¢des que
compdem a gestao da qualidade sdo listadas por Paladini (2009), como: ac¢ao
restrita, generalizacdo indevida, falta de atengao a elementos criticos e selegdes
inadequadas.

Acdo restrita: a concep¢ao de que a qualidade esta circunscrita a um
unico atributo do produto restringe a compreensao do que o mercado considera
relevante no produto. Mesmo que se trate de um item que diferencia o produto
de seus similares, nao se pode imaginar que todos os possiveis consumidores de
um dado produto o adquirem por causa deste item.

Generalizacdo indevida: um dado atributo pode ser muito relevante
em um produto. Dai a supor que este mesmo atributo seja igualmente relevante
a todos os demais produtos fabricados pela organizacdao vai uma distancia
considerdvel. Assim, investir nesta caracteristica pode representar varios danos,
por exemplo, indevido e inoportuno aumento de custo.

Falta de atencdo a elementos criticos: criando-se um conceito da qualidade
que contempla apenas alguns aspectos e desconsidera outros, pode-se incorrer no
erro de ndo atentar para o elemento de decisdo do consumidor, ou seja, para o
item que o consumidor considera essencial para adquirir o produto.

Selecoes inadequadas: até como decorréncia dos erros anteriores, deixar
de atentar para um dado aspecto ou superestimar a importancia de outro gera
processos inadequados de escolha na empresa. Investe-se muito em componentes
de pouca relevancia e ignoram-se itens criticos. Prioriza-se, por exemplo,
a diversidade de cores nas embalagens quando, na verdade, o consumidor
considera mais importante a resisténcia do material que envolve o produto.

Como se pode observar, alguns dos danos causados por estas falhas
gerenciais podem ser irreversiveis.



2.5 IMPLICACOES GERENCIAIS DAS MULTIPLAS
CONCEPCOES DA QUALIDADE: AS OPORTUNIDADES

A falta de compreensao do conceito de qualidade gera perdas de boas

oportunidades para a organizagao. O autor Paladini (2009) apresenta alguns exemplos:

Muitos consideram qualidade como a auséncia de defeitos no produto
adquirido, isto implica a eliminagao de defeitos e falhas. Ex.: eletrodomésticos
com maior prazo de garantia.

Alguns consumidores consideram que a qualidade nunca se altera em alguns
casos. Ex.: comprimidos, onde a substancia nao deve ser mudada, correndo-se
o risco de mudar seu efeito.

Algumas pessoas nao conseguem definir objetivamente o que querem, ou seja,
nao expressam com clareza o que querem. Ex.: pesquisas indicam que 85% dos
consumidores escolhem o que vao comprar na hora da aquisicao.

A qualidade envolve aspectos subjetivos. Ex.: construtoras fazem todo o
acabamento das casas e apartamentos em fungao do que o cliente prescreve.

Com relacao a tecnologia, em termos operacionais, as organizagdes sempre
estruturam uma drea especifica que trata da qualidade. Isto ndo chega a
constituir a ideia de que todo o esfor¢o da qualidade ali se encontra restrito.
Ex.: O processo de formacao de equipe de qualidade comeca com um grupo,
setor ou departamento especifico.

Para produtos tao simples quanto lampadas, talvez qualidade seria um
requisito minimo de funcionamento. Mas, se forem agregados a elas aspectos
como varias cores e diversas poténcias, garantia contra a queima nas primeiras
mil horas de uso ou embalagem mais resistente para transporte, ha, entao, itens
que agregam valor ao produto original, diferenciando-o.

26 CRIANDO UM CONCEITO ESTRATEGICO PARA A
QUALIDADE

A concepgao comum de qualidade, segundo Paladini (2009), gera situagdes

que tanto podem conduzir a equivocos gerenciais criticos, como também pode se
configurar em oportunidades de crescimento para a organizagao.

Como a qualidade é um termo de uso comum, conhecido, de dominio

publico e constantemente empregado como fator de decisao, alguns cuidados
devem ser tomados quando forem feitos esforgos para criar uma defini¢cao
especifica que deve caracteriza-la tecnicamente. Assim, segundo Paladini (2009),
exige-se que o conceito de qualidade apresente algumas caracteristicas:



¢ Nao entre em conflito com a forma como as pessoas a entendem.

* Nao contrarie procedimentos consagrados, que sao desenvolvidos a partir do
conceito selecionado.

¢ Nem sempre a introducao de inovag¢des que estao em conflito com as atuais
praticas pode representar ganho de mercado. Como barbeador elétrico, onde
o mercado aceitou trocar o disco de vinil pelo CD, mas ndo aceitou trocar o
barbeador.

¢ Nao hd como criar limites a forma como as pessoas entendem qualidade.

* Nao ha como estabelecer precisamente o que seja qualidade para um conjunto
de pessoas. E quanto maior o conjunto, mais dificil de estabelecer esta precisao.

Desta forma, a principal preocupagao ao definir qualidade ¢ evitar que
seja estruturado um conceito que entre em choque com a nogao intuitiva que as
pessoas tém da qualidade.

2.7 VISAO DA QUALIDADE: O CONSUMIDOR

Um consumidor nunca escolhe um bem de consumo ou um servigo por
um unico aspecto, mas por um conjunto de razdes. Simultaneamente, as razoes
que determinam a um consumidor adquirir um carro nao sdo as mesmas que
induzem outro consumidor a comprar o mesmo carro.

O conceito da qualidade, segundo Paladini (2009, p. 24), apoia-se em
dois pilares:

1) A qualidade envolve muitos aspectos simultaneamente, ou seja,
uma multiplicidade de itens. Esta seria a componente “espacial” do
conceito.

2) A qualidade sofre alteragdes conceituais ao longo do tempo, isto é,
trata-se de um processo evolutivo. Esta seria a componente “temporal”
do conceito.

A multiplicidade e a evolugao mostram a preocupacgdo constante com o
atendimento ao consumidor que a organizac¢ao deseja atingir. E evidenciam, também,
que ha muitas formas de alcangar esse objetivo. Desse modo, ainda que haja um eixo
fundamental e bem caracterizado no processo, a diversidade de formas de entender
qualidade e a variedade de acOes que foram desenvolvidas para viabilizar esses
conceitos determinaram a formacdo de inimeras defini¢des da qualidade por parte
de ilustres autores de administracdo e da propria area da qualidade.



* Veja a evolugdao do conceito de qualidade ao longo dos anos (PALADINI,
2006): Diferencas na qualidade equivalem a diferencas na qualidade de alguns
elementos ou atributos desejados (ABBOTT, 1955).

* Qualidade ¢ o melhor possivel, sob certas condi¢des do consumidor.
Estas condig¢des sao referentes ao uso real e ao preco de venda do produto
(FEIGENBAUM, 1961).

* Qualidade é o grau de ajuste de um produto a demanda que pretende satisfazer
(JENKINS, 1971).

* Qualidade é a condigao necessaria de aptiddao para o fim a que se destina
(EOQC - Organizagao Europeia de Controle da Qualidade, 1972).

e E o grau especifico em que um produto especifico se conforma a um projeto ou
a uma especificacao (GILMORE, 1974).

¢ A qualidade é o grau com o qual um produto especifico atende as necessidades
de consumidores especificos (GILMORE, 1974).

* Qualidade é a melhor forma para atender as condi¢des do consumidor
(PALMER, 1974).

® Qualidade é o grau de exceléncia a um prego aceitdvel e o controle da
variabilidade a um custo razoavel (BROH, 1974).

¢ A qualidade nao é pensamento, nem matéria, mas uma terceira entidade,
independente das duas. Ainda que a qualidade ndo possa ser definida, percebe-
se que ela existe (PIRSIG, 1974).

* A totalidade dos requisitos e caracteristicas de um produto ou servigo que
estabelecem a sua capacidade de satisfazer determinadas necessidades”.
(American Society for Quality — ASQ / The American National Standards
Institute — ANSI, 1978).

¢ Qualidade é a conformidade do produto as suas especificagdes (CROSBY, 1979).
¢ A qualidade é uma condigao de exceléncia, significando que o usudrio distingue
a boa da ma qualidade. A qualidade € atingida quando o padrao mais elevado

estd sendo confrontado com outro, pior e mais pobre (TUCHMANN, 1980).

* Qualidade refere-se as quantidades de atributos inestimaveis contidos em cada
unidade de atributo estimado (LEFFLER, 1982).

* Qualidade é tudo aquilo que melhora o produto do ponto de vista do cliente”
(DEMING, 1990).



Qualidade é aquilo que, as vezes, manifesta-se no momento do uso, mas
também da satisfacdo do ponto de vista estético, até mesmo ético, quando
temos a sensagao de que o produto corresponde ao que se esperava e que nao
fomos enganados em relagao a mercadoria (TEBOUL, 1991).

Qualidade ¢ a auséncia de deficiéncias” (JURAN,1991).

A qualidade nao diz respeito a apenas um produto ou servigo especifico, mas a
tudo o que uma organizagao faz, poderia ou deveria fazer para determinar nao
sO a opinido dos seus clientes imediatos ou usudrios finais, mas também a sua
reputacdo na comunidade, em todos os seus aspectos (HUTCHINS, 1992).

Qualidade é a caracteristica que faz com que um produto seja projetado e
fabricado para executar apropriadamente a func¢ao designada (ROTHERY, 1993).

Qualidade é o atendimento a finalidade a que o produto se destina, o que significa
que a qualidade é vista como o atendimento aos requisitos, as necessidades ou
aos desejos fixados pelo consumidor (HARVEY; GREEN, 1993).

Qualidade é desenvolver, projetar, produzir e comercializar um produto
que € mais econdmico, mais util e sempre satisfatério para o consumidor”
(ISHIKAWA, 1993).

Qualidade em produtos e servigos pode ser definida como a combinagao de
produtos e servigos referentes a marketing, engenharia, produgao e manutengao,
através dos quais produtos e servigos em uso corresponderao as expectativas
do cliente (FEIGENBAUM, 1994).

A definicdo da qualidade se divide em quatro adequagdes, ou niveis da
qualidade, a saber: adequacao ao padrado (o produto deve estar adequado ao
padrao estabelecido, ou seja, o produto deve fazer aquilo que os projetistas
pretendiam que ele fizesse); adequacao ao uso (o produto deve satisfazer as
necessidades de mercado, ou seja, deve ser utilizado da maneira como os
clientes querem utiliza-lo); adequagao ao custo (produto com alta qualidade e
custo baixo, ou seja, produto com o0 maximo de qualidade a um custo minimo)
e adequacao necessidade latente (o produto deve satisfazer as necessidades
do cliente antes que os clientes estejam conscientes delas, podendo assim
proporcionar um monopdlio pela empresa por um curto periodo de tempo)
(SHIBA; WALDEN, 1997).

Qualidade é simplesmente fazer o que haviamos dito que iriamos fazer; dar ao
cliente (tanto interno como externo) exatamente o que ele pediu (CROSBY, 1999).

Qualidade nao é algo que o fornecedor coloca num produto ou servigo, mas algo
que o cliente obtém e pelo qual paga. Os clientes pagam apenas por aquilo que
lhes é util e lhes traz valor. Nada mais constitui qualidade (DRUCKER, 1999).



¢ Totalidade de caracteristicas de uma entidade que lhe confere a capacidade de
satisfazer as necessidades implicitas e explicitas” (NBR-ISO, 9000:2000).

* Qualidade enquanto ajuste aos fins a que se destinam os produtos é um dos
possiveis critérios mensuraveis para estabelecer se uma unidade do produto
atende ao objetivo a que se propdoe (CAMPBELL, ROZSNYAI, 2002).

* A qualidade é um conceito no qual se concretiza o esfor¢o para atender a
padrdes usualmente aceitos, como aqueles definidos por organismos de
normaliza¢ao ou credenciamento, tendo como foco o processo em andamento
na organizagao ou o programa que foi estabelecido, considerando-se, sempre,
objetivos e missao da propria organizagao (VLASCEANU et al., 2004, p. 47).

De forma sucinta, Paladini (2009) observa que a qualidade pode ser
definida seguindo trés critérios: critérios operacionais; resultado do processo
produtivo e relacao de consumo.

Critérios operacionais:

* Controle da variabilidade a um custo razoavel.
* Processo produtivo de acordo com normas bem definidas.
¢ Produto adequado ao custo (PALADINI, 2009, p. 30).

Ou pode ser definida em termos do resultado do processo produtivo:

Conformacgao do produto ao projeto (especificagdes ou padroes)
Aptidao do produto para o fim a que se destina

Atributos inestimaveis contidos em cada unidade de atributo estimado
Produto adequado a fungao a ele designada (PALADINI, 2009, p. 30-31).

Mas a maioria dos autores define qualidade como uma relacio de
consumo (PALADINI, 2009, p. 31-32):

Percepcao genérica do consumidor (ainda que nado definida
precisamente).

Ajuste do produto a demanda.

Percepg¢ao do consumidor em termos de uso e prego.

Melhor forma de atender ao consumidor.

Atendimento as necessidades, desejos, expectativas, necessidades
nao declaradas do consumidor.

A exceléncia a um prego aceitavel.

O usuario distingue a boa da ma qualidade.

Satisfacdao do consumidor.

O que a organizacao faz para atender ao mercado e merecer o
respeito da sociedade.

Percepgao do valor do produto pelo cliente.



CONCEITOS DE QUALIDADE

Saomuitos os conceitos de qualidade, e eles vém mudando aolongo dos anos,
se adaptando as novas realidades e as mudangas provocadas pelos consumidores.
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Uma boa dica de leitura € acessar o link <http://www.administradores.com.br/
artigos/negocios/o-que-e-qualidade/23926/>. Nele vocé encontra uma leitura sobre "O que
€ qualidade?” Deixamos aqui essa dica de leitura, por apresentar as diferentes perspectivas
do conceito de qualidade.

O mesmo link apresenta uma leitura sobre "Qualidade voltada ao atendimento’, mostrando
a importancia do atendimento para fidelizar o cliente. O artigo destaca a importancia da
estrutura fisica e do bom atendimento dos funcionarios como fatores fundamentais na
qualidade para atendimento ao cliente.




RESUMO DO TOPICO |

Neste topico estudamos e descobrimos:

* O conceito de qualidade, que pode ser listado e analisado em sete classificagoes,
que dao suporte aos principios de qualidade: (i) evolucao do termo qualidade,
(if) a qualidade segundo o dominio publico, (iii) as concepg¢des usuais da
qualidade e suas decorréncias, (iv) implicagdes gerenciais das mdultiplas
concepgOes da qualidade: as falhas, (v) implicagdes gerenciais das multiplas
concepgoes da qualidade: as oportunidades, (vi) criando um conceito
estratégico para a qualidade, e (vii) visao da qualidade: o consumidor.

¢ Existem duas situagoes onde se observa com maior intensidade a mudanca de
conceitos da qualidade: Primeira — Natureza, e segunda — Alcance.

* O conceito da qualidade apoia-se em dois pilares:

o A qualidade envolve muitos aspectos simultaneamente, ou seja, uma
multiplicidade de itens. Esta seria a componente “espacial” do conceito.

o A qualidade sofre alteragdes conceituais ao longo do tempo, isto é, trata-se
de um processo evolutivo. Esta seria a componente “tempo” do conceito.

* A qualidade pode ser definida seguindo trés critérios: critérios operacionais;
resultado do processo produtivo; relagao de consumo.

* Critérios operacionais: Controle da variabilidade a um custo razoavel; Processo
produtivo de acordo com normas bem definidas; Produto adequado ao custo.

¢ Critério resultado do processo produtivo: Conformagao do produto ao projeto
(especificagdes ou padroes); Aptidao do produto para o fim a que se destina;
Atributos inestimaveis contidos em cada unidade de atributo estimado;
Produto adequado a fungao a ele designada.

* Critério relacdo de consumo: Percep¢ao genérica do consumidor (ainda
que nao definida precisamente); Ajuste do produto a demanda; Percepcao
do consumidor em termos de uso e preco; Melhor forma de atender ao
consumidor; Atendimento as necessidades, desejos, expectativas, necessidades
nao declaradas do consumidor; A exceléncia a um prego aceitavel; O usudrio
distingue aboa dama qualidade; Satisfagao do consumidor; O que a organizacao
faz para atender ao mercado e merecer o respeito da sociedade; Percepgao do
valor do produto pelo cliente.



AUTOATIVIDADE

1) Quais sao as sete classificagoes do conceito de qualidade, que podem ser
listadas e analisadas?

2) Descreva as duas situa¢des onde se observa com maior intensidade a
mudanga de conceitos da qualidade.

3) Descreva as posturas que conduzem a falhas criticas nas agdes que compdem
a gestao da qualidade.

4) Cite pelo menos dois exemplos em que a falta de compreensao do conceito
de qualidade gera perdas de boas oportunidades para a organizagao.

5) Quais sao as caracteristicas exigidas do conceito de qualidade?

6) Quais sao os dois pilares em que o conceito de qualidade esta apoiado?

7) Descreva os trés critérios em que a qualidade pode ser definida.






TOPICO 2

EVOLUCAO DO CONCEITO DE QUALIDADE

| INTRODUCAO

A qualidade ja existia nos primordios da sociedade, ela sempre esteve
presente na sociedade. O ser humano sempre se preocupou em buscar o que mais
se adequasse as suas necessidades.

A medida que a sociedade chegava ao fim do segundo milénio, a sociedade
vinha se preocupando cada vez mais com qualidade nas organizagdes, com o
objetivo de obter vantagem competitiva, mantendo o desempenho ao longo
do tempo. A medida que adentramos ao terceiro milénio, a sociedade vem se
questionando sobre o que foi feito no passado em termos de qualidade, o que a
sociedade espera hoje da qualidade, para ai sim, planejar o futuro do que deve vir
a ser a qualidade nos tempos atuais e, quem sabe, no futuro.

Importante ressaltar que no final do século passado a qualidade
experimentou uma grande ascensao, recebendo os holofotes de toda a sociedade,
mostrando o poder que a qualidade vem tendo ao longo do tempo.

Passamos a apresentar a evolugao da qualidade no mundo e no Brasil, e
na Unidade 2 abordaremos as eras da qualidade.

2 EVOLUCAO DO CONCEITO DE QUALIDADE NO MUNDO

Os estudos relacionados a qualidade tém sua origem com estudos de W. A.
Shewhart, estatistico norte-americano que nos anos 1920 pesquisava a qualidade
na area de produgao de bens e servicos, estava interessado em pesquisar a grande
variedade na qualidade dos produtos produzidos.

De forma a procurar entender o que estava acontecendo, Walter A.
Shewhart criou o Controle Estatistico de Processo (CEP), uma sistematica
que proporcionava a mensura¢ao da variabilidade de qualidade do processo
produtivo de bens e servigos. Posteriormente ele criou o ciclo PDCA (Plan, Do,
Check e Action), que ficou conhecido como ciclo Deming (LONGO, 1996).



Shewhart deu inicio aos estudos em busca da melhoria da qualidade,
porém foram os pesquisadores Deming e Juran os principais pesquisadores em
nivel mundial a se preocupar com a qualidade. Segundo Gomes (2004, p. 8),

Provavelmente o guru da qualidade mais famoso e verdadeiro
precursor do movimento de qualidade em nivel mundial ¢ W. Edwards
Deming. O Dr. Deming completou o doutoramento em Fisica na
Universidade de Yale, tendo colaborado durante os seus periodos de
férias no famoso estudo do comportamento organizacional conhecido
como experiéncias de Hawthorne. Nestas experiéncias verificou-se que
empregados motivados atingiam niveis de produtividade superiores.
O que foi curioso, naquela altura, foi verificar que a fonte de
motivacao tinha a ver com a atengao dispensada por parte da gestao
a esses empregados, e ndo com outro tipo de recompensas, como 0s
prémios pecunidrios ou as promessas de progressao na carreira. Esta
colaboragao com o estudo de Hawthorne ira ter um forte impacto no
pensamento de Deming sobre a gestao da qualidade.

Apos terminar o doutoramento, Deming trabalhou no Departamento
de Agricultura do governo dos Estados Unidos, tendo estudado
o efeito do nitrogénio sobre as colheitas agricolas. Durante este
periodo ele foi apresentado a Walter A. Shewhart, um estatistico que
trabalhava nos Laboratorios Bell. Shewhart tinha estudado o efeito
da variabilidade em processos industriais e desenvolveu um sistema
de controle estatistico da qualidade que permitia aos trabalhadores
determinar, de forma simples, o nivel de variagao inerente a um
processo produtivo. Influenciado por Shewart, Deming definiu a
qualidade como conformidade de um produto com as especificagdes
técnicas que lhe foram atribuidas.

Logo apds a Segunda Guerra Mundial, o Japao se apresenta ao mundo
literalmente destruido e precisando iniciar seu processo de reconstrugao (LONGO,
1996). Segundo Longo (1996), W. E. Deming foi convidado pela Japanese Union
of Scientists and Engineers (JUSE) para proferir palestras e treinar empresarios e
industriais sobre controle estatistico de processo e sobre gestao da qualidade.

Deming ja vinha fazendo estas palestras durante toda a Segunda
Guerra Mundial. Segundo Gomes (2004), no inicio da Segunda Grande Guerra,
a Universidade de Stanford solicitou ao Dr. Deming conselhos sobre como
contribuir para o esfor¢o de guerra. Deming sugeriu a aplicagdo dos principios
do controle estatistico da qualidade a produgao de material de guerra.

A sua proposta foi aceita com entusiasmo e Deming viajou pelos Estados
Unidos, tendo oferecido cursos sobre controle estatistico da qualidade a mais de
30 mil alunos. Desse entusiasmo resultou a criagao, em 1946, da American Society
for Quality Control (ASQC), sendo Deming membro honorario (GOMES, 2004).

O Japao inicia, entao, sua revolugao gerencial silenciosa, que se contrapde,
em estilo, mas ocorre paralelamente, a revolugao tecnoldgica “barulhenta” do
Ocidente e chega a se confundir com uma revolugao cultural. Essa mudanga
silenciosa de postura gerencial proporcionou ao Japao o sucesso de que desfruta
até hoje como poténcia mundial (LONGO, 1996, p. 53).



3 A EVOLUCAO DA QUALIDADE NO JAPAO

Até meados do século XX, os produtos japoneses eram conhecidos como de
baixa qualidade e baratos, e nao gozavam da reputacao que tém hoje em dia. Naquela
época, a qualidade no Japao era obtida através da inspecao (BUENO, 2017).

Com o término da Segunda Guerra Mundial, segundo Bueno (2017), o
Japao era um pais pobre, arruinado, totalmente destruido, dispunha apenas de
um recurso, sua gente, sua poderosa for¢a humana, que levantou a nacao e a
colocou no topo do mundo econdmico. Havia um grupo de jovens empresarios
que queriam se dedicar a constru¢ao de uma nova nagao. O mundo conhece as
marcas destes empresarios: Nikon, Sony, Toyota, Yamaha, Honda, entre outras,
que se tornaram sindénimos ou benchmarking de qualidade (BUENO, 2017).

O Japao perdeu a guerra militar, mas tem ganhado a guerra econémica de
maneira absolutamente notavel, a ponto de muitas nagoes e empresas ocidentais
buscarem ansiosamente copiar o modelo japoneés. Tentativa esta infrutifera
para muitos paises, que nao conseguiam perceber o invisivel na sociedade
organizacional japonesa (FLEURY; FLEURY, 1997).

Barcante (1998) destaca também alguns fatores que contribuiram com a
evolucao da qualidade no Japao, que, de forma indireta, influenciou muitos paises:

a contribuicao dos experts americanos W. E. Deming e J. Juran;

a criagao e agao da Japanese Union of Scientist and Engineers (JUSE);
a padronizacao ampla dos produtos;

a ampla comunicagao e educagao publica.

Além dos fatores acima, outros contribuiram:

¢ lideranca e diregao centralizadas;
¢ envolvimento e comprometimento da alta administragao empresarial;
* o desejo de elevar a qualidade a condigao de topico de importancia nacional.

O Japao agregou valor ao conhecimento recebido do Ocidente e
desenvolveu as seguintes abordagens:

* a participacgao dos funcionarios de todos os niveis da empresa;

* foco no cliente, com uma cuidadosa atencao a sua defini¢ao de qualidade;

® aprimoramento continuo (kaizen) como parte do trabalho didrio de todos os
funcionarios.
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Deixo aqui outra dica de leitura, no link <http://www.infoescola.com/
administracao_/historia-da-qualidade/> que trata sobre ‘A evolugdo da qualidade nas
organizac¢8es”. O artigo discute algumas questdes: Como satisfazer as necessidades dos
clientes através da qualidade? Os setores de producdo e controle controlavam a qualidade
nas organizagdes? As normas ISO 9000 melhoraram a relagdo entre os departamentos?
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RESUMO DO TOPICO 2

Neste topico estudamos e descobrimos:

e Walter A. Shewhart criou o Controle Estatistico de Processo (CEP), uma
sistematica que proporcionava a mensuragao da variabilidade de qualidade do
processo produtivo de bens e servigos.

¢ Opesquisador Walter A. Shewhart deu inicio aos estudos em busca da melhoria
da qualidade.

¢ Alguns fatores se destacaram na evolugao da qualidade no Japao, entre eles
podemos citar: estudos de Deming, Criacdo do JUSE, padronizagao dos
produtos, a comunica¢do e a educagao publica, comprometimento da alta
administragao, participagao dos funcionarios.

2]



\J
AUTOATIVIDADE 5"/

1) Descreva a origem dos estudos relacionados a qualidade.
2) Qual pesquisador criou o Controle Estatistico de Processo (CEP)?
3) Quais sao os principais pesquisadores em nivel mundial?

4) A Japanese Union of Scientists and Engineers (JUSE) convidou Deming para
realizar qual atividade logo apds a Segunda Guerra Mundial?

5) Quais sao os fatores que contribuiram para a evolug¢ao da qualidade no
Japao e que, de forma indireta, influenciaram outros paises?

6) OJapao agregou valor ao conhecimento recebido do Ocidente e desenvolveu
algumas abordagens. Que abordagens foram estas?
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TOPICO 3

PRINCIPAIS PESQUISADORES DA QUALIDADE

| INTRODUCAO

Ao longo de sua histdria, o termo qualidade vem apresentando diversos
conceitos, mostrando uma constante evolugao a medida que novas descobertas,
novos estudos, sao divulgados. Os gurus da qualidade, como sao chamados os
principais pesquisadores que contribuiram para o desenvolvimento da qualidade,
sao 0s principais responsaveis por esta evolugao.

Ao longo dos anos, os gurus da qualidade vém debatendo o tema, bem
como apresentando diversos estudos, ferramentas, procedimentos, métodos, de
forma que as organiza¢des possam aperfeigoar seus processos, seus produtos e
servigos, atendendo com maestria os clientes.

Neste topico apresentaremos os principais pesquisadores, os principais
gurus da qualidade, de forma que possamos conhecer um pouco da histdria e da
contribui¢ao que cada pesquisador deu para o desenvolvimento da qualidade.

Escolhemos seis pesquisadores para serem estudados: W. Edwards
Deming, Joseph M. Juran, Philip B. Crosby, Kaoru Ishikawa, Genichi Taguchi,
Armand V. Feigenbaum. Torna-se importante destacar que muitos outros
importantes pesquisadores deram sua grande contribuicdo para a qualidade, mas
nao seria possivel apresentar todos aqui neste caderno. No entanto, deixamos pelo
menos registrados no Quadro 1 os nomes destes pesquisadores, que contribuiram
para o desenvolvido da qualidade no mundo.



QUADRO 1 - PRINCIPAIS PESQUISADORES DA QUALIDADE

NOME COMPLETO NOME CONHECIDO

A. Blanton Godfrey GODEFREY, A. Blanton
Armand Feigenbaum FEIGENBAUM, Armand
Bill Smith SMITH, Bill

Coimbatore K. Prahalad PRAHALAD, Coimbatore. K.
Clarence Irving Lewis LEWIS, Clarence Irving
David Garvin GARVIN, David

Dennis R. Arter ARTER, Dennis R.

Dorian Shainin SHAININ, Dorian
Edward de Bono BONO, Edward

Eliyahu M. Goldratt GOLDRATT, Eliyahu M.
Ellen Domb DOMB, Ellen

Eugene L. Grant GRANT, Eugene L.

Frank M. Gryna GRYNA, Frank M.
Genichi Taguchi TAGUCH]I, Genichi
Genrich S. Altshuller ALTSHULLER, Genrich S.
George D. Edwards EDWARDS, George D.

Gopal K. Kanji

GOPAL, K. Kanji

H. James Harrington

HARRINGTON, H. James

Harold F. Dodge DODGE, Harold F.
Harry G. Roming ROMING, Harry G.
Harry S. Hertz HERTZ, Harry S.
Jack Welch WELCH, Jack

James P. Womack WOMACK, James P.
Jeffrey K. Liker LIKER, Jeffrey K.
John S. Oakland OAKLAND, John S.
Joseph Juran JURAN, Joseph
Kaoru Ishikawa ISHIKAWA, Kaoru
Keki R. Bhote BHOTE, Keki R.
Masaaki Imai IMAI, Masaaki
Mihaly Csikszentmihalyi CSIKSZENTMIHALYI, Mihaly
Mikel J. Harry HARRY, Mikel J.
Mohamed Zairi ZAIRI, Mohamed
Myron Tribus TRIBUS, Myron
Noriaki Kano KANO, Noriaki
Norman Bodek BODEK, Norman
Prasantha. C. Mahalanobis MAHALANOBIS, Prasantha C.
Philip Crosby CROSBY, Philip
Robert C. Camp CAMP, Robert C.
Robert S. Kaplan KAPLAN, Robert S.




Roderick A. Munro MUNRDO, A. Roderick
Ronald Aylmer Fisher FISHER, Ronald Aylmer
Ryuji Fukuda FUKUDA, Ryuji

Shigeo Shingo SHINGO, Shigeo

Shin Taguchi TAGUCH]I, Shin

Subir Chowdhury CHOWDHURY, Subir
Taiichi Ohno OHNO, Taiichi

Thomas Pyzdek PYZDEK, Thomas

Tom Peters PETERS, Tom

William Edwards Deming DEMING, William Edwards
Walter A. Shewhart SHEAHART, Walter A
William A. J. Golomski GOLOMSKI, William A. J.
Yoji Akao AKAO, Yoji

Yoshio Kondo KONDO, Yoshio

FONTE: BQ (2017)

2 W. EDWARDS DEMING

Um dos principais mestres da qualidade, William Edwards Deming, mais
conhecido como W. Edwards Deming. Seus pais eram William Albert Deming e
Pluma Irene Edwards, nasceu em Sioux City, Iowa, no dia 14 de outubro de 1900.
Ele tinha dois irmaos: Robert Edwards nasceu em 11 de maio de 1902; e Elizabeth
Marie, mais tarde Elizabeth Deming Hood, nasceu em 21 de janeiro de 1909.

W. Edwards Deming apresenta diversas atividades em prol da
qualidade. Ele ja desenvolveu diversas atividades como professor, consultor
e autor, atividades estas que lhe proporcionaram se tornar um dos maiores
influenciadores no mercado quando o assunto é gestao e controle da qualidade
(ASQ, 2017). Deming deu sua importante contribui¢do para a reconstrugao do
Japao apos a Segunda Guerra Mundial, proporcionando a retomada do setor
industrial naquele pais.

No periodo em que trabalhou como fisico e matematico no Departamento
de Agricultura dos Estados Unidos, em 1938, Deming era responsavel pelos cursos
de matematica e estatistica na Escola de Pds-Graduagdo do USDA, e convidou
Walter Shewhart a dar aulas (ASQ, 2017).

Mais tarde, em 1938, Deming mudou-se para o Bureau, onde era um
conselheiro na amostragem. No que é provavelmente a primeira aplicagao de
principios estatisticos de controle de qualidade a um problema nao industrial,
Deming trouxe os principios de Shewhart para uso em operagdes clericais para
o censo de 1940.



Em 1942, Deming era consultor do Secretario de Guerra e foi solicitado por
W. Allen Wallis, um estatistico da Universidade de Stanford, para contribuir com
ideias sobre formas de ajudar o esfor¢o de guerra. Deming sugeriu um curso curto
em métodos de Shewhart para ensinar os fundamentos das estatisticas aplicadas
aos engenheiros e outros, a ideia foi adotada rapidamente e com entusiasmo. O
primeiro curso foi realizado no mesmo ano, em 1942 (ASQ, 2017).

Segundo Asq (2017), entre os instrutores estavam Deming e Ralph
Wareham, e os participantes incluiram Holbrook Working e Eugene L. Grant,
de Stanford. Os cursos foram repetidos muitas vezes, e muitas destas vezes o
instrutor foi o proprio Deming. O que veio a influenciar e a formar os futuros
membros da ASQ, um nuicleo de movimentos estatisticos nos Estados Unidos.

Gragas a suas pesquisas e renome no controle estatistico, apds a Segunda
Guerra Mundial Deming foi para o Japao, para estudar a produgado agricola, bem
como seus problemas relacionados a agricultura. Deming realizou diversas viagens
ao Japao de forma a realizar diversos estudos naquele pais destruido pela guerra.

Segundo Asq (2017), durante suas viagens ao Japao, Deming fez diversos
contatos com estatisticos daquele pais e desenvolveu uma admira¢ao duradoura
e carinho para com o povo japonés. Deming convenceu Kenichi Koyanagi,
um dos membros fundadores da Unido de Cientistas e Engenheiros Japoneses
(JUSE), do potencial dos métodos estatisticos na reconstru¢ao da industria
japonesa. Koyanagi, por sua vez, sugeriu a ideia a JUSE, que convidou Deming
para ministrar cursos de métodos estatisticos para a industria japonesa.

Sob os auspicios do Comandante Supremo das Poténcias Aliadas, Deming
chegou ao Japao para ensinar em junho de 1950. Ele retornou cinco vezes como
professor e consultor para a industria japonesa (ASQ, 2017).

Deming encontrou um grande contraste entre os empresarios dos Estados
Unidos e do Japao. Nos Estados Unidos os empresarios estavam abandonando
os conhecimentos aprendidos sobre controle da qualidade. J& os empresarios
japoneses estavam sedentos de conhecimentos, de procedimentos de controle da
qualidade. Os empresarios japoneses queriam ideias para resolver problemas de
qualidade antigos que persistiam em ocorrer.

Deming forneceu aos empresarios japoneses muito mais do que técnicas
estatisticas que eles poderiam usar em suas organizag¢Oes para resolver problemas
antigos, mas forneceu também a confianga neles proprios, que eles tanto
precisavam para ajudar a reerguer o Japao pos-Segunda Guerra Mundial.

Quando muitos nao acreditavam que o Japao poderia se reerguer e virar
uma grande poténcia mundial, Deming nunca deixou de acreditar. Segundo
Asq (2017), em reconhecimento dos esfor¢cos de Deming no Japao, a JUSE criou
0 Prémio Deming em 1951. Recebeu a Medalha da Segunda Ordem do Tesouro
Sagrado pelo Imperador Hirohito, em 1960.



PRINCIPAIS PESQUISADORES DA QUALIDADE

Deming adaptou um método de abordagem sistematica para a resolucao

de problemas, conhecido como PDCA (Plan, Do, Check, Action), ou ciclo de
Shewhart. Estaremos detalhando o método PDCA na Unidade 3.

Plan (planejar): identificar uma necessidade de melhoramento e fazer um
plano para solucionar o problema identificado.

Do (fazer): testar o plano elaborado.

Check (monitorar ou controlar): verificar o funcionamento do que foi
planejado.

Action (implantar): implantar o plano de forma definitiva.

FIGURA 1 - CICLO PDCA

Ciclo PDCA

(. Ac3o corretiva ] ’ * Localizar
no insucesso problemas

« Padronizar e + Estabelecer
treinarno | plaunos de
sucesso acéo

— _/

—

« Verificar )
atingimento de + Execugéodo
meta plano

« Acompanhar | * Colocar plano

\__indicadores _13 em pratica

FONTE: Disponivel em: <http://www.sobreadministracac.com/o-ciclo-pdca-deming-e-a-
melhoria-continua/>. Acesso em: 17 mar. 2017.
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Segundo Deming (1989), é o cliente que define a qualidade de um
produto ou servigo. A qualidade é, assim, um termo relativo que vai mudando
de significado a medida que as necessidades dos clientes evoluem. J& vimos esta
questao da mudanga no capitulo sobre evolugao do conceito de qualidade.

No ano de 1989, Deming (1989) elaborou os 14 principios a que a gestao
deveria obedecer:

¢ 1) Constancia de propositos;

e 2) Adotar uma nova filosofia;

¢ 3) Nao depender somente da inspegao;

* 4) Fazer com que os fornecedores sejam parceiros;

¢ 5) Melhoria continua nos processos de produgao:

* 6) Incentivar a lideranga;

¢ 7) Incentivar treinamento em todos os niveis;

¢ 8) Eliminar o medo, enfrentar os receios;

* 9) Quebrar barreiras departamentais;

* 10) Eliminar slogans e metas numeéricas;

¢ 11) Eliminar cotas numéricas de trabalho, gerenciamento por objetivos;
¢ 12) Nao classificar colaboradores por desempenho;

¢ 13) Instituir programa de melhoria pessoal;

* 14) Estruturar a gestao para seguir os 13 itens anteriores.

Ao longo de sua carreira de professor, autor e consultor, Deming
conquistou notdrio respeito, chegando a ter um documentdrio de televisao
no canal NBC sobre sua vida. Nos tempos livres, gostava de compor musicas.
Deming s6 queria deixar a vida das pessoas mais facil e lutou a vida toda para
mostrar como fazer a vida mais facil e melhor.

3 JOSEPH M. JURAN

Joseph M. Juran nasceu em 1904, na cidade de Braila, na Roménia, vindo a
morar em 1912 nos Estados Unidos. Juran era filho de um imigrante, e justamente
por isso ele procurava um emprego que lhe proporcionasse estabilidade. Foi
trabalhar na Bell System.

As expectativas de Joseph M. Juran, segundo Asq (2017), eram de passar
toda a sua carreira na mesma organizag¢ao, mas depois de quatro anos de licenga
para o servigo do governo (durante a Primeira Guerra Mundial), Juran decidiu
nao voltar para a organizagao. Ele havia comecado carreira em pesquisa, palestras,
filosofia, consultoria e redacao sobre administracao.



Segundo Asq (2017), Joseph M. Juran trabalhou na Universidade de Nova
York, onde foi chefe do Departamento de Engenharia Industrial. No periodo em
que ficou na universidade, pode dedicar boa parte do seu tempo na escrita e edigao
do Manual de Controle de Qualidade. Publicado pela primeira vez em 1951, o
Manual passou de 52 capitulos, ajudando o crescimento do campo da qualidade.

Em 1970, Joseph M. Juran publicou seu livro Planejamento e Andlise de
Qualidade, em coautoria com Frank Gryna. A obra foi escrita para preencher a
necessidade de um livro sobre o tema da qualidade (ASQ, 2017).

Em 1937, o Dr. Juran criou o “Principio de Pareto", do qual milhdes de
gestores dependem para auxilid-los a separar os "poucos vitais” dos “muitos
triviais” em suas atividades. Isto € tipicamente mencionado como o principio 80-
20 (JURAN, 2017). O Principio de Pareto é conhecido e utilizado universalmente,
por ser uma ferramenta simples e de facil aplicagao.

Segundo o site de Juran (2017), no ano de 1979 ele criou o Instituto Juran,
uma institui¢do preocupada em fornecer pesquisas e solugdes pragmaticas para
permitir que as organizagdoes de qualquer setor da industria aprendessem as
ferramentas e as técnicas para gerenciar a qualidade.

A trilogia, publicada em 1989, apresentada por Juran, é tida e considerada
no mundo inteiro como a base para a gestao de qualidade (JURAN, 2017).

Para Juran, a gestao da qualidade apresenta trés pontos fundamentais: (i)
planejamento da qualidade; (ii) melhoria da qualidade; (iii) controle da qualidade
(PICCHI, 1993).

O planejamento da qualidade: Identificar os clientes, determinar as suas
necessidades, criar caracteristicas de produto que satisfacam essas necessidades,
criar os processos capazes de satisfazer essas necessidades e transferir a lideranga
desses processos para o nivel operacional (PICCHI, 1993).

A melhoria da qualidade: reconhecer as necessidades de melhoria,
transformar as oportunidades de melhoria em uma tarefa de todos os
trabalhadores, criar um conselho de qualidade que selecione projetos de melhoria,
promover a formagao da qualidade, avaliar a progressao dos projetos, premiar
as equipes vencedoras, divulgar os resultados, rever os sistemas de recompensa
para aumentar o nivel de melhorias e incluir os objetivos de melhoria nos planos
de negocio da empresa (PICCHI, 1993).

O controle da qualidade: avaliar o nivel de desempenho atual, comparar
com os objetivos fixados, tomar medidas para reduzir a diferenca entre o
desempenho atual e o previsto (PICCHI, 1993).



Segundo Juran (2017), os estudos da vida de Juran proporcionaram a
identificagao da trilogia que definiu trés processos de gestao da qualidade. A
trilogia, composta por Controle, Aprimoramento e Planejamento, é o tripé da
gestdao da qualidade, tornando-se estas questoes principais para obtengao do
controle da qualidade com sucesso.

Juran (2017) descreve a qualidade a partir da perspectiva do cliente
como possuindo dois aspectos: maior qualidade significa um maior nimero de
caracteristicas que atendam as necessidades dos clientes. O segundo aspecto
estd relacionado a “estar livre de problemas”: maior qualidade consiste em
menos defeitos.

Para que a trilogia pudesse ser colocada em pratica, Juran (2017) sugeriu
uma sequéncia de passos:

1) Identifique os clientes.

2) Identifique as necessidades dos clientes.

3) Traduza as necessidades dos clientes em especificagdes.

4) Desenvolva os produtos que atendam as necessidades dos clientes.
5) Aperfeicoe as caracteristicas dos produtos.

6) Desenvolva as capacidades dos processos para produzir o produto.
7) Teste os processos.

8) Operacionalize os processos.

Miranda (1994, p. 25) apresenta os 10 passos de Juran para a melhoria
da qualidade.

1) Criar a consciéncia da necessidade e da oportunidade para melhoria.

2) Estabelecer metas para melhoria.

3) Organizar para atingir as metas (estabelecer um Conselho da Qualidade,
identificar problemas, selecionar projetos, indicar equipes, designar
facilitadores).

) Fornecer treinamento.

) Desenvolver projetos para solucionar problemas.

) Relatar o progresso.

)

)

N O U1 &

Prover reconhecimento.

Comunicar os resultados.

9) Manter os resultados.

10) Manter o momentum, tornando a melhoria anual parte dos processos regulares
da companhia.

o]

Juran sempre foi moderno, langando ideias que sdo atuais ainda nos
tempos de hoje, funcionando como base da qualidade nas organizacoes. Pelas
suas contribui¢des Juran recebeu 40 prémios de 12 paises diferentes.



Corréa e Corréa (2006) apresentam as principais propostas e defini¢does
de Juran. Para Juran, a qualidade é definida em dois conceitos que norteiam suas
acgdes na gestao do controle da qualidade:

* Qualidade sdao aquelas caracteristicas do produto que atendem as necessidades
dos clientes e, portanto, promovem a satisfagao com o produto.

e Qualidade consiste na auséncia de deficiéncias.

Em relacdo a cliente interno e cliente externo, nos dias de hoje parece-nos
bastante 6bvia a diferenca entre eles. Isto se deve ao fato de ja termos incorporado
estas defini¢oes. Contudo, nos anos 50 nao era bem assim. Até entao, cliente era
quem estava do lado de fora da organizagao.

Corréa e Corréa (2006) afirmam que Juran propds que cliente externo seria
aquele que é impactado pelo produto, mas nao ¢ membro da organizagao que
o produziu. J& o cliente interno seriam pessoas ou dreas que sdo supridas por
outras, dentro da propria organizagao produtora.

4 PHILIP B. CROSBY

Philip B. Crosby nasceu em Wheeling, West Virginia, EUA, em 18 de junho
de 1926. Iniciou sua carreira na area da qualidade no ano de 1952, logo apos ter
servido a duas guerras, a Segunda Guerra Mundial e a Guerra da Correia. No
espacgo de tempo entre estas duas guerras, Philip Crosby aproveitou para estudar
medicina (HARTMAN, 2002).

Philip B. Crosby realizou diversas palestras, compartilhando seu
conhecimento pratico adquirido ao longo de 40 anos. Nas palestras, o autor
proporcionava uma discussao estimulante e reflexiva sobre o papel dos
empresarios e executivos em fazer com que suas empresas, colaboradores,
fornecedores e eles mesmos sejam bem-sucedidos. Através de histérias do
cotidiano dosadas de anedotas aplicaveis, Crosby proporcionava uma atmosfera
estimulante (PHILIPCROSBY, 2017).

Philip Crosby publicou diversos livros, como:

* Crosby’s 14 Steps to Improvement em 1979.

® Quality is Free: The Art of Making Quality Certain em 1979.
* Quality Without Tears em 1984.

¢ The Eternally Successful Organization.

Let’s Talk Quality em 1989.

Let’s Talk Quality em 1994.

Quality is Still Free em 1996.

The Absolutes of Leadership (1996).



Como autor, publicou diversos livros que se tornaram best sellers. Foram
vendidos mais de 2,5 milhdes de exemplares do seu primeiro livro, "Quality is
Free"(1979), publicado em 12 idiomas. (PHILIPCROSBY, 2017).

Philip Crosby iniciou sua carreia trabalhando na linha de montagem, onde
percebeu que seria mais ttil ensinar as geréncias das organizagdes que, se elas
agissem de forma preventiva, prevendo os erros e agindo antes deles ocorrerem,
seria mais rentavel do que esperar o problema ou o erro acontecer para entao
corrigi-lo (PHILIPCROSBY, 2017).

No ano de 1979, Philip Crosby fundou o Quality College, passando
a realizar diversos semindarios. Dados da Quality College, descritos em
Philipcrosby (2017), destacam que mais de 100 mil executivos ja participaram dos
semindrios realizados em todo o mundo. Segundo Philipcrosby (2017), centenas
de executivos, gerentes e profissionais de empresas, muitas delas de nomes
conhecidos e familiares, como IBM, GM, Chrysler, Motorola, Xerox, Heinz,
Cargill, muitos hospitais e centenas de empresas ao redor do mundo assistiram
ao Quality College para aprender sobre a Gestao da Qualidade. Atualmente, o
Quality College funciona em 16 paises, inclusive no Brasil.

Segundo Picchi (1993), qualidade para Crosby esta associado aos conceitos
de: Zero defeitos; Os quatro absolutos da qualidade; A vacina da qualidade; e Os 6 Cs.

Zero defeitos: nao significa que o produto tenha que ser perfeito. Significa
que todos os individuos, na organizacao, estdo comprometidos em satisfazer os
requisitos ja na primeira vez, evitando assim o retrabalho. O dia “zero defeitos”
permite a gestao de topo reafirmar o seu compromisso com a qualidade. (PICCHI,
1993). No zero defeito todos na organizagao estao focados na busca do zero defeito.
Mesmo isso sendo de certa forma impossivel de ocorrer, a busca constante por
esta conquista faz com que todos estejam sempre procurando fazer o seu melhor.

Os 4 absolutos: (i) A prevencao deve ser a linha de conduta generalizada;
(ii) Os custos de qualidade servem como ferramenta de gestao para avaliar e
atribuir recursos. (iii) O padrao “zero defeitos” deve ser a filosofia do trabalho; e
(iv) A conformidade com as especificagoes deve ser a linguagem padronizada em
relacao ao nivel de qualidade que se pretende obter (PICCHI, 1993).

A vacina da qualidade: segundo Picchi (1993), Crosby faz da qualidade
uma analogia com a vacina. As vacinas com os anticorpos das bactérias sao
usadas para prevenir contra doencas. Na qualidade, Crosby fala da vacina da
qualidade, onde sao esperadas trés ac¢oes ligadas a gestao da qualidade, que sao:
determinagao, formagdo e implementa¢dao. Continuando a analogia, segundo
Picchi (1993), cabe a alta administragao providenciar a vacinagao.

E de responsabilidade da alta administragio incentivar os funcionarios na
busca constante pelo controle da qualidade. Também cabe a alta administracao
proporcionar recursos, treinamentos, estrutura, clima organizacional, que
propiciem o controle da qualidade.



Os seis Cs de Crosby, segundo Picchi (1993), sao:

Compreensdo ou a importancia de perceber o que significa
qualidade.

Compromisso da gestao de topo que comega por definir a politica
de qualidade.

Competéncia, resultado de um plano de formagao, € critico para
aimplanta¢ao do movimento de melhoria da qualidade de forma
metddica.

Comunicagdo, para que todos na organizacdo adquiram uma
cultura corporativa da qualidade.

Correcao, baseada na prevencao e desempenho.

Continuacao, que enfatiza o processo de melhoria da qualidade
como uma “forma de estar” da organizacao.

O programa Crosby foi criado para transformar a cultura de qualidade
de uma empresa. Auxilia o envolvimento de todos na empresa no processo de
qualidade. Os 14 passos/etapas de Crosby proporcionam a melhoria de qualidade,
apresentando-se como um processo continuo que ira trazer grandes recompensas

e beneficios a empresa.

Os 14 passos/etapas de Crosby (1979, p. 214) sao:

1

2)

3)

4)

5)

6)

7)

8)

9)

COMPROMETIMENTO DA GERENCIA: Foco de alto escaldo
na qualidade mostrado a todos os funcionarios. Tornar claro que
a cupula estd comprometida com a qualidade.

O GRUPO DE MELHORIA DE QUALIDADE: Para buscar
o regime de qualidade por toda a empresa. Formar equipes de
melhoria da qualidade com representantes de cada departamento.
MEDICAO DE QUALIDADE: Andlise do desempenho de
qualidade empresarial de uma forma séria. Determinar onde se
encontram os problemas de qualidade atuais e potenciais.

O CUSTO DA QUALIDADE: Assegure-se de que todos na
empresa compreendam a necessidade de um sistema de qualidade
e dos custos para a empresa se tal sistema nao existir. Avaliar o
custo da qualidade e explicar seu uso como ferramenta gerencial.
RECONHECIMENTO DA QUALIDADE: Faga mais uma
vez com que todos na empresa estejam cientes do impacto
dos sistemas de qualidade. Aumentar a conscientizagdao e a
preocupagao pessoal de todos os funcionarios com a qualidade.
ACAO CORRETIVA: Certifique-se de que ha um sistema em uso
para analise dos defeitos e efetue uma andlise simples de causa e
efeito para prevenir recorréncias. Agir para corrigir os problemas
identificados nos passos anteriores.

PLANEJAMENTO ZERO DEFEITOS: Procure por atividades
empresariais as quais a logica do zero defeito possa ser aplicada.
Estabelecer um comité para o programa zero defeito.
TREINAMENTO DE SUPERVISOR: Consiga a avaliacdo de
seus supervisores que sejam treinados tanto em logica quanto
em zero defeito e a qual eles possam aplicar em suas atividades.
Treinar os supervisores para desenvolver ativamente a parte
deles no processo de melhoria da qualidade.

DIA DEFEITOS ZERO: Um evento de qualidade no qual todos
os membros do departamento avaliado tenham consciéncia de que
uma mudanga esta em curso. Estabelecer um dia de zero defeito



para que todos os empregados saibam que houve uma mudancga.

10) FIXACAO DE METAS: Uma vez que a mudanga tenha sido
implementada num departamento da empresa, a proxima etapa é
fazer com que os funcionarios e supervisores desse departamento
fixem metas de melhoria para incentivar melhorias continuas.
Encorajar os individuos a estabelecer metas de melhoria para si
proprios e para seus grupos.

11) ERROR CAUSE REMOVAL: Processo de comunicagao no qual
a geréncia é informada de que as metas sao dificeis de atingir a
fim de fixar ou restabelecer metas ou ter apoio da geréncia para
atingi-las. Encorajar os empregados a comunicar a geréncia
os obstaculos que eles enfrentam para atingir suas metas de
melhoria.

12) RECONHECIMENTO: A geréncia deve reconhecer os
funcionarios que participam dos esquemas de qualidade.
Reconhecer e agradecer os que participam.

13) CONSELHOS DE QUALIDADE: Usar tanto o conhecimento
especializado quanto as experiéncias dos funcionarios para criar
uma abordagem focalizada no regime de qualidade empresarial.
Determinar que os Conselhos da Qualidade se comuniquem
regularmente.

14) FACA DE NOVO: Melhoria continua significa partir do comeco
de novo e de novo. Recomecar tudo de novo para enfatizar que o
processo de melhoria da qualidade nao termina nunca.

A qualidade como estratégia organizacional pode ser especificamente
justificada em valores monetdrios, de forma que se consiga obter melhorias de
desempenho e lucratividade. Tirando o foco da inspegao e colocando a énfase
das organizagbes na prevencao, as empresas podem ter maior sucesso, melhor
desempenho, maior lucratividade, quem sabe obtendo a vantagem competitiva
ao longo do tempo.

O objetivo organizacional € atender as necessidades do cliente,
apresentando solugdes para os seus problemas. Se cada etapa do processo
produtivo, desde fornecedor até o cliente, se todos tiverem o mesmo pensamento
focado na prevencgao, a chance de ocorrer erros serd muito pequena.

5 KAORU ISHIKAWA

Kaoru Ishikawa nasceu no dia 13 de julho de 1915, na cidade de Téquio,
Japao. Ele era o filho mais velho de um total de oito filhos de Ichiro Ishikawa.
Formado em Engenharia com énfase em Quimica Aplicada, no ano de 1939, pela
universidade de Téquio. Trabalhou como oficial técnico naval ente os anos de
1939 até 1941, depois trabalhou na Nissan até 1947.

Ishikawa tornou-se professor efetivo na Faculdade de Engenharia da
Universidade de Toquio no ano de 1960. Posteriormente, em 1962, Ishikawa
apresentou o conceito dos circulos de qualidade, desenvolvido junto com a JUSE



(Uniao dos Cientistas e Engenheiros do Japao). O conceito de ciclo de qualidade
comegou como um experimento para ver qual efeito, qual a influéncia a “mao do
lider” poderia exercer sobre a qualidade. Era uma extensao natural destas formas
de treinamento para todos os niveis de uma organizagao.

Diversas organiza¢des foram convidadas para participar dos estudos
relacionados ao ciclo de qualidade, porém a maioria das organizagdes rejeitou
o convide, com excec¢ao da Nippon Telefonia e Telégrafos, que aceitou participar
dos estudos. Nao demorou muito para a popularizagao dos circulos de qualidade,
criando uma conexao importante de controle de qualidade total das organizagdes.

O circulo da qualidade é organizado pelas empresas, onde os prdprios
funciondrios se organizam em grupos, cujo objetivo é identificar formas de
melhorar os processos da organizagao. Os grupos podem ser formados por
membros do mesmo setor ou de setores diversos. Em alguns casos, as organizagoes
premiam os melhores projetos como uma forma de incentivar e valorizar as boas
ideias implantadas pelos grupos de controle da qualidade.

Em 1978 assumiu a presidéncia do Instituto de Tecnologia Musashi. O ano
de 1982 presenciou o desenvolvimento do Diagrama de Ishikawa, que € utilizado
para a determinagao das causas. Iremos detalhar melhor o Diagrama de Ishikawa
na Unidade 3 deste livro de estudos.

No ano de 1989, quando Ishikawa faleceu, Joseph M. Juran (1991, p. 72)
prestou-lhe o seguinte tributo:

Ha tanto a aprender ao se estudar como o Dr. Ishikawa conseguiu
realizar tanto durante uma unica vida. No meu ponto de vista,
assim ele o fez ao utilizar seus dons naturais de forma exemplar.
Era dedicado a servir a sociedade em vez de si mesmo. Era modesto
e isto induziu a cooperagdo de outras pessoas. Seguia seus proprios
ensinamentos ao defender os fatos e ao sujeita-los a analises rigorosas.
Era completamente sincero e, dessa forma, completamente confiavel.

Segundo Picchi (1993), Kaoru Ishikawa via o processo de gestao da qualidade
de uma perspectiva que prometia mudar a propria filosofia administrativa, que
quando implantada agisse na mudanga da mentalidade de todos os envolvidos
na organizagao. Ou seja, a implantagao do processo de qualidade é muito mais
complexa, por envolver nao s6 um simples processo de implantagao de rotinas
e procedimentos, mas por exigir mudangas de culturas, mudangas internas,
mudangas que envolvem os atores internos da organizacdo, mudangas estas que
sao muito mais dificeis de serem implantadas do que simplesmente ensinar uma
rotina através de treinamentos, sejam eles tedricos ou praticos (in loco).

Quimico japonés, Kaoru Ishikawa criou o conceito de CWQC — Company
Wide Quality Control (Controle da qualidade organizacional), que, por sua
grande similaridade com o TQC, era considerado uma ampliacdo deste, com o
acréscimo de trés dimensoes.



Segundo Corréa e Corréa (2006), a primeira dimensao seria o fato de que as
técnicas nao deveriam ficar restritas a equipe da Qualidade, mas, sim, disseminadas
a todos dentro da organizagao, desde a alta geréncia até os operadores.

Como forma de conseguir esta disseminagdo seria necessario ensinar as
sete ferramentas a seguir:

* Analise de Pareto: esta ferramenta, criada por Pareto no século
XVI, é utilizada para determinagao de prioridades. Isto direciona
as decisdes para os fatos que efetivamente geram maior retorno.

* Cartas de Controle de Processo (CEP): criadas por Walter Shewhart
na década de 1920 do século XX, tém o objetivo de manter o
controle de um processo, através da visualizagdo do desempenho
de suas variaveis mais importantes.

* Diagramas de Causa e Efeito: utilizados para identificar possiveis
causas-raizes de um problema, sendo normalmente aplicados apds
a Analise de Pareto. Também podem ser utilizados para promover
a participagdo das pessoas na analise de problemas através de
brainstormings.

* Diagramas de Correlacao: esta ferramenta é utilizada para explorar
possiveis relagdes entre duas variaveis que podem ter influéncia
sobre o problema estudado.

* Diagramas de Processo: ferramenta destinada a visualizagao de
forma simples e rapida de todas as fases de um processo, com o
objetivo de identificar rupturas, sobreposi¢des de tarefas e assim
por diante.

* Folhas de Verificagdo: também conhecida por check list, apresenta
um procedimento simples e claro, que deve ser seguido para
assegurar que ganhos ja obtidos nao sejam perdidos.

* Histogramas: trata-se de uma ferramenta grafica paralevantamento
de dados obtidos através de observacgao.

Como segunda dimensao, Ishikawa diz que as agdes da qualidade deveriam
ser estendidas a todas as atividades da organiza¢ao em que houvesse oportunidades
de melhoramento, pertencessem ou nao ao ciclo industrial, fossem elas atividades
de projeto do produto, da contabilidade ou de um continuo do escritdrio.

A terceira dimensdo refere-se a auditoria realizada pela alta diregao,
representada pelos diretores e presidéncia, bem como o conselho administrativo.
A presenga da alta direcdo demonstra a importancia e o comprometimento da
organizagao para com o processo de controle da qualidade organizacional.

Torna-se dificil a separa¢ao das atividades profissionais de Kaoru Ishikawa
com a economia do Japao, elas andam juntas, se desenvolvem em paralelo,
crescendo e se desenvolvendo uma com a outra. Segundo Asq (2017), Ishikawa
aprendeu as técnicas estatisticas do controle da qualidade com os estudiosos
americanos, mas o guru nao se limitou a apenas copiar as técnicas que aprendia
com os americanos, ele foi além, fez as adaptag¢des e os ajustes a realidade do
Japao, apresentando processos melhores que os originalmente apresentados.



Segundo Asq (2017), talvez a mais importante contribui¢ao de Ishikawa
tenha sido seu papel fundamental no desenvolvimento de uma estratégia de
qualidade especificamente japonesa. A marca da abordagem japonesa é um amplo
envolvimento na qualidade, ndo sé agindo do topo da piramide, com os diretores
e presidéncias, mas também agindo com a area operacional dentro da organizagao.

A abordagem de baixo para cima (do topo para base da piramide) ¢ melhor
exemplificada pelo circulo de qualidade. O circulo proporciona a organizagao
o desenvolvimento dos processos internos, vistos pelos olhos dos préprios
funciondrios, nos mais diversos setores e niveis organizacionais.

Como membro do Conselho Editorial do Controle de Qualidade do
Foreman, como diretor executivo da sede do Circulo de Controle de Qualidade
da Unido de Cientistas e Engenheiros Japoneses (JUSE) e como editor dos dois
livros de JUSE sobre circulos de qualidade (QC Circle Koryo e Como Operar
Atividades de Circulo de CQ), Ishikawa desempenhou um papel importante no
crescimento de circulos de qualidade (ASQ, 2017).

O circulo de controle da qualidade mostrou ser um sucesso ndao s6 no
Japao, mas no mundo todo. O método foi implantado em mais de 50 paises,
comprovando a consolidagao do método desenvolvido por Ishikawa (ASQ, 2017).
O sucesso foi uma surpresa para Ishikawa, tendo em vista que o pesquisador
imaginava que o método sé daria certo no Japao. Mas logo apds ver o método
implantado nos mais diversos paises, bem diferentes da cultura japonesa, teve a
certeza de que poderia ser implantado em todo o mundo.

Ishikawa defendia a importancia do papel da alta dire¢ao para o sucesso
do processo de implantagao do controle de qualidade em uma organizagao. Para
que a implantagao fosse realizada com sucesso era preciso o apoio da alta direcao.
Ishikawa relaciona a alta diregao ao papel do professor; e amédia dire¢ao (gerentes,
supervisores, coordenadores) ao papel dos pais do controle da qualidade.

Embora os circulos fossem uma das ideias japonesas das mais adiantadas
sobre a qualidade a ser popularizada, Ishikawa era sempre ciente da importancia
do apoio da geréncia superior. O apoio do topo é um elemento-chave na estratégia
de qualidade abrangente do Japao: controle de qualidade em toda a empresa
(CWQC), talvez melhor descrito em Ishikawa’s What is Total Quality Control? O
Caminho Japonés (ASQ, 2917).

Segundo Asq (2017), o trabalho de Ishikawa com a alta administracao
e CWQC cobriu décadas. No final dos anos 1950 e inicio dos anos 1960 ele
desenvolveu cursos de controle de qualidade para executivos e gerentes de topo.
Também ajudou a langar a Conferéncia Anual de Controle de Qualidade para a
Alta Direcao, em 1963.



Kaoru Ishikawa foi membro do comité para o Prémio Deming, onde
desenvolveu uma sistematica que proporcionava identificar se as organizagdes se
enquadravam no perfil de qualidade exigida para se obter o Prémio Deming. A
sistematicaelaborada porIshikawaenvolvea participagao doaltonivel organizacional.

Ishikawa nao se limitou a pesquisas na drea industrial, ele sempre
incentivou estudos em todos os setores do Japao. Ishikawa esteve envolvido em
esforgos para promover ideias de qualidade em todo o Japao, tanto na industria
como entre os consumidores. Foi presidente do comité de controle de qualidade
da Conferéncia Nacional por mais de 30 anos.

Ishikawa desempenhou um papel central no ambito de expansao dessas
conferéncias. Ele usava de sua influéncia e contatos para incentivar os estudos de
controle da qualidade, de forma a desenvolver o Japao.

Como uma forma de divulgar a qualidade, Ishikawa escreveu varios
livros, mostrando sua preocupacdao com o processo de qualidade, bem como
seu interesse de que todos tivessem conhecimento necessario para melhorar o
controle da qualidade em suas organizagoes. Seus livros fizeram tanto sucesso que
foram traduzidos em diversas linguas, sendo usados até mesmo em programas
de treinamentos ao processo de controle de qualidade nos Estados Unidos.

Além disso, Ishikawa atuou como presidente do Conselho Editorial do
Mensal Controle de Qualidade Estatistica e os relatdrios trimestrais de Pesquisa
de Aplicagdes Estatisticas. Como presidente do comité do Més da Qualidade do
Japao, Ishikawa esteve envolvido na selecao da marca de qualidade do Japao e da
bandeira de qualidade (ASQ, 2017).

Ishikawa realizou diversos estudos, nao s6 no Japao, mas no mundo todo,
sobre o processo de padronizagao e controle de qualidade. O pesquisador fazia
uma analogia dizendo que a padronizagdo e o controle da qualidade sdao como
se fossem duas rodas do mesmo carro. Sua énfase pode ser surpreendente para
alguns que pensam em padrdes rigidos e imutaveis, mas Ishikawa enfatizou a
necessidade de padrdes para mudar e enfatizou os perigos de uma aplicagao
desajeitada de padrodes.

Segundo Asq (2017), na sua opinidao, padroes efetivos devem ser
construidos com base em uma analise de qualidade das necessidades do cliente.
Quando a andlise nao foi conduzida — como € frequentemente o caso com os
padrdes nacionais e internacionais —, Ishikawa recomendou depender das
necessidades dos consumidores em vez de padrdes.

A ASQ estabeleceu a Medalha Ishikawa, em 1993, para reconhecer a
lideranga no lado humano da qualidade. A medalha é concedida anualmente
em homenagem a Ishikawa a um individuo ou a uma equipe para a lideranca
proeminente em melhorar os aspectos humanos da qualidade.



Ao longo de sua carreira, Ishikawa trabalhou em assuntos muito praticos,
mas sempre dentro de um quadro filoséfico maior. Em seu sentido mais amplo, o
trabalho de Ishikawa pretendia produzir o que ele chamou de uma "revolugao do
pensamento", ideias novas sobre qualidade que poderiam revitalizar a industria.
A ampla aceitagao de muitas das ideias de Ishikawa e as inimeras honras que
recebeu de todo o mundo mostram quao bem-sucedida sua revolugao foi.

6 GENICHI TAGUCH

O guru da qualidade Genichi Taguchi criou um método intitulado Método
de Taguchi. Este método de controle da qualidade proporciona a melhoria da
qualidade, bem como a reducao de custos.

Genichi Taguchi nasceu em 1924, em Takamachi, no Japao, uma cidade famosa
pela industria do kimono, um traje tipico daquele pais, por isso era natural para ele
estudar engenharia téxtil, pois era esperado que ele assumisse a responsabilidade
do negocio de kimono da familia (ASQ, 2017). Mas, em 1942, Genichi Taguchi, sob a
orientagao do Prof. Masuyama, na época considerado por muitos o melhor estatistico,
as habilidades estatisticas de Taguchi foram nutridas e aprimoradas.

Segundo Asq (2017), depois da guerra Taguchi trabalhou para o
Instituto de Matematica Estatistica, de 1948 a 1950, e ganhou reconhecimento
por suas contribui¢des para experimentos industriais relacionados com a
produgao de penicilina.

Ele foi contratado pelo Laboratério de Comunicagao Elétrica (ECL) em
1950, mesmo enquanto o controle estatistico de qualidade estava ganhando
popularidade em empresas lideres japonesas. No periodo em que Taguchi
trabalhou na ECL ele pdde aprender muito com projetos que lhe proporcionaram
um grande aprendizado que levou para toda a sua vida, contribuindo para sua
carreira profissional (ASQ, 2017).

No ano de 1960, Genichi Taguchi ganhou o Prémio Deming do Japao. Este
prémio s6 é dado a importantes pesquisadores que contribuiram para o controle
da qualidade. O prémio lhe foi dado pela contribui¢do de suas pesquisas em
engenharia de qualidade.

Em 1960 escreveu o livro Experimental Design and Life Test, quando, logo
apos concluir seu doutorado, aproveitou seu conhecimento na area téxtil e
atualizou na segunda edi¢do do mesmo livro um capitulo sobre o setor téxtil,
sendo de grande contribui¢do para esta area.



Em 1963, segundo Asq (2017), Genichi Taguchi iniciou uma parceria com
o grupo de pesquisa denominado “Associa¢do Japonesa de Padrdes”, e mais tarde
fundou um grupo de pesquisa de qualidade, que periodicamente se encontrava
para discutir o tema da qualidade, o que estava sendo pesquisado e o que podia
ser feito para melhorar o processo de controle da qualidade na inddustria.

Em 1965, Taguchi recebeu um convite da Aoyama Gakuin University, no
Japao, para lecionar na institui¢ao. O guru aceitou o convite e permaneceu por
quase duas décadas nesta universidade.

No inicio dos anos 1980, Taguchi iniciou sua carreira nos Estados Unidos,
onde um fornecedor tinha introduzido os métodos de Taguchi na Ford Motor
Co. Foi convidado para fornecer semindrios aos executivos da Ford em 1982. Em
1983, era diretor executivo do Instituto de Fornecedor de Ford, Inc., que mais
tarde mudou seu nome para Instituto de Fornecedor Americano.

Taguchi recebeu homenagens no Japao em 1986, por suas destacadas
contribui¢des para a economia e a industria japonesas. Segundo Asq (2017),
naquele ano ele também recebeu a Medalha Willard F. Rockwell do Instituto
Tecnoldgico Internacional, por combinar métodos de engenharia e estatistica
para conseguir rapidas melhorias de custo e qualidade, otimizando o design do
produto e os processos de fabricagao. Em 1995, a Sociedade Japonesa de Controle
de Qualidade fez dele um membro honorario.

Segundo Picchi (1993, p. 67), atribui-se a Genichi Taguchi quatro conceitos
de qualidade:

* A qualidade deve ser incorporada no produto desde o inicio e nao
através das inspe¢des. Os melhoramentos devem ocorrer na fase de
projeto de um produto ou processo e continuar durante a fase de
produgao. A falta de qualidade ndo pode ser melhorada através da
tradicional inspecao.

* Atinge-se melhor qualidade minimizando os desvios em relagao
as metas. O produto deve ser projetado de forma robusta e imune
aos fatores ambientais ndo controlaveis. Devem ser especificados
os valores para os parametros criticos e assegurado que a produgao
satisfaca essas metas com o minimo desvio.

* A qualidade ndo deve ser baseada no desempenho ou caracteristicas
do produto. Isso faz variar o seu prego e/ou mercado, mas nao a
qualidade. O desempenho e as caracteristicas do produto podem
estar relacionados com a qualidade, masndo sao abase da qualidade.
Pelo contrario, o desempenho é uma medida das capacidades do
produto.

* Os custos da qualidade devem ser medidos em fungao dos desvios
do desempenho do produto. Isto inclui custos de inspegao,
garantias, devolugdes e substituicdes.



A filosofia de Taguchi, segundo Picchi (1993), abarca todas as etapas
do processo de controle da qualidade, desde a compra da matéria-prima até a
obtengao do produto final, apds o processo produtivo. Segundo Picchi (1993),
a qualidade é definida em termos das perdas geradas por esse produto para a
sociedade. Em outras palavras, em todo processo produtivo é possivel apresentar
falhas, que geram prejuizo e perdas para a organizac¢ao. Neste contexto, a melhoria
da qualidade deve ser buscada em todos os processos, desde a compra de matéria-
prima até a obtencao do produto final. Sdo etapas passiveis de melhoria, o que
proporciona a organizagao identificar formas de diminuir suas perdas.

7/ ARMAND VALLIN FEIGENBAUM

O guru da qualidade Armand Vallin Feigenbaum nasceu no dia 6 de abril
de 1922, na cidade de Nova York. Faleceu no dia 13 de novembro de 2014, aos 92
anos, na cidade de Pittsfield, Massachusetts. Feigenbaum concluiu seu doutorado
no Instituto de Tecnologia de Massachusetts (MIT) no ano de 1951.

Feigenbaum tem uma relacdo muito proxima com a American Society
for Quality, primeiro ele foi vice-presidente da entidade entre 1958 e 1961,
posteriormente ele a presidiu entre os anos de 1961 até 1963. Feigenbaum
apresentava uma grande preocupacao com o estabelecimento do controle da
qualidade como uma disciplina profissional dentro dos mundos de negdcios e
engenharias. Como vice-presidente de desenvolvimento profissional, em 1959, foi
presidente de um comité especial da ASQ que estabeleceu as bases para o trabalho
continuo no desenvolvimento profissional. Ele desempenhou um papel ativo na
elevacao do nivel de importancia do controle de qualidade e foi fundamental na
defini¢ao das audiéncias importantes da ASQ: administragao industrial, governo,
académicos e consumidor.

Em reconhecimento de "sua origem e implementacao de fundamentos
basicos para controle de qualidade moderno", Feigenbaum foi premiado com
a Medalha Edwards ASQ para 1965. Ele também recebeu o National Security
Industrial Association Award de Mérito para a lideranca em defesa da nacao.
Foi membro do Grupo Consultivo do Exército dos EUA, presidente geral de uma
avaliagao de todo o sistema de atividades de garantia de qualidade do Comando
de Material do Exército e consultor do Colégio Industrial das Forgas Armadas.
Foi premiado com a Medalha dos Fundadores pela Union College, onde recebeu
seu diploma de graduacgao.

Feigenbaum ¢ membro da Associacdo Americana para o Avango da
Ciéncia, membro vitalicio do Instituto de Engenheiros Elétricos e Eletronicos
e membro vitalicio da Sociedade Americana de Engenheiros Mecanicos. As
diversas conquistas de Feigenbaum e muitos prémios testemunham sua profunda
influéncia na estratégia de gestdao na competicao pelos mercados mundiais e o
bom senso de controle de qualidade total.



Segundo Geekswithblogs (2017, p. 4), as contribui¢des de Feigenbaum
para conhecimento da qualidade incluem:

* O Controle de Qualidade Total é um sistema eficaz para a integragao
dos esfor¢os de desenvolvimento, manuten¢do e aprimoramento
da qualidade dos diversos grupos em uma organizacao de forma a
permitir producao e servigos aos niveis mais econdmicos possiveis,
possibilitando a total satisfacao do cliente.

* O conceito de fabrica “escondida” — a ideia de que tanto trabalho
extra é realizado na corregao de erros que faz com que exista uma
fabrica escondida dentro de todas as fabricas.

* Responsabilizagdo para a qualidade — Uma vez que a qualidade
seja responsabilidade de todos, podera se tornar responsabilidade
de ninguém - a ideia de que a qualidade deve ser gerenciada
ativamente e possuir visibilidade nos niveis mais altos de gestao.

Prémios e honrarias de Armand Feigenbaum (ASQ, 2017):

* Primeiro ganhador do Prémio Lancaster da Sociedade Americana
para a Qualidade (ASQ).

e A Medalha Edwards da ASQ, em 1965, em reconhecimento da
“criacdo e implantagao dos fundamentos basicos para o controle de
qualidade moderno”.

* Prémio de Mérito da Associagao Industrial de Seguranga Nacional
(NSIA) dos Estados Unidos.

* Membro do Grupo Consultivo do Exército dos Estados Unidos.

* Presidente de Conselho de um amplo sistema de avaliagao de
atividades relacionadas a garantia de qualidade do Comando de
Equipamento do Exército (AMC).

e Consultor da Faculdade Industrial das For¢as Armadas dos EUA.

* Medalha dos Fundadores do Union College.

* Membro da Associacdo Americana para o Avango da Ciéncia
(AAAS).

* Membro Vitalicio do Instituto de Engenheiros Elétricos e Eletronicos
(IEEE).

* Membro Vitalicio da Sociedade Americana dos Engenheiros
Mecanicos (ASME).

Como criador do Controle de Qualidade Total (TQC), para Armand
Feigenbaum o controle da qualidade deve ser reconhecido como um método
comercial e ndo técnico, onde a qualidade € o elemento fundamental para que a
organizacao consiga obter crescimento e sucesso organizacional. O autor tinha
uma grande preocupacao em procurar se afastar ao maximo dos métodos técnicos
que envolvem o processo de controle da qualidade, procurando se aproximar da
sua visdo de que o processo de qualidade é um método comercial. Para tanto,
o autor enfatizava a visdo da administracao, considerando a relacdo humana, a
participacao dos atores organizacionais como questao basica nas atividades de
controle de qualidade.



O controle da qualidade estd presente em todas as etapas e niveis
organizacionais. Ele inicia na alta dire¢do, tomando as decisdes necessarias para
manter o nivel de qualidade que a organizagao almeja atingir. Posteriormente,
o controle continua na média geréncia, contratando, comprando e fazendo os
controles de forma a atingir onivel de qualidade definido pelo topo da organizagao.
Por fim, esta presente no nivel operacional, através da execugao das atividades
dentro dos parametros estipulados pela organizagdo, procurando atender com
maestria os clientes, de forma que se consiga sua fidelizagao.

Feigenbaum afirmava que, para controlar efetivamente os resultados de
qualidade de um processo, seriam necessarios quatro passos:

1) Estabelecer padrdes.

2) Avaliar a conformidade em relagao a estes padrdes.
3) Agir corretivamente quando necessario.

4) Planejar uma melhoria definitiva.

E complementa acreditando que isso somente poderia ser obtido através
de um rigido e detalhado sistema da qualidade, estabelecido sobre uma base
formal e documentada. Estavam criadas as normas técnicas.

Ainda segundo Corréa e Corréa (2006), um sistema da qualidade é uma
estrutura operacional de trabalho concordada, documentada em procedimentos
técnicos e de gestao efetivos eintegrados, paratoda aempresa e toda a fabrica, para
guiar as agoes coordenadas das pessoas, maquinas e informagdes da companhia
e da fabrica nas formas melhores e mais praticas a fim de assegurar a satisfagao o
cliente com a qualidade e a custos de qualidade econémicos.

LEITURA COMPLEMENTAR

Mestres da Qualidade
Por Ana Karoline Silva Aratjo

O que é qualidade? E bem dificil dizer o que seria realmente um produto
ou servico ter qualidade ou nao, pois esta conceituacao vai depender de cada
ponto de vista do cliente. Por exemplo: o que representa qualidade em um ténis?
Seu conforto? Sua durabilidade? Seu design? O conjunto de tudo isso e algo mais?



Talvez, porém, tudo dependera em qual sentido estaria sendo analisada
a qualidade, se seria qualidade de uso, qualidade de durabilidade, qualidade de
estética, qualidade de resisténcia, qualidade de conforto, qualidade tempo, ou
seja, se o produto foi entregue de acordo com as exigéncias e no prazo estipulado,
entre outras. Baseados nisso é que os gurus da qualidade desenvolveram técnicas
e estudos para se chegar ao melhor conceito de qualidade e assim produzir de
maneira a satisfazer ao maximo os clientes.

Baseado nas ideias de Deming, Juran, Crosby, Ishikawa, Feingenbaum,
Massaaki, Taguchi e Schonberger, € possivel entender que a satisfacdo deve
englobar tanto os clientes internos quanto os externos. A isso deve ser atribuida
enorme importancia, pois com consumidores satisfeitos tem-se uma possibilidade
de retorno e com colaboradores satisfeitos tem-se uma empresa reconhecida.

Para tanto, uma forma eficaz na tentativa de se atingir a qualidade almejada
¢ a realizagao de pesquisas internas, visando saber como estd o andamento do
processo produtivo, e ainda pesquisas externas, nao sé para identificar o que mais
chama atengdo na faixa dos consumidores de um determinado produto, como o
acompanhamento da pés-venda. A ideia de fabricar um produto com qualidade
total deve ser encarada como um dos objetivos empresariais, mas na pratica a
garantia de qualidade de um produto hoje ndo assegura a qualidade no futuro.

Deming com seu método dos “14 Pontos da Gestao” e PDCA, Juran com
suas categorias de Qualidade, Crosby com sua teoria de “Defeito Zero”, Ishikawa
com a pratica dos “Circulos de Qualidade” e controle realizado através de
Diagramas de causa e Efeito (Andlise de Pareto, Histogramas, Folhas de controle,
Diagramas de escada, Graficos de controle, Fluxos de controle), Feingenbaum
com seu conceito de Qualidade Total, Massaaki com a filosofia Kaizen, Taguchi
com sua enorme contribui¢ao na promogao do design industrial e Schonberger
com o fabuloso JIT (just in time), apresentaram sem duvida os passos certos para
o alcance da qualidade, mas independentes nao definem um conceito tnico do
que seja qualidade.

E importante ressaltar que a qualidade tanto dos produtos e servicos
como do trabalho realizado deve ser alcancada e mantida. Internamente as
empresas, os colaboradores podem se reunir voluntariamente, sem que haja uma
ordem superior, formando verdadeiros “Grupos de Qualidade” com o intuito de
resolver problemas e apontar solu¢des que melhorem o processo produtivo e o
ambiente de trabalho. Os circulos de qualidade foram sugeridos por Ishikawa e
sua aplicac¢do gera resultados bastante positivos para a empresa.

Externamente as empresas, varias pesquisas podem ser realizadas.
Algumas antes da produgao, lembrando sempre que existem consumidores certos
para responder as pesquisas, o que vai depender do tipo de produto que sera
feito futuramente, e ainda, a pesquisa de satisfacdo na pos-venda, que representa
um verdadeiro trunfo para a empresa, onde seria possivel identificar se o que foi
produzido era realmente o que resultaria na satisfacao do cliente.



Certamente, os mestres da qualidade se dedicaram muito a procura de
respostas que fossem capazes de auxiliar na busca pela satisfagao. Porém, seus
conceitos devem ser analisados um a um e devem caminhar em conjunto para um
resultado mais positivo e prazeroso.

Aideia é a da satisfagdo completa desde o inicio das atividades com relagao
ao processo produtivo, a forma de realizar as atividades e o relacionamento
entre os colaboradores, até a produgao de um produto que realmente satisfaca
as necessidades de determinados consumidores, sendo controlado ainda na pos-
venda, onde deve ser fornecido um excelente atendimento no caso do produto
apresentar algum defeito, embora o essencial seja que a sua apresentagao e
fungdes fossem exibidas de forma impecavel.

A agao dabusca pela qualidade e 0o empenho para atingi-la estao presentes
em nossas vidas nao sé no momento de criagao de um produto ou servigo dentro
de uma empresa ou industria, mas no dia a dia de cada um de nds de forma
inconsciente. Em sala de aula, o professor busca atingir a qualidade de maneira a
deixar o aluno satisfeito e vice-versa, quando o aluno deve se mostrar interessado
para que a qualidade da aula seja oferecida pelo professor.

Ao sairmos com os amigos, principalmente as mulheres, buscam a
qualidade em seu modo de vestir e a satisfagao daqueles que estao ao seu redor.
No trabalho, o desempenhar de tarefas de forma prazerosa e harmonica representa
uma das formas apontadas por colaboradores de possuir qualidade no trabalho.

Portanto, ter e apresentar qualidade sdo fatores indispensaveis na
vida das pessoas e das empresas, basta que seja pensado que o desenrolar das
atividades deve resultar na satisfagao tanto das pessoas, entre colaboradores,
professores, alunos, clientes, como da empresa, industria, universidade, entre
outros ambientes.

FONTE: Disponivel em: <https://falandodegestao.com/2011/05/17/mestres-da-
qualidade/>. Acesso em: 13 jun. 2017.



RESUMO DO TOPICO 3

Neste topico estudamos e descobrimos:

Para Juran, a gestdo da Qualidade apresenta trés pontos fundamentais: (i)
planejamento da qualidade; (ii) melhoria da qualidade; (iii) controle da qualidade.

Para que a trilogia pudesse ser colocada em pratica, Juran sugeriu uma
sequéncia de passos: 1 Identifique os clientes; 2 Identifique as necessidades
dos clientes; 3 Traduza as necessidades dos clientes em especificagdes; 4
Desenvolva os produtos que atendam as necessidades dos clientes; 5 Aperfeigoe
as caracteristicas dos produtos; 6 Desenvolva as capacidades dos processos
para produzir o produto; 7 Teste os processos; 8 Operacionalize os processos.

Para Juran, a qualidade é definida em dois conceitos que norteiam suas a¢oes
na gestao do controle da qualidade: (i) Qualidade sao aquelas caracteristicas
do produto que atendem as necessidades dos clientes e, portanto, promovem a
satisfacdo com o produto. (ii) Qualidade consiste na auséncia de deficiéncias.

Para Crosby, qualidade estd associada aos seguintes conceitos: zero defeitos; os
quatro absolutos da qualidade; a vacina da qualidade; os 6 Cs.

Os 14 passos ou etapas de Crosby sdo: 1 - Comprometimento da geréncia; 2 -
O grupo de melhoria de qualidade; 3 - Medigao de qualidade; 4 - O custo da
qualidade; 5-Reconhecimento da qualidade; 6 - Agao corretiva; 7 - Planejamento
zero defeitos; 8 - Treinamento de supervisor; 9 - Dia defeito zero; 10 - Fixagao
de metas; 11 - Erro causa remova; 12- Reconhecimento; 13 - Conselhos de
qualidade; 14 - Faga de novo.

Para Ishikawa, como forma de conseguir a disseminagao da qualidade, seria
necessario ensinar sete ferramentas: Analise de Pareto; Cartas de Controle
de Processo (CEP); Diagramas de Causa e Efeito; Diagramas de Correlagao;
Diagramas de processo; Folhas de Verificagao; Histogramas.

Segundo Feigenbaum, para controlar efetivamente os resultados de qualidade
de um processo, seriam necessdrios quatro passos: 1 Estabelecer padrdes. 2
Avaliar a conformidade em relagdo a estes padrdes. 3 Agir corretivamente
quando necessario. 4 Planejar uma melhoria definitiva.



1)

2)

3)
4)

5)

6)

7)

8)

9)

AUTOATIVIDADE

Cite o nome de pelo menos cinco gurus da qualidade.

Deming adaptou um método de abordagem sistematica para a resolucao
de problemas conhecido como PDCA. Descreva o que significa PDCA.

Quais sao os 14 principios de Deming?
Qual dos gurus da qualidade é considerado o “pai da qualidade”?

Para Juran, a gestao da qualidade apresenta trés pontos fundamentais.
Descreva os trés pontos fundamentais da qualidade segundo Juran.

Quais sdo os oito passos descritos por Juran para que sua trilogia possa ser
colocada em pratica?

Quais sao os dez passos de Juran para melhoria da qualidade?

Para Juran, a qualidade é definida em dois conceitos que norteiam suas
acOes na gestao do controle da qualidade. Quais sao estes dois conceitos?

Para Crosby, qualidade est4 associada a quatro conceitos. Quais sao estes
quatro conceitos de qualidade?

10) Descreva o conceito “zero defeito” descrito por Crosby.

11) Descreva o conceito “Os 4 absolutos” descrito por Crosby.

12) Descreva o conceito “A vacina da qualidade” descrito por Crosby.
13) Descreva sobre o conceito “Os seis Cs” descrito por Crosby.

14) Quais sao os 14 passos ou etapas de Crosby?

15) Descreva as sete ferramentas descritas por Ishikawa, necessarias para

disseminar a gestao da qualidade.

16) Ishikawa criou o conceito de CWQC — Company Wide Quality Control,

(Controle daQualidade Organizacional), que, por sua grande similaridade
com o TQC, era considerado uma ampliacdao deste, com o acréscimo de
trés dimensdes. Quais sao as trés dimensoes da CWQC?



17) Quais sao os quatro conceitos atribuidos a Genichi Taguchi?

18) Descreva as contribui¢goes de Armand Vallin Feigenbaum para a gestao
da qualidade.

19) Quais sdao os quatro passos de Feigenbaum para controlar efetivamente
os resultados de qualidade de um processo?



UNIDADE 2

EVOLUCAO DO CONCEITO DE
QUALIDADE TOTAL

OBJETIVOS DE APRENDIZAGEM

A partir da perspectiva do saber fazer, nesta unidade vocé tera os seguintes
objetivos de aprendizagem:

e compreender os conceitos basicos, conforme a sua evolugao e as eras da
qualidade;

e compreender o desdobramento do conceito de qualidade;
e utilizar as estratégias para implantagao de programas de qualidade total.
e conhecer e entender os requisitos da norma ISO e sua evolucao;

e conhecer o programa 5S, assim como as estratégias para implementacao.

PLANO DE ESTUDOS

Esta Unidade esta dividida em quatro tépicos. Ao final de cada um deles, vocé
encontrard atividades visando a compreensao dos contetidos apresentados.

TOPICO 1 — ERAS DA QUALIDADE
TOPICO 2 — CONCEITOS DE GESTAO DA QUALIDADE TOTAL
TOPICO 3 — CERTIFICACOES ISO

TOPICO 4 — PROGRAMA 5S
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TOPICO |

ERAS DA QUALIDADE

| INTRODUCAO

Os anos 1990 representam, pelo menos dentro da infraestrutura
industrial dos paises desenvolvidos, o que é conhecido como Era da Qualidade
e Produtividade. A defini¢ao de qualidade vem sendo intensificada agravada de
forma significativa e invasiva no atual mundo da manufatura e dos servigos.

A qualidade dos produtos nao chegava a ser uma grande preocupagao
ha algumas décadas, pois os unicos fabricantes de produtos finais eram alguns
paises industrializados, e o que fosse produzido era consumido e utilizado
internamente, ou poderia, de maneira conveniente, ser vendido para a maioria
dos paises em desenvolvimento.

O mercado mundial de hoje se torna cada vez mais préximo e competitivo,
hd muitasempresas produtoras. Com ordpidoaumento do conhecimento cientifico
e a tecnologia cada vez mais evoluida, os produtores surgem fundamentando-
se de forma intensiva na mao de obra, tendo a capacidade de competir com os
produtores altamente industrializados.

Em algumas circunstancias sao capacitados para superar, conforme a
demanda de volume, variedade dos produtos e baixo custo de produgao, exceto
em termos de qualidade.

O mercado atual indica que para uma empresa continuar introduzida
em um ambiente com alta competitividade, os fatores fundamentais para a
sobrevivéncia e o crescimento sao a alta qualidade, o aumento da produtividade,
reducao de custos e satisfa¢ao do cliente.

Abusca pela qualidade é o fundamento para honra da empresa, almejando
produtividade e aumento do lucro. E o que, basicamente, difere uma empresa
excelente de uma regular.

A qualidade sempre conquistou a importancia de ser exercida e
desenvolvida pela maioria da sociedade. No decorrer do tempo vinham sendo
incorporadas algumas teorias, nos dias atuais ela se manifesta com toda a sua
relevancia, porém acompanhando o seu trajeto de evolugao. Segue uma sintese
das Quatro Eras da Qualidade.



UNIDADE 2 | EVOLUCAO DO CONCEITO DE QUALIDADE TOTAL

2 ERA DA INSPECAO

O conceito de inspegao é definido como uma fungao organizacional de
revisao, avaliagdo eemissao de opiniao quantoaocicloadministrativo (planejamento,
execucao, controle) em todos os momentos e ambientes das empresas.

Segundo Lobo (2010), o conceito de inspecao representa um conjunto de
atividades como medir, avaliar, experimentar ou comprovar os resultados com
os critérios especificados para se estabelecer se a conformidade € alcancada para
cada uma das caracteristicas.

Na era da inspecao, a finalidade era separar o bom produto do produto
com defeito, através da avaliacdo direta. No inicio do século XX, as empresas
transferiram as atividades do encarregado de produgao para o inspetor de
qualidade, transferindo a responsabilidade de determinar a qualidade dos
produtos, direcionando o parecer que determinava a qualidade menos parcial.

Posteriormente, foram implementados setores especializados no controle
da qualidade, que eram separados dos setores da produgao, porém possuiam o
mesmo destaque na analise independente.

Durante o aperfeicoamento do processo da inspegao foram otimizadasnovas
técnicas mais elaboradas e eficientes, resultando assim no periodo da producao em
massa, considerando um contexto do sistema de inspecdo mais propicio a estes
novos modelos de producao, conforme exemplificado na figura a seguir.

FIGURA 2 - INSPECAO DE PECAS NA PRODUCAO
N N

FONTE: Disponivel em: <http://www.cursosgratuitossenai.net/curso-de-controle-
de-qualidade-senai/>. Acesso em: 23 mar. 2017.
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Durante o periodo da produgao em massa, passou a ser conhecida como
possibilidade para solucionar a condi¢ao econdmica no atendimento aos clientes,
que tinha como principais objetivos produzir toda a capacidade possivel para
diminuir os custos e satisfazer a um mercado insatisfeito de consumo, a um prego
mais competitivo.

A era da inspecdao tem énfase na deteccao dos problemas e ndo na
prevencao, tinha sua caracteristica baseada na fabricagdao de um produto com
base na producao artesanal.

A era da inspecao tinha como principal interesse a verificagao do produto,
com énfase na uniformidade. O controle da qualidade utilizava como método de
trabalho instrumentos de medi¢do que se resumiam a inspecao, a classificagao, a
contagem, a avaliagdo e ao reparo.

O Controle de Qualidade se limitava ao processo de inspecdo e algumas
atividades mais especificas. A resolucdo dos problemas era definida como
atividade distante da drea de inspecdo, sendo que desta forma permaneceu por
muitos anos.

Assim, a inspec¢ao destacou cada vez mais sua importancia. No entanto,
mesmo utilizando procedimentos padrdes para a fabricagao, ainda continuavam
os defeitos gerados por erros de montagem, matérias-primas nao apropriadas e
ferramentas com mas condi¢des de conservagao e uso.

Com o inicio das pesquisas de Bell Telephone Laboratories, nos Estados
Unidos, surge uma transformacdo nas agoes de qualidade, onde se destaca o
Controle Estatistico do Processo e da Qualidade.

3 ERA DO CONTROLE ESTATISTICO

Em meados do ano de 1931, W. A. Shewhart (que trabalhava na empresa
Bell Telephone Laboratories) apresentou uma obra que teve fundamento
revoluciondrio sobre o assunto “qualidade”, este fato representou uma importante
participagao no processo de Controle de Qualidade Moderna.

Segundo Lobo (2010), o Controle da Qualidade é considerado um
conjunto de métodos e agdes, relacionados aos setores operacionais, utilizados
para satisfazer os requisitos da qualidade.

O controle da qualidade tem o objetivo de monitorar os processos e eliminar
as causas das falhas e problemas, em todas as etapas do ciclo da qualidade, para
que se possa atingir a eficdcia econdmica.



Entre os estudos e pesquisas realizados na mesma época, um dos mais
importantes na area foi a solu¢do de problemas na qualidade dos produtos da
empresa Bell, que teve como participantes Walter Shewhart e Joseph Juran,
motivadores do inicio do Controle Estatistico.

Estes pesquisadores conseguiram formular uma defini¢do sucinta aos
controles implementados na producao, através da aplica¢ao de técnicas na forma
de avaliar e orientar os colaboradores operacionais.

Apresentava-se o Controle Estatistico de Processo, foi muito estudado por
Shewhart, que preconizava que nao haveria possibilidade de haver duas pegas
absolutamente iguais, apesar de serem fabricadas nas mesmas condigdes e recursos.

Para isso, Shewart implementou técnicas estatisticas bdsicas para a
determinacao de limites e métodos graficos para avaliar se as variagoes estavam
dentro da faixa aceitavel.

Ao mesmo tempo em que Shewart trabalhava nos controles estatisticos,
outros pesquisadores, como Harold Dodge e Harry Roming, trabalhavam na
pratica da amostragem.

Alémdeles,outrospesquisadoresimplementavamumaevolugaosignificativa
nos métodos de amostragens, essenciais durante o processo de desenvolvimento
estatistico, que com o passar do tempo sao utilizados frequentemente.

O processo de realizar a inspe¢ao em 100% dos produtos passou a ser
insuficiente para separacao dos produtos, classificados como adequados e nos
casos para aqueles produtos classificados como defeituosos.

O controle da qualidade passou pelo processo de mudanga, sendo que ao
contrario de inspecionar item por item do lote, era selecionada certa quantidade
de produtos para inspegao, gerando o resultado da qualidade ao lote do qual a
parte foi retirada.

Conforme os indicadores, na coleta de dados das amostras seria
inspecionado apenas um pequeno lote do total produzido, e sua aprovagao ou
nao seria atribuida ao nimero de materiais defeituosos encontrados durante a
analise da qualidade do lote.

Nestas condi¢oes, passou-se a concordar com as variagdes e excluir as pegas
que passam dos limites e que viriam a serem considerados futuros problemas. A
partir de entdo, o processo critico estaria sob controle sempre que se preserva dentro
dos limites de tolerancia inferior e superior conforme os critérios de aceitagao.

A aplicagao destes conceitos aperfeicoou muito a qualidade, assim como
a redugao dos custos de forma aceitavel no impacto, durante a Segunda Guerra
Mundial, produzindo maior aceitagao ao Controle Estatistico da Qualidade.



O gargalo que até entao era considerado o processo de inspecao, aos
poucos foi excluido e o nimero dos cargos de inspetores foi diminuido, havendo
melhoria na qualidade dos produtos.

Outras agOes foram realizadas, como o treinamento dos profissionais
na area de Controle de Qualidade, assim como em varios outros setores da
industria, sendo langadas novas metodologias e técnicas, ainda que os conceitos
de estatistica fossem classificados como novidade.

Através dos dados apontados no grafico do Controle Estatistico de
Processo, conforme exemplo da figura a seguir, ha possibilidade de analisar de

forma clara os pontos fora da tolerancia.

As diferentes causas de variagao podem ser definidas através da andlise
dos dados de limite superior de controle (LSC) e limite inferior de controle (LIC).

FIGURA 3 - GRAFICO DE CONTROLE ESTATISTICO DE PROCESSO
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FONTE: Disponivel em: <http://www.ebah.com.br/content/ABAAAAK3YAB/analise-risco-
estatistica-na-validacao-processo>. Acesso em: 23 mar. 2017.
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3.1 CAUSAS DE VARIACAO

Para que se tenha a possibilidade de realizar a gestao efetiva através
dos indicadores, em qualquer processo, e buscar reduzir o indice de variagao, é
necessario entender as suas causas raizes.

Inicialmente € necessario diferenciar as causas comuns e as causas
especiais de variagdo, onde ha metodologias estatisticas que proporcionam
entender e diferenciar as fontes geradoras do desvio.



Os gréficos de controle possibilitam a separacao entre as causas comuns e
as causas especiais de variagao:

3.1.1 Causas comuns

Em geral, as causas comuns sao caracteristicas do préprio processo que
normalmente se tornam mais dificeis de serem identificadas, pois representam
uma demanda significativa de pequenas causas.

Nos casos em que apenas as causas comuns de variagao estao identificadas
no processo, considera-se que a qualidade dos produtos da saida do processo esta
sob o controle estatistico.

3.1.2 Causas especiais

A andlise das causas especiais consiste em um descontrole temporario do
processo, e, desta forma, ha possibilidade de serem detectadas e realizar a¢oes de
contengao. Nestes casos, as causas e 0s efeitos sao mais facilmente entendidos.

A qualidade dos produtos, no final do processo, nao era mais padronizada
de forma constante. Com o passar do tempo, desta forma, o processo fica fora de
controle estatistico e 0 seu acompanhamento torna a saida do processo inesperado.

4 ERA DA GARANTIA DE QUALIDADE

As defini¢des de qualidade foram disseminadas para outros setores além da
produgao, para resultados mais abrangentes, ampliando as estratégias de gestao.

Na era da garantia da qualidade, a prevengao de problemas continuava
sendo o foco principal, mas se passou a utilizar outros instrumentos de controle
além da estatistica, como a quantificagao de custos da qualidade, com a publica¢ao
da obra Quality Control Handbook, de Joseph Juran, em 1951.

O desempenho das atividades na area de servigos também ja evidenciava
maiores cuidados com relacdo aos critérios especificos para melhor satisfazer as
necessidades dos clientes.

Os indicadores estatisticos ndo caracterizavam apenas mais um método
exclusivo para realizar a gestdo da qualidade nas empresas. Os custos dos
processos manifestavam uma postura importante e que norteava as agdes sobre
as informacoes relacionadas a administragao.



A partir dos anos de 1951, J. Juran anunciou uma obra literdria com a
finalidade de abordar os aspectos econdmicos da qualidade, destacando os
conceitos de custos que poderiam ser evitados e de custos inevitdveis durante
a fabricagao de produtos. Foi instituida a atividade de Engenharia de Controle
de Qualidade e posteriormente foi iniciada a Engenharia de Confiabilidade,
assegurando a performance aceitavel do produtono decorrer do tempo, sobretudo
na época, declarado com os componentes e sistemas militares.

O objetivo da atividade tem como consequéncia a melhoria da
confiabilidade e reducdo dos indicadores de falhas. A prevengao das falhas e
defeitos dos produtos era o principal objetivo da qualidade, sendo que nos anos
70 e 80 as condigdes estratégicas da qualidade eram caracterizadas e agregadas.

Nesta era despontavam o conceito da Qualidade Total e a filosofia de Zero
Defeito, com origem no Japao, e o surgimento do Sistema Toyota de Producao e
seu principio baseado na entrega de misseis sem defeito, que s6 era possivel por
meio de uma inspe¢dao maciga no processo produtivo.

Na andlise de custos que ndo eram possiveis de serem evitados,
destacavam-se aqueles relativos aos custos de prevencado e custos de avaliagao.
Na andlise de custos que poderiam ser evitados existiam os custos das perdas
internas e os custos de perdas externas.

4.1 PERDAS INTERNAS

Os custos relacionados as falhas internas sao considerados todos aqueles
que aconteceram pertinentes a algum erro ou falha no processo produtivo, seja de
origem operacional ou mecanica.

Quanto mais rapidamente estas falhas forem detectadas, menores serao
os gastos compreendidos para a¢des de contengdo. Alguns exemplos de custos

proprios, considerados com falhas internas:

Refugos dos processos.

Retrabalho operacional.

Esperas de linha de produgao, por maquinas ou processo anterior.
Falhas na matéria-prima.

Atraso de entrega.

Quebras de maquinas.



4.2 PERDAS EXTERNAS

Os custos de falhas externas sao considerados os casos de consequéncias
de falhas no produto ou servigo, quando sao disponibilizados no mercado e/ou
comprados pelo consumidor final.

As falhas externas tém sua consequéncia nas grandes perdas em custos
intangiveis, por exemplo, arruinar o conceito e credibilidade da empresa. Porém,
quanto mais tardia a identificagao dos erros, maiores serao os custos compreendidos
para buscar solugdes, além de causar perdas que podem ser irreversiveis.

Alguns exemplos de custos correspondentes as falhas externas:

Atendimento prestativo as reclamacdes de clientes.
Andlise e solugao das criticas pelo servigo de pds-venda.
Tempo disponibilizado para executar as agoes de correcao.
Materiais devolvidos pelos clientes.

Pecas sucateadas e retrabalhadas no processo.

Custos de falhas externas, apos término de garantia.

5 ERA DA GESTAO TOTAL DA QUALIDADE

Na era da gestao da qualidade, o foco principal é o impacto estratégico.
O controle da qualidade significa uma oportunidade de diferenciagao da
concorréncia. A énfase, nesta era, esta no cliente e nas suas necessidades.

Com a entrada de produtos no mercado em todo o mundo, as empresas
entendem que nado € suficiente serem as melhores em sua regidao, mas que
precisam ser de ordem mundial e preparadas para a concorréncia em qualquer
parte do mundo.

Segundo Filho (2010, p. 11), “uma excelente ferramenta de gestao, que
tem ajudado as empresas na busca pela melhoria dos seus produtos ou servigos,
¢ o modelo da Gestao da Qualidade Total”.

A satisfagao total dos clientes é o principal objetivo da qualidade, sendo
que os clientes sdo a razao da existéncia da empresa, que tem a finalidade de
superar as expectativas dos clientes.

Para alcangar os objetivos, a equipe utiliza o planejamento estratégico da
organizagao, desenvolve metas, investe em treinamento, contratagao de consultorias
especializadas e desenvolvimento de programas e sistemas de informatica.



TOPICO | | ERAS DA QUALIDADE

A qualidade passou a ser um importante recurso na concorréncia de
mercado. As a¢des de melhoria continua passam a ser um objetivo essencial, com
a implementacdo de ferramentas em toda a empresa para assuntos referentes a
qualidade.

Para a implantagao de novos programas de melhoria, era necessaria uma
mudanga de comportamento e cultura, em todos os setores, e as pessoas deveriam
ser capacitadas para esta nova realidade.

Nos dias atuais, a gestdo estratégica da qualidade ndo ¢é mais
exclusivamente uma responsabilidade do setor de produgao, mas também passou
a ser responsabilidade da alta geréncia da empresa.

Nesta época despontava a necessidade de capacitagao, com educagao e
treinamento para todos os envolvidos, de uma maneira especializada e indicada
na direcao em que a empresa se apresentava, dentro desta nova era que chegou.

As agdes de qualidade passam a fazer parte do planejamento estratégico
das empresas, através da determinacgao de metas especificas para a melhoria da
qualidade, sem deixar, no entanto, o contetdo resultante dos movimentos que
antecederam a esta era.

A figura a seguir apresenta um resumo das principais caracteristicas das
Quatro Eras da Qualidade:

FIGURA 4 - ERAS DA QUALIDADE

Era da Inspecdo Era do Controle Era da Garantia Era da
Estatistico da Qualidade Qualidade Total
* Produtossdo * Produtossdo * A prevencdode * Processo
verificadosum verificados por problemas produtivoé
aum; amostragem,; continuava controlado;
«Cliente « Departamento sendo o foco *Todaempresa é
participada de principal responsavel;
inspegdo; especializagdo * O objetivoera *Qualidade
llnspeﬁu faz IHSHE!;‘ED da buscara assegurada_
encontra qua"dade; mE]hﬂriada
defeitos, mas » Enfasena confiabilidade e
ndo produz localizagdo de redugdo dos
qualidade. defeitos. indicadores de
falhas.

FONTE: Adaptado de Lobo (2010)
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RESUMO DO TOPICO |

A apresentacdo dos conceitos relacionados as eras da qualidade pode ser

resumida em:

* Aerada qualidade e produtividade surgiu nos anos 1990, sendo cada vez mais
importante para a sobrevivencia DAS EMPRESAS.

* Do aprimoramento das teorias da qualidade surgiram as eras da qualidade: era
da inspecdo, era do controle estatistico, era da garantia da qualidade e era da
qualidade total.

* A era da inspegao é caracterizada pela finalidade de verificar o produto, e na
deteccdo dos problemas, nao na prevencao.

¢ O controle da qualidade tem como principal finalidade monitorar os processos,
com foco em eliminar as causas dos problemas.

* Na era do controle estatistico foram determinados parametros para analisar os
limites, verificando assim se estavam dentro dos critérios de aceitacao.

* O processo de inspec¢ao na era do controle da qualidade tinha um formato
por amostragem, onde eram classificadas aleatoriamente algumas pecas dos
lotes, sendo que o resultado final de aprovagao era com base na quantidade de
produtos defeituosos encontrados.

* A era da qualidade tinha como finalidade a prevengdao dos problemas
encontrados no processo, assim como a analise dos custos das perdas.

* Uma das principais caracteristicas da era da qualidade total era a utilizacao
de planejamento estratégico da empresa, pois define as metas e investe em
treinamento.



AUTOATIVIDADE

1) Quais sao as eras da qualidade?

2) Considerando os conceitos da era do controle estatistico, analise as
carateristicas deste periodo e assinale a alternativa correta:

( ) Tinha foco na analise do problema, conforme o padrdo, analisando a
conformidade.

( ) As inspecdes eram realizadas com base na facilidade de produgao, sem
levar em conta a andlise da matéria-prima.

( ) Nao havia preocupacao com a analise das causas dos problemas, com a
finalidade de tratar a causa raiz.

( ) O objetivo principal desta era tem como foco a analise da causa raiz dos
problemas.

3) Aeradocontroleestatisticotinhacomo principal finalidade omonitoramento
dos processos, através da determinacao de limites. Com relacao ao modelo
de inspecao, assinale a(s) alternativa(s) correta(s):

( ) Era selecionada uma determinada quantidade de produtos, em que o
resultado da inspecdo era atribuido ao lote do qual foram retiradas as
amostras.

( ) Asinspegdes eram realizadas em 100% das pegas do lote.

() O processo de inspecao era realizado pelo processo de amostragem.

( ) A aprovagao do lote dependia do numero de materiais defeituosos
encontrados durante a analise realizada.

4) Cite alguns exemplos de custos das falhas internas, analisados na era da
qualidade.
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TOPICO 2

CONCEITOS DE GESTAO DA QUALIDADE TOTAL

| INTRODUCAO

O conceito de Qualidade Total compreende um modelo de gestao de uma
empresa, com foco na qualidade e com fundamento na participagao de todos os
seus integrantes, tendo em vista o sucesso em longo prazo, pela satisfagao dos
clientes e os beneficios para todos os elementos da empresa.

Assim, existe alguma diferenga entre qualidade e qualidade total?

A Qualidade Total tem como objetivo o acréscimo de valor continuo.
Kaizen (japonés) é uma palavra que significava um processo de gestao
e uma cultura de negdcios e que passou a significar aprimoramento
continuo e gradual, implementado por meio do desenvolvimento ativo
e comprometido de todos os membros da organizagao no que ela faz
e na maneira como as coisas sao feitas (CHIAVENATO, 2000, p. 433).

Segundo Lobo (2010), a forte, permanente e atuante lideranca da gestao e a
formacao geral e permanente de todos os elementos da empresa sao indispensaveis
para o sucesso desse modelo de gestao da qualidade.

Juran conceituou a GQT (ou TQM — Total Quality Management) como sistema
de atividades orientadas para a busca da satisfagao dos clientes, colaboradores com
responsabilidade, qualificagao e autoridade e empresa com maior faturamento e
reducao de custos.

Desde os primdrdios a qualidade sempre foi um problema a ser administrado
pelas organizagoes. Vimos, inicialmente, que este problema era de responsabilidade
somente do departamento de controle de qualidade, entretanto, com a evolugao
do processo, a visao de qualidade total foi estendida a outros departamentos da
organizacgao, surgindo, assim, os sistemas de qualidade total.

Segundo Carpinetti (2012), a Gestao da Qualidade pode ser entendida
como uma filosofia ou uma abordagem de gestao formado por um conjunto de
fundamentos, que reforgam a sustentagao das técnicas implementadas.



A partir dos anos 1980, no Brasil, principalmente a partir dos anos 1990, a
Gestao da Qualidade Total foi amplamente implementada em empresas de varios
segmentos industriais e de servigos, sendo elas de pequeno, médio e grande porte.

Neste topico, veremos como surgiu o sistema de Gestao da Qualidade
Total (TQM), sua origem e o porqué de as organiza¢des buscarem implanta-la
nos processos produtivos, tanto nas industrias como no comércio, setores de
servigos e governamentais.

Ao longo da década de 1990, varias empresas praticaram os programas
de qualidade total. Uma das razdes para esta grande divulgacao de programas da
qualidade total, eventualmente, estd relacionada a programas governamentais, como o
Programa Brasileiro de Qualidade e Produtividade e o Prémio Nacional da Qualidade.

2 GESTAO DA QUALIDADE TOTAL

A partir dos anos 2000, o termo gestao da qualidade total foi se tornando
menos utilizado, sendo substituido por gestao da qualidade. A exigéncia de
certificados da qualidade ISO 9001 por varias cadeias produtivas também auxiliou
a fortalecer essa tendéncia.

Neste capitulo, veremos como surgiu o sistema de Gestao da Qualidade
Total (TQM), sua origem e o porqué de as organizagdes buscarem implanta-la nos
processos produtivos, tanto nas industrias como no comércio.

Quando falamos em Gestao pela Qualidade Total ou Total Quality
Management (TQM), estamos fazendo referéncia a qualidade de forma mais ampla,
ou seja, abrangendo diversos setores econdomicos, como industria, comércio e servigos.

Trata-se de um conjunto de atividades coordenadas com o objetivo de
dirigir e controlar uma organizagao em relagdo a qualidade, incluindo, assim, o
planejamento, o controle, a garantia e a melhoria da qualidade.

Porém, apesar da mudanga na nomenclatura e comportamento, a gestao
da qualidade continuou com a importancia crescente. Varias sao as manifestagoes
desta crescente importancia da gestao da qualidade, como:

* Os consumidores e o mercado cada vez mais criterioso, com foco no que agrega
valor e auséncia de defeitos, a um baixo prego de venda.

¢ Compreensao de melhoria continua, comprometimento, capacitagao e
valorizagdo dos envolvidos, sendo referéncia em termos de gestdo de
desempenho.



* O programa Seis Sigma, que objetiva atingir em determinados processos, o
maximode3,4defeitosporlmilhdodeoportunidades. Orienta-seexclusivamente
pelo entendimento detalhado das necessidades dos consumidores, pelo uso
disciplinado de informagdes, dados e fatos, andlise estatistica e pela atencao
ao gerenciamento, a melhoria e a reinvengao de processos e negdcios. Tem a
finalidade da busca pela melhoria da qualidade e redugao de desperdicios, que
¢ uma evolugao dos programas de qualidade total, vem se tornando cada vez
mais publico no meio empresarial, sendo amplamente implementado, tanto
em processos industriais, como em processos administrativos.

¢ Qutro programa, que nos dias atuais é muito utilizado pelas empresas,
denomina-se Produc¢do Enxuta, surgiu na industria automobilistica,
considerada como “Industria das Industrias”, que alterou radicalmente nossa
forma de produzir bens por duas vezes neste século. Este sistema de produgao
tem forte influéncia dos conceitos e métodos da gestao da qualidade total.

¢ Osistemade gestao da qualidadeISO 9001, sendo que cada vez mais asempresas
estao exigindo certificacdo, aplicado como evidéncia de que as empresas que
possuem o certificado gerenciam nos minimos detalhes a qualidade.

* Diversas técnicas desenvolvidas a partir das atividades de qualidade total
obtiveram grande importancia, como FMEA (Andlise de Modos de Falhas e
Efeitos), 5 sensos, ferramentas estatisticas e gerenciais que continuam sendo
amplamente implementadas.

Todas estas comprovagdes descritas acima demonstram de forma clara que
a gestao pela qualidade total, ainda que a for¢a do modelo tenha passado, deixou
bases muito fortes nas empresas.

Vamos ver, entdo, como a Qualidade e a Gestao da Qualidade Total se
relacionam? A figura a seguir ilustra a inter-relacao entre elas e apresenta os
elementos que a compdem.

A qualidade total significa 0o modo de gestao de uma organizagao, centrado
na qualidade, baseado na participagao de todos os seus membros, visando ao
sucesso a longo prazo, por meio da satisfagao dos clientes e dos beneficios de todos
os membros da sociedade.

Podemos observar, na figura a seguir, que a gestao da qualidade total
envolve a participacdo de todos 0os membros da organizagdo com um objetivo
comum de atender as necessidades do cliente e da sociedade.



FIGURA 5 - INTER-RELACAO DOS CONCEITOS: QUALIDADE, GESTAO DA QUALIDADE E OS
ELEMENTOS QUE A COMPOEM
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FONTE: Adaptado de Carvalho e Paladini (apud COUER, 2005)

2.1 COMPOSICAO

Filho (2010) aborda que a Gestao da Qualidade Total é composta de cinco
elementos, que sao a base para determinar as estratégias das empresas:

1) Qualidade especifica.

2) Preco baixo.

3) Pontualidade de entrega.
4) Seguranga na utilizagao.
5) Moral da equipe.

2.1.1 Qualidade especifica

Define a garantia da qualidade do produto ou servigo que se produz. As
empresas devem planejar e executar as atividades de maneira a garantir que até
a entrega a qualidade esteja conforme o planejado.



2.1.2 Preco baixo

Para a aquisi¢ao de um produto ou servigo com prego justo, as empresas
precisam ter:

* Boas parcerias com os fornecedores de matéria-prima para a obtencao dos
recursos utilizados.
* A otimizagao dos processos, buscando eliminar as perdas de insumos e tempo.

Nos casos em que os cuidados nao sao realizados, os custos da producao
nao tiverem uma reducao significativa, o reajuste no prego nao sera possivel, desta
forma, também nao sendo possivel repassar o preco adequado para o mercado.

Para que esta redugdo ocorra, deve-se ter um bom planejamento especifico
de aquisi¢ao de recursos, custos de mao de obra, numero de colaboradores da
empresa, analise dos processamentos necessarios, logistica externa, investimentos
e outros requisitos importantes para a manutencao da competitividade da
empresa no mercado.

2.1.3 Pontualidade de entrega

Ja é considerado passado o periodo em que as empresas aceitavam,
por risco de falta de insumos, produtos em atraso por falha na entrega dos
fornecedores, sendo assim, tendo que manter altos estoques.

Nos dias atuais, em muitas empresas, € de responsabilidade do fornecedor
o controle e reposi¢ao imediata dos materiais de seus clientes, porém mantendo
sempre um estoque minimo.

Desta forma, a pontualidade passou a ser um elemento muito importante
na cadeia de fornecimento e um trabalho interno na empresa, sendo que os
envolvidostémaresponsabilidadena garantia de cumprir os prazos determinados.

2.1.4 Seguranca na utilizacdo

E de responsabilidade da empresa possuir instrumentos e equipamentos
necessarios para a aferi¢ao do processo, assegurando a qualidade do produto ou
servigo ofertado no mercado de trabalho.

Também se faz necessario ter evidéncias de controles do processo, analise
de dados e informagdes coletadas, base para tomada de decisao adequada. Com
base nestes dados, terd a garantia de que os clientes ndo irao receber produtos nao
conformes, consolidando assim a confianga na empresa.



2.1.5 Moral da equipe

A Gestao da Qualidade Total deve ter como base o ser humano. Deve
haver uma constante andlise da necessidade de qualificagdo, capacitacdo e
motivacao dos colaboradores da empresa. Portanto, entende-se que pessoas
motivadas produzem com mais qualidade e eficiéncia e que as empresas devem
sempre avaliar o clima interno delas, o relacionando entre as equipes e lideranca
das equipes.

Algumas ferramentas de andlise do processo devem ser feitas, como:

O percentual de absenteismo.

Ntmero de afastamentos.

Quantidade de acidentes no trabalho.

Treinamentos realizados, que permitem a¢des para manutencao e melhoria no
ambiente de trabalho.

A implementagao da Gestao da Qualidade Total estabelece uma mudanga
de cultura muito grande nas empresas. Por isso, é necessario que da alta direcao
até a area operacional, todos os envolvidos estejam dispostos a transformar as
atividades habituais em novos desafios.

2.2 OS PRINCIPIOS DA GESTAO DA QUALIDADE TOTAL

Como um entendimento macro sobre as estratégias que a empresa deve
ter para estar orientada para a qualidade total, podem-se citar os principios,
conforme orientacao de Filho (2010): satisfacao total dos clientes, desenvolvimento
de recursos humanos, geréncia participativa, gestao de processos, divulgagao de
informacdes, nao aceita¢ao dos erros.

2.2.1 Satisfacao total dos clientes

Durante o processo de formagao da estrutura das empresas, em muitos
casos, os clientes sao apresentados como receptores inativos dos produtos e
servicos ofertados no mercado.

A fungao da Gestao da Qualidade Total € colocar o cliente como o elemento
mais importante para a organizagao. Tudo o que tem relagdo com o que tem valor
para o cliente torna-se prioritario.

Os clientes sdao a propria razao de ser das empresas, sendo que elas buscam
a qualidade estabelecendo processos organizados e permanentes para troca de
informacdes e aprendizado com os clientes.



As empresas precisam fazer previsoes das necessidades, superando as
expectativas dos clientes. A gestao da qualidade garante a satisfacao de todos
os envolvidos no processo, seja cliente interno, externo, fornecedores, parceiros
e a sociedade.

2.2.2 Desenvolvimento de recursos humanos

As pessoas sao os elementos mais importantes da empresa, elas buscam
remuneracao adequada, ambiente que proporcione oportunidades para
demonstrar suas habilidades, participam do crescimento profissional e tém o
reconhecimento do seu trabalho.

Para satisfazer os ideais, é necessario multiplicar o potencial de iniciativa
de trabalho. Em caso de ignorar estes sonhos, € penalizar os empregados a rotina,
0 egoismo e o clima contrdrio aos principios da qualidade total.

Para que todos os envolvidos da empresa tenham uma conduta adequada
em relacdo ao trabalho, € necessdrio, em primeiro lugar, que cada um tenha
conhecimento sobre o negocio, assim como as metas estabelecidas pela empresa.

E importante que se tenha um aproveitamento dos conhecimentos,
métodos e experiéncia dos colaboradores, com a finalidade de investir em
educacao, treinamento e qualificagdo das pessoas.

2.2.3 Gerencia participativa

E fundamental criar uma cultura de participagio e comunicar de forma
eficaz todas as informacdes pertinentes. A cooperacao de todos os envolvidos
fortalece as decisdes, estimula forcas e provoca o compromisso de todos os
resultados propostos, gerando responsabilidade dos envolvidos.

O principal objetivo € conseguir o poder da colaboracao, onde o todo
¢ maior que a soma das partes. Ideias originais devem ser incentivadas e a
criatividade aproveitada para um continuo aperfeicoamento e a solucao de
problemas.

No processo de execucao da qualidade total, gerenciar é sinénimo
de liderar. Esta defini¢ado tem como objetivo estimular esforgos, atribuir
responsabilidades, transferir conhecimento, motivar as pessoas, argumentar
decisdes, ouvir sugestdes, distribuir metas e transformar grupos de pessoas em
equipes de trabalho.



Nem sempre o processo de participagao espontanea acontece facilmente,
sdao apontadas algumas causas:

¢ O envolvimento nao ser solicitado.

¢ Por ndo ter conhecimento dos processos da empresa, suas categorias de
negdcios e seus clientes.

e Falta de técnicas apropriadas para avaliagao e solugao de problemas.

2.2.4 Aplicacdo dos objetivos

Os novos objetivos estabelecidos devem ser repetidos e estimulados para
execugao da pratica, até que a transformacgao cultural se torne irreversivel. A
responsabilidade da diregao é muito importante no cumprimento das praticas da
qualidade total.

A prioridade para implementacao de projetos dentro das empresas é
determinada pelas atitudes e apoio dos gestores. Ainda assim, o cumprimento do
planejamento estratégico é fundamental.

O desenvolvimento das novas tecnologias, a transformagao da cultura,
atitudes e comportamentos provocam as mudangas rapidas nas reais necessidades
dos clientes, com relagao ao valor agregado dos seus produtos.

Para que as pessoas alcancem um aperfei¢oamento continuo, € importante
acompanhar e prever as mudangas que acontecem na sociedade, pois elas sdao
uma maneira de garantir mercado e descobrir novas oportunidades de negdcios.

A empresa deve observar alguns pontos, como:

Constantemente questionando as suas atitudes.

Analisar a demanda de inovagdes nos produtos, servigos e processos ofertados.
O desenvolvimento da criatividade e flexibilidade das atuagoes.

A avaliagdo de desempenho, com relagao a concorréncia.

Ter coragem para comprometer-se com novos desafios.

A habilidade de introduzir novas tecnologias.

Para a aplicagdo de novas agOes, é necessario saber delegar (transferir
poder e responsabilidade) atividades as pessoas que tenham possibilidades e
qualificagOes técnicas e emocionais para reconhecer o que foi delegado.



2.2.5 Cestdo de processos

A gestao dos processos, associada ao conceito da cadeia cliente-fornecedor,
faz desabar as barreiras entre as dreas da empresa, eliminando as muralhas,
promovendo a integragao.

A empresa é um grande processo com o objetivo de atender as necessidades
dos clientes/usudrios, através da producao de bens e servigos, executados a partir
da transformacao de insumos recebidos dos fornecedores, sendo beneficiados e/
ou manufaturados com recursos humanos e tecnologicos.

Os processos se subdividem em simples e atividadesindividuais, sendo que
0s processos se integram formando cadeia cliente-fornecedor. Com base no cliente
externo, os processos se comunicam entre si: o processo anterior € o fornecedor,
o seguinte ¢ o cliente. Por exemplo, em uma industria de beneficiamento téxtil,
a etapa de tinturaria é fornecedora do setor de acabamento, que por sua vez é
fornecedor de quem executa a proxima etapa da producao.

2.2.6 Divulgacao das informacoes

A implementacdo das politicas de gestao da qualidade total tem como
exigéncias a transparéncia no fluxo de informacoes dentro da empresa. Todos os
colaboradores devem ter entendimento sobre o negdcio, a missao, visao, objetivos
e planos da empresa.

A participacao de todos os envolvidos na definicao dos objetivos é a
melhor maneira de garantir o compromisso de todos com a sua aplicagao. Trabalha
também para proporcionar maior conhecimento sobre a responsabilidade das
atividades desenvolvidas por cada um.

A comunicagao efetiva com os clientes, fixos ou potenciais, é essencial,
pois tem a importancia de informar a eles a missao da empresa, com relacao a
melhoria dos seus produtos e servigos.

2.2./ Nao aceitacdo de erros

O padrao da performance desejavel na empresa deve ser o zero defeito,
sendo que este objetivo deve ser agregado a forma de pensar dos colaboradores e
gestores, na busca pela perfeicao em suas atividades.

Todos os envolvidos na empresa devem ter o conhecimento dos objetivos
estabelecidos como adequados. Este entendimento deve ser consequéncia de
um acordo entre a empresa e os clientes, com o resultado da padronizac¢ao dos
processos correspondentes dentro da politica da garantia da qualidade.



Erros podem acontecer, porém devem ser medidos e acompanhados para
entender as causas principais dos problemas e planejar as agdes adequadas para
contencao e correcao.

O custo para prevenir os erros em geral é menor do que o corrigir, o erro é
mais custoso quanto mais cedo aparece no processo, preferencialmente no inicio.
Um erro no desenvolvimento do projeto pode arruinar todos os esforgos.

Como apresentamos, a Gestdo da Qualidade Total faz uma grande
transformacgdo na empresa. No inicio do processo de mudanga, todos gastam
um pouco mais de for¢a que o normal, porém o planejamento detalhado para a
implantagao do programa de qualidade provocard nas pessoas a seguranga no
momento da tomada de decisdes e os esfor¢os extras do cotidiano reduzidos a zero.

Com apadronizagdo das atividades, pessoas treinadas, metas estabelecidas
e conhecidas por todos e informagoes confidveis para analise e tomada de decisdes,
substituem o corre-corre pela produtividade.

3 GERENCIAMENTO PELAS DIRETRIZES

O gerenciamento pelas diretrizes é um sistema que centraliza a energia
intelectual de todos os colaboradores para as metas de sobrevivéncia da empresa,
acompanha a organizagao na execugao do planejamento anual.

Segundo Carpinetti (2012), o gerenciamento pelas diretrizes ¢ um sistema
de gerenciamento que se estruturou a partir da evolu¢ao do Controle da Qualidade
Total (TQC), de origem japonesa, no inicio da década de 60.

A palavra diretriz tem um significado especial nesse sistema de
gerenciamento: uma diretriz compreende o conceito de uma meta para um
determinado objetivo e método para se atingir a meta deste objetivo.

Desta forma, o ponto de partida da gestao pelas diretrizes significa as
metas anuais estabelecidas, sendo que um dos documentos principais para a
execucao das metas é o plano de longo prazo.

O gerenciamento pelas diretrizes também ¢ conhecido como Hoshin Kanri
ou planejamento Hoshin ou desdobramento das diretrizes, tem suas origens no
Statistical Quality Control e € um dos pilares do TQM.

E um sistema administrativo que determina os objetivos da organizagio
através do planejamento estratégico e permite o seu desdobramento em todos
os niveis hierarquicos, sem se desviar deste rumo estratégico. Além de ser um
sistema para o controle da qualidade e para as atividades de melhoria continua.



3.1 ETAPAS DO GERENCIAMENTO PELAS DIRETRIZES

Conforme Carpinetti (2012), o gerenciamento pelas diretrizes inicia-se
pela defini¢ao das orientagdes, que compreende as seguintes etapas:

e Verificagao macro:

Avaliacao das necessidades dos clientes.

Observacao do ambiente em que a empresa estd inserida.
Analise dos planos de longo prazo.

Estudo das questdes internas.

Pesquisa de desempenho atual.

Exploragao dos fatores criticos de sucesso.

© O o0 O OO0

* Definicao de diretrizes: que sejam ordenados com os objetivos resultantes da
analise das demandas anteriores. Escolher as diretrizes conforme:
o O valor para os clientes.
o Oportunidades de beneficio competitivo.
o Areas com maiores necessidades de melhorias.

¢ Definicao de indicadores e metas.
¢ Comunicagao das diretrizes, indicadores e metas para toda a empresa.

A proxima etapa do desdobramento das diretrizes abrange o
desdobramento das orienta¢des da alta geréncia em niveis hierarquicos inferiores.
Ou seja, 0s niveis intermedidrios da empresa devem determinar seus objetivos e
as ag¢Oes para alcangar, conforme ilustrado na figura a seguir.

FIGURA 6 - DESDOBRAMENTO DAS DIRETRIZES NO GERENCIAMENTO

Niveis de Geréncia

Objetivo —> Meios
Alta: ) ¢

meta
Objetiva —=> Meios

Divisdo:
meta l

. Objetivo — Meios

Média: ]
meta ,l,

i Objetivo —> Meios

Baixa:
meta

FONTE: Carpinetti (2012, p. 189)



A tultima etapa de implementagado das diretrizes implica o gerenciamento
dos objetivos de desempenho entre as diferentes fungoes da estrutura funcional da
empresa, assim como a avaliagdo da evolugao através da aplicacdao de auditorias
dos gestores.

Desta forma, pode-se avaliar que existe muita similaridade entre o
gerenciamento pelas diretrizes e os processos de desdobramento de estratégias
funcionais, sendo que ambas se complementam.

O gerenciamento pelas diretrizes evidencia a importancia no cliente, nas
necessidades ou nas oportunidades de melhorias que tenham a prioridade nos
métodos e a¢des para desempenho.

O gerenciamento das diretrizes pode ser aplicado a qualquer tipo de
objetivo, seja ele relacionado ao custo, a produtividade, a qualidade, ao tempo
de ciclo, ao retorno sobre investimento, seja com o objetivo de se colocar em
pratica através de desdobramento de indicadores, linhas mestras e condi¢des de
contorno.

Desta forma, Filho (2010) apresenta como condigdes necessarias:

Determinacao.

Recursos.

Comprometimento da equipe e

Melhoria Continua (estar de acordo com objetivos PDCA).

3.2 DESDOBRAMENTO E IMPLEMENTACAO DE MELHORIAS
ESTRATECICAS

O gerenciamento do processo de reconhecer as oportunidades de
melhorias estratégicas deve ter a capacidade de contemplar a necessidade de
integragao entre as decisdes estratégicas, desdobramento, implantacdo de acdes
de melhoria e avaliagao da evolugao.

Com esta finalidade, uma estrutura para o modelo conceitual é declarada
em trés grandes fases alternativas: integracdo com a direcdo estratégica,
desdobramento das melhorias, implementacao e analise da evolugao do processo.

A referéncia implica a presenca de uma infraestrutura organizacional,
com capacidade para dar suporte ao processo de gerenciamento e execugao das
melhorias analisadas.



A primeira fase da direcdo estratégica é relativa a integracdo entre os
processos de desenvolvimento de estratégias e de gerenciamento da melhoria.
Tem como principais finalidades estratégicas: competitivas e operacionais da
empresa que sejam importantes para direcionar o desdobramento das melhorias.

Os resultados esperados, no que se refere ao desdobramento das
melhorias, é a andlise das prioridades competitivas ou caracteristicas de
desempenho prioritdrias e os principais processos ou competéncias que devem
ser considerados para a¢des de melhoria.

O desdobramento de melhorias proposto na segunda fase consiste em
uma sistematica de prioridade, com base em:

¢ Caracteristicas competitivas de desempenho do negdcio: sdao adotadas
para melhorias, com base nas expectativas dos clientes e no desempenho,
correspondentes aos competidores.

® Processos de negdcio: os processos indicados para melhoria sao aqueles que
tém maior potencial para melhorar o desempenho do negdcio nas dimensoes
competitivas preferenciais e cujos desempenhos se apresentem insuficientes, a
partir de uma andlise qualitativa ou quantitativa.

* Acgdesdemelhoria: asag¢des sao escolhidas com base no potencial de contribuigao
para promover a pratica do processo nas dimensodes mais criticas.

Conforme Carpinetti (2012), as caracteristicas ou informagdes utilizadas
nesse processo podem ser descritas como:

a) Reconhecimento de caracteristicas e processos prioritarios:

¢ Principios competitivos resultantes do posicionamento estratégico com relagao
ao produto e mercado.

¢ Expectativas dos clientes com relacdo a qualidade esperada, em elementos
como custo, qualidade, entrega e atendimento.

¢ Pontos fracos diante da concorréncia.

¢ Anadlise interna de performance.

* Mapeamento dos processos.

b) Priorizagao de acdes de melhorias:

¢ Uso de ferramentas da qualidade.
¢ Avaliagao da empresa em relagdo a concorréncia (benchmarking).
¢ Compreensao do processo.

O terceiro passo € a implementagao e avaliagao da performance das agoes
de melhoria, envolvendo o planejamento, aplicagao de recursos, implementagao,
auditoria da evolugao e feedback.



O desenvolvimento e implantacao de um conjunto de indicadores de
performance devem fazer parte das agdes de melhoria, para auxiliar no processo
de gestao.

Por fim, estas etapas devem ser fundamentadas por uma infraestrutura
e cultura organizacional adequada. Os valores e principios da cultura da gestao
pela qualidade total compdem a base para qualquer tipo de intervengao.

4 GERENCIAMENTO DA ROTINA

O gerenciamento pela rotina é um método de gerenciamento das pequenas
tarefas do dia a dia com o objetivo de controlar a qualidade em cada uma das
atividades, mantendo a qualidade final do produto.

Esta metodologia conduz a pratica do melhoramento continuo da
qualidade na organizacao. Integra principalmente a¢des de manutengao, ou seja,
através do cumprimento de resultados, padrdes e agdes corretivas sobre as causas
do processo, quando detectados desvios, e de melhorias, visando a mudanca dos
padrdes para busca de resultados ainda nao alcangados.

Podemos dizer que o gerenciamento pela rotina é o proprio controle da
qualidade exercido nos processos do dia a dia da organizagao, pois faz parte do
sistema da qualidade total que garante tanto a manutenc¢ao do desempenho como
promove a melhoria continua.

Em relacdo a sua finalidade de utilizagao, o gerenciamento das diretrizes
¢ constituido pelo Gerenciamento Funcional: que visa a manutencdo e melhoria
continua das operagdes do dia a dia de uma organizacao, também chamado de
Gerenciamento da Rotina do Dia a Dia (Daily Work Routine Management) ou
Gerenciamento pela Organizagao. E considerado a prética do controle da qualidade.

Gerenciamento Funcional: que visa a manutencdo e melhoria continua das
operagoes do dia a dia de uma organizagao, também chamado de Gerenciamento
da Rotina do Dia a Dia (Daily Work Routine Management) ou Gerenciamento pela
Organizacao. E considerado a pratica do controle da qualidade.

O gerenciamento pela rotina é voltado a organizagao das operagdes do
dia a dia da empresa. Ja o gerenciamento pelas diretrizes ¢ utilizado na gestao da
conduta das operagdes.

Para que vocé compreenda as diferengas destes procedimentos e possa
fazer um comparativo entre eles, na figura a seguir sao apresentadas as principais
caracteristicas de cada um.
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FIGURA 7 - PRINCIPAIS CARACTERISTICAS DO GERENCIAMENTO DA ROTINA E DO

GERENCIAMENTO DAS DIRETRIZES
Gerenciamento da Rotina
Finalidade Manutengédo e melhoria
Padroes Acompanhado e Melhorado
Atividades basicas Manutengdo e padronizagdo
do processo
o Fazendo as coisas de modo
Principal Processo
correto
Ponto de Partida e Ger-  Gerentes de cada uma das
enciamento unidades
Pessoas envolvidas no  Gerentes de unidades
planejamento
Pessoas envolvidasna  Todos

execugdo

FONTE: Adaptado de Bouer (2005)

Gerenciamento das Diretrizes
Melhorias drasticas (rupturas)

Reprojeto
Desdobramento das diretrizes

Localizando as coisas certas a
fazer
Diregéio Superior

Da diregéo até o nivel médio de
geréncia

Qualguer um que possa
contribuir

A figura a seguir demonstra como se dd a constitui¢ao do gerenciamento
das diretrizes, ou seja, apresenta os dois sistemas juntamente as suas fungoes
e deixa claro quais sao as metas estabelecidas pela chefia e quais sao as metas

estabelecidas pela alta diregao.

FIGURA 8 - CONSTITUICAO DO GERENC
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FONTE: Adaptado de Filho (2010)

77

desdobradas por cada

gerente



A diferenca entre o que se atinge com o gerenciamento da rotina e a meta
necessaria a subsisténcia que o gerenciamento pelas diretrizes proporcionara
a empresa:

Desta forma, a diferenga é analisada para a:

Busca das causas que dificultam o alcance do novo objetivo.
Desenvolvimento de medidas que levam ao rompimento com a atual situagao

(breakthrough).

As medidas criadas sdo desdobradas para se alcangar:

Melhoria nos produtos e processos que existem na empresa.
Novos produtos e novos processos.

4.1 PLANEJAMENTO ESTRATECICO

Conforme Filho (2010), o planejamento estratégico € composto de:

¢ Planos de Longo Prazo: geralmente siao determinados para um

periodo que varia de cinco a 10 anos e se disponibilizam a definir
as estratégias ou metodologias para se alcangar a Visao do Futuro
da empresa. Este plano resume-se em detalhar o ano conforme o
caminho e concentrar-se nos pontos mais abrangentes para os
anos seguintes, e a cada ano ir agregando um novo plano de forma
detalhada para o ano préximo que sera seguido.

Plano de Médio Prazo: é o plano que dura em média trés anos,
consiste em estabelecer metas, com base nos indicadores estratégicos
de planos de longo prazo e realizadas as projegdes financeiras que
irdo sustentar as agdes para o alcance das metas estabelecidas.
Plano Anual: neste modelo sao detalhados os planos de longos e
médios prazos, com metas efetivas. A partir destes planos sao
determinados os planos de acdo e o orcamento anual.

Destaca-se que o plano de longo prazo é a “luz no fim do ttinel”, ou seja,
demonstra onde se deseja chegar, através da execugao e acompanhamento das
agoes propostas.

E importante que a visao de longo prazo seja revisada com frequéncia,
pois € possivel prever um possivel erro de andlise ou previsao mesmo, assim
como alteragdes nos ambientes internos e externos da empresa.
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5 LEAN MANUFACTURING COMO GESTAO DA QUALIDADE

O conceito de Lean Manufacturing ou Produgao Enxuta refere-se a uma
filosofia e cultura empresarial, baseada no sistema Toyota de produgao. Tem
o olhar para atividades basicas envolvidas no negdcio e identifica o que é
desperdicio e o que é valor, a partir da dtica dos clientes e usudrios.

Mas o que é desperdicio? Entende-se por desperdicio:

Toda atividade que consome recursos e nao agrega valor ao produto
[...]. Desta forma, estoques que custam dinheiro e ocupam espagos,
transporte interno, paradas intermedidrias — decorrentes das esperas
do processo —, refugos e retrabalhos sdao formas de desperdicios
e devem ser eliminadas ou reduzidas ao maximo (MARTINS;
LAUGENI, 2006, p. 404).

Consiste em uma filosofia operacional que requer menores “lead times”
para entregar produtos e servigos com elevada qualidade e baixos custos através
da melhoria do fluxo produtivo via eliminagao dos desperdicios ao longo do fluxo
de valor e a incessante busca pela perfeicao na criacao de valor para o cliente.

Vimos, anteriormente, que a evolucao da qualidade total nas organizagoes
foi responsavel pelo desenvolvimento de novas técnicas e metodologias que

foram implantadas visando a qualificar os processos produtivos.

A figura a seguir apresenta a estrutura do Sistema Toyota de Producao:

FIGURA 9 - PILARES SISTEMA TOYOTA DE PRODUCAO

Objetivos Alta qualidade, Baixo custo, Lead time curto

Jidoka

» Parar e
notificar

problemas

Just-In-Time

» Entregar o
que o cliente
pediu, na
guantidade e
momento
certos

+ Separacido
do trabalho

do homem e
da maquina

55- TPM - Setup Rapido

Processos Disponiveis e Capazes

FONTE: Martins e Laugeni (2006)
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Nesse contexto, a Producdo Enxuta, embora cause controvérsias na
opinido dos pesquisadores cientificos, nao é vista como uma inovagao, pois se
utiliza de diversos conceitos antigos na sua aplicabilidade, como qualidade,
organizagao e engenharia.

Os principios da mentalidade enxuta, além de serem embasados na
diminui¢ao do desperdicio, incluem o desenvolvimento de fluxos continuos
de produgao, a producdo baseada na demanda real dos clientes com foco na
necessidade, a melhoria do fluxo de valor (matéria-prima até produtos acabados).

Quando uma empresa aplica a gestao Lean, ela elimina desperdicios, nao
é raro que ocorram aumentos de produtividade de 30%-50%, reducao de espacos
de 50%, melhoria de qualidade, reducao de lead times de até 10 vezes.

A seguir destacamos algumas das vantagens da aplica¢do do sistema Lean
Production na empresa, pois ele é mais eficiente porque:

¢ Exige menor utilizagao de recursos como estoque, drea, tempo, movimentagao
e esforgo fisico dos colaboradores da empresa.

¢ Busca incessantemente a eliminagao total dos desperdicios.

¢ Desenvolve as capacidades intelectuais dos funcionarios.

e E capaz de atender melhor as mudancas constantes do mercado.

¢ Oferece uma maior variedade de produtos aos clientes.

e E capaz de adequar as novas tecnologias ao sistema de produgio.

LEITURA COMPLEMENTAR

O TQC (Total Quality Control) é uma técnica multidisciplinar de
administracao, que utiliza programas, ferramentas e métodos nos processos
produtivos de uma empresa. O conceito de qualidade total significa buscar a
satisfacao de todos os agentes envolvidos nas etapas de produgao, consumidores,
funciondrios, vizinhos da empresa e acionistas. O Controle de Qualidade Total
visa obter o dominio sobre a satisfacdo de todas as pessoas que tém alguma
participagdo no processo produtivo e aquisitivo. Uma empresa deve adaptar-
se para alteragOes sociais, tecnologicas e econdmicas no meio em que trabalha e
passar a desenvolver maneiras para conquistar a Qualidade Total.

Principios da qualidade total

1) Satisfacao do cliente

Quando se fala em qualidade total, os clientes sao vistos como a parte mais
importante de uma empresa e ela deve criar agdes de atendimento ao cliente, parceria,
superagao de expectativas e a comparacao feita pelo cliente com os concorrentes. Uma
organizagao deve direcionar suas medidas através da satisfagao de seus clientes.



Busque saber a opinido sobre os servigos prestados para que os
apontamentos sejam usados para melhorar as suas a¢des. Com essa andlise de
satisfacdo € possivel saber a resposta em relacio a mudangas e inovagdes. A
exceléncia é conquistada com muito didlogo com os clientes.

2) Geréncia participativa

As empresas devem se habituar a repassar informagdes aos empregados,
pois esse processo de mobilizagdo gera mais responsabilidade na empresa. A
institui¢ao deve incentivar seus funcionarios a opinarem, participagaonas decisoes
e a compartilhar informagoes. A criatividade deve ser usada para solucionar os
problemas e os gerentes devem liderar suas equipes sem restringir o potencial de
seus funcionarios.

Alideranca deve ouvir, motivar, delegar, informar, compartilhar e transformar
seus funciondrios em equipes de trabalho. Reduza o medo de opinar e estimule-
os para que digam o que pensam. A participagdo leva a outras agdes, ocasionando
melhor convivio com os clientes, fornecedores, acionistas e comunidade.

3) Aprimoramento dos recursos humanos

Com esse principio vocé pode controlar, supervisionar e fiscalizar seus
funciondrios. Valorize e capacite o ser humano, eduque seu funciondrio, motive
e ganhe satisfagao no trabalho. Os seres humanos sao uma parte essencial de
um processo produtivo e motiva-los ajuda a aumentar o potencial e a iniciativa.
Faga com que eles conhe¢cam a missao e as metas da empresa, saiba mais sobre a
experiéncia adquirida pelos empregados e invista em capacitagao e treinamento.

4) Constancia de prop0dsitos

Asmudangas e altera¢des dentro de uma empresa devem ser regularmente
reforcadas e repetidas dentro da organizagao. As ideias devem ser coerentes e
executadas de forma clara. Novos processos sao implantados gradualmente até
que a alteragao se torne irreversivel.

5) Aperfeicoamento continuo

A empresa deve antecipar asnecessidades de seus clientes, se comprometendo
a melhorar, inovar, utilizar novas tecnologias, inserir metas e usar indicadores de
desempenho. A melhora, ou seja, 0 aperfeicoamento, deve ser uma constancia na
empresa, superando a expectativa e garantindo satisfagao dos clientes.

Inove os produtos, avalie suas agdes e processos, veja seu desempenho
com a concorréncia, assuma novos desafios e esteja aberto as novas tecnologias.
Use indicadores para mensurar as melhorias realizadas.



6) Gerenciamento de processos

Redugao de impedimentos entre as diversas dreas da empresa provendo
uma maior integra¢do. Essa andlise deve ser feita com indicadores analisando
esse processo formado sempre pela cadeia cliente-fornecedor.

7) Delegacao

Ocontroledeumaempresase tornamaiseficiente quandoaresponsabilidade
¢ descentralizada e dividida e as decisdes possuem autonomia. Um empresario nao
pode ver tudo e fazer tudo dentro de uma empresa, porque essa pratica ¢ inviavel.
Dessa forma, delegar é a melhor opg¢ao para conseguir ter boas etapas produtivas.

As tarefas devem ser delegadas para funciondrios capacitados para a
tarefa e garantir a possibilidade de comunicagao rapida, reduzindo barreiras e
demora na resolugao de problemas. As decisdes do responsavel pela tarefa devem
ser tomadas de acordo com a forma mais correta, e quando nao souber deve ser
levado pelo bom senso para evitar que o cliente demore a ser atendido. Delegar e
ser delegado requer responsabilidade dos funciondrios.

8) Disseminar informacdes

As informagoes devem fluir na empresa com os funciondrios tendo ciéncia
da missao, dos propositos e os planos da instituicao. Estabeleca um sistema interno
de informag0es e mantenha o fluxo constante com muita transparéncia. Os objetivos
devem ser conquistados com o compromisso de todos na empresa. Seus clientes
também devem saber a missao e os objetivos da empresa, garantindo a transparéncia
dos diversos grupos do ciclo empresarial: fornecedores, clientes e funciondrios.

9) Garantia da qualidade

Planejar e formalizar é essencial para garantir a qualidade de um sistema.
Os processos devem se tornar rotineiros e sistematicos, as agdes devem ser
planejadas e a qualidade do servigo prestado deve ser garantida. E importante ter
tudo documentado para facilitar o acesso e permitir que ele seja encontrado. Os
documentos devem conter relagao de fornecedores, testes, dados sobre inspec¢oes
e informagdes sobre auditoria, embalagens e agdes corretivas.

10) Nao aceitar erros

A politicaem uma empresa deve ser a de Zero Defeito e deve ser adotada por
todos os segmentos da organizagao. Um erro nao deve ser ignorado, para que uma
atividade preventiva seja tomada contra ele a fim de reduzir os custos da qualidade
de um produto. A¢des corretivas devem ser introduzidas em casos recorrentes, pois
prevenir um erro sai mais barato do que conserta-lo posteriormente.

Fonte: Disponivel em: <http://controle-de-qualidade.info/qualidade-total. html>. Acesso em: 22
abr. 2017.



RESUMO DO TOPICO 2

Neste topico apresentamos:

A gestao da qualidade total refere-se a um conjunto de atividades coordenadas
com o objetivo de dirigir e controlar uma organizagao em relacao a qualidade.

A Gestao da Qualidade Total é composta de cinco elementos: qualidade
especifica, preco baixo, pontualidade de entrega, seguranca na utilizagao e
moral da equipe.

O sistema de gerenciamento pelas diretrizes centraliza a energia intelectual de
todos os colaboradores para as metas, acompanha a organizagao na execugao
do planejamento anual.

O gerenciamento pelas diretrizes inicia-se pela definicao das orientacdes, que
compreende as seguintes etapas: verificagdo macro, definicao de diretrizes,
definicdo de indicadores e metas e comunicacao das diretrizes, indicadores e
metas para toda a empresa.

O gerenciamento pela rotina orienta a pratica do melhoramento continuo da
qualidade na empresa.

O gerenciamento pela rotina integra a¢cdes de manutencao, através dos padroes
e agOes corretivas sobre as causas do processo, quando detectados desvios, e de
melhorias, visando aos resultados ainda nao alcangados.

O planejamento estratégico ¢ composto de: planos de longo prazo, plano de
médio prazo e plano anual.

A produgao enxuta tem o objetivo de analisar as atividades basicas envolvidas
no negdcio e identificar o que é desperdicio e o que é valor, a partir da dtica dos
clientes e usudrios.



AUTOATIVIDADE

1) Qual € a defini¢ao de qualidade total?

2) Cite os principios da gestao da qualidade total.

3) Sobre os conceitos de gestdo da qualidade total, assinale a alternativa
correta:

Este sistema tem seu foco principal na definicdo das metas da empresa.

Acompanha a empresa na execugao das metas, previstas no planejamento

anual.

() A definicdo das metas da empresa € definida através da estruturacgao de
agoes a curto prazo para execugao.

() O gerenciamento pelas diretrizes também ¢ conhecido como Hoshin

Kanri ou planejamento hoshin ou desdobramento das diretrizes.

—_~ ~~
~— —

4) Com relacdo as caracteristicas do gerenciamento pela rotina, assinale a
alternativa correta:

( ) Eum método de gerenciamento das pequenas tarefas do dia a dia com o
objetivo de controlar a qualidade em cada uma das atividades.

() Acompanha a pratica do melhoramento continuo da qualidade na
empresa.

() Tem como principal finalidade a determinacao de lucros para os socios
da empresa.

() Integra agdes de manutencdo, através dos padrdes e a¢des corretivas
sobre as causas do processo.

5) Quais sao os objetivos do Lean Manufacturing?



TOPICO 3

CERTIFICACOES 1SO

| INTRODUCAO

A Internacional Organization for Standardization (ISO) aperfeicoou,
juntamente com o comité técnico, um conjunto de normas para os sistemas da
qualidade, que ficou conhecido como a ISO Série 9000.

As empresas que tém o objetivo de obter a certificacdo da qualidade,
garantindo a conformidade a ISO Série 9000, certamente terao maiores beneficios,
com os aspectos utilizados na ISO 9004 para o aprimoramento de um modelo de
Gestao da Qualidade Total.

Segundo Carpinetti (2012), a ISO 9001 determina um agrupamento de
atividades dependentes, que compartilham formando um processo de atividades
(definidas como requisitos) de gestao da qualidade, com a finalidade de
administrar o atendimento as necessidades dos clientes na execugao do produto
até a entrega de pedidos.

A partir do desenvolvimento destanorma, a ISOinstituiu uma metodologia
de certificagdo para aprovagao e regulamentacao do sistema de qualidade nas
empresas, conforme o setor de atuagao.

Conforme Puri (1994), a normalizacdo das agdes da qualidade traz
beneficios para a empresa, como:

® Determinar uma qualificagdo comum da qualidade empresarial,
que seja aceita por todos os envolvidos.

® Gerar processos simples, a partir da complexidade.

® Associar diversas praticas.

® Produzir conformidade e padronizagdo na aplicagao de técnicas
industriais.

® Atuar como meio de comunicacdo de ideias e informagdes entre o
comprador e o vendedor.

¢ Contribuir na redugao de problemas na empresa.

® Promover a clareza no comércio e a concorréncia sincera.



Serdo apresentados os conceitos das normas ISO e demais normas, que
constituem um sistema de gestao. As normas ISO apresentam uma importancia
no mundo globalizado, conforme o seu reconhecimento internacional, no que
tem relagdo entre as empresas, sociedade e individuos.

Vocé sabia que alguns paises tém exigido esta certificagao, dependendo do
ramo de atividade, na hora da exportacao? Mas, se é tao necessaria a certificagao,
por que nem todas as empresas sao certificadas? Bem, estas e outras respostas nds
teremos ao longo dos estudos deste tdpico.

2 HISTORICO

Segundo com MARSHALL JUNIOR et al. (2003), a ISO surgiu durante uma
reuniao realizada na cidade de Londres no ano de 1946, com representantes de 25
paises, onde decidiram criar uma organizacao internacional com a finalidade de
proporcionar, em nivel mundial, a administragao e integragao das normas industriais.

A instituicdo, com sede em Genebra, na Suica, iniciou suas atividades
oficialmente em 23 de fevereiro de 1947, com anomeacao de International Organization
for Standardization (ISO), ou Organizagao Internacional de Normalizagao.

ISO é uma palavra derivada do grego “isos” e significa “igual”, que deu
origem ao prefixo “iso”, utilizado em grande quantidade de termos, por exemplo,
isometria e isonomia.

A 1SO é uma instituicdo nao governamental internacional, que possui mais
de uma centena de organismos nacionais de normalizagao. Harmoniza interesses
de produtores, usudrios, governo e comunidade cientifica, através da elaboracao
de normas internacionais.

Representa paises que respondem por cerca de 95% do PIB mundial,
tem por finalidade gerar o desenvolvimento da padronizacao e de atividades
relacionadas de maneira a facilitar o intercambio econdmico, cientifico e

tecnoldgico em niveis mais atingiveis.

A figura a seguir representa a logomarca mundial da ISO.

FIGURA 10 - LOGOMARCA ISO
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FONTE: Disponivel em: <http://www.nichegs.com/client.aspx>. Acesso em:
30 abr. 2017.



As atividades desenvolvidas tém a participagao de mais de 2.600 grupos
técnicos, sendo compostos por mais de 20 mil especialistas de todo o mundo e
participagcdo anual em agdes técnicas da ISO, dos quais ja obteve resultados de
publicacdo de mais de 13 mil normas desde a fundagado da instituigao.

Os resultados esperados a partir da implementagao da normalizagao sao
os seguintes, segundo Isnard (2003):

® Economia: possibilitar a redugdo da crescente diversidade de
produtos e procedimentos.

® Comunicagio: viabilizar meios mais eficientes de troca de
informagdes entre o fabricante e o cliente, desenvolvendo a
confiabilidade das rela¢des comerciais.

® Seguranca: preservar a vida e a saude das pessoas.

® Protegao do consumidor: preparar a sociedade através de recursos
eficientes e com capacidade para aperfeigoar a qualidade dos bens
e servicos ofertados.

® Excluir dificuldades técnicas e comerciais: evitar a presenca de
regulamentos que causem conflitos sobre os bens e servigos em
diferentes paises, de modo a facilitar o intercdmbio comercial.

No ano de 1987, a ISO apresentou o grupo de normas ISO 9000, tendo
base nas normas britanicas da qualidade e nas experiéncias e participagao de
especialistas e representantes de diversos paises.

Em 1994 foi realizada a primeira revisdao geral, a fim de melhorar sua
interpretacdo e assegurar a inclusao das caracteristicas de prevengao da garantia
da qualidade.

A partir do ano 2000 aconteceu a segunda revisao, com maior destaque
nao somente nos problemas industriais, mas também na andlise de processo em
prestacgao de servigos.

As revisoes periddicas produzem uma constante adaptagao das atividades
de certificacdo, pois as institui¢des certificadoras precisam se ajustar e melhorar
seus sistemas de gestdao para inclusao de novos critérios, que sao adicionados as
normas de referéncia.

O processo de certificagdo passa, desta forma, a ser uma atividade
dindmica, proporcionando as empresas a oportunidade de implementacao de
melhorias consideraveis.



3 CERTIFICACAO

A necessidade de as empresas realizarem uma comunicacao eficiente com
os seus clientes e com o mercado, a adaptagao de seu sistema de qualidade as
normas de referéncia resulta em atividades para alcancar a certificagao.

O conceito de certificagio é definido como um conjunto de agdes
desenvolvidas por uma organizacao independente, sem relacao comercial, com a
finalidade de garantir de forma publica e formal que determinado produto esta
em conformidade com os critérios especificados pelos clientes.

As praticas de certificagdo compreendem a andlise de documentagao;
auditorias e inspe¢Oes na empresa; coleta e testes de produtos, no mercado ou
nas indutstrias, com a finalidade de avaliar a relacionada conformidade, assim
como a manutengao do sistema.

As atividades de auditoria, em verificagdo com a conformidade da
documentacdo da empresa as normas e verificagdo, sao realizadas através de
uma prova objetiva da implementacao dos métodos que compdem o sistema de
qualidade de uma empresa.

As auditorias sao denominadas: auditorias de primeira parte (auditoria
interna), auditoria de segunda parte (cliente-fornecedor) e auditoria de terceira
parte (sem relagao comercial, realizada por uma institui¢ao independente).

Entre as varias institui¢cdes credenciadas pelo Inmetro para a realizacao
de auditorias e certificagdes de empresas, destaca-se a Associagao Brasileira de
Normas Técnicas (ABNT).

4 VISAO GERAL DA I1SO 900 |

O certificado ISO 9001, que as organizagdes adquirem através de um
processo de auditoria de certificagdo, consiste em um documento enviado por
uma institui¢ao independente (terceira parte).

Esta certificagdo declara que o sistema de producdo da empresa estd
qualificado para fazer a gestao do atendimento as necessidades das atividades
que agregam valor para o cliente.

O reconhecimento da ISO 9001 € considerado um importante instrumento
que qualifica as empresas para o fornecimento de produtos e servigos para os
clientes em cadeias produtivas, nos mais diversos segmentos.



Duas outras normas integram a compreensao dos requisitos definidos na
ISO 9001:2008. Sao elas:

e ISO 9000:2005 — sistema de gestdao da qualidade — expressa os
conceitos de gestdo que comprovam o sistema, além de interpretar
os termos utilizados pela ISO 9001:2008.

e ISO 9004:2000 — sistema de gestdao da qualidade — estabelece os
principios para a melhoria no desempenho, esclarece em detalhes
cada um dos critérios estabelecidos pela ISO 9001:2008 e, portanto,
tem por finalidade facilitar a implementagdo do sistema da
qualidade ISO 9001:2008.

Além destas normas, a ISO oferece uma reuniao de diretrizes e
procedimentos associados, para auxiliar o processo de implementagao e
manutencdo de um sistema da qualidade. Para maiores informagdes, acesse o
site: <www.abntcb25.com.br>.

4.1 PROCESSOS DE AUDITORIA DA QUALIDADE

O conceito de auditorias é definido como uma andlise sistematica e
independente para determinar se as atividades e os resultados relacionados
a qualidade desempenham as exigéncias previstas, se estes requisitos estao
efetivamente implementados e adequados para alcangar os objetivos.

Segundo Lobo (2010), a auditoria da qualidade tem sua aplicagdo de forma
essencial, porém nao se limita aos sistemas da qualidade ou aos seus elementos
como processo, produtos e servigos.

Alguns fatores devem ser estruturados e combinados para a pratica da
atividade organizacional da inspegao, sao eles:

¢ Todas as empresas sao avaliadas do ponto de vista do seu ambiente
externo e interno, sendo que este é organizado nas areas de empresas
de prestacao de servigos e produgao de produtos.

® Aslinhas de negdcios resultam do ambiente interno para o externo,
operacionalizadas por recursos humanos, materiais, tecnoldgicos e
financeiros.

¢ Em média, a maioria das atividades é realizada nas empresas e
pode ser analisada em termos de binomio “ciclo administrativo/
nivel organizacional”, ou seja, planejamento/execugao/controle em
relagdo a operacional/tatico/estratégico.

As auditorias da qualidade sdo realizadas por equipes que nao tenham
responsabilidade direta nas dreas auditadas, dando prioridade a cooperagao com
as pessoas responsaveis dos setores que serao auditados.

Conforme demonstrado na figura a seguir, a principal finalidade da
realizagao periddica de inspegoes é a otimizagao dos recursos organizacionais:



UNIDADE 2 | EVOLUGAO DO CONCEITO DE QUALIDADE TOTAI

FIGURA 11 - VISAO GERAL DOS RECURSOS OPERACIONAIS
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FONTE: Gil (2000, p. 14)

Segundo Gil (2000), o exercicio da func¢do de inspe¢dao administrativo/
técnica/operacional necessita da sustentagdo das defini¢des de:

¢ Independéncia na definicdo das ocorréncias a serem auditadas
(pontos de controle), da analise das causas e das agdes
recomendadas para contencdo das nado conformidades entre
auditores e auditados.

® Duplicidade do desempenho, no sentido de que a interpretacao da
auditoria tem como objetivo analisar e constatar a qualidade nos
processos e o resultado atual da empresa, com representagao no
ambito do presente/passado e presente/futuro.

® A independéncia do auditor na identificacao do ponto de controle
a ser revisado.

® Autonomia na avaliacdo dos resultados das inspegdes realizadas,
com formacao de opiniao relacionada aos critérios de qualidade do
ponto de controle sobre a auditoria.

¢ Liberdade no formato de negociacao e apresentacao e emissao da
opinido construida.

¢ Integridade na revisao do ponto de controle, em razao de
representar um conjunto de processos e resultados ja realizados.
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¢ Imparcialidade na avaliacdo da dinamica organizacional, visto que
quem desenvolveu as atividades segundo o ciclo administrativo do
processo ja fez uma analise da qualidade dos trabalhos executados
(autoinspecao).

® Duplicidade na emissao de opiniao, pois os recursos humanos que
operam os sistemas empresariais ja se manifestaram e possuem
relatérios quanto a adequacao das atividades realizadas.

Um assunto importante é que a implementa¢ao dessas condigdes pode
demandar ou ser auxiliada por uma ou mais técnicas de gestao da qualidade. A
seguir, cada requisito € brevemente apresentado.

4.2 1SO 9000 - VERSAO 2000

Segundo Isnard (2003), as normas ISO 9000: 2000 tem os seguintes
objetivos:

® Resolver os problemas encontrados pelos pequenos negécios, que
ndo tém disponibilidade de especialistas ou setores de gestao da
qualidade com conhecimento suficiente para esclarecer os critérios
estabelecidos na norma, implementando adequadamente.

® Adaptar as normas as necessidades dos setores resultantes, em
especial nas areas de servigos como satde, educagao, tecnologia da
informacdo, uma vez que as normas da versao anterior, apesar de
serem aplicaveis, tinham um foco na industria.

¢ Diminuir o ntimero das diretrizes que foram surgindo, com
a finalidade de entender a sua aplicagdo, tanto para setores
especificos, como para a¢des de empresas ou para produtos.

® Integrar a melhoria das necessidades dos usuarios e clientes.

® Integrar a melhoria das necessidades dos usuarios e clientes, assim
as que passaram grandes transformacoes nas ultimas décadas.

® Adaptar a estrutura da norma e o contetido dos critérios a gestao
orientada para processos, que de forma moderada orienta a
estrutura da maioria das empresas.

® Conduzir a gestao das empresas, além da certificacdo ou registro
de seus sistemas de qualidade, na direcdo da melhoria da
performance.

® Proporcionar a implementagdo integrada de multiplos sistemas
gerenciais, principalmente nos sistemas de gestao ambiental, objeto
das normas ISO 14001 e ISO 14004.

AnormaNBRISO9001:2000 integra oito principios de gestao da qualidade,
como: foco no cliente, lideranga, envolvimento de pessoas, comportamento dos
processos, abordagem sistematica para a gestao, melhoria continua, tratamento
de fatos para a tomada de decisao e relacionamento com fornecedores.



UNIDADE 2 | EVOLUCAO D CEITO DE QUALIDADE TOTAL

Entre os diversos beneficios proporcionados pela implantagdo de um
sistema da qualidade com base na NBR ISO 9001, podem-se ressaltar:

Contengdo das nao conformidades de bens e servigos.
Eliminacao de retrabalho e do custo com garantia e reposigao.
Aumento da competitividade entre as empresas.

Diminui¢ao dos custos operacionais.

Melhoria da imagem e indole da empresa.

Aumento da participagdo no mercado nacional e em mercados
nacionais.

Melhoria do relacionamento técnico e comercial com o cliente.

® Maior integragdo entre os processos e setores da empresa.

® Aprimorar a performance das empresas, através da realizagao de
treinamentos, qualificagdo e certificagao das pessoas.

Em alguns processos produtivos, como no automobilistico, por exemplo,
nado basta apenas ser certificado pela ISO 9001, este setor exige a certificagao
ISOTS 16949, especifica para esta area.

A ISO 9001 demanda também que a empresa faga a gestao dos seus
recursos fisicos e humanos, para assegurar a eficiéncia do sistema de gestao da
qualidade, construir uma visao sistémica de seus processos.

4.3 1SO 9000 - VERSAO 2008

Os gestores devem assumir a responsabilidade por estabelecer a politica
e os objetivos da qualidade, assim como o processo de analise critica para a
melhoria continua no sistema da qualidade.

A figura a seguir representa esses requisitos de gestao da qualidade da
ISO 9001, como uma sequéncia ciclica, visando a melhoria continua do sistema
de gestao da qualidade.

FIGURA 12 - REQUISITOS DA GESTAO DA QUALIDADE I1SO 9001:2008
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FONTE: Disponivel em: <http://tecnopetro.webnode.com.br/news/noticia-aos-
visitantes/>. Acesso em: 28 abr. 2017.
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A ISO 9001 foi revisada pela primeira vez no ano de 1987, sendo que ja
se apresentaram trés revisoes, em 1994, 2004 e 2008. Desde a revisao realizada no
ano 2000, a ISO retirou as certificagdes ISO 9002 e ISO 9003, conservando apenas
o certificado ISO 9001 de sistema da qualidade.

A ISO 9001:2008 determina orientacbes e critérios relacionados a
implementagao, documentagao e manutengao do sistema da qualidade, podendo
variar de uma empresa para outra.

De um modo geral, a documentagao do sistema da qualidade deve integrar
a politica e os objetivos da qualidade, metodologias sugeridas pela ISO 9001:2008,
registros e outros documentos necessarios a empresa.

Segundo Carpinetti (2012), a ISO 9001:2008 sustenta as condigdes por
metodologias documentadas para o controle de documentos e controle de registros.
O controle de documentos, pois é necessario que se tenha a garantia de que:

¢ Os documentos em circulagdo foram analisados e aprovados,
inclusive as revisoes e alteragdes dos documentos que ja existem.

® Os registros em circulagao sejam identificados.

¢ Os documentos desatualizados nao sejam mais utilizados.

® Novos documentos ou novas revisdes estejam disponibilizados
pelos usuarios desses titulos.

¢ Tenha um controle sobre os documentos em circulagao, no que se
diz respeito ao local ou areas funcionais em que os documentos se
encontram, revisdes e versdes vigentes, numero de copias e outras
informacdes que sejam importantes para a circulagao dos titulos em
questao.

¢ Os documentos de origem externa, considerados necessarios
para a gestdo da qualidade, desde que estejam identificados e sua
distribuigdo controlada.

Na edigao de 2008, a ISO 9001 determina que um tinico documento pode
conter métodos que atendam a mais de um requisito, como o cumprimento de
um requisito da ISO 9001 pode ser apresentado em mais de um documento.

4.4 REQUISITOS DO SISTEMA DA QUALIDADE 15O Q001

Segundo Carpinetti (2012), a partir da edi¢ao de 2000, a metodologia de
gestao da qualidade estabelecida pela ISO determina cinco requisitos, que podem
ser compreendidos como processos de gestao da qualidade relacionados. Sao eles:

Documentagao do Sistema da Qualidade (se¢ao 4 da norma).
Responsabilidade da Diregao (se¢ao 5 da norma).

Gestao de Recursos (se¢ao 6 da norma).

Realizagdo do produto (se¢ao 7 da norma).

Medigao, Analise e Melhoria (se¢ao 8 da norma).



4 4.1 Requisitos gerais ¢ de documentacdo do sistema
da qualidade SO 900 1:2008

Institui orientagdes e critérios relacionados aimplementagao, documentacao
e manutencado do sistema da qualidade. Devem compreender a politica e os objetivos
da qualidade, o manual da qualidade, procedimentos e requisitos.

A padronizacao das praticas primadrias e de suporte para a fabricagao do
produto é uma regra fundamental para a gestao da qualidade, pois contribui para
a reducao da variabilidade dos resultados.

Nos casos em que os registros sejam gerados pela empresa, o procedimento
de controle deve assegurar que estes registros sejam conservados e acondicionados
em condi¢Oes de serem recuperados para analises, conforme necessidade.

442 Requisitos de responsabilidade da direcdo

A dire¢ao da empresa deve preparar evidéncias de comprometimento
com os critérios de gestdao da qualidade. Para isso, a Se¢ao 5.1 da ISO 9001:2008
determina que a dire¢do da empresa deve:

* Desenvolver a cultura de foco no cliente e atendimento das necessidades dos
clientes.

¢ Constituir e implementar uma politica da qualidade da empresa.

¢ Organizar e criar condi¢Oes para estabelecer metas para a gestao da qualidade.

¢ Avaliar de forma critica o sistema da qualidade para a melhoria continua da
gestdao da qualidade.

¢ Providenciar recursos necessarios para a gestao da qualidade.

Para favorecer a comunicagao e credibilidade da politica da qualidade, a
comunicagao deve ser sucinta, redigida utilizando expressoes de facil entendimento
por todos, sendo assim uma demonstragao verdadeira dos objetivos da empresa.

Segundo Carpinetti (2012), a ISO 9001:2008 afirma que a alta direcdo deve
estipular metas da qualidade, que sejam mensuraveis e adequadas com a politica
da qualidade da empresa, podendo ser monitoradas por meio de indicadores.

Outra exigéncia da ISO 9001:2008 muito importante para a manutengao
e melhoria continua do sistema de qualidade determina que a alta direcao deve
avaliar de forma critica o sistema da qualidade da empresa.

Estaavaliagao deve ser feita através de reunides, com intervalos planejados,
para garantir sua adequagao, eficiéncia e andlise das oportunidades de melhoria
NOS Processos.



A andlise critica faz parte de um ciclo PDCA de melhoria continua do
sistema da qualidade. Desta forma, apds a implementacao do sistema da qualidade,
a alta diregao, juntamente com os elementos da empresa, analisa criticamente varias
informagoes de entrada, conforme apresentado na figura a seguir.

Porém, é importante observar que apesar da importancia de se ter
indicadores de performance, relacionados aos objetivos da qualidade, deve-se
analisa-los com cuidado para nao instituir um niimero exagerado de indicadores,
além da capacidade da empresa.

FIGURA 13 - ANALISE CRITICA DO SISTEMA DA QUALIDADE: PROCESSO PDCA
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FONTE: Carpinetti et al. (2012)

Como resultado esperado da andlise criteriosa das informacdes, a alta
direcao deve tomar decisoes e agdes para melhoria do sistema da qualidade e,
consequentemente, melhorar o atendimento as necessidades dos clientes.

4.4.3 Requisitos de gestdo de recursos

A implementacdo, manutencao e melhoria de um sistema de gestao
da qualidade fundamentam-se em recursos humanos e materiais, e para que
realmente acontecam € necessario o comprometimento da alta direcao, para que
possa providenciar os recursos necessarios.

Assim, a empresa deve demonstrar que os recursos da estrutura fisica e
humana, imprescindiveis para a efetiva gestao da qualidade, sejam identificados
e contemplados.



A ISO 9001:2008 considera a capacitagao e conscientizagao das pessoas
envolvidas com a gestdao da qualidade nas empresas. Assim, determina que a
empresa deve:

a) Estabelecer os treinamentos necessarios para o pessoal responsavel pela
execugao de atividades, que representem a conformidade dos produtos com os
critérios estabelecidos pelos clientes.

b) Sempre que for possivel, fornecer treinamento ou outras ag¢des para a
capacitagdo das pessoas.

c) Analisar a eficiéncia das a¢Oes executadas.

Além da qualificagdo das pessoas, determina que a empresa deve garantir
que o seu pessoal esteja consciente quanto a importancia de suas atividades e de
como elas contribuem para se atingir os objetivos da qualidade.

Com base nas habilidades e conhecimentos necessarios para o cargo, a
empresa pode desenvolver uma matriz de avaliagao dos funcionarios dos cargos
versus competéncias. E muito importante, para manter o clima organizacional nas
empresas e para se alcan¢ar um resultado mais claro na avaliagao dos funcionarios,
assim como a avaliacao das necessidades e realiza¢dao de treinamentos.

Um dos requisitos da ISO 9001:2008 esclarece que a realizagdo dos
treinamentos ou agdes de qualificagdo seja devidamente registrada, incluindo a
avaliacdo da eficacia dos treinamentos.

Além da gestao dos recursos humanos, aISO 9001:2008 afirma que aempresa
deve definir, aprovisionar e manter a infraestrutura necessaria para o atendimento
dos requisitos dos clientes. A norma se refere a trés variedades de recursos:

a) Espaco fisico destinado ao trabalho.

b) Equipamentos, materiais, softwares.

¢) Servigos de apoio como meios de transporte, comunicagao e sistemas de
informacao.

Além da preocupagao com a satde e seguranga, a empresa deve criar um
ambiente de trabalho limpo e organizado. A falta de organizagao no ambiente de
trabalho pode gerar desperdicios de varias maneiras.

Uma solugdo muito divulgada para a melhoria nas empresas, nos
ambientes de trabalho. é o programa 5Ss, uma metodologia de gestao baseada no
Sistema Toyota de Produgao.



4.4 4 Requisitos de realizacdo do produto

O requisito da secao 7 da ISO 9001:2008, designado de realizacdo do
produto, abrange as atividades de gestao da qualidade, na cadeia interna de
realizagao do produto, sendo assim estabelecidas para assegurar o atendimento
das necessidades dos clientes.

Este critério é desdobrado nos seguintes pontos:

1) Planejamento da realizacdo do produto: determina que em cada um dos
processos e atividades, a empresa deve planejar as agdes de gestao da qualidade
em func¢ao das necessidades dos clientes.

2) Relacionamento com o cliente: a empresa deve assegurar que as necessidades
dos clientes sejam completamente entendidas e avaliadas quanto a possibilidade
de atender.

3) Projeto e desenvolvimento do produto: € essencial para garantir a capabilidade
dos processos de fabricagao e dos dispositivos de medigao e inspecao.

4) Aquisigao de recursos: os produtos ou servigos adquiridos por uma empresa
para composicao do produto podem influenciar em uma ou mais necessidades
dos clientes, como qualidade, custo, prazo e pontualidade de entrega.

5) Processo de produgdo e fornecimento de servico: a producgdo é uma das
fases mais criticas para o atendimento das necessidades dos clientes, ja que a
qualidade planejada ¢ integrada ao produto.

6) Controle de dispositivos de medi¢ao: sempre que for possivel aplicar, a
empresa deve estabelecer os equipamentos e instrumentos de medi¢ao para
acompanhar os processos.

4.4.5 Requisitos de medicdio, andlise ¢ melhoria

A ISO 9001:2008 determina que a empresa deve planejar e implementar
agOes para garantir as medigOes, analise e melhoria, com o objetivo de: apresentar
a conformidade com os critérios dos produtos; garantir a padronizagao do
sistema de gestao da qualidade com os critérios e normas estabelecidas e a busca
da melhoria continua.

Para que estas ag0es acontegam € necessdria a realizagdao de quatro
atividades basicas como premissas do sistema da qualidade, como: medigao e

monitoramento, controle de produto nao conforme, analise de dados e melhorias.

Medigdao e monitoramento



A orientagao é que seja realizada sobre os resultados dos processos, tem
por finalidade analisar a eficiéncia dos processos da empresa, a ISO 9001:2008
sugere que sejam efetuadas as seguintes medigoes:

e Satisfacao do cliente: tem como objetivo verificar se a empresa estd alcancando
as expectativas satisfatoriamente, os clientes servem para avaliar a eficdcia do
sistema de gestao.

¢ Auditoria interna: tem por finalidade avaliar se os sistemas de gestao da
qualidade atende aos critérios definidos pela empresa.

¢ Medicdo e monitoramento do processo: a empresa deve utilizar procedimentos
adequados para monitoramento e, quando pode ser aplicado, realizar medi¢oes
dos processos.

¢ Medicdo e monitoramento do produto: a empresa deve medir e monitorar a
conformidade da produgdo dos produtos, comparando os resultados com os
detalhes técnicos do projeto.

¢ Anadlise de dados: apresenta a andlise das informagoes produzidas, em fungao
dos critérios, monitoramento e controle de ndo conformidades, com a finalidade
de se analisar a adequagao do sistema da qualidade da empresa.

¢ Anadlise de melhorias: as condi¢des para melhoria continua determinam que a
organizagao deve melhorar a eficiéncia do sistema de gestao da qualidade, de
modo a melhorar de forma continua o sistema de gestao da qualidade.

4.5 CERTIFICACAO DE SISTEMA DA QUALIDADE 1SO 900 |

A certificagdo de um sistema da qualidade ISO 9001 € um processo de
avaliacdo pelo qual uma empresa certifica e analisa o sistema da qualidade de
uma empresa que tem interesse em adquirir um certificado:

a) Certifica que o sistema de gestao da qualidade da empresa estd adequado ao
modelo de sistema de gestao da qualidade determinado pela ISO 9001, sendo
que tem como finalidade garantir a aceitagao do sistema de qualidade planejado
pela empresa, com o modelo de sistema estabelecido pelos requisitos da ISO
9001. Esta referéncia do processo de certificagao é bem descrita pela expressao:
“diga o que vocé faz para garantir a qualidade”;

b) Assegura que foram analisadas provas de que a empresa implementa as
atividades de gestdao da qualidade, considerada importante para atender
as necessidades dos clientes. Este segundo principio da certificagao ¢ bem
esclarecido pela expressao: “demonstre que vocé faz o que vocé diz que faz
para assegurar a qualidade”.



Segundo Carpinetti (2012), o processo de avaliagdo ¢ administrado pela
empresa certificadora, € chamado de auditoria de terceira parte, sendo que a
definicao de auditoria é para que a avaliagdao tenha um valor oficial; e de terceira
parte por se tratar de uma auditoria realizada por uma institui¢ao independente.

O certificado ndo é proferido pela ISO, pois a mesma nao profere
certificados, apenas indica o padrdo de sistema da qualidade. Sugere também
que no material de divulgacao do certificado nao se use a expressao “certificado
ISO”, para causar a impressao de que € um certificado emitido pela ISO.

A acreditagao das empresas que emitem certificados para as empresas,
no Brasil, é realizada pelo INMETRO (Instituto Nacional de Metrologia,
Normalizagio e Qualidade Industrial). E uma organizacao federal, que tem como
deveres o credenciamento de laboratdrios, empresas certificadoras, inspecao de
produtos, entre outros.

O certificado ISO 9001 tem validade de trés anos, porém as empresas
certificadas devem passar por auditorias de manutengao, com regularidade
semestral ou anual.



RESUMO DO TOPICO 3

Neste topico foram apresentados os conceitos e modelos de certificacdes
de qualidade, conforme resumo:

* As empresas que tém o objetivo de obter a certificagdo da qualidade terdo
maiores beneficios, para o aprimoramento de um modelo de Gestao da
Qualidade Total.

¢ A ISO é uma institui¢do ndo governamental internacional, que possui mais de
uma centena de organismos nacionais de normalizagao.

¢ A certificagao é definida como as a¢oes desenvolvidas por uma empresa, com
a finalidade de garantir que determinado produto estd em conformidade com
os critérios especificados pelos clientes.

¢ O reconhecimento da ISO 9001 é considerado um importante instrumento
que qualifica as empresas para o fornecimento de produtos e servigos para os
clientes em cadeias produtivas, nos mais diversos segmentos.

* A auditoria é uma analise sistematica e independente para determinar se
as atividades e os resultados relacionados a qualidade desempenham as
exigéncias previstas.

¢ A ISO 9001 demanda também que a empresa faga a gestao dos seus recursos
tisicos e humanos, para assegurar a eficiéncia do sistema de gestao da qualidade.

* A metodologia de gestao da qualidade estabelecida pela ISO determina cinco
requisitos: de documentacao do Sistema da Qualidade ISO 9001:2008; de
responsabilidade da Direcao; de gestao de recursos; de realizagao do produto;
de medigao, analise e melhoria.



AUTOATIVIDADE

1) Com relagao aos beneficios da normalizacao das a¢des da qualidade para as
empresas, assinale a alternativa correta:

( ) Determinar uma qualificagdo comum da qualidade empresarial, que seja
aceita por todos os envolvidos.

Tem como objetivo principal o aumento dos lucros da empresa.
Produzir conformidade e padronizagio na aplicagio de técnicas
industriais.

( ) Contribuir na redugao de problemas na empresa.

()
()

2) Qual é o significado da sigla ISO?

3) Sobre os resultados esperados com a implementagao da normalizagao,
assinale a alternativa correta:

( ) Possibilitar a reducao da crescente diversidade de produtos e
procedimentos.

( ) Viabilizar meios mais eficientes de troca de informagdes entre o fabricante

e o cliente, desenvolvendo a confiabilidade das relagdes comerciais.

A promogao da empresa, através do marketing da certificagao.

Preparar a sociedade através de recursos eficientes e com capacidade

para aperfeigoar a qualidade dos bens e servicos ofertados.

()
()

4) Quais sao as praticas que devem ser realizadas por uma empresa para que
possa adquirir a certificacao da qualidade?
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TOPICO 4

PROGRAMA 55

I INTRODUCAO

O programa 5S, embora nao gere certificacdo para a empresa, contribui
muito em relacdo a melhoria da produtividade, pois nem sempre os objetos que
guardamos sao uteis para o desempenho de nossas fungoes.

Para otimizar recursos e obter um trabalho de qualidade, é preciso
empregar conceitos modernos de trabalho. Pequenas atitudes do dia a dia
podem fazer a diferenca, melhorando as condi¢des ambientais e, principalmente,
estimulando a producao criativa.

Essas licdes podem ser aplicadas ndo s6 na comunicagao social, mas
no cotidiano da vida familiar ou das relagdes de trabalho. As empresas sao
organismos vivos e, por isso, sofrem adaptagdes do meio no qual estao inseridas.

Desta forma, a medida que novas legislacbes e orgaos de protecao
comecam a atuar, os reflexos sdao imediatos na empresa, e este movimento que
vem se aproximando das organizag¢des € chamado de Housekeeping, que pode ser
traduzido como limpeza da casa (MARTINS; LAUGENI, 2006).

Vocé ja deve ter ouvido falar em 5S. Entdo, uma forma de colocar o
housekeeping em pratica é através do programa 5S. O 5S teve origem no Japao, na
década de 1950, ap9s a Il Guerra Mundial, como um programa de qualidade total.

O surgimento do 5S objetivava melhorar o ambiente das fabricas, que
eram sujas e desorganizadas e, por consequéncia, acabar com os desperdicios,
diminuir o niimero de acidentes e melhorar a produtividade.



2 O QUE E O PROCRAMA 55

O nome 5S faz mencao a cinco palavras japonesas que iniciam com a letra
S no alfabeto ocidental: Seiri, Seiton, Seiso, Seiketsu e Shitsuke. Mas, afinal, por que
as empresas utilizam um programa japoneés aqui no Brasil?

No Brasil, o conceito foi adaptado e se associou a palavra “senso”. Mas
4

por que associar a palavra “senso”? A figura a seguir representa o significado do
55 nos termos em japonés e em portugués:

FIGURA 14 - SIGNIFICADO DOS 55

O Significado dos §S

@ 2

X1 Sem Senso de Utilizagéo
E{mﬁ SEITON Senso de Ordenagao
i!__lé]_ T’:_]!j SEISO Senso de Limpeza

5 ,‘f’f SEIKETSU Senso de Salide

% % SHITSUKE Senso de Autodisciplina

FONTE: Fitho (2010)

O termo “senso de” significa “exercitar a capacidade de entender, analisar
e decidir”. Representa ainda a “aplicagao correta da razao parajulgar ou raciocinar
em cada caso particular”.

3 IMPLANTANDO O 35S

Afirma-se que o 5S € a base para a Gestao da Qualidade Total porque, se
pretendemos mudar nossa forma de gerenciar, antes de qualquer a¢ao, temos que
limpar e organizar nosso local de trabalho.

Segundo Filho (2010), o inicio da educagdao do ser humano para o



desenvolvimento sustentdvel deve passar pelo 5S. Esse programa é valido tanto
para empresas quanto para residéncias e comunidades.

O 5S é um programa pouco tedrico e muito pratico, na realidade sao
necessdarias muitas agdes e pouca teoria. Tem como objetivo, antes de tudo,

melhorar a qualidade de vida do ser humano.

Uma empresa, quando esta iniciando o programa 5S, a gestao deve:

A alta direcao deve reunir todos os envolvidos e demonstrar o conceito do
programa 5S e seus beneficios.

¢ Escolher um coordenador geral e um responsavel para cada setor.
¢ Desenvolver um cronograma de a¢des para implanta¢do de cada um dos sensos.

e F responsabilidade do coordenador geral e responsaveis por setor definir uma
area para o descarte de materiais intiteis para toda a empresa, promovendo
uma visita em todas as dreas para analise da existéncia de materiais que serao
descartados ou reutilizados em outros locais, além de manter os envolvidos
motivados durante toda a implantagao.

4 SIGNIFICADO DE 5S

Mas afinal, o que a empresa ganha implantando o 55? Vejamos agora
quais sdo os beneficios que o 55 nos oferece e como podemos melhorar o meio em
que vivemos e trabalhamos por meio deste programa.

4.1 SENSO DE UTILIZACAO (SEIRD

O senso de utilizacdo tem por objetivo identificar, selecionar e eliminar
0s objetos que se encontram no local de trabalho e ndao sao mais utilizados.
Entretanto, evitando o descarte definitivo, € prudente que se armazenem os
materiais em local adequado durante um periodo de tempo para, posteriormente,
serem descartados definitivamente.

E saber utilizar adequadamente os recursos necessarios, sem desperdicios.
Separar as coisas necessarias das desnecessarias, dando destino adequado aquelas
que se julgar desnecessarias.



CAO DO CONCEITO DE QUALIDADE TOTAL
Analisar o que é desnecessario, verificando:

v Separar o util do inatil, eliminando o desnecessario.

v Existe algo desnecessério obstruindo o seu local de trabalho?

v Existe material ou ferramenta que esta sem funcionamento?

v Manter no local de trabalho apenas objetos e dados necessarios.
v O que pode ser ttil para outra pessoa?

Separar o util do inutil, eliminando o desnecessario. Classifique e separe
0s objetos:

v" O que é usado quase sempre: coloque o mais proximo possivel ao local de trabalho.
v" O que é usado ocasionalmente: coloque um pouco afastado do local onde trabalha.
v Oqueéusadoraramente, masnecessario: coloque separadonum local determinado.
v" O que for desnecessario deve ser: reformado, vendido ou eliminado.

FIGURA 15 - ORIENTAGOES PARA LIBERACAO DE AREAS

Liberaciao de Areas

Coisas Necessarias Coisas Nio Necessarias

===,

Colocar o mais | | Colocar um pouco Dispor num Venda ou sucata | | Transferir para
préximo possivel afastado do oulro local imediata onde for (il
do local de uso local de uso

FONTE: A autora (2017)

4.2 SENSO DE ORDENACAO (SEITON)

E definir um lugar para cada coisa necessaria de acordo com critérios de
frequéncia e facilidade de uso e criar mecanismos para garantir que os recursos
estejam sempre no mesmo lugar.

O Senso Seiton tem por objetivo arrumar os objetos que sobram apos

a selecao. Além disso, também visa a identificacdo deles no local de trabalho,
facilitando a localizagdo quando necessario.
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Agora que vocé ja selecionou o que realmente precisa ser guardado, podera
ordena-lo. Refere-se a disposi¢ao sistematica dos objetos e dados, bem como a
uma excelente comunicagado visual que facilite o acesso rapido aos mesmos, além
de facilitar o fluxo das pessoas.

As vantagens de uma boa ordenagao e comunicagao visual sao,
principalmente: diminui¢do do cansago fisico por excessiva movimentagao,
economia de tempo e facilidade de tomada de medidas emergenciais de segurancga
sob pressao.

Representa colocar as coisas nos lugares certos e dispostas de forma
correta, para que possam ser usadas prontamente. Como promover a ordenagao:

v’ Analisar a situagao atual.

v’ Definir lugares para as coisas.

v" Obedecer as regras.

v" Ao definir o lugar das coisas, explicar para as pessoas envolvidas.
v' Reduzir estoque.

v O ideal é manter apenas uma peca de cada material no lugar.

FIGURA 16 - EXEMPLOS DE SENSO DE ORDENACAO

Fonte: A autora (2017)

4.3 SENSO DE LIMPEZA (SEISO)

Cada pessoa deve limpar a sua propria area de trabalho e, sobretudo, ser
conscientizada para as vantagens de nao sujar. Visa, principalmente, a criacao e
manutenc¢do de um ambiente fisico agradavel. No sentido japonés do termo, o
conceito estende-se a limpeza das falhas humanas que sao lavaveis, isto é, aquelas
nao muito graves.



Ao executar-se a limpeza cuidadosa dos equipamentos, cuida-se, de fato,
de sua conservagao. Outro aspecto importante desse senso € o ataque sistematico
as fontes de sujeira, o que contribui para a eliminacdo das fontes de polui¢ao que
afetam nao sé o produto e os empregados, mas também os vizinhos da empresa.

A principal vantagem do senso de limpeza estd em proporcionar um
ambiente agradavel, sadio e melhorar asimagens interna e externa da organizagao.
Também previne acidentes e contribui para a gestao ambiental.

Entretanto, cabe salientar que tdo importante quanto limpar é aprender a
nao sujar. Eis algumas orientagdes:

v’ Limpar pegas, ferramentas especificas etc.

v’ Limpeza da area como um todo, verificando as causas da sujeira.

v/ Informar a todos as consequéncias do acumulo de sujeira e problemas
detectados.

v" O objetivo ndo é impressionar visitantes, mas proporcionar o ambiente ideal.

v’ Realize o dia da limpeza, é muito interativo e todos se motivam em participar.

4.4 SENSO DE SAUDE E PADRONIZACAO (SEIKETSU)

O senso Seiketsu compreende a saude, a higiene e a padronizac¢ao. Seu
objetivo é criar uma cultura de habitos saudaveis entre os membros da organizagao.
E procurar fazer o anseio permanente do ambiente, do corpo e da mente.

E identificar e eliminar situa¢des que comprometam a seguranca ou a
ergonomia dos nossos colaboradores. Refere-se a preocupagao com a prépria
satide nos niveis fisico, mental e emocional.

Portanto, além de exercer os trés primeiros principios como fonte de
melhorar continuamente o ambiente fisico de trabalho, a pessoa devera ter plena
consciéncia dos outros aspectos que afetam a propria satide e agir sobre eles.

Muitas empresas brasileiras ja estdo dando importancia a prevencao em
vez de tomar medidas apenas corretivas em termos da satide de seus empregados.
Definir o padrdao de comportamento (padronizacdo) com regras conhecidas e
seguidas por todos.

v Manter o ambiente de trabalho sempre favoravel 8 SAUDE e HIGIENE.

v Eliminar as condigoes inseguras/usar EPIs.

v’ Identificar oportunidades de melhoria quanto a seguranga e ergonomia das
atividades.

v Manter o refeitorio, os vestiarios e os banheiros sempre limpos.

v Criagao de controle e gerenciamento visual.



OPICO 4 | PROCRAMA 55

v' Atingimos este senso ao aplicar os trés sensos anteriores: utilizagdo, ordenagao
e limpeza.

v" Colocar placas de perigo e outras adverténcias.

v’ Sinalizar com avisos de manutengdo preventiva.

v Manter excelentes condi¢des de higiene nas areas comuns.

FIGURA 17 - EXEMPLO DE SENSO DE PADRONIZACAO

Fonte: A autora (2017)

Segundo Martins e Laugeni (2006, p. 464), “A padronizagao [...] deve ser
entendida como um ‘estado de espirito’, isto é, habitos arraigados que fazem
com que de modo padronizado, para ndo dizer automatizado, como reflexo
condicionado, pratiquemos os 3S anteriores”.

4.5 SENSO DE AUTODISCIPLINA (SHITSUKE)

O senso Shitsuke tem por objetivo manter o local de trabalho em ordem.
A regra basica consiste em desenvolver as tarefas de forma correta, segundo os
padrdes e normas da organizagao (CARPINETTI, 2010).

Quando, sem a necessidade de estrito controle externo, a pessoa segue os
padrdes técnicos, éticos e morais da organizagao onde trabalha, ter-se-a atingido
esse principio. A pessoa autodisciplinada discute até o ultimo momento, mas
assim que a decisao é tomada, executa o que foi combinado.

Espera-se que uma pessoa em avangado estagio de autodisciplina esteja
sempre tomando iniciativas para o autodesenvolvimento, exercendo plenamente
o seu potencial mental. E 6bvio que a autodisciplina representa o coroamento dos
esforgos persistentes de educagao e treinamento que levam em consideragao a
complexidade do ser humano.
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Quando, sem a necessidade de estrito controle externo, a pessoa segue
os padroes técnicos, éticos e morais da organizagao. As pessoas que estejam
em avancado estdgio de autodisciplina sempre tomardo iniciativas para o
autodesenvolvimento, assim, exercem o seu potencial mental.

Significa a melhoria continua: respeito, persisténcia e comprometimento.
E cumprir rigorosamente os padrdes que foram estabelecidos. Representa uma
mudanga definitiva no comportamento.

v Fazer dessas atitudes um hdbito, transformando o 5S em um modo de vida.
v' Cumprir padrdes e metas é ter autodisciplina.

v' Os bons times seguem a regra do jogo.

v A pratica da disciplina comega nos detalhes.

v’ Programe-se, assumindo somente compromissos que possa cumprir.

5 VISAO GERAL DO 58

Contudo, é impressionante como um programa de facil metodologia pode
oferecer tantos beneficios. Na maioria das vezes estamos tao acostumados com os
maus habitos do dia a dia que ndo paramos para olhar ao nosso redor e ver como
as coisas poderiam ser diferentes.

Mas o 5S pode ser implantado somente em grandes empresas? Nao, o 55
tem aplicagdes em diversos ramos de negocios, independentemente do tamanho
da estrutura da organizagao. Pode, até mesmo, ser aplicado em nossas casas ou
em qualquer lugar considerado sujo por natureza.

Na figura a seguir € apresentado um resumo do significado, definigao,
exemplos e resultados esperados com a implantagao do programa 5S:



QUADRO 2 - VISAO GERAL DO 5S

R DEFINIGAOD EXEMPLOS E RESULTADOS
55"
SEIRI Seperar o necassano do ndo * Reducdo do inventano local
(UTILIZAGAD) necessano (remover mais tarde) * Uso eficiente do espaco
* Reduz perdas e falta de itens
SEITON Determinar o local para cada coisa * Elimina vazamento de dleo, ar e etc
(ORGANIZAGAQ) para facilitar sua localizagio quando * Elimina perdas causadas na procura de
NeCessanc itens Necessancs
* Elimina condices instiveis
SEIS0 Eliminar lixo, sujeiras e materiais * Mantém e melhora as condigbes dos
{LIMPEZA) estranhos, mantendo o local limpoe | equipamentos
* Limpeza e inspegio das areas cribcas
SEIKETSU Manter o local limpo para conservar | dos equipamentos
{ASSEIO HIGIENE) a salde , prevenindo a poluigio * Melhora o ambiente de trabalho
* Elimina as causas de acidente
SHITSUKE Treinar pessoas para implementar * Reduz incidentes por falta de cuidados
{DISCIPLINA) as decisdes tomadas * Segue as NOMas
* Melhora as relacies humanas

ROGRAMA 55

FONTE: A autora (2017)

Entretanto, adotar estes sensos nao ¢ uma tarefa tao facil. As pessoas nem
sempre estao dispostas a mudar seus hdbitos e costumes e, por isso, a implanta¢ao
desta metodologia deverd ser trabalhada com toda a equipe, pois envolve a
participagao de todos e, principalmente, na manutenc¢ao das conquistas iniciais
por meio de auditorias externas e internas.



RESUMO DO TOPICO 4

Apos a descri¢ao dos conceitos e praticas de implementacao do programa
5S, apresentamos um resumo do conteudo:

¢ O programa 5S tem como principal objetivo melhorar o ambiente das empresas
e, por consequéncia, acabar com os desperdicios e diminuir o niimero de
acidentes e melhorar a produtividade.

* O55é considerado a base para a Gestao da Qualidade Total, para mudar nossa
forma de gerenciar antes de qualquer agao.

* O senso de utilizagdo tem por objetivo identificar, selecionar e eliminar os
objetos que se encontram no local de trabalho e ndo sao mais utilizados.

* O senso de ordenagao tem por objetivo arrumar os objetos que sobram apds a
selecao.

* A principal vantagem do senso de limpeza esta em proporcionar um ambiente
agradavel, sadio e melhorar a imagem interna e externa da organizagao.

* A finalidade do senso de satide e padronizagao € criar uma cultura de habitos
saudaveis entre os membros da organizagao, assim como a definigao dos padroes
de comportamento (padronizagao), com regras conhecidas e seguidas por todos.

* O senso de autodisciplina tem por objetivo manter o local de trabalho em
ordem, a regra basica consiste em desenvolver as tarefas de forma correta,
segundo os padroes e normas da organizagao.

¢ O 5S tem aplicagdes em diversos ramos de negocios, independentemente do
tamanho da estrutura da empresa.



AUTOATIVIDADE

1) Sobre os principais objetivos da implanta¢ao do programa 5S, assinale a
alternativa correta:

) Melhorar o ambiente de trabalho das empresas.
) Diminuir o niimero de acidentes.

) Satisfazer a vontade das pessoas.

) Aumentar a produtividade.

(
(
(
(

2) Qual € o significado dos 5 sensos?

3) Ap0s a decisdao de implantar o programa 5S, os gestores da empresa devem
estar preparados. Com relagdo as estratégias para implantacao, assinale a
alternativa correta:

( ) Preparar a climatizagdo dos ambientes de trabalho.

( ) Reunir todos os envolvidos e demonstrar o conceito do programa 5S e
seus beneficios.

() Escolher um coordenador geral e um responsavel para cada setor.

( ) Desenvolver um cronograma de a¢des para implantacao de cada um
dos sensos.
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UNIDADE 3

TECNICAS, METODOS E FERRAMENTAS
DE GESTAO DA QUALIDADE

OBJETIVOS DE APRENDIZAGEM

Nesta unidade vamos:
® conhecer as principais ferramentas da gestao da qualidade;

® conhecer a metodologia do MASP — Método de Andlise e Solugao de
Problemas;

 identificar o uso e aplicar modelos de benchmarking;

® aprender uma sistematica de implantagao de plano de agao.

PLANO DE ESTUDOS

Esta unidade esta dividida em quatro tépicos. Em cada um deles vocé encon-
trard autoatividades visando a compreensao dos contetidos apresentados.

TOPICO 1 - INTRODUCAO AS FERRAMENTAS DA QUALIDADE
TOPICO 2 - MASP - METODO DE ANALISE E SOLUCAO DE PROBLEMAS
TOPICO 3 - BENCHMARKING COM FOCO NA GESTAO DA QUALIDADE

TOPICO 4 - PLANO DE ACAO DA GESTAO DA QUALIDADE
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TOPICO |

INTRODUCAO AS FERRAMENTAS DA
QUALIDADE

| INTRODUCAO

As ferramentas da qualidade sdo técnicas utilizadas para ajudar a
organizagdo no processo de melhoria da qualidade. As ferramentas ajudam
na definicdo, mensuracdo, analise, além de propor solugdes para problemas
que possam aparecer nos processos do dia a dia e que afetem o desempenho
organizacional (CONEXITO, 2008).

Muitas das ferramentas da qualidade que utilizamos hoje foram
desenvolvidas apos a Segunda Guerra Mundial, muitas delas foram criadas pelos
gurus da qualidade, ja estudados neste livro de estudos.

Algumas ferramentas da qualidade sao fluxograma, diagrama de
Ishikawa, folha de verificacdo, matriz de GUT e diagrama de Pareto, e serao
abordadas neste tépico.

2 FLUXOGRAMA

O fluxograma, segundo Lins (1993), proporciona uma representagao
grafica e sequencial de todas as etapas de um determinado processo, mostrando a
relacao de cada uma das etapas com um todo. O fluxograma proporciona analisar
todo o processo e nao apenas uma parte dele. Verificando todo o processo se torna
mais facil a identificagdo de possiveis falhas no processo ou, mesmo, identificar
oportunidades de melhorias.

Representa a forma como as coisas sao feitas (real) e ndo como deveria ser
feito, ou como o chefe pensa que é feito (MARIANI, 2005). No entanto, nao existe
uma padronizagao nos simbolos do fluxograma. Dependendo do autor, podemos
encontrar simbolos diferentes para uma mesma atividade.

Sempre que fizer um fluxograma, que se faga uma legenda com o significado
de cada simbolo. A seguir serdao apresentados os simbolos mais utilizados.
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Simbolo de atividade

O simbolo de atividade representa processos e
acoes. As atividades devem ser descritas de forma
sucinta dentro do simbolo. Lembre-se de descrever o
responsavel pelo processo.

Sentido do fluxo

Representa o sentido e diregao do fluxograma.

Decisao

Indica mais de um caminho a seguir, quais sdo as
possibilidades diferentes de atuagao. Uma pergunta
curta deve ser feita dentro do simbolo. A pergunta
deve gerar uma resposta curta do tipo: sim ou nao;
direita ou esquerda; positivo ou negativo.

Area de arquivo fisico

Representaarquivamentode documentoseinformagoes.
Dentro dele deve ser colocado local de arquivamento.
Em alguns casos costuma-se usar a piramide invertida
para arquivamento permanente e a piramide normal
simbolizando arquivamento provisorio.

Documento relatorio

Representa emissao de documentos, relatdrios
utilizados durante um processo, uma rotina.
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Inicio/término

Indica inicio e término de uma rotina ou fluxograma.
Dentro dele se escreve “inicio” ou “término”.

Subprocesso, ou entidade externa

Indica a existéncia de todo um novo processo ou
rotina gerada nesta etapa, mas que nao ¢ detalhada
no fluxo de forma a simplifica-lo. Este novo processo
pode ser detalhado em outro fluxograma.

Observagao

Indica observagao a respeito de alguma etapa do
fluxo. Dentro do simbolo devem ser indicadas as
observagoes.

Conector de pagina

Quando houver necessidade de interligar um
fluxograma numa outra pagina. Dentro do simbolo
coloca-se o numero da pagina que da continuidade
e/ou referéncia para localizagdao. Na outra pagina,
em sentido contrario, a mesma referéncia deve ser
indicada.

Intercalador, conector de rotina ou de fluxo

Quando houver necessidade de interligar um
fluxograma numa mesma pagina. Dentro do
simbolo deve ser colocada uma letra ou outro sinal
que permita a identificagdo de onde se encontra a
continuagao da rotina.

9



UNIDADE 3 | TECNICAS, METODOS E FERRAMENTAS DE CESTAO DA QUALIDADE

FIGURA 18 - EXEMPLO DE FLUXOGRAMA

Inicio

Conferencia
da nota fiscal
Inspecido de
qualidade

Sub-Processo
Fecusa NFF

FONTE: O autor

- Motivo da

reprovagao

- Mome Inspetor
- Numero Lote

'I.I..IIII"

Relatorio

Devolver
para
fornecedor

FIGURA 19 - CONTINUAGAO DO EXEMPLO DE FLUXOGRAMA

-
Relatdrio - Numero Lote

Estoque

Termino

FONTE: O autor
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O fluxograma, segundo Conexito (2008), proporciona melhorias nos
processos através da combinacgdo, permutacdo e/ou eliminagdo de fases.
Proporcionavisualizagao, localizagaoe/ouelimina¢do de processos desnecessarios,
além de servir como uma documentagao para futuras revisoes.

S

UNI

[0
&’

~"

No link a seguir gravamos uma apresentacao sobre o uso do fluxograma,
ndo deixe de acessar para aprofundar o seu conhecimento. Disponivel em: <https://www.
youtube.com/watch?v=FZAMHNSVUAgG>.

3 DIACRAMA DE PARETO

O Diagrama de Pareto, segundo Conexito (2008), tem a finalidade de mostrar
aimportancia de todas as condigOes, a fim de escolher o ponto de partida para solugao
de problemas; identificar as causas basicas do problema; e monitorar o sucesso.

O criador da teoria de Pareto foi Vilfredo Pareto. Vilfredo Pareto, conforme
Cunha (2001), nasceu em 1848, em Paris, e faleceu em 1923, em Genebra; ele era
formado em engenharia, trabalhou como engenheiro ferrovidrio e diretor-geral
da estrada de ferro na Itélia. Ficou famoso como socioélogo e economista, gragas as
suas pesquisas. Vilfredo Pareto fez diversas pesquisas tanto na drea social como
na area econdmica, e uma das suas principais pesquisas foi o diagrama de Pareto
(CUNHA, 2001).

No ano de 1897, Vilfredo Pareto realizou um estudo sobre a renda.
Segundo Ortiz (2002), neste estudo ele observou que a distribui¢do da renda
ocorria de forma desigual, aproximadamente 20% da populagao detinha 80% da
riqueza. Estudos posteriores aplicaram o principio de Pareto em outras areas e
identificaram que a mesma relagao 80/20 estava presente nas demais areas.

Vilfredo Pareto realizou primeiramente o estudo na vila onde ele morava,
nos seus estudos ele identificou que na vila onde estava cerca de 80% da renda da
populagao estava nas maos da minoria, de aproximadamente uns 20% (ORTIZ,
2002). Depois esta pesquisa foi aplicada em outras vilas, e a proporcao 80/20
se manteve, observou-se que também nas outras vilas aproximadamente 80%
da renda estava nas maos concentradas em apenas 20% da populagdao. Com o
passar dos anos essa teoria 80/20 foi aplicada em outras dreas, na area de gestao,
principalmente, na area da qualidade e na area da estratégia.



Veja como podemos utilizar a andlise do Diagrama de Pareto no dia a
dia. Por exemplo, o Diagrama de Pareto pode ser utilizado relacionando o
faturamento e o numero de clientes de uma organizagao. Digamos que em uma
organizacao cerca de 80% de todo faturamento da empresa estd concentrado em
20% dos clientes.

Observe que existe uma concentragdo muito grande de faturamento em
poucos clientes, servindo de alerta para os gestores, pois se a organizacao perder
esses 20% dos clientes, que detém 80% do faturamento, a empresa vai ter uma
grande baixa em seu faturamento. Neste caso, a organizagao precisa manter uma
constante atenc¢do para esse numero reduzido de clientes.

Veja a seguir um exemplo pratico do uso do Diagrama de Pareto
relacionado a qualidade.

Para exemplificar o uso do Diagrama de Pareto, estaremos usando o caso

de uma confec¢do que apresenta seis problemas. As seis reclamagdes dos clientes
sdo apresentadas na tabela a seguir.

QUADRO 3 - EXEMPLO DE TABELA COM DADOS PARA ELABORAGAO DO DIAGRAMA DE PARETO

Problemas Jan Fev Mar Total
Costura Aberta 3 1 7 11
Furo 23 19 29 71
Mancha 7 15 10 32
Modelagem 0 3 4 7
Pedido errado 5 0 1 6
Atraso entrega 2 2 1 5

FONTE: O autor

Temos aqui um exemplo de uma confec¢ao, do primeiro trimestre, a
quantidade de reclamagdes, o volume, a frequéncia de reclamacdes que tem,
relacionados a seus produtos. Observe que um dos problemas é costuras abertas,
onde no primeiro trimestre temos um total de 11 reclamagdes; o segundo problema
esta relacionado ao furo dos produtos, e temos ali 71 reclamagdes; manchas nos
representam 32 reclamacdes; reclamacgoes de produtos com erros de modelagens
sao 7; pedidos errados 6 reclamacoes, e atrasos de entregas temos 5 reclamacoes.

Agora observe o quadro a seguir com as representa¢des dos dados no
Diagrama de Pareto.

Observe que o Diagrama de Pareto nos proporciona uma andlise visual dos
principais problemas da organizagao. O grafico proporciona ao gestor identificar
os problemas de maior representatividade para a organizagao e que deveria ser
dada prioridade na resolugao destes problemas.
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GRAFICO 1 - DIAGRAMA DE PARETO

Diagrama de Pareto
80 1650% - 120%
96% B
0 2% - 100%
60
= 0,
50 80%
40 - 60%
30 - 40%
20
11
- 7 6 5 20%
0 7 8% 5% 5% g (9
Furo Mancha Costura Modelagem Pedido Atraso
Aberta errado entrega
Reclamacgodes

FONTE: O autor

Observem no grafico acima, onde aparece o Diagrama de Pareto, que ja
fizemos o nosso grafico em barras, colocamos os nossos dados percentuais, onde
podemos analisar que: o item com a maior coluna é o relacionado as reclamagoes
com produtos que apresentam furos e que tiveram 71 reclamacdes. Estas 71
reclamacgdes representam 54% de todas as nossas reclamagoes.

ODiagrama de Pareto proporciona uma andlise visual, ou seja, visualmente
ele apresenta uma série de informagdes que auxiliaram o gestor na tomada de
decisao. O Diagrama de Pareto organiza as prioridades, a sequéncia das solucdes
dos problemas, ou seja, o diagrama vai mostrar o que deve ser resolvido primeiro
levando em consideragao apenas a frequéncia, o nimero de ocorréncias.

Devemos tomar cuidado com relagao ao uso do Diagrama de Pareto, pois
em alguns casos o problema que mais ocorre pode nao ser o mais importante. Por
isso devemos usar o Diagrama de Pareto em conjunto com outros métodos de
classificagoes (ex. G.U.T; e/ou SIMPLES).
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No link a seguir gravamos uma apresentagcao sobre o uso do Diagrama
de Pareto, ndo deixe de acessar para aprofundar o seu conhecimento. Disponivel em:
<https://www.youtube.com/watch?v=BZhSr7KRZug>.
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4 DIACRAMA DE ISHIKAWA

O Diagrama de Ishikawa tem a finalidade de explorar e identificar
todas as causas possiveis de um problema ou oportunidades de melhorias,
proporcionando alocaliza¢ao das possiveis causas que estao provocando as falhas
de um processo. Muito mais do que isso, ele também serve para os processos que
nao estao apresentando falhas, mas que podem ser aperfeigoados.

Diagrama de Ishikawa, segundo Roth (2004), ¢ um método utilizado para
localizar a causa original ou a raiz de um problema, ou seja, ele ndo vai resolver
apenas um problema, ele vai procurar a causa-raiz do problema, e soluciona-lo,
de forma que o problema nunca mais venha a ocorrer.

De nada adianta eu resolver apenas o problema superficial, mas perceber
qual é a causa, se continua ali persistindo, aparecendo, e futuramente aquele
problema vai voltar a incomodar. Resolvendo a raiz do problema, ¢ possivel
resolver definitivamente a situacdo e ele nunca mais vai aparecer.

O Diagrama de Ishikawa, segundo Conexito (2008), foi desenvolvido para
representar a relagao entre o “efeito” e todas as possibilidades de “causa”, que
podem contribuir para esse efeito. O Diagrama de Ishikawa trabalha com uma
estrutura bem simples, onde se tem um efeito. Esse efeito é o problema que esta
ocorrendo na organizagao e as suas causas.

O diagrama segue um desenho que se parece com um formato de espinha
de peixe, onde na cabeca do peixe encontramos o efeito do problema, e no decorrer
das escamas, das espinhas, vamos alocando cada uma das causas.

O Diagrama de Ishikawa, segundo Tomelin (2004), permite também
estruturar qualquer sistema que necessite de resposta grafica e sintética,
porque melhora a visualizagao. Em outras palavras, o Diagrama de Ishikawa é
uma ferramenta visual, onde, através da visualizacao da sua espinha, o gestor
consegue facilmente identificar qual é o problema, qual € o efeito, e quais sao
as causas possiveis daquele problema. De uma forma visual, com pouco texto
torna mais facil a visualizagao e entendimento das causas que estao provocando
o problema na empresa.

Outro nome ¢ atribuido ao Diagrama de Ishikawa, ele também ¢é
conhecido como Diagrama de Causa e Efeito ou Espinha de Peixe. Espinha de
peixe é atribuido devido ao seu formato que lembra uma espinha de peixe. Ja o
nome Causa e Efeito esta relacionado a sua funcionalidade, que ¢ justamente a de
identificar as causas dos problemas (efeitos).

O diagrama foi desenvolvido por Kaoru Ishikawa, da Universidade de
Toquio, em 1943, onde foi utilizado para explicar para o grupo de engenheiros da
Kawasaki como varios fatores podem ser ordenados e relacionados.



Em 1962, quando Joseph Moses Juran estava escrevendo o Handbook
da qualidade, Juran “batizou” o diagrama com o nome do seu criador, ficando
conhecido como “Diagrama de Ishikawa” (LINS, 1993).

Como podemos observar, o Diagrama de Ishikawa apresenta varios
nomes, justamente por causa de seu formato, espinha de peixe, ou por causa
do que ele pode proporcionar, que é a resolugao através das identificagdes das
causas para poder solucionar seus problemas.

Segundo Cunha (2001), é importante ressaltar que Ishikawa ja usava essa
ferramenta 1 em 1943, quando ele realizou um estudo na Kawasaki, s6 que apenas
no ano de 1962 essa ferramenta ficou mais conhecida, quando Juran escreveu seu
livro “Handbook da qualidade”. Juran estava coletando todas as ferramentas e
técnicas existentes sobre a qualidade, em que ele identificou esse diagrama que
Ishikawa utilizava e resolveu batizar com o nome do criador, Diagrama de Ishikawa.

Os passos, segundo Ortiz (2002), de como elaborar um Diagrama de
Ishikawa sao resumidos em quatro.

O primeiro passo € identificar o problema a que sera dada prioridade na
elaboracdo do Diagrama de Ishikawa. Para ajudar na defini¢ao da priorizagao
pode-se utilizar outras técnicas, como GUT ou Pareto (ORTIZ, 2002).

O segundo passo ¢ fazer o desenho do diagrama, com o “efeito” sempre
localizado no lado direito dele (ORTIZ, 2002).

O terceiro passo € alocar nas espinhas do desenho as possiveis CAUSAS
do problema (ORTIZ, 2002). Uma sugestao é usar as categorias genéricas “Ms”.
Algumas categorias genéricas e sugestivas para iniciar o diagrama sao: mao de
obra; matéria-prima. Método. Medida. Meio ambiente. Entre outros “Ms”.

O quarto e ultimo passo, segundo Ortiz, (2002), é fazer um brainstorming
para debater as possiveis causas do problema. Uma dica é sempre usar o minimo
de palavras possiveis em cada categoria, seja sucinto. Isso ajuda a manter uma
andlise visual das causas.

Conexito (2008) relaciona as razdes para utilizarmos o Diagrama de Ishikawa:

¢ Para identificar as informagodes a respeito das causas de um problema.

¢ Para organizar e documentar as causas potenciais de um efeito ou de uma
caracteristica da qualidade.

¢ Para indicar o relacionamento de cada causa e subcausas demais, e ao efeito ou
caracteristica da qualidade.

® Reduzir a tendéncia de deixar de procurar a causa verdadeira, ou parar cedo
demais, devido a complexidade do conjunto de informagodes.



Conexito (2008) relaciona os beneficios do Diagrama de Ishikawa:

Ajuda o aperfeicoamento do processo.

* Documenta de forma visual as causas potenciais, que podem ser revistas e
atualizadas com facilidade posteriormente.

* Prové uma estrutura para o brainstorming.

Ajuda no envolvimento de todos.

O Diagrama de Ishikawa proporciona o aperfeicoamento do processo
através da identificagdo da causa-raiz do problema. O diagrama proporciona uma
formalizagao e documentagdo das causas dos efeitos, proporcionando a revisao e
atualizagdo sempre que necessario, além de incentivar a participagao de todos os
envolvidos no processo.
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No link a seguir gravamos uma apresentacdo sobre o uso do Diagrama de
Ishikawa, nao deixe de acessar para aprofundar o seu conhecimento. Disponivel em:
<https://www.youtube.com/watch?v=pgErTHdOhfo>.

5 FOLHA DE VERIFICACAO

A folha de verificagao é muito utilizada para facilitar a atividade de coleta
e analise de dados. A folha de verificagdo, segundo Conexito (2008), sao tabelas ou
planilhas simples, que proporcionam economia de tempo, eliminando o trabalho
de se desenhar figuras ou escrever nimeros repetitivos. Ainda podemos definir
a folha de verificagdo como formuldrios planejados, nos quais os dados coletados
sao preenchidos de forma facil e concisa (CONEXITO, 2008).

Segundo Conexito (2008), as folhas de verificagdo sao ferramentas que
questionam o processo e sdo relevantes para alcangar a qualidade. Sao usadas para:

* Dispor os dados de uma forma organizada, facilitando a utilizagao.

¢ Verificar a distribui¢do do processo: coleta de dados de amostra da
producao ou de processos administrativos.

® Verificar itens defeituosos ou ndo conformidades: saber o tipo de
defeito e sua porcentagem.

e Verificar a localizagdo do defeito ou da ndo conformidade: mostrar

o local e a forma de ocorréncia.

Verificar as causas dos defeitos ou das ndo conformidades.

Fazer comparagao de uma amostra real com os limites de especificagao.

Investigar aspectos do defeito. Obter dados de amostras especificas.

Determinar o turno, dia, hora, més e ano, periodo em que ocorre o

problema.

* Fornecer dados para varias ferramentas, tais como: Diagrama de
Pareto, diagrama de dispersao, diagrama de controle, histograma etc.
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Veja alguns exemplos de folha de verificagao:

FIGURA 20 - FOLHA DE VERIFICACAO DO CHECKLIST DE ENTRADA

CHECK-LIST DE ENTRADA

Data de chegada na ofcing

Horlrig do chegada na oicina

Veiculo: Cor:

Placa:

CLIENTE:

Tel:{ )

[7] Instalar protegdes internas [] Luzes de advertincia
[] Anotar Km: Quais?
[ Anotar nivel de combustivel [ | Solicitar Manual de Garantia

R 14 12 34 11 [[] Destravar o capd
L ! 1 L |

A -amassado R-riscado  X- quebrado  F - faltante

Demais observacies:

Declaro ter deixado o veleulo acima nas condigdes informadas nesta folha de
inspecao

Nome:
RG.

Assinatura go Clende ou por ele autonzala

Responsavel pela inspecio do velculo na concessionaria:
MNome:

Assinaturs

- Sim, existente ou Ok N - Nio existents
I - Incompleta A= fvariado
Extintor de incéndlo.
Bancos (damos)____
Tapetes.
Radio (CO¥ DVIV Disqueteira)
Manual do propriotério
Acendedor de cigamo..
Documentos do veiculo
Retirada de pertences pessoals.

EEEEEEEENEEEEEEEEE

Abrir o 'capd a verficar os niveis:
= Fluido de freic____
- Liguida de arrefocimants
= Fluide 0. Hidréubca. .

Bateria (controle visual) [

Amortecedor

Palhetas dianteiras

Portinhola tanque combustivel

Preus______ TD. D RE|
Calotas o L] te
Redas de figa. TD. TE.
Sensor de estacionamenta.
Penteira escapamento
Abrir porta-malas
Estepe
Tridngulo.
Chavederoda
Macace =
Palheta traseira..
Lanternas / Piscas trasefros.

IIIIIIIHiIIIIlEHIIIEil_lf—E_I

1% Via - Concamaioniiis 3° Wia - ChantesTransgortsdor

FONTE: Disponivel em: <gestaoporprocessos.com.br>. Acesso em: 21 jun. 2017.
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QUADRO 4 - FOLHA DE VERIFICACAO DE PROBLEMAS

Problemas Verifica¢do Total

Atraso na liberacao de TTRL 5
recursos financeiros

Baixo interesse dos NRIRIEN 10
fornecedores nas licitagdes

Especificagaoes de

: NRIEIRIEEI 15
materiais 1mprec15as

Atraso na liberagdo de NIRRT 20
crédito

FONTE: Marshall Junior et al. (2006)

QUADRO 5 - FOLHA DE VERIFICACAO DE ASSENTAMENTO CERAMICO EM PAREDE

OBRA: SERVISO: ASSENTAMENTO CERAMICO EM PAREDE 5548
FOLHA DE COLETA DE DADOS APROVACAO [ )
SiM NAO OBSERVACAO E ACOES
[CONDIGOES PARA INIiCIO DO SERVIGO X
Prumo, planeza, nivelamento e
limpeza do embogo e contrapiso X
Instalagbes elétricas e hidraulicas
concluidas
Contramarcos instalados e batentes N.A AS PORTAS SAO TIPO "PORTA PRONTA"
chumbados
VERIFICAGOES DE ROTINA |APROVADO(A) OU PROJETADO(R) VERIFICAGAO OBS. E AGOES
NAO INSPECIONADO (NI) 1 2 3 4
Apos assentadas todas as pegas,
antes do rejunte, verificar por meio R A DENTES SOBRESSALENTES NA
Planicidade do pano de régua de aluminio, a planicidade COZINHA, AREA DE
+0u - 2mm em 2m. 20.01 25.01 SERVICO E W.C SUITE
Apos assertadas todas as pegas, " =
antes do rejunte, verificar R R R A HA UMA NAO UNIFORMIDADE NAS
Espessura das juntas visualmente a uniformidade da ESPESSURAS DAS JUNTAS NA
espessura das juntas. z
20.01 25.01| 29.01 03.02 COZINHA, AREA DE SERVICO
Ap6s o trémino do servigo,
verificar visualmente a A
regularidade do acabamento das
Aspecto final juntas, acabamento de cantos,
cortes e arremates. 03.02
N° DESCRIGCAO DO PROBLEMA SOLUGAO DO PROBLEMA RENSPECAO
1 Dentes sobressalentes Retirada das pegas ceramicas e reassertamento Servigo aprovado dia 25.01
2 N&o uniformidade da espessura das juntas Retirada das pegas ceramicas e reassertamento Servigo aprovado dia 03.02
LOCAL DE INSPEGAO: APT® 201 DATA DE ABERTURA: 20.01.03 ASSINATURA:
DATA DE FECHAMENTO: 03.02.03

FONTE: Disponivel em: <ebah.com.br>. Acesso em: 21 jun. 2017.




Segundo Peinado e Graeml (2007), a folha de verificagao ¢ uma das mais
simples ferramentas de gestao da qualidade, mas, apesar de sua simplicidade, é
uma ferramenta muito util e de grande contribui¢do para a gestao organizacional.

6 MATRIZ DE GUT

O GUT é uma ferramenta que transforma os dados qualitativos em dados
quantitativos. Eles transformam as categorias em fatores. Quando trabalhamos
com fatores, conseguimos identificar qual € mais importante que outro, colocando
os fatores em ordem decrescente.

O GUT procura classificar os meus problemas de acordo com o G — da
gravidade; com o U — da urgéncia; e com T — da tendéncia. A matriz de GUT
gera notas para cada uma destas categorias, a partir destas notas conseguimos
classificar e definir a qual das subcategorias preciso dar uma prioridade.

Temos aqui a matriz de GUT, que nos serve de gabarito para se elaborar
os calculos.

QUADRO 6 - MATRIZ DO GUT

GRAVIDADE URGENCIA TENDENCIA

1 - Longuissimo prazo (dois

1- Dano minimo .
ou mais meses)

1 - Desaparece

2 - Dano leve 2 - Longo prazo (um meés) 2 — Reduz-se ligeiramente

3 — Prazo médio (uma

. 3 — Permanece
quinzena)

3 — Dano regular

4 — Curto prazo (uma

4 — Grande dano
semana)

4 — Aumenta

5 — Imediatamente (esta

5 — Piora muito
ocorrendo)

5 — Dano gravissimo

FONTE: Colenghi (1997)

GRAVIDADE: segundo Colenghi (1997), consideramos a intensidade ou
profundidade dos danos que o problema pode causar caso nao se atuar sobre ele.
Tais danos podem ser avaliados quantitativa ou qualitativamente. Mas sempre
serdo indicados por uma escala que vai de 1 a 5:

URGENCIA: segundo Colenghi (1997), o tempo para a eclosio de danos
ou resultados indesejaveis caso ndo se atuar sobre o problema. O periodo de
tempo também € considerado numa escala de 1 a 5:



TENDENCIA: segundo Colenghi (1997), considerar o desenvolvimento
que o problema terad na auséncia de a¢do. A tendéncia também é definida numa
escaladelab:

Vamos trabalhar um exemplo onde poderemos aplicar o método de GUT.

Vamos usar o exemplo adaptado de Conexito (2008), de um posto de
combustivel onde foi feito o Diagrama de Ishikawa, em que apareceu uma série
de problemas, um deles é o vazamento de combustivel na bomba. O vazamento é
pequeno, mas o suficiente para gerar riscos de explosao, perda de combustivel ao
longo do tempo, riscos para os clientes e para os préprios funciondrios.

Com relagdo ao “G” da gravidade, poderiamos dar nota 5 ¢ um dano
gravissimo, devido ao risco de vida tanto para os funcionarios como para os clientes.

Para o “U” da urgéncia, temos que pensar se eu posso esperar dois meses
para resolver o problema ou se preciso resolvé-lo imediatamente. Por se tratar de
vazamento de combustivel e risco de vidas envolvidas, podemos identificar que
o problema precisa ser resolvido imediatamente, o quanto antes, por isso atribuo
nota 5 ao “U” — da urgéncia.

Para o “T” da tendéncia, temos que pensar: serd que o problema
do vazamento ird desaparecer sem eu fazer nada? Serd que o problema vai
permanecer, ou serd que o problema vai aumentar? Como estamos falando de
vazamento de combustivel, certamente ele ndo ird desaparecer, nem mesmo
diminuir. Neste cendrio, eu atribuo nota 5 para a tendéncia, visto que a tendéncia
¢ de piorar ao longo do tempo.

Para saber o fator GUT precisamos multiplicar as notas. Neste caso,
multiplicamos 5 (gravidade) x 5 (urgéncia) x 5 (tendéncia) = 125.

Agora precisamos fazer a mesma andlise do célculo do fator de outro
problema. Seguindo nosso exemplo, vamos analisar outro problema, que sera
a falta de 4gua da marca “X” no setor de self service. O estabelecimento costuma
trabalhar com duas marcas, e estava faltando uma das marcas.

Neste exemplo da falta de 4gua da marca “X” para o “G” — da gravidade
podemos atribuir nota 1, afinal, o problema nao € tao grave, o dano para o posto
¢ minimo, ainda mais tendo em conta que existem outras marcas de dgua para
serem ofertadas para os clientes.

Comrelagao ao “U” daurgéncia, serd que eu posso esperar dois meses para
resolver o problema, ou preciso ligar para o fornecedor e resolver imediatamente
o problema? Digamos que o posto costuma fazer encomendas uma vez por
meés, entdo daria para o posto esperar até a proxima solicitagdo de compra para
solicitar a dgua faltante, entdo poderia dar uma nota 2, e esperar um meés para
encomendar a agua.



Na tendéncia, serd que vai desaparecer o problema? Enquanto nao
comprar a agua o problema nao vai desaparecer, entdo poderiamos atribuir a
nota 3, e o problema iria permanecer.

Para saber o fator GUT precisamos multiplicar as notas. Neste caso,
multiplicamos 1 (gravidade) x 2 (urgéncia) x 3 (tendéncia) = 6.

Observe que com os dados em fatores, podemos comparar os diferentes
problemas, como a falta de agua (que recebeu um fator GUT de 6) e 0 vazamento de
combustivel (que recebeu um fator GUT de 125). Na montagem do GUT podemos
identificar o que tem a maior nota e, por consequéncia, quanto maior a nota (fator),
maior o grau de prioridade que devemos atribuir na resolu¢ao do problema.



RESUMO DO TOPICO |

Neste topico estudamos e descobrimos:

O fluxograma proporciona uma representagao grafica e sequencial de todas
as etapas de um determinado processo, mostrando a relacao de cada uma das
etapas com o todo.

O fluxograma proporciona melhorias nos processos através da combinagao,
permutacado e/ou eliminagao de fases.

O Diagrama de Pareto tem a finalidade de mostrar a importancia de todas as
condigOes, a fim de escolher o ponto de partida para solugao de problemas;
identificar as causas bésicas do problema; e monitorar o sucesso.

O Diagrama de Ishikawa tem a finalidade de explorar e identificar todas
as causas possiveis de um problema ou oportunidades de melhorias,
proporcionando a localizacdo das possiveis causas que estao provocando as
falhas de um processo.

A folha de verificagdao sao tabelas ou planilhas simples, que proporcionam
economia de tempo, eliminando o trabalho de se desenhar figuras ou escrever
numeros repetitivos.

Gravidade da matriz do GUT: segundo Colenghi (1997), consideramos a
intensidade ou profundidade dos danos que o problema pode causar se
nao se atuar sobre ele. Tais danos podem ser avaliados quantitativa ou
qualitativamente. Mas sempre serao indicados por uma escala que vai de 1 a 5.

Urgencia da matriz do GUT: segundo Colenghi (1997), o tempo para a eclosao
de danos ou resultados indesejaveis caso nao se atuar sobre o problema. O
periodo de tempo também ¢é considerado numa escala de 1 a 5:

Tendéncia da matriz do GUT: segundo Colenghi (1997), o desenvolvimento
que o problema terd na auséncia de agao. A tendéncia também é definida numa
escaladelab.



AUTOATIVIDADE

1) Qual é a finalidade do fluxograma, do Diagrama de Ishikawa, do Diagrama
de Pareto, da folha de verificacao?
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TOPICO 2

MASP - METODO DE ANALISE E SOLUCAO DE PROBLEMAS

| INTRODUCAO

A sobrevivencia das organizacdes depende da sua capacidade de atender
as necessidades dos clientes. Para isso, elas devem ser capazes de promover
mudangas rapidas, pois essas também ocorrem no mundo globalizado.

A fidelizagao dos clientes esta cada vez mais dificil, sdo muitos os produtos,
marcas, tamanhos, cores, uma variedade enorme para os clientes escolherem, o
que torna aidentificagao dos problemas fundamental para resolver problemas que
ja apareceram, ou mesmo melhorar processos antes dos problemas aparecerem.

Para que as organizagOes sejam capazes de promover as mudangas
necessarias, em um tempo adequado, é preciso que tenham um sistema de gestao
que as ajudem a enfrentar os desafios que irdao encontrar. Diversas metodologias
e sistematicas sdo apresentadas para as organizagdes, até mesmo softwares ja
existem para ajudar no planejamento e gestao organizacionais. Ao longo deste
livro ja estudamos e ainda vamos estudar diversos métodos, sistematicas ou
mesmo ferramentas que podem ajudar no processo de gestao organizacional.

No proximo topico iremos estudar como implantar o plano de acdo, mas
antes iremos aprofundar o MASP de forma a dar uma base sustentavel para a
implantacao de um plano de agao organizacional.

As organizagoes, segundo Carvalho (2005), estdo inseridas em um
ambiente dinamico e flexivel, que estd em constante mudanga. Neste ambiente,
as organizagOes precisam estar em constante transformacao, se adaptando a nova
realidade apresentada pelo mercado. A op¢ao de método de gestao, que pode ser
utilizado para suportar os desafios em que as organizacdes estao inseridas, é o
MASP - Método de Analise e Solugao de Problemas.

O MASP tem seu foco gerencial dirigido para solucionar problemas
que sao fundamentais para a permanéncia das organiza¢des no mercado. O
MASP, segundo Cunha (2001), é um método ordenado que prescreve como um
problema deve ser resolvido e ndo como ele € resolvido. Ou seja, este método nao
resolve todos os problemas organizacionais, mas utilizando a sua sistematica,
proporciona uma oportunidade de melhoria para a organizagao.



Sempre que desejar uma sistemadtica, um roteiro, um caminho, a chance
de desistir no meio do processo é menor. Por isso, ao seguir o método do MASP, o
gestor que implantéa-lo apresenta uma chance maior de ndo desistir de conquistar
seu objetivo no meio do processo.

No decorrer da implantagdo de um processo de melhoria, ou mesmo na
corre¢ao de um problema ja existente, os gestores se deparam com desafios que
podem levar toda sua equipe a parar no meio da busca pela solu¢ao (CONEXITO,
2008). Ao seguir a metodologia do MASP, sempre que o gestor e sua equipe se
sentirem perdidos, eles podem se apegar a sistematica do MASP e continuar com
seu foco, atingindo mais facilmente seus objetivos organizacionais.

2 USO DO MASP

O uso do MASP proporciona uma série de vantagens para o
gerenciamento organizacional. Segundo Conexito (2008), o uso do MASP ¢
justificado por cinco fatores:

* Abrange todos os niveis organizacionais.

Os problemas sao rotineiros, diarios, fazem parte do nosso dia a dia.
Oportunidade de melhoria constante.

Simples e facil aplicagao.

Uso tanto individual como em grupo.

A primeira utilidade do MASP, apresentada por Conexito (2008), se refere
a abrangéncia de todos os niveis organizacionais, por atingir os mais diversos
niveis organizacionais, desde o topo formado por diretores, presidéncia e
conselho administrativo, passando pelo nivel médio organizacional, formado por
gerentes, supervisores e coordenadores, chegando ao nivel operacional, formado
pelos analistas e operarios. Todos os niveis sdao envolvidos no MASP, porque
cada um tem seu papel neste processo.

A alta administragdo precisa definir as metas, a missao e visao da
organizacao, de forma que fique claro e que todos da organizagao saibam o que a
organizacao almeja para si propria e para seus clientes.

Esta visao do nivel do topo da organizagao ¢ levada ao nivel médio,
que ¢ responsavel pela sua implantacao. O nivel médio ird absorver o objetivo,
interpretd-lo e transmiti-lo para o nivel operacional de uma forma que todos
possam compreender e contribuir com o processo.

Cabe ao nivel operacional executar as atividades e rotinas que lhe forem
solicitadas pelo nivel operacional de forma a atingir com eficacia e efetividade as
atividades que lhe forem solicitadas.



Segundo Conexito (2008), os problemas sao rotineiros, didrios, e fazem parte
do nosso dia a dia. Como o mercado muda constantemente, as rotinas, processos
e atividades da organizagao precisam se adaptar. As organiza¢des precisam ser
flexiveis para sobreviverem ao mercado dinamico em que se encontram.

Em seguida, Conexito (2008) comenta sobre a constante oportunidade
de melhoria das organizagdes. Esta melhoria é instigada através do proprio
ambiente que forca as organizagdes a se aperfeicoarem, estarem sempre em busca
da satisfagao dos clientes, bem como a maximizag¢ao dos seus processos.

Organizacao que nao busca a identificagio e aproveitamento das
oportunidades tende ao fracasso, por isso que Conexito (2008) enfatiza que as
organizagoes estao sempre em constante processo de melhoria.

O método do MASP é descrito por Conexito (2008) como um método
simples e de facil aplicacdo, devido ao seu detalhamento, que apresenta etapas
muito bem definidas. O detalhamento de cada uma das etapas apresenta uma
sequéncia de atividades que os gestores precisam seguir para atingir seus objetivos,
aumentando consideravelmente as suas chances de obter o processo, que no caso
do MASP ¢ a identificagao, analise e solugao de problemas que possam prejudicar
o desempenho organizacional. Por fim, Conexito (2008) justifica o uso do MASP
por ser usado tanto individualmente como em grupo. O MASP nao apresenta a
obrigatoriedade de usar em grupo, ou seja, os gestores podem elaborar sozinhos
0 MASP, adequando-se assim aos processos que nao apresentam a necessidade
de discussao em grupo.

3 ETAPAS DO MASP

O MASP é um método decorrente do PDCA, mas, dependendo do autor
utilizado como base, pode apresentar pequenas alteragoes. Alguns autores
apresentam sete etapas, outras apresentam oito etapas do MASP, desta forma,
algumas etapas podem ser apresentadas juntas, outras separadas.

A oitava etapa apresentada por alguns autores se refere a etapa de
“conclusao”, responsavel pela recapitulacao de todo o processo de solugao do
problema para futuros trabalhos. Os autores que utilizam o MASP em sete etapas
acabam incorporando a oitava etapa dentro da etapa sete. Estas variagOes, que
ocorrem de acordo com os autores, nao mudam a estrutura do MASP.



QUADRO 7 - ETAPAS DO METODO DO MASP COMPARADO COM O PDCA

PDCA MASP Descricao
P — Plan (Planejar) Problema Identificar o problema
Observagio Reconhecimento das caracteristicas do
problema
Analise Descoberta das causas principais
Plano de acdo Contramedidas as causas principais
D - Do (Fazer) Execucao Atuacao de acordo com o Plano de agao
C - Check (Verificar) Verificagao Confirmagao da efetivagdo da a¢ao
A — Act - (Agir) Padronizacdo Eliminagdo definitiva das causas
Conclusao Aprendizado

FONTE: Adaptado de Conexito (2008)

Passamos a detalhar cada uma das etapas, bem como suas subetapas
(passos) que lhe dao suporte.

3.1 ETAPA | - IDENTIFICACAO DO PROBLEMA

A etapa de identificagdo do problema, segundo Oliveira (1996), ¢ uma das
mais importantes para que o MASP atinja seu objetivo de resolucao de problemas.

A etapa 1 de identificagdo do problema, segundo Conexito (2008), esta
subdividida em seis passos:

Levantar a importancia / gravidade do problema.
Histdrico do problema.

Perdas atuais.

Envolver a equipe.

Definir o problema.

Designar o responsavel.

Passamos a analisar os seis passos:

Levantar a importancia / gravidade do problema: segundo Conexito
(2008), é preciso coletar informagdes, acontecimentos, dados que comprovem
o grau de importancia do problema. Tenha em mente a necessidade de
investir tempo e recursos em algo que realmente seja necessario. Os recursos
organizacionais sao escassos, entao € preciso sempre os otimizar para que nao
haja desperdicio. Algumas ferramentas podem servir de apoio, como: Relatdrios;
Folha de verificacao; Diagrama de Pareto; Shake-down (sacudir para derrubar);
Brainstorming (tempestade de ideias); GUT.



Shake-down (sacudir para derrubar): Segundo Oliveira (2017), o shake-down
€ uma dinamica de grupo, que concentra os colaboradores de um determinado grupo de
trabalho que procuram resolver problemas relacionados aos processos e produtos de sua
responsabilidade.

Brainstorming (tempestade de ideias): Segundo Oliveira (2017), refere-se a uma
concentracao de pessocas para geragao de ideias, bem como para potencializar a
criatividade na solucdo de problemas.

Historico do problema: neste passo é fundamental levantar todos os
registros do problema, por exemplo: quando ele iniciou, se foi alterado algum
procedimento, como o problema vem evoluindo ao longo do tempo; agravou, se
mantém instavel, ou diminuiu. (CONEXITO, 2008).

Perdas atuais: procure verificar as perdas ocasionadas pelo problema.
As perdas podem ser: imagem; desempenho; tempo; receitas; clientes etc.
(OLIVEIRA, 1996). Segundo Conexito (2008), é preciso procurar responder a
pergunta: Quanto perdemos? Algumas ferramentas de apoio podem facilitar
o trabalho nesta fase, como: relatérios, planilhas, graficos, pesquisas, folha de
verificagdo, questionamentos aos envolvidos no processo.

Envolver a equipe: segundo Conexito (2008), é preciso um trabalho em
equipe, isso so sera obtido se todos entenderem a importancia do projeto, se
todos souberem das perdas que a organizacao esta tendo ou que pode vir a ter.
Neste passo é preciso conquistar o engajamento de todos os membros da equipe.

Definir o problema: segundo Conexito (2008), recomenda-se aproveitar o
momento onde toda equipe estiver reunida para que seja definido qual é o problema
da organizacao. Se todos participarem da defini¢do do problema, fica mais facil o
comprometimento e engajamento de todos em busca da resolucao dele.

Designar o responsavel: o que nao apresenta um responsavel tende ao
fracasso. Nesta etapa é preciso definir uma pessoa para ser o responsavel pelo
processo. Segundo Conexito (2008), é preciso designar de forma oficial uma
pessoa para encarregar-se do problema.

Importante é a participacdo e comprometimento de todos os envolvidos
no processo. E preciso que se deixe de buscar culpados pelo problema e investir
no esfor¢o geral para que o problema nao volte a ocorrer. A ferramenta do
brainstorming pode ser muito util neste passo, para identificacdo de diferentes
pontos de vista de um mesmo problema.



3.2 ETAPA 2 - OBSERVACAO

A etapa de observacao do problema nao apresenta outra subetapa. Na
etapa de observacao deve-se aproveitar para fazer uma investigacao de campo
no local do problema. Aproveitando para levantar o maximo de informagdes,
entendendo-se assim melhor o problema.

Segundo Kume (1992), a etapa de observagao pode ser comparada a uma
investigagao criminal, em que a equipe responsavel pela investigacdo de um
crime precisa ir a campo para identificar mais provas, ou mesmo, se as provas
apresentadas sao verdadeiras.

A etapa de observagao, segundo Roth (2004), tem o objetivo de coletar
0 maior numero de informagdes, o maior numero de dados. A observacao in
loco vem a contribuir para identificar informagoes que os relatérios possam nao
apresentar e aproveitar para ver se o fluxograma do processo esta sendo seguido,
ou se apresenta alguma modificacdo que possa estar contribuindo com alguma
falha no processo.

Segundo Santos (2012), podem-se utilizar algumas ferramentas para
ajudar nesta etapa, como: formuldrios para coleta de dados, lista de verificagao,
fluxograma, diagrama de causa e efeito, cartas de controle e benchmarking.

3.3 ETAPA 3 - ANALISE

A etapa de andlise, segundo Hosotani (1992), deve ser realizada levando
em consideragdes informagoes, fatos e dados que deem ao processo um carater
cientifico e objetivo.

A etapa de andlise, segundo Conexito (2008), apresenta dois passos:

¢ Coleta de dados.
e Priorizar os problemas.

Coleta de dados: A coleta de dados proporciona identificar as possiveis
causas do problema (LINS, 1993). Deve-se levantar o maior numero de dados sobre
o possivel problema. Com base nos dados levantados deve-se eliminar os fatores
menos relevantes dos problemas, identificando-se assim as causas principais do
problema. Nesta etapa, algumas ferramentas podem ajudar a sua elaboragao,
como: diagrama de causa e efeito (Brainstorming/ folha de verificagao/ Shake-Down).



Priorizar os problemas: segundo Conexito (2008), a coleta de dados pode
mostrar que a organizagao apresenta muitos problemas, muito mais do que se
imaginava inicialmente. Chega o momento de fazer a priorizagao dos problemas,
identificando um mais importante que o outro. Qual pode apresentar maior dado,
maior custo, maior nimero de reclamagoes, maior lucro para organizacao, ou seja,
¢ preciso priorizar de acordo com o grau de importancia. Algumas ferramentas
sdo sugeridas para ajudar nesta etapa de prioriza¢do, como: Diagrama de Pareto
ou mesmo o G.U.T.

3.4 ETAPA 4 - PLANO DE ACAO

A etapa de plano de acdo procura elaborar uma estratégia para resolucao
do problema. Segundo Santos (2012), uma estratégia eficiente precisa levar em
consideracdo a¢des que ndo causem efeito colateral, se caso a nova estratégia
venha a gerar efeito negativo, se temos uma forma de resolvé-la. Nada adianta
resolver um problema e criar outro, é preciso levar em considerac¢ao os efeitos
das novas agdes, de forma a se resolver os problemas existentes nem prejudicar
outros processos.

A etapa de plano de acao, segundo Conexito (2008), é composta por
dois passos:

¢ Elaborar a estratégia de acao.
¢ Estabelecer metas.

Elaborar a estratégia de acao: segundo Cunha (2001), sao apresentadas
diferentes opgOes estratégicas, é preciso identificar qual delas melhor se adéqua
a necessidade organizacional. Existem pelo menos trés tipos de solucdes
estratégicas: acao corretiva; agao provisoria e agao adaptativa.

Tendo em vista que uma nova estratégia tanto pode contribuir como
pode prejudicar outros processos organizacionais, € preciso levantar os pontos
positivos e negativos de cada estratégia, avaliando se a nova estratégia nao esta
gerando um efeito negativo em outra atividade da organizagao, certificando-se
da auséncia de possiveis efeitos colaterais.

Estabelecer metas: segundo Conexito (2008), para se estabelecer metas
deve-se responder as perguntas do método 5W2H, funcionando como um
checklist, certificando-se de que nao se esqueceu de nenhum detalhe do processo
de plano de agao.



3.5 ETAPA 5 - EXECUCAO

Na etapa de execucao, segundo Campos (2004), ocorre a divulgagao da
estratégia e do plano de acao a todos os envolvidos direta ou indiretamente no
processo, realizando-se assim treinamentos, de forma a deixar claro que as agoes
precisam ser aceitas, entendidas e coordenadas entre todos os envolvidos no processo.

Segundo Hosotani (1992), nas etapas do processo de execugao ¢ fundamental
controlar a forma como o plano esta sendo executado, certificando-se de que nao
haja discrepancia do que foi planejado em relacao ao que esta sendo executado.

A etapa de execucao, segundo Conexito (2008), apresenta dois passos:

¢ Treinar.
e Executar a acao.

Treinar: capacitar os envolvidos no novo processo para que possam
executar com maestria suas atividades, seguindo os novos procedimentos. O
treinamento precisa levar em consideracao as habilidades e dificuldades de cada
pessoa ou grupo.

Executar a acdo: € preciso se certificar de que as agOes estao sendo efetuadas
conforme o planejado. Deve-se fazer os registros das acoes e resultados, identificando
o que foi executado corretamente, bem como as que apresentaram problemas.

3.6 ETAPA 6 - VERIFICACAO

A etapa de verificagao procura analisar se o que foi planejado foi realmente
executado, ou se teve alguma modificacdo em relagao ao que foi planejado, aqui
tenta-se identificar os motivos das mudangas. Segundo Hosotani (1992), quando
na etapa de verificacdo se constata que tudo ocorreu conforme o planejado,
gera um sentimento de realizacdo que contagia toda a equipe que participou do
processo de solugao do problema, bem como gera crescimento pessoal de cada
membro da equipe.

A etapa de verificacao, segundo Conexito (2008), é composta por trés passos:

¢ Comparar os resultados da agao.
* Verificar a continuidade ou ndo do problema.
® A acao corretiva foi efetiva?

Comparar os resultados da acdo: segundo Conexito (2008), apds a
implantacdo do plano de agao, é preciso refazer todas as analises para verificar a
efetivagao ou nao da solugao do problema. Aqui é fundamental realizar a mesma
metodologia para evitar interpretacdes erradas.



Verificar a continuidade ou ndo do problema: segundo Conexito (2008), é
preciso certificar-se de que o problema foi resolvido. Para tanto, € preciso verificar
se tudo o que foi planejado foi executado. Se o problema nao foi resolvido, € sinal
de que o planejamento apresentava falhas e serd necessario voltar a fase inicial
do planejamento.

A acdo corretiva foi efetiva? Segundo Conexito (2008), verifica-se se a agao
corretiva ocorreu conforme planejado; se sim, segue para a fase de padronizagao,
e nao volta para a fase de observagao do problema, na etapa 2.

3.7 ETAPA 7 - PADRONIZACAO

A etapa de padronizacao, segundo Kume (1992), é importante por dois
motivos. Primeiro, porque sem a padronizagao os problemas tenderiam a voltar
com o passar do tempo, e o segundo motivo é que, com o surgimento de novas
pessoas, que nao participaram do processo de melhoria do processo, o problema
tenderia a voltar, pois nao saberiam a rotina correta de execugao do processo
(KUME, 1992).

A etapa de padronizagao, segundo Conexito (2008), é composta por
quatro passos:

Padronizar o novo processo.
Comunicar.

Treinar e mudar.

Elaborar manual.

Padronizar o novo processo: para elaborar a nova padronizacao, segundo
Conexito (2008), é preciso analisar os resultados apresentados pelos processos
das etapas anteriores, verificar processos que serao: mantidos; aperfeicoados; e/
ou extintos, e padronizar 0s novos processos.

Comunicar: o processo nao seria completo com a comunicagao dos novos
procedimentos a todos os envolvidos direta ou indiretamente no novo processo.
E preciso definir a data de inicio dos novos procedimentos, de forma que os
demais departamentos possam se adaptar ao novo processo (CONEXITO, 2008).

Treinar e mudar: para consolidar o novo processo, segundo Conexito
(2008), ¢ preciso treinar os envolvidos ao novo processo. O treinamento deve
ocorrer através de manuais, cursos, videos. E importante que o material de
treinamento seja criativo para atender ao publico. O treinamento precisa
apresentar o motivo que levou a mudangas nos processos, apresentando o que
estava errado e como € a forma correta de execugao.



Elaborar manual: por fim, chega o momento de colocar em um documento
0s novos procedimentos, ou seja, redigir um novo plano de forma a padronizar o
procedimento que foi analisado, implantado, e constatado que é a melhor forma
de execugdo. Aqui ainda € necessdrio elaborar um novo fluxograma do novo
processo organizacional.

3.8 ETAPA & - CONCLUSAO

A etapa de conclusao nao costuma aparecer nos modelos de todos os
autores. Quando ndo consta em um modelo é porque ela foi incorporada na etapa
7 de padronizacao.

A etapa de conclusao, segundo Conexito (2008), refere-se ao fechamento
do MASP, seu objetivo é de rever o que foi feito nas etapas anteriores em busca de
melhorias, ou mesmo em busca de futuras andlises e aprendizados que possam
ajudar em outros processos.
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No link a seguir gravamos uma apresentacao sobre o uso do MASP, ndo deixe
de acessar para aprofundar o seu conhecimento. Disponivel em: <https://www.youtube.
com/watch?v=1yQTNvkckx8>.




RESUMO DO TOPICO 2

Neste topico estudamos e descobrimos:
MASP — Método de analise de solugao de problemas.

O uso do MASP ¢ justificado por cinco fatores: abrange todos os niveis
organizacionais; os problemas sao rotineiros, didrios, fazem parte do nosso dia
a dia; oportunidade de melhoria constante; Simples e facil aplicagao; Uso tanto
individual como em grupo.

As oito etapas do MASP sao: 1- Problema; 2- Observacao; 3- Andlise; 4- Plano
de agao; 5- Execugao; 6- Verificagao; 7- Padronizagao; 8- Conclusao.

A etapa 1 de identificacdo do problema esta subdividida em seis passos: 1-
Levantar a importancia / gravidade do problema; 2- Historico do problema;
3- Perdas atuais; 4- Envolver a equipe; 5- Definir o problema; 6- Designar o
responsavel.

A etapa de observacao do problema nao apresenta outra subetapa.

A etapa de andlise apresenta dois passos: 1- Coleta de dados; 2- Priorizar os
problemas.

A etapa de plano de acdo é composta por dois passos: 4.1. Elaborar a estratégia
de agao; 4.2. Estabelecer metas.

A etapa de execugao apresenta dois passos: 1- Treinar; 2- Executar a agao.

A etapa de verificacdo é composta por trés passos: 1- Comparar os resultados
da agdo; 2- Verificar a continuidade ou nao do problema; 3- A agao corretiva.

A etapa de padronizacao € composta por quatro passos: 1- Padronizar o novo
processo; 2- Comunicar 3- Treinar e mudar; 4- Elaborar manual.

A etapa de conclusao nao costuma aparecer nos modelos de todos os autores.
A etapa de conclusao refere-se ao fechamento do MASP.
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1) MASP - Método de Analise e Solucao de Problemas é formado por etapas.
Com relagao as etapas do MASP, adéque as palavras a seguir as afirmativas:

1 - Problema.

2 - Observagao.
3 - Andlise.

4 - Plano de acao.
5 - Execucao.

6 - Verificacao.

7 - Padronizacao.
8 - Conclusao.

Eliminagao definitiva das causas, padronizar os novos procedimentos.
Contramedidas as causas principais, identificagdo das diversas opgoes
estratégicas, responder as perguntas do SW2H.

Reconhecimento das caracteristicas do problema, levantamento de
informagdes, o objetivo é coletar mais dados.

Atuacao de acordo com o Plano de ac¢ao, habilitacao dos envolvidos no
processo problematico, certificar que as agdes estao sendo efetuadas
conforme o planejado.

Descoberta das causas principais, identificar as possiveis causas do
problema, priorizar de acordo com o grau de importancia.

Confirmacao da efetivacdo da a¢do, comparar e verificar a continuidade
ou nado do problema.

Identificar o problema, verificar se é conveniente a solu¢ao do problema,
levar em consideracdo o custo-beneficio.

A etapa de conclusdo refere-se ao fechamento do MASP.

Assinale a alternativa que apresenta a sequéncia correta de respostas:

-2-
-7-
-2-
-1-

O\O\I\JOJ

—4-
—5—
1
5

Lo
® 0 o 0o

6-7-
4-6-
5-3-
7-4-

w»l;r—\r—\

2) MASP — Método de Andlise e Solugao de Problemas, é formado por etapas.
Com relagao as subetapas da categoria (etapa) PROBLEMA, assinale V
para verdadeiro e F para falso nos itens que seguem:

( ) Levantar a importancia e a gravidade do problema.
( ) Histdrico do problema.
() Treinar.



( ) Perdas atuais.
( ) Envolvimento da equipe.
( ) Executar a acao.

Assinale a alternativa que apresenta a sequéncia correta de respostas:

a) V-V-F-V-V-F.
b) F-F-V-F-F-V.
) V-V-V-F-F-F
d) F-V-F-V-V-V
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TOPICO 3

BENCHMARKING COM FOCO NA GESTAO DA QUALIDADE

| INTRODUCAO

O benchmarking é uma ferramenta de gestao para melhorar o desempenho
organizacional, proporcionando a vantagem competitiva, em que a organizagao
consegue manter ao longo do tempo um desempenho superior e médio, se
destacando perante a concorréncia.

Baseado no aprendizado através da troca de conhecimento, realizada
através do aprendizado das melhores experiéncias organizacionais, de
organizagOes similares, a troca proporciona identificar as melhores praticas
organizacionais, em que cabe as organizagoes que estao realizando o benchmarking
adaptar o aprendizado a sua realidade organizacional.

Importante ressaltar que cada organizacdo tem sua particularidade,
cultura, atores organizacionais, processo e estrutura, o que faz com que todo
aprendizado seja adaptado de forma a se adequar a cada realidade organizacional.

O benchmarking parte do principio de que nenhuma organizagao é perfeita
em tudo que faz, o que implica reconhecer que existem no mercado organizacoes
que dominam diferentes processos. A aceitagdo de que a organiza¢do nao €
perfeita em seus processos faz com que ela esteja propensa a novos aprendizados,
estando disposta a realizar estudos que venham a identificar as melhores praticas
organizacionais e adapté-las a suas necessidades.

O benchmarking aplicado de forma correta proporciona o crescimento
organizacional, de forma a proporcionar o melhor desempenho da organizagao,
melhorando os processos, produtos, e gerando beneficios aos consumidores.



2 CONCEITOS DE BENCHMARKING

Obenchmarking,segundoAraujo(2012),é umaferramentademaiorutilidade
para a gestao organizacional. Centrada na premissa de que é imperativo explorar,
compreender, analisar e utilizar solu¢gdes de uma organizagao, concorrente ou
nao, diante de determinado problema, o benchmarking é uma excelente ferramenta
de gestao organizacional e oferece, aos que acreditarem corretamente em seu
potencial, alternativas que aperfeicoam processos organizacionais, produtos e
Servigos.

O benchmarking permite vislumbrar oportunidades e ameagas. De acordo
com Inde (2000), o benchmarking proporciona a uma organizac¢ao informagoes que
lhe sirvam de referencial em sua trajetdria de busca eterna pela qualidade.

Para Spendolini (1993), benchmarking é uma ferramenta extremamente
flexivel, podendo ser utilizada por qualquer espécie de organizacdo. A
conceitualizagao passaria por um menu de palavras no qual as ideias mais
adequadas as necessidades dos interessados seriam escolhidas, de sorte que
montariam a defini¢ao que solucionasse melhor os problemas vivenciados.

O menu de palavras relacionado por Spendolini (1993), que conceitualizam
o benchmarking, sao: processo; continuo, de longo prazo; sistematico, estruturado,
formal, analitico e organizado; avaliar; praticas de negodcio; organizagao;
reconhecidas; melhores praticas; comparagao organizacional.

* Processo: o benchmarking é abracar a ideia de processo como pressuposto. Todas
as vezes que um estudo de benchmarking surgir, o processo serd enfatizado.

* Continuo, de longo prazo: serd improvavel um estudo de benchmarking ter
um bom aproveitamento para a organizacao se vier a tornar-se uma atividade
unica ou de curto prazo. Para que as organizagdes obtenham informagoes
significativas de outras organizagdes, pertencentes ou nao a seu ramo, é
imperativo que o estudo se prolongue no tempo.

* Sistematico, estruturado, formal, analitico e organizado: o estudo sempre
obedecerd a um método. Nao existe estudo deste género que possa sustentar-
se ou alcancar resultados positivos desprovidos de ordem.

* Avaliar: o benchmarking é um processo de investigagao. Assim, destina-
se a mensuragao de dados por consequéncia logica. Se a inten¢ao com essa
ferramenta € posicionar as praticas de uma organizagao em relacao ao que
existe fora dela, é necessario quantificar as informacgoes de algum modo.

* Praticasdenegocio: é possivel fazer tudooqueinteressea determinadaorganizacao.
Essa ferramenta nao se limita a nenhuma faceta organizacional. Se algo pode ser
medido, existe um candidato a aplicar essa ferramenta na organizagao.



* Organizacdo: essa é uma técnica de amplo uso e extrema flexibilidade, cujo
embasamento tedrico se aplica, perfeitamente, a qualquer tipo de organizagao.

* Reconhecidas: o processo envolve uma investigacao inicial que tem por intuito
descobrir quem, provavelmente, serd examinado como detentor das melhores
praticas, e que, portanto, deve possuir informagdes valiosas para oferecer.

* Melhores praticas: trata-se de um estudo voltado para a identificagao das
organizagOes que resolveram questoes criticas de desempenho e superaram crises.

* Comparagdo organizacional: a preocupagao central do estudo nao é apenas
descobrir e mensurar o gap entre uma organizagao e outra que seja considerada
100% eficiente em certa questao, mas também propor medidas que alterem essa
situagdo, promovendo a aproximagao de quem realiza o estudo dos mesmos
padrdes de exceléncia que foram identificados e analisados.

O benchmarking apresenta-se sob diversos conceitos, mas todos, direta ou
indiretamente, giram em torno de termos como processos, continuo, sistematico,
métrico, pratica de negodcios, institucional, identificadas, melhores praticas e
comparagao.

Estas palavras resumem bem o importante papel que o benchmarking tem no
processo de desenvolvimento das organiza¢oes. Em busca da constante perfeigao, da
busca das melhores praticas, mesmo que estas praticas estejam com a concorréncia.

3 MITOS DO BENCHMARKING

Muitas organizagoes rejeitam aideia de promover estudos de benchmarking.
Isto ocorre porque muitas organizagdes nao acreditam no potencial do
benchmarking. Segundo Feltus (2000), existem alguns mitos do benchmarking que
fazem com que algumas organizagdes rejeitem o seu estudo. A seguir listaremos
os mitos do benchmarking descritos por Feltus (2000):

Mito 1 — benchmarking é caro demais: € claro que o estudo implica em
gastos. Entretanto, isso ndo significa que seja proibitivamente caro. Além do mais,
uma coisa € certa: os investimentos direcionados a um estudo rendem ganhos
futuros extraordindrios e altamente compensadores.

Mito 2 — a geréncia ndo entende, ndo oferece o devido suporte: esse tipo de
afirmagao também nao tem procedéncia. Muitos gerentes entendem todos os esforgos
e promovem o suporte competente. Muitos sdo os que a compreendem como uma
extensao natural e moderna do atual papel da geréncia, de qualquer geréncia.



Mito 3 — vocé s pode fazer benchmarking com o melhor: vocé nao precisa
fazer benchmarking com os melhores para alcancar os resultados que deseja. As
vezes, um estudo sobre as praticas das organiza¢des que sao quase tao boas quanto
as lideres é o bastante para sua empresa. Além disso, muitas companhias que detém
as melhores praticas nao abrem espago para a realizagao de parcerias voltadas
para o estudo. Por fim, fazer com os melhores pode trazer resultados maléficos a
curto prazo. Se a diferenca entre as praticas do lider e as de sua empresa for muito
grande, o desestimulo para as pessoas envolvidas sera certo.

Mito 4 — nao ha processo analogo para estudar em minha industria: ndo
pode haver ingenuidade maior do que acreditar que apenas empresas iguais,
ou seja, do mesmo ramo, podem ser parceiras de benchmarking. As empresas
possuem, ainda que provenientes de ramos de negdcio completamente distintos,
processos organizacionais semelhantes. Seria como se existisse uma espécie de
"modelo generalizado ou "estrutura generalizada" que pudéssemos encontrar em
qualquer organizagao.

Mito 5 - benchmarking é algo para grandes companhias, apenas: nisso,
ndo poderia haver maior impropriedade. E ébvio que grandes companhias
dispdem de mais recursos para a promogao dos estudos, mas isso nao significa
que empresas menores ndo possam usufruir de seus beneficios.

Muitos sao os mitos que afastam os atores organizacionais do benchmarking.
Cabe aquianecessidade daampla divulgagao do que é o benchmarking, derrubando
assim seus mitos, proporcionando aos atores organizacionais a possibilidade
de conhecer o benchmarking, suas vantagens e desvantagens, que todo método
proporciona. Mostrando sua importancia para organizagao.

Como fazer um benchmarking.

A constru¢do de um estudo do benchmarking apresenta alguns passos
fundamentais, mas nao limitados, que proporcionam um modelo, ou mesmo
uma metodologia de como fazer um benchmarking. O estudo do benchmarking é
bem flexivel, ndo se encontrando engessado, proporcionando adaptagdes como o
acréscimo de etapas, bem como a subtragao, de forma a se adaptar a realidade de
cada organizacao.

Passamos a apresentar os passos de como fazer um benchmarking baseando-
se nos passos de Pmelink (2017), mas nao se limitando ao mesmo, propondo uma
abrangéncia ou mesmo um aprofundamento nos pontos mais importantes.

Os passos para benchmarking sdao: Passo 1- Conhecer os tipos de
benchmarking; Passo 2- Aprender os principios do benchmarking; Passo 3- Aplicar
o processo de benchmarking; Passo 4- Formar a equipe; Passo 5- Implementar as
agoes e Passo 6- Recolher os beneficios.



4 TIPOLOGIA BENCHMARKING

Podemos encontrar diversos estudos apresentando diferentes tipologias
de benchmarking, por exemplo, as tipologias de Camp, do Grupo Know How,
Soares, GT Investimentos, entre outros. Nesta secao estaremos estudando as
tipologias apresentadas por Camp e Grupo Know How, que se apresentam como
as mais utilizadas.

A tipologias benchmarking segundo Camp (1993). Classifica-se como
benchmarking interno, benchmarking competitivo, benchmarking funcional e
benchmarking genérico, que passaremos a analisar.

Benchmarking interno: caracteriza-se pelo uso de tecnologia, de sorte a
pesquisar, dentro da propria organiza¢ao, departamentos, geréncias, setores, enfim,
unidades operacionais cujas praticas se tenham revelado as melhores. Esta € a
tipologia com maior chance de sucesso e uma das mais faceis (ARAUJO, 2012). Este
tipo de benchmarking se posiciona como um primeiro passo as investigagoes externas.

Benchmarking competitivo: caracteriza-se como investigacao voltada para
os concorrentes diretos dos produtos de uma organizacao. Este € o mais obvio,
e embora tenha sua consideravel parcela de importancia, ndao deve conduzir
um profissional da area de gestdo organizacional a subestimar os demais. O
benchmarking competitivo, segundo Aratjo (2012), ndo pode ignorar fatores que
sejam extremamente caracteristicos de determinada organizagao eleita para
estudo. Deste modo, vale a adverténcia de que a organizagao que promove o
estudo precisa atentar para diferengas entre si e a investigada, como tamanho ou
porte organizacional.

Benchmarking funcional: identifica lideres em fungdes, quaisquer que
sejam os ramos de atuacdo em que se encontram, esclarece. Nao é raro se tornar
referéncia em determinadas fungdes, afirma Aratjo (2012). Sempre existira
aquela organizacao reconhecida por sua logistica de alto nivel ou seu processo de
atendimento ao cliente rigorosamente impecavel.

Benchmarking genérico: caracteriza-se pela identificacdo do melhor
no que quer que seja, onde quer que esteja. Enfim, nesta modalidade nao ha
limitagdes, simplesmente busca-se o melhor. O maior beneficio que lhe pode ser
associado ¢ a descoberta de métodos, praticas nao implementadas na industria
do investidor, que podem ser facilmente transferidos.

As tipologias de benchmarking do Grupo Know How sao classificadas
em benchmarking: interno, competitivo, competitivo setorial, setorial, funcional,
genérico, horizontal, e benchmarking vertical. Passamos a analisar o Benchmarking
do Grupo Know How (2000):



Benchmarking interno: o Grupo Know How enfatiza as mesmas
caracteristicas descritas por Camp (1993), no entanto d& énfase nas vantagens
deste modelo, de que sao mais faceis de conseguir parcerias tipicas de estudo;
apresenta um custo de promogao do evento mais baixo, também apresenta uma
valoriza¢dao maior das pessoas.

Benchmarking competitivo: caracteriza-se pelo estudo focado na andlise
de préticas de organizag¢des que disputam o mesmo mercado. A vantagem esta
no fato de promover a observagao daquilo que a concorréncia faz. A desvantagem
estd nas dificuldades na obtengao de informagoes e parcerias.

Benchmarking competitivo setorial: variacdo do competitivo, tem por
finalidade estabelecer padrdes de desempenho e detectar no ambiente concorrencial.

Benchmarking setorial: de natureza ampla, seu objetivo é procurar por
tendéncias globais no mundo dos negocios. O foco desta abordagem, portanto,
vai muito além de posi¢des competitivas existentes.

Benchmarking funcional: caracteriza-se por informacao especifica de
uma fungao aplicada em um determinado setor, por exemplo.

Benchmarking genérico: caracteriza-se por depender apenas da
capacidade de quem promove o estudo de estabelecer analogias entre ramos de
atuacdo aparentemente divergentes e saber transladar tais praticas, sem choques,
para a organizac¢ao aprendiz.

Benchmarking horizontal: caracteriza-se pelo estudo voltado para o
processo inteiro da organizagao, e nao apenas de alguma unidade ou fungao.

Benchmarking vertical: caracteriza-se pelo estudo voltado para unidades
ou fungdes da organiza¢ao em que se deseja melhorias.

QUADRO 8 - TIPOS DE BENCHMARKING

Tipo Definicao Exemplos Vantagens Desvantagens
- Praticas americanas - Dados quase
Atividades de fabricagao versus au
. [ .. sempre faceis de
similares em pratica da Fuji Xerox coletar - Foco
diferentes locais, (Japao). - Bons resul'ta dos limitado
Interno departamentos, - Estratégias de hias - Visao
unidades marketing por divisao nga cor.x}_lparé tendenciosa
operacionais, (copiadoras versus grverst c/at. as (interna).
paises etc. estagdes de trabalho ” comlprz: 1cas
— workstations. excelentes




- InformacgGes
relevantes para - Dificuldades
os resultados de de coleta de
Concorrentes - Cannon .
. diretos vendendo - Ricoh NEBOCIOS. dados~.
Competitivo para uma mesma - Kodak - Praticas/ - Questoes
base de client -Sh tecnologias éticas
ase de clientes. arp. 2 .
comparaveis. - Atitudes
Histdrico da coleta | antagonicas.
de informacdes.
- Agao potencial
para descobrir Dificuldades
praticas na
inovadoras. transferéncia
Organizages - Armazéns (L. L. - Te.cnologiafs/. de praticas
reconhecidas Bean) praticas de f.aCﬂ para
- Acompanhamento transferéncia. ambientes
Funcional como tendo dos do status de - Desenvolvimento diferentes.
(genérico) mais agar;ga / 08 despachos (Federal de redes - Algumas
};z(;vilf;:ss/ }.Express).. de For}tato.s i~nformag6es
processos. Serv1f;o ao cliente profissionais. nao podgm ser
(American Express). - Acesso a transferidas.
bancos de dados - Consome
relevantes. bastante
- Resultados tempo.
estimulantes.

Fonte: Spendolini (1993, p. 18)

5 PRINCIPIOS DO BENCHMARKING

Os principios norteiam todo o processo de benchmarking antes, durante
e depois do seu estudo. Watson (1994) descreve os principios: reciprocidade;
analogia; medicao; validade, que precisam ser observados durante o processo de
estudo do benchmarking.

* Reciprocidade: que ¢ uma ferramenta que se baseia em reciprocas. As
organizagdes que concordam em se tornar parceiras precisam compreender
que as informagoes devem ser trocadas com honestidade e ética, visando ao
bem e a resultados positivos.

Analogia: para que o estudo seja proveitoso, aempresa envolvida deve procurar
analisar processos operacionais ou quaisquer outras vertentes organizacionais
que se assemelhem a suas proprias.

Medicao: a ferramenta destina-se a comparagao entre praticas, portanto,
medir faz parte de sua esséncia, pois serd o processo de medicao e observagao
cuidadosa que capacitara a empresa a identificar oportunidades valiosas de
aperfeigoamento.

Validade: todos os participantes de estudos deveriam sempre validar as
amostras ou informagdes obtidas. Isso leva certeza quanto ao que foi levantado
durante a investigagao.



APLICAR O PROCESSO DE BENCHMARKING

O benchmarking é baseado em quatro etapas, segundo o ciclo de Edwards
Deming. A saber: To plan (planejar); To do (fazer); To correct (controlar); To act (agir):

Plan (planejar): identificar uma necessidade de melhoramento e fazer um
plano para solucionar o problema identificado.

Do (fazer): testar o plano elaborado.

Check (monitorar ou controlar): verificar o funcionamento do que foi planejado.
Action (implantar): implantar o plano de forma definitiva.

O planejamento, segundo Pmelink (2017), pode ser resumido a duas
questdes fundamentais:

* O que deve ser objeto de benchmarking? Para identificar o objeto
de benchmarking torna-se necessario, em primeiro lugar, definir rigorosamente
a missao que nos propomos levar a cabo.

* Quem devemos estudar? A selecao dos alvos obriga a uma vigilancia
relativamente as informagoes recolhidas. Como estas deverao ser comparaveis,
sera imperioso prever os necessarios ajustamentos.

Coleta de dados — para Pmelink (2017), consiste em analisar os seguintes
tipos de informagao:

¢ Informagao do dominio puiblico, publicada naimprensa genérica ou em revistas
especializadas.

¢ Informagdo resultante do contato direto com as empresas através de
questiondrios, de entrevistas ou de visitas.

Analise dos dados — Deve ser efetuada tendo em conta dois aspectos
(PMELINK, 2017):

¢ A determinagado das diferengas de desempenho.
¢ Aidentificagao dos responsaveis pelos bons resultados das melhores empresas.

Adaptacao e melhoria—Determina¢ao daagao paramelhorar o desempenho
da empresa de acordo com as conclusoes do estudo (PMELINK, 2017).

FORMAR A EQUIPE

Da constituicio da equipe de benchmarking depende o sucesso da
implementagao do processo. A formagao das equipes deve permitir a intervengao
de toda a empresa. As equipes, segundo Pmelink (2017), devem ser flexiveis e
podem dividir-se em trés grupos:



* Internas - constituidas por elementos de um mesmo departamento e
subordinadas ao mesmo responsavel hierarquico.

* Interdepartamentais - constituidas por elementos com competéncias
adequadas a missdao a desempenhar. Uma das suas tarefas € fomentar novas
formas de comunicagao horizontal no seio da organizagao.

* Ad Hoc - constituidas esporadicamente, tém como missao a coleta de
informagodes que lhes permitam ultrapassar desafios concretos.

Cada vez mais a vantagem estratégica requer dos gestores o papel de
orquestradores (coordenar e integrar) das atividades internas e externas da
organizagao. (AOKI, 1990; TEECE, et al., 1997). O crescente numero de aliangas,
corporagOes virtuais, colaboragao tecnoldgica e sourcing evidencia a importancia
da integracado externa.

Estudos como de Garvin (1988) e Clark e Fujimoto (1991) revelam a
importancia do papel dos atores organizacionais na orquestragao das atividades
rotineiras, apresentando importante papel no desempenho organizacional.
Os atores organizacionais apresentam impacto significativo nos custos, prazo
de entrega e qualidade (TEECE, et al. 1997). Competéncias e capacidades sao
incorporadas de formas distintas em atores organizacionais. Esta combinacao
de atores ajuda a explicar como as organizagdes podem apresentar variagoes de
desempenho mesmo estando em ambientes e capacidades similares.

Os atores organizacionais (praticantes) apresentaram desempenhos
diferentes, de acordo com suas atividades realizadas com os recursos
disponibilizados pela organizagao (praticas). Esta combinacao de diferentes
atores e praticas dara origem a atividades, a estratégias diversificados (prixis),
o que explica a heterogeneidade organizacional. A heterogeneidade ajuda na
blindagem das capacidades dinamicas organizacionais, garantindo a vantagem
competitiva no longo tempo.

Segundo Regnér (2008), o nivel top organizacional, muitas vezes de forma
explicita ou implicita, manteve-se no centro das atengdes, e isso continua a ser
verdade para muitos estudos sobre as capacidades dinamicas.

Em contrasteaabordagem daestratégia-como-pratica, pesquisadores como
Burgelman (1983) e Regnér (1999) reconhecem explicitamente que um conjunto
diversificado de atores (praticantes) pode estar envolvido no desenvolvimento de
novas estratégias e a acumulagao dos ativos da organizagao.

Para Balogun e Johnson (2004) e Floyd e Wooldridge (2000), os gerentes
de nivel médio podem ser altamente influentes. Assim, as estratégias e novos
ativos organizacionais podem ser gerados em diferentes niveis organizacionais,
e nao so6 no nivel do topo, mas também entre os gerentes de nivel médio (middle
manager) e no nivel operacional (bottom manager).



O processo de formacao da estratégia envolve também grupos externos,
mais amplos, tais como consultores, reguladores e consumidores (MANTERE,
2005). A inclusao de varios estrategistas permite a heterogeneidade organizacional,
em que diversos atores podem refletir sobre as capacidades e incentivar amudanca
endogena de tais capacidades (FELDMAN; PENTLAND, 2003).

No estudo de Regnér (2003), o autor analisa as percep¢des da abordagem
da estratégia-como-pratica e gerentes de nivel médio e de nivel inferior (em
vez de gestores de topo no centro), de quatro organiza¢des multinacionais
como instrumental na geracdo de estratégias novas e inovadoras e ativos
organizacionais. Mesmo em situagdes em que os gestores de topo sao centrais
para desenvolvimento da estratégia, a interagdo com outros atores na organizagao
¢ fundamental (JARZABKOWSKI, 2003).

Em suma, a abordagem da estratégia-como-pratica tem o poder de analisar
ndo apenas as habilidades dos gestores de topo para mudanga estratégica, mas
também aqueles diversos atores heterogéneos internos da organizacdo, assim
COmo 0s grupos externos.

A média geréncia (middle manager) apresenta-se como um dos atores
principais no processo de criagao e/ou reconfigurac¢ao da capacidade dinamica. O
desempenho organizacional descrito por Burgelman (1983, 1994 e 1996); Nonaka
(1988 e 1994); Floyd e Wooldridge (1992, 1994, 1996, 1997 e 2000); Wooldridge
e Floyd (1990); Floyd e Lane (2000); Currie e Procter (2005) e Rouleau (2005) é
influenciado pela média geréncia (middle manager) da organizagao.

Em virtude disto, analisa-se a contribui¢ao, a influéncia, o papel da
média geréncia na estratégia organizacional, ja que pode ser considerado como
facilitador e articulador da estratégia-como-pratica no processo de criagao e/ou
reconfigura¢ao da capacidade dinamica.

Os atores organizacionais apresentam-se como pegas-chave para o
sucesso no processo de criagao e/ou reconfiguragao das capacidades dinamicas.
Eles orquestram os processos internos e externos de formacao das capacidades
dinamicas. Segundo Teece (2007), atores organizacionais apresentam um papel
muito maior do que a simples coordenagao da organizagao. O ator organizacional
precisa reconhecer os problemas e tendéncias, de forma a orquestrar recursos e
processos de modo a criar oportunidades organizacionais (TEECE, 2007).

Os atores organizacionais nao so estao presentes na criagao de capacidade
dindmica, como também se apresentam como pegas fundamentais no processo
dinamico, agindo tanto de forma individual como coletiva, interna ou externa
a organizagdao. Ambrosini e Bowman (2009) argumentam que as capacidades
dinamicas exigem alto nivel de compromisso dos praticantes.



Os diferentes perfis de praticantes proporcionam as organizagdes
estratégias heterogéneas, o que pode dificultar com que a concorréncia copie as
capacidades dinamicas da organizagao, assegurando a blindagem das estratégias
ao longo do tempo.

A tipologia de Floyd e Woorldridge apresenta-se como uma forma de
identificar os diferentes perfis da média geréncia. Os diferentes perfis contribuem
para a criagdo de capacidades heterogéneas, a medida que contribuem com o
processo de criagao e/ou reconfiguragao da capacidade dinamica, influenciando
no processo com suas culturas, experiéncia e praticas sociais.

A tipologia de Floyd e Wooldridge (1992, 1994 e 1997) sustenta a ideia de
que o gerente médio (middle manager) pode ser envolvido e participar ativamente
no pensamento e na formacgao da estratégia. Seus estudos estao divididos em
duas dimensdes: (i) descrevendo a diregao da influéncia do gerente (para cima ou
para baixo), e (ii) avaliando o grau em que esta influéncia pode alterar a estratégia
da organizagao.

Floyd e Wooldridge (1992) resumem a tipologia de implicacao do middle
manager na estratégia, destacando quatro tipos de agoes: (i) defender alternativas;
(ii) sintetizar informacao; (iii) facilitar a adaptagao e (iv) implementar a estratégia
deliberada (Figura 8).

QUADRO 9 - TIPOLOGIA DE IMPLICAGAO DO MIDDLE MANAGER NA ESTRATEGIA

Comportamento
Para Cima Para Baixo

Divergente Defender allernativas Facilitar adaptagio

Implementar cstratégia
Integrador Siletizar nformagiio deliberada

Cognitivo

FONTE: Floyd e Wooldridge (1992, p. 154)

A acdo de defender alternativas, conforme Floyd e Wooldridge (1992), é
caracterizada por justificar e definir novos programas, avaliar os méritos das novas
propostas, buscar novas oportunidades, propor programas ou projetos para gestores
de nivel superior e justificar programas que ja tenham sido estabelecidos. O middle
manager com a tipologia de defender alternativas tem a capacidade de mudar o
pensamento estratégico dos niveis de diretoria (fop-manager), por meio da introdugao
de iniciativas estratégicas que divergem da concepcao da estratégia em vigor.



Sintetizar informacdo ¢ um perfil caracterizado por servir informagoes
sobre a viabilidade de novos programas; comunicar as atividades dos
concorrentes, fornecedores etc.; avaliar as mudangas no ambiente externo; e
comunicar implicagdes das novas informagoes. O middle manager desta tipologia
interpreta, caracteriza as informagdes e conduz para cima os niveis de diretoria
(top-manager) (FLOYD; WOOLDRIDGE, 1992).

Facilitar a adaptacdo, segundo Floyd e Wooldridge (1992), é incentivar
a discussao informal e de partilha de informagdes; amenizar regulamentos para
obter novos projetos iniciados; ganhar tempo com programas experimentais;
desenvolver objetivos e estratégias para projetos nado oficiais; incentivar a
resolucao de problemas de equipes multidisciplinares; localizar e disponibilizar
recursos para projetos em processo; e proporcionar uma estrutura adequada
para programas experimentais. Este middle manager facilita e adapta as atividades
essenciais que estao além das expectativas da diretoria.

Implementar a estratégia deliberada caracteriza-se por monitorar as
atividades para dar apoio aos objetivos da diretoria; implementar planos de acao
projetados para cumprir objetivos; traduzir objetivos em planos de agao; traduzir
objetivos em objetivos individuais; e vender para a diretoria as iniciativas dos
subordinados. O middle manager que desempenha este papel tem o objetivo de
alinhar as atividades organizacionais com a interagao estratégica da diretoria
(FLOYD; WOOLDRIDGE, 1992).

Para Floyd e Lane (2000), para que o middle manager possa interagir
com o nivel de diretoria (top-manager) é preciso que entenda qual é o objetivo
da organizagao e sua estratégia competitiva, além do contexto politico no qual
estd inserida. Espera-se que o middle manager realize a intera¢do entre o nivel
operacional (bottom) e o nivel de diretoria (fop-manager). Neste contexto, o nimero
de intera¢des e a complexidade das informagdes sao maiores para o middle manager
do que para os demais niveis de lideranca (FLOYD; LANE, 2000).

Segundo Currie e Procter (2005), o desempenho organizacional sofre uma
forte influéncia das a¢des realizadas pelo middle manager da organizagao. Os estudos
de Currie e Procter (2005) destacam que existem fatores que limitam o papel mais
estratégico do middle manager, associados ao contexto profissional burocratico.

Currie e Procter (2005) analisam como o middle manager interpreta e
influencia o resultado da organizacdo, baseado nas informagdes obtidas na
estratégia e por meio das rotinas e conversas relacionadas com a execugao
da estratégia. A andlise ainda mostra como o middle manager, baseado em seu
conhecimento t4cito, pode contribuir com a renovagdo dos lagos com os seus
stakeholders, em especial os clientes (CURRIE; PROCTER, 2005).



A média geréncia pode ser considerada pec¢a fundamental no processo
de criagdo e/ou reconfigura¢ao da capacidade dinamica. Considera-se a média
geréncia como integrador da visao da diretoria, transmitindo os objetivos e a
visdo pratica da realidade organizacional, proporcionada pelos trabalhadores e
podendo até intervir e mudar o rumo da organizagdo, com a integragao de suas
perspectivas de praticas de vida da organizagao (SAFC)N, 1997; CANET, 2001;
LAVARDA; CANET-GINER, 2009).

Para Rouleau (2005), apesar da natureza cotidiana, as rotinas e as conversas
sdo formas basicas da vida diaria da organizagao, que ligam de forma relevante
o nivel micro e macro-organizacional, conduzindo para uma contribui¢ao muito
importante na andlise da criagdo da capacidade dinamica.

IMPLEMENTAR AS ACOES

A técnica de benchmarking, segundo Pmelink (2017), visa ao
desenvolvimento de estudos que comparem o desempenho com a concorréncia,
tendo como objetivo alcangar uma posicao de lideranca. Estes estudos deverao
identificar métodos de reconhecida qualidade em outras empresas, ou mesmo
na propria empresa, avaliar como esses resultados sao obtidos e aplicar o
conhecimento adquirido.

Para que os objetivos sejam alcangados, segundo Pmelink (2017), um
processo de benchmarking exige a aplicagdo de algumas regras:

¢ Coleta de dados internos — tentar compreender, em detalhes, o seu proprio
processo.

¢ Coleta de dados externos — analisar o processo dos outros.

* Anadlise das informagdes — comparar o seu proprio desempenho com a analise
dos outros.

¢ Plano de agdo — implementar os passos necessarios para definir o desempenho
a seguir.

Para se tornar eficaz, a aplicagdo de um processo de benchmarking exige
uma planificagdo. Os planos de agao devem incluir:

¢ Descricao do método e do modo como devera contribuir para reduzir o
diferencial da empresa.

¢ Fixar um calenddrio, as responsabilidades e o montante dos recursos
envolvidos.

Ao iniciar um processo de benchmarking, a empresa deve, acima de tudo,
conhecer-se bem internamente.



RECOLHER OS BENEFICIOS

Segundo Pmelink (2017), a orientagdo da organizagao para o exterior na
procura permanente de oportunidades de melhoria das suas praticas, tendo como
objetivo o aumento da competitividade no geral, constitui o principal beneficio
da implementagao do benchmarking.

Mas o benchmarking, segundo Pmelink (2017), proporciona ainda outro
tipo de beneficios:

Facilita o reconhecimento interno da prépria organizagao,

¢ Promove o conhecimento do meio competitivo,

Facilita a gestao por objetivos,

Constitui um exemplo de motor e de mudanga que reduz a resisténcia interna.

O benchmarking enfrenta muitos tabus, muitas vezes, falta informacao
adequada para entender o que é o benchmarking e usa-lo corretamente. O
benchmarking nao é fazer uma cdpia das boas praticas das organizagdes, mas sim
adaptar as boas praticas para a realidade de cada organizagao.

Aos poucos o benchmarking vai sendo conhecido por mais pessoas,
aprendendo a ser usado corretamente e aproveitar ao maximo esta ferramenta.
Mas cabe aos atores organizacionais saber adaptar da melhor forma possivel as
boas praticas das organizagdes modelos, proporcionando o aperfeicoamento dos
processos organizacionais, onde todos acabam ganhando, sejam as organizagoes,
bem como a sociedade.



RESUMO DO TOPICO 3

Neste topico estudamos e descobrimos:

O benchmarking é uma ferramenta de gestao para melhorar o desempenho
organizacional, proporcionando a vantagem competitiva, onde a organizacao
consegue manter ao longo do tempo um desempenho superior e médio, se
destacando perante a concorréncia.

Muitas organizagOes rejeitam a ideia de promover estudos de benchmarking.
Isto ocorre porque muitas organizagdes ndao acreditam no potencial do

benchmarking.

Existem alguns mitos do benchmarking que fazem com que algumas organizagoes
rejeitem o estudo dele.

Os principios do benchmarking sao: reciprocidade; analogia; medigao; validade.
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1) Conceitue benchmarking.

2) Quais sao as palavras que poderiam resumir benchmarking?

3) Quais sao os mitos do benchmarking?

4) Quais sao as tipologias do benchmarking, segundo os principais autores?

5) Quais sao os principios do benchmarking?

6) Quais sao os beneficios do benchmarking?
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TOPICO 4

PLANO DE ACAO DA GESTAO DA QUALIDADE COM BASE
NO PDCA

| INTRODUCAO

Quando falamos que o plano de acao é um tema que engloba as mais
diversas areas, todos os gestores, em algum momento de sua carreira, terdo que
passar por um processo de montagem de um plano de agao. Como gestores, ou
seja, procurando atender a uma demanda da propria organizacao quando, por
exemplo, é solicitado para fazer um plano que aumente as receitas, ou diminua as
despesas, enfim, para melhorar o desempenho.

O plano de agao ainda serve para a vida pessoal, quando as pessoas querem
fazer uma viagem, ou desejam realizar um sonho, elas precisam montar um plano
de agao de forma que consigam definir as atividades, os passos necessdrios para
realizarem os seus sonhos. Sejam profissionais, sejam pessoais.

O plano de agao estd em nossa vida profissional e pessoal, ajudando no
planejamento e organizacao de nossos sonhos, de nossas metas, contribuindo com
a sua realizacao.

Neste topico abordaremos como elaborar um plano de agao, utilizando
como base o “P” do planejamento do PDCA. Aos que desejarem assistir, gravamos
um video onde ¢ explicado como elaborar um plano de acao. O video deu origem
a este topico que passamos a descrever.



2 CONCEITUALIZACAO DO PDCA

O ciclo do PDCA foi criado na década de 1920, por Walter Andrew
Shewart, que ficou conhecido no pioneirismo no controle estatistico de qualidade
(SHEWART, 1939).

O ciclo PDCA recebe este nome devido ao significado das suas iniciais
em inglés:

P - Plan ou planejamento.

D - Do ou executar.

C - Check ou analisar ou verificar.

A — Action ou agir procurando corrigir falhas.
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Para compreender melhor o que é ciclo PDCA, confirauma breve explicacdo
sobre cada um dos seus quatro estagios:
Planejamento: Um projeto bem elaborado é primordial para o ciclo PDCA, pois impede
falhas futuras e gera um enorme ganho de tempo. Paute o planejamento de acordo com
a missao, visdo e os valores da empresa, estabelecendo metas e objetivos e definindo o
melhor caminho para atingi-los.

Execucgao: Apds fazer um planejamento cuidadoso, coloque-o em pratica e a risca, ou seja,
procure ndo queimar etapas, tampouco improvisar, para nao comprometer todo o ciclo
PDCA. A fase da execucado € subdividida em outras trés etapas: treinamento de todos os
funcionarios e gestores envolvidos no projeto, sequido da realizacdo propriamente dita e
da “colheita” de dados para uma posterior avaliacao.

Checagem: E o estagio do ciclo PDCA onde s3o identificadas possiveis brechas no projeto.
As metas alcancadas e resultados obtidos sdo mensurados atraves dos dados coletados e
do mapeamento de processos ao final da execucao. A checagem pode e deve ser feita de
duas maneiras: paralelamente a execucdo, de modo a ter certeza de que o trabalho esta
sendo bem feito, e ao final dela, para uma analise estatistica mais abrangente que permita
0s ajustes e acertos necessarios.

Acgao: A “ultima” etapa, na qual sdo aplicadas acOes corretivas de modo a estar sempre e
continuamente aperfeicoando o projeto. E simultaneamente fim e comeco, pois apds uma
minuciosa apuracao do que tenha causado erros anteriores, todo o ciclo PDCA é refeito
com novas diretrizes e parametros.

Fonte: Disponivel em: <venki.com.br>. Acesso em: 23 jun. 2017.




O PDCA ¢é conceituado como um método interativo que compde quatro
passos, ou fases, cujo objetivo é melhorar os processos e ajudar nos controles
(DEMING, 1986).

PLANEJAMENTO

Digamos que a organizagdo tenha um processo onde ha muitos
problemas, muitas reclamagdes. Neste caso, a organiza¢ao pode usar um PDCA
para identificar o que estd acontecendo de errado, verificando o que pode ser
feito para melhorar o processo que estad sendo analisado. Em outro exemplo, a
organizagao pode ter um processo que estd tendo um bom desempenho, mas
a organizagao almeja aperfei¢od-lo, entao o PDCA também é adequado para o
processo de aperfeicoamento.

Segundo Deming (1986), o PDCA pode ser usado tanto para ajudar
a empresa com problemas em seus processos, como também pode ser usado
para aperfeicoar o que ja esta indo muito bem. Ou seja, nao precisamos esperar
o problema aparecer para procurar solugdes, o PDCA procura o constante
aperfeigcoamento.

O PDCA ainda é usado como uma forma de controle, porque logo apds
elaborar o plano de agdo, o gestor consegue aplicar e fazer todos os controles para
ver se tudo que foi planejado foi realmente implantado, ou se foi necessario fazer
algum ajuste. (SHEWHART, 1980).

Em alguns casos, durante o processo pratico, durante o processo de
implantacdo do plano de agdes, pode-se identificar formas melhores de se
implantar, formas que nao foram identificadas na fase do planejamento. Nestes
casos houve falhas no processo de planejamento, tornando-se mais vidvel mudar
o plano de forma a colocéd-lo em pratica de uma forma mais eficiente.

A 4area de planejamento, segundo Shewhart (1980), é fundamental para
o gerenciamento organizacional. Podemos identificar a importancia que a etapa
de planejamento tem para a organizagao através da quantidade de ferramentas
e métodos que tém como foco justamente a etapa de planejamento. Por exemplo,
o PDCA apresenta quatro fases, uma delas toda dedicada ao planejamento. J4 o
MASP - Método de Andlise e Solugao de Problemas, apresenta oito fases, sendo
que quatro delas (metade) sao especificas para o planejamento.

A quantidade de etapas no MASP especificas para o planejamento
demonstra a importancia que tem o planejamento para a area de gestao. Por isso
que este topico ird focar o “P” do planejamento, que € justamente onde ocorre a
elaboragao do plano de agao.



Segundo Vieira (2014), para elaboracao do planejamento é preciso definir
objetivos, elaborar o plano de agdo e montar a equipe. Para elaboragao do processo
de plano de agao, é preciso ter metas muito bem claras, muito bem definidas. Em
alguns casos, os atores organizacionais tém a oportunidade de participar do processo
de elaboracao das metas. Em outros casos nado tém esta possibilidade, mas mesmo
assim tém a responsabilidade de bater as metas que foram definidas por outros.

Na hora de elaborar o plano de agao, segundo Deming (1986), precisamos
ter metas muito bem claras, muito bem definidas. Por exemplo, uma organizagao
pode ter definido metas de aumentar a receita, metas para reduzir despesas,
metas de implementagao de um novo sistema, metas de aumentar a carteira de
clientes, entre outras, sdo apenas alguns exemplos.

Uma dica é subdividir as metas em partes menores, de forma que fique
mais facil atingir pequenas metas ao invés de atingir a meta geral (meta macro
da organizagao). Pode-se dividir as metas entre os departamentos, em produtos,
entre as filiais. Tendo a meta definida, podemos usar o Diagrama de Ishikawa
para ajudar na identificacdo das possiveis causas que podem vir a impedir ou
atrapalhar o batimento da meta.

Ja detalhamos como funciona o Diagrama de Ishikawa nesta unidade, se
precisar, nao deixe de rever o topico sobre as ferramentas da qualidade.

Sempre que utilizar o Diagrama de Ishikawa, devemos fazé-lo em grupo,
porque o diagrama tende a ficar mais fixo, mais ttil, mais produtivo, em que
cada pessoa do grupo podera dar sua opinido, colocar o seu ponto de vista do
problema, e assim contribuindo muito mais com a identificacdo de possiveis
problemas, do que se eu fizesse o diagrama sozinho. (MARIANI, 2005).

De uma forma exemplificativa, vamos pensar no caso de uma universidade
que precise aumentar suas receitas. A meta é aumentar a receita em mais de 20
mil. A primeira atividade a fazer ¢ identificar tudo o que pode atrapalhar, tudo o
que pode impedir o batimento das metas.

Como sugestdo, foram apresentadas seis categorias que poderiam
atrapalhar o batimento das metas, neste caso ficticio de uma universidade.
Seguindo nosso exemplo, as seis possiveis causas sao: (1) problemas com a falta
de qualidade na biblioteca; (2) falta de qualidade dos professores; (3) alto prego do
curso; (4) atraso na entrega dos livros de estudos; (5) problemas de qualidade da
estrutura fisica; (6) falta de marketing dos cursos. Poderia haver muito mais causas,
nao hé limite de causas; quanto mais se discute, mais rica fica a identificagao das
possiveis causas dos problemas.

Dentro destas causas podemos detalhar uma destas possiveis. Ou seja, eu
posso abrir cada uma destas causas em outras subcausas, de forma a aprofundar,
a afinar os problemas organizacionais.



Por exemplo, se poderia abrir as seis causas nas seguintes subcausas:

(1) Problemas com a falta de qualidade na biblioteca:

a. (1) Falta de livros.

b. (2) Falta de computadores funcionando.

c. (3) Falta treinamento para os funcionarios.

d. (4) Falta de bibliotecaria.
(2) Falta de qualidade dos professores:

a. (5) Dificuldade com tecnologia.

b. (6) Falta dominio do contetido ministrado.

c. (7) Falta de conhecimento das normas e procedimentos da instituicao.
(3) Alto preco do curso:

a. (8) Falta de bolsas de estudos.

b. (9) Falta de desconto para quem tem mais de um familiar na instituicao.
(4) Atraso na entrega dos cadernos de estudos.

a. (10) falta de método de agendamento.

b. (11) falta de planejamento de entregas.

c. (12) falta de parceria com boas transportadoras.

d. (13) falta de informatizag¢do auxiliar para defini¢ao de rotas.
(5) Qualidade da estrutura fisica:

a. (14) Falta local para estacionar.

b. (15) Carteiras e cadeiras quebradas.

c. (16) Paredes descascando.

d. (17) Falta de bebedouro.
(6) Falta de marketing dos cursos:

a. (18) Falta de material promocional.

b. (19) Falta de outdoor.

c. (20) Falta de midia.

d. (21) Campanha de indicagao de amigos nao atraente.

Definidas as categorias e suas subcategorias, podemos observar que se
levantou um leque de 21 subcategorias. Sao 21 possiveis problemas que podem
impedir a organizagao de bater suas metas, de aumentar a receita.

Como sdo muitas subcausas levantadas, € preciso priorizar, é preciso
identificar o que sera resolvido primeiro. Serd que a falta de material promocional
€ o mais importante? Sera que a dificuldade tecnologica deve ser priorizada? Sera
que a falta de métodos de agendamentos é mais importante? E dificil definir qual
¢ a mais importante olhando para as 21 subcausas.

Existem algumas ferramentas que podem ajudar na definicio das
prioridades. Nesta unidade abordamos as ferramentas da qualidade, duas
ferramentas que ajudam na identificacao da priorizagao, o Diagrama de Pareto e
amatriz de GUT. Se precisar, volte ao topico sobre ferramentas da qualidade para
relembrar como elas podem ajudar na identificagao da priorizagao dos problemas.



Apds a identificagdo das subcausas a que se deve dar prioridade,
identificadas pelo Diagrama de Pareto, ou pela matriz de GUT, ou por ambas as
ferramentas, podemos elaborar o plano de agao.

PLANO DE ACAO

O plano de agdo precisa responder as perguntas da técnica 5SW2H
(DEMING, 1986). Segundo Deming (1986), o 5w2h funciona como um checklist,
em que respondendo a estas perguntas é possivel identificar se falta algum item,
se foi esquecido algum detalhe, se € preciso dar prioridade em algum ponto.
Vamos analisar cada uma das cinco perguntas descritas por Deming (1986):

* What (o que) — definir as agdes que vocé pretende executar. Comece
por um verbo no infinitivo.

* Why (por que) — definir com evidéncias e provas os motivos que
relacionam as a¢des com o resultado esperado (atuagao nas causas).

* Who (quem) - definir o nome do responsavel e da equipe que
trabalhara no plano.

* How (como) — detalhar as agdes que vocé definiu no what. Coloque
métodos e técnicas que serdo utilizados em cada agao.

* Where (onde) — definir, quando for relevante, o local fisico onde as
agoes definidas no what e detalhadas no how serdo executadas.

* When (quando) - definir o cronograma das agdes detalhadas no
how. Colocar data de inicio e de finalizag¢do de cada agao.

* How much (quanto custa) — definir em moeda o custo de cada agao
detalhada no how (mais o coeficiente de “susto”). Levar em conta o
custo com recursos humanos, materiais e financeiros.

Vamos trabalhar o exemplo que usamos anteriormente sobre o aumento da
receita da universidade. Uma das subcausas que pode atrapalhar a manutengao
da meta ¢ a falta de livros na biblioteca. Passamos a elabora¢ao do 5W2H da
subcausa “falta de livro na biblioteca”:

What (o que): o que sera feito para resolver o problema da falta de livros.
Neste caso serdao comprados novos livros. Aqui é preciso definir as a¢des para
resolver o problema.

Who (quem): quem sera o responsavel pela compra dos livros. Poderia
ser a bibliotecaria, visto que ela é responsavel pela biblioteca, seria ela a pessoa a
cuidar da compra dos livros.

When (quando): preciso dar um prazo, definir a data de inicio e fim do
meu plano de agao.

Where (onde): o “onde”, muitas vezes, na pratica, acaba nem utilizando
esta pergunta, mas quando for importante colocar, sempre devemos responder.
No nosso exemplo, a compra dos livros serd feita no setor de compras, apds a
bibliotecaria ter relacionado os livros novos que precisam ser adquiridos.



Why (por que): por que vou despender tempo, dinheiro, recursos, para
resolver os problemas? No nosso caso, estaremos resolvendo o problema dos
livros, onde foi feito um estudo que mostrou muita reclamagao dos alunos quanto
a falta de livros, o que pode ser um fator negativo para captacao de novos alunos.
E por isso sera resolvida a questao da falta de livros na biblioteca.

How (como): uma das principais perguntas, como é que eu vou colocar
na prética este plano, é justamente onde eu preciso ter o maior detalhamento. E
onde vou descrever passo a passo como vou fazer para colocar na pratica o meu
plano de agao.

Seguindo nosso exemplo, poderiamos responder o como da seguinte
forma: terei que comprar os livros, entao vou ter que chamar a bibliotecéria e ela
precisara identificar aqueles livros que estao faltando. Depois tera que ligar para
os fornecedores para ver o orgamento. Depois tera que ver o processo de compra.

Como se pode observar, € a parte mais detalhada do meu plano de agao.
How much (quanto custa): a tltima pergunta € o custo, seja custo de pessoa,
custo financeiro ou custo de estrutura, terei que levantar o custo relacionado ao

meu plano de agdo.

Observe que respondendo as sete perguntas, conseguimos fazer um
checklist, certificando-se para nao esquecer nenhum detalhe do plano de agao.

Vejano quadro a seguir como podemos montar uma planilha respondendo
as perguntas de forma a deixar mais organizado o plano de agao.
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Aqui chegamos ao fim do modelo de implantagao do plano de agao. Existem
diversas formas de elaborar um plano de agao. Neste topico procuramos apresentar
um plano de agdo utilizando as ferramentas da qualidade vistas nesta unidade.

Nao deixe de assistir ao nosso video que apresenta exemplos e o uso das
ferramentas de gestao da qualidade.



RESUMO DO TOPICO 4

Neste topico estudamos e descobrimos:

* OPDCA é conceituado como um método interativo que compde quatro passos,
ou fases, cujo objetivo é melhorar os processos e ajudar nos controles.

* A ferramenta 5W2H procura responder as perguntas: What (o que); Why (por

que); Who (quem); How (como); Where (onde); When (quando); e How much
(quanto custa).
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AUTOATIVIDADE

1) Explique o que significa o PDCA.

2) Explique o significado de cada uma das perguntas do 5SW2H.
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