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TEMA.:

A GESTKO PELA QUALIDADE TOTAL

Topicos a abordar:

{

PROPOSIGCHKO:

- A evolugdo da qualidade.

- A conceituagdo e principios da Gestdo pela Qua-
lidade Total (GQT).

- As ferramentas e os métodos para solugdes de
problemas.

- A implantag8o da qualidade total na Marinha
norte-americana.

- O Programa Brasileiro de Qualidade e Produtivi-
dade (PBQP).

- A estrutura e a dindmica da implantagdo da GQT
na MB.

- Os resultados alcangados na MB.

- A solugdo de problemas e o aperfeigoamento con-
tinuo na MB com a utilizagdo das técnicas apon-
tadas pela GQT.

- AgBes para acelerar a implantagdo da GQT por

todas as OM da Marinha.

Apreciar a implantag8do da Gestdo pela Qualidade
Total (GQT) na MB e os resultados obtidos, consi-
derando a conceituag8o de Qualidade Total atual-
mente difundida no Brasil. Sugerir ag8es para
acelerar a sua implantagdo na MB e para a solugéo
de problemas com a utilizag8o dos instrumentos da
GQT, a exemplo do que vem ocorrendo na Marinha
norte-americana.
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INTRODUGCAO

Nos dias atuais, e cada vez mais, a express@io da moda &
"qualidade total". Ela aparece a todo momento em jornais, re-
vistas e livros em todo o mundo, e atinge empresas privadas e
piblicas, instituig®es, organismos e governos. E, sem davida
alguma, o assunto do momento.

Essa verdadeira panacéia universal comegou apds a Segunda
Guerra Mundial quando os japoneses, ao receberem ajuda econd-
mica dos Estados Unidos da América (EUA), sentiram-se capazes
de se industrializar e partir em busca de novos mercados. En-
tretanto, nessa conquista, a qualidade dos produtos japoneses
teria que superar, ou pelo menos igualar, a dos produtos con-
correntes, mantendo, ou preferencialmente diminuindo, os seus
custos.

Imbuido desse objetivo (fabricagdo de produtos melhores e
mais baratos), o Japdo teria que procurar aspectos inusitados
de produqa?/pois as técnicas existentes até entdo eram apenas
do conhecimento de seus concorrentes no mercado mundial. As-
sim, na década de 50, os japoneses levaram para o seu terri-
torio William Eduards Deming e Joseph M. Juran, o© primeiro
fisico e matematico, e o segundo engenheiro, para participa-
rem da reconstrugdo do parque industrial japonés.

O comportamento das pessoas e a disciplina xintoista-bu-
dista dos japoneses propiciaram o crescimento vertiginoso dos
métodos e técnicas de Deming e Juran, o primeiro voltado,
inicialmente, para o controle do produto e o segundo para o
processo da produg8o (uma ampliag8@o do conceito 1inicial de
Deming). Com a utilizag8o dessas novas técnicas, e dotados de
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uma disciplina e paciéncia inigualaveis, os japoneses foram

estreitando as faixas de tolerdncia dos erros e defeitos, in-
corporando alta tecnologia (semicondutores) e rompendo com os
paradigmas por meio de novos produtos. Isso permitiu a eles
conquistarem mercados cativos de diversos produtos que se en-
contravam em poder dos europeus. A indlstria eletrdnica, do-
minada pela Phillips, a relojoeira pelos suf@os e a de ins-
trumentos 6ticos pelos alemdes sdo exemplos dessa congquista
de mercado.

A grande reviravolta, no entanto, aconteceu mais tarde,
quando os japoneses, utilizando uma metodologia, uma disci-
plina e um estilo gerencial diferentes, aplicaram-nos na pro-
dugdo de automdéveis, conseguindo derrubar o Gltimo dos tabus
e enfrentando o derradeiro reduto que ainda se encontrava in-
tocavel, a indlstria automobilistica norte-americana.

Para fazer frente a esse fendmeno japonés, depois de mais
de vinte anos correndo atras do prejuizo, as empresas ociden-
tais resolveram, a partir da década de 80, investir nas mu-
dangas de seus comportamentos e valores, a fim de que fosse
criado um ambiente favoravel a uma nova ética, que cultivas-
sem novos habitos de ganhar-ganhar (ao invés do antigo con-
ceito ocidental de que um sb6 vence quando outro perde), de
sinergia e de colaborag8o, permitindo a estabilizag8o do pro-
cesso de gerenciamento da qualidade.

Em resumo, os japoneses desenvolveram uma nova metodolo-
gia de controle de qualidade diferente do utilizado até entéo
pelas empresas ocidentais, adaptando tecnologia importada do
proprio ocidente & sua cultura, gerando melhoria da qualida-
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de, aperfeigoamento dos processos administrativos, redug8o
nos custos e finalmente a conquista do mercado internacional.

Essa conquista de novos mercados permitiu, via de conse-

qUiéncia, o financiamento da melhoria tecnolégica de seus pro-
dutos e possibilitou a aquisig8o de mercados ainda mais exi-
gentes. Esse movimento quase "moto-continuo" permitiu o cres-
cimento do Japdo, colocando-o como um dos maiores poderes
econdmicos do mundo. A nova metodologia utilizada pelos japo-
neses recebeu o nome no ocidente de Gest&o pela Qualidade To-
tal (GQT).

O presente trabalho abordarid essa nova metodologia e sua
aplicagdo na Marinha do Brasil. Abrangera inicialmente sua
evolugdo, seus conceitos, principios e técnicas utilizadas na
solugdo de problemas.

Apbds essa apresentagdo inicial, serd abordada a implanta-
gdo da GQT na Marinha dos Estados Unidos da América (EUA), e,
apés uma breve apreciagdo sobre a sua implantag3io na MB, se-
rdo apresentadas sugestBes para acelerar e consolidar essa

implantagdo.
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CAPITULO 1

A QUALIDADE TOTAL
SECAO I - A EVOLUGAO DA QUALIDADE

Até se chegar a Qualidade Total, o controle de qualidade
passou por varias etapas. Ele sempre esteve presente, desde
as sociedades primitivas, nas relag@es de troca entre os in-
dividuos.

Antes do periodo conhecido como Revolugdo Industrial (sé-
culo XIX), a inspeg8o dos produtos era feita direta e imedia-
tamente pelos consumidores ao adquirirem o produto. \hquela
época, a qualidade dos produtos dependia das pessoas que Os
fabricavam. Eram os artesdos, que por colocarem a arte acima
do interesse comercialjproduziam produtos de alta qualidade.
O nome do produtor (artesdo) era a marca da fabrica, como por
exemplo os famosos violinos "Stradivarius", fabricados pelo
artesdo de mesmo nome e disputadissimos por serem reconheci-
damente de alta qualidade.

A partir da Revolugdo Industrial, no entanto, a fabrica-
gdo dos produtos foi transferida das casas dos artesdos para
as fabricas das grandes indistrias, passando a exigir que a
qualidade fosse abordada de uma maneira sisté@mica, ja que os
processos de fabricag8o foram massificados. Em conseqiiéncia,
os sistemas de controle de qualidade foram evoluindo ao longo
do tempo, a partir do século XIX, e obtiveram grande impulso
no decorrer deste século, destacando-se os seguintes eventos:
a Revolugdo Industrial; a implantag3o da indGstria automobi-

listica; a Segunda Guerra Mundial; e a reconstrugdo do Japédo.

-1 -
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Esses marcos histdéricos apresentam diferentes focos ge-
renciais e uma abrangéncia cada vez maior em termos de atri-
buig8es com a fungdo qualidade nas organizagdes. Eles geraram

diferentes abordagens (conceitos) no controle da qualidade.

A Inspegdo - Este conceito, também conhecido como Contro-
le da Qualidade Baseado no Produto, & caracterizado pela to-
lerdncia de erros e desperdicios se eles n8o excederem um de-
terminado nivel ou especificagédo.

Essa abordagem parte do principio que a qualidade é& atri-
buto exclusivo do produto e ndo considera o processo produti-
vo em sua determinagdo. A qualidade atingida por meio deste
conceito ndo a melhora nem a assegura, uma vez que defeito,
rejeigdo, desclassificag8o, desperdicio e retrabalho aumentam
os custos operacionais e baixam a produtividade, n8o possuin-
do atuag8o corretiva sobre o processo.

Outro fator gque aumenta os custos da produg@io é a neces-
sidade de grande nimero de pessoas trabalhando no departamen-

to (ou setor) de inspeg#o.

O Controle da Qualidade - Controlar a qualidade lato sen-

su significa efetuar a verificagdo de que os processos produ-
tivos estdo sendo conduzidos conforme o planejado ou com as
especificagBes técnicas determinadas.

Também conhecida como Controle da Qualidade Baseado no
Processo, essa abordagem & uma evolugdo da anterior, pois
considera a conformidade do processo de produgdo com as espe-
cificagBes globais do projeto em termos de processo. Ela
apresenta vantagem em relagdo ao sistema de inspegdes de pro-
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dutos (acima abordado) porque a responsabilidade desloca-se
dos inspetores para os executores dos processos.

Uma vez atuando no processo, comega a proporcionar maio-
res redugBes nos custos, na medida em que s8o reduzidos os
indices de defeitos e as especificagfes podem ser obedecidas
integralmente.

Dessa maneira, evolui-se de um sistema aberto para um
sistema de controle fechado, que permite a corregdo de erros

antes, durante e ao final da produgéo.

A Garantia da Qualidade - Sistemas de elevados custos e

sofisticadas tecnologias, e portanto de projetos e de produ-
gdo complexos, exigiram uma sistematica de controle de produ-
¢do mais abrangente, com o estabelecimento de conceitos téc-

nicos e administrativos mais adequados aos seus gerenciamen-

tos, de forma a se atingir o nivel de qualidade exigidos por
esses produtos. Essa necessidade gerou o conceito de Garantia
da Qualidade, ou Controle de Qualidade Baseado na Geréncia.
Essa abordagem, afora englobar os conceitos do controle
da Qualidade, exige transformagdes nos conceitos tecnologi-
cos, gerenciais, organizacionais e de execugdo do trabalho.
Em resumo, além da existéncia do controle do processo, neces-
sdrio para a qualidade do produto, exige mudangas no geren-
ciamento do processo e, quando aplicado corretamente, redunda
em maior redugdo dos custos e no tempo de produg8o. Em adigdo
a esses fatores, a Garantia da Qualidade melhora os 1indices
de seguranga, de confiabilidade e de eficiéncia nos processos

da produgdo de bens ou servigos.



A Gestdo pela Qualidade Total - A Gest3o pela Qualidade

Total (GQT), ou Controle de Qualidade Baseado no Cliente, &
um modelo gerencial moderno, com vistas a satisfazer total-
mente a vontade do cliente (consumidor). E calcado no cresci-
mento do ser humano na organizag¢3io e proporciona ganhos de
produtividade e de competitividade para a empresa, por inter-
médio da eliminagdo de erros, perdas, desperdicios e retraba-
lhos.

Sua implantagdo parte de um compromisso da alta adminis-
tragdo da empresa, e se desdobra com o envolvimento e parti-
cipagdo de todos os membros da organizag&o, em um processo de
melhoramento continuo baseado no estabelecimento de uma ética
estratégica e na constdncia de propdsitos.

A GQT implica em uma postura gerencial nova, que envolve
o controle da organizag8io dentro dos padr8es atuais (geren-
ciamento de rotinas), garantindo sua previsibilidade e o de-
senvolvimento de melhorias, o que significa o alcance de no-
vas metas, desenvolvimento de novos produtos, otimizag8o de
processos e ampliagdo de mercados, incrementando sua capaci-
dade competitiva.

Em resumo, & a abordagem do controle de qualidade com é&n-
fase nas pessoas (clientes, ou consumidores, e funcionarios,
ou produtores).

A figura 1 apresenta a evolug8io dos conceitos de qualida-
de, onde pode-se observar a globalidade da Qualidade Total,
gue absorve os conceitos anteriores e acrescenta outros, de

modo a tornar o controle da qualidade_gilgigiiggg: (10:1-1)
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QUAILTDADE TOTAL

ENFASE NAS PESSOAS

GARANTIA DA QUALIDADE

ENFASE NA GERENCIA

CONTROLE DA
QUALIDADE

ENFASE NO PROCESSO

INSPECHKO

ENFASE NO PRODUTO

CONFORMIDADE AS ESPECIFICAGOES | ADEQUACRO | SATISFAGCAO
AO USO DO CLIENTE

Fig. n2 1 - EVOLUGAO DA QUALIDADE



SECAO II - CONCEITUACAO E PRINCIPIOS DA GQT

Os principais tedéricos da qualidade - A partir da Revolu-

g8o Industrial, surgiram varios tedricos nas areas de admi-
nistrag8o e de controle de qualidade, dentre esses se desta-
cam F. W. Taylor, H. Ford e W. A. Shewhart.

Taylor preconizou a busca do aumento de produtividade no
trabalho, evitando perda de tempo, por meio da centralizag&o
do poder de decisdo nas mdos da diregdo e a exclusdo dos pro-
dutores da concepgdo e do planejamento do processo produtivo.
Da énfase na anéfise de tempos e de movimentos e na indivi-
dualizag8o dos salarios. (35:20)

A abordagem de Ford se caracteriza pela criag8o da produ-
¢80 em cadeia e em massa e pela necessidade da padronizagdo
de pegas e de produtos, como condigdo para o aumento de pro-
dutividade industrial. A produgdo em larga escala, segundo
esse administrador, passa a exigir sobretudo continuidade,
resultado do trabalho em cadeia pela supressdo de grande par-
te da m8o-de-obra de manutengdo, pela compressdo dos tempos
mortos com um alongamento da durag8o efetiva do trabalho, e
pela organizag&o do trabalho em linhas continuas e ordenadas,
de forma a permitir ao lado da organizagdo técnica a organi-
zagdo da supervis8o do trabalho. (38:10)

Shewhart desenvolveu um sistema de medidas das variagfes
em sistemas produtivos conhecido como Controle Estatistico de
Processo (CEP) e que inclui a concepg¢8o do Grafico de Contro-
le. Desenvolveu, ainda, o ciclo PDCA, que aplica o método
cientifico na melhoria do trabalho, e que foi wutilizado por

Deming como uma metodologia para ser utilizada no aperfeigoa-
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mento continuo, um dos principios da Gest&o pela Qualidade
Total. (15:24)

Entretanto, apés a Segunda Guerra Mundial, apareceram ou-
tros estudiosos que aperfeigoaram os conceitos ent&o existen-
tes e, em conseqiiéncia, revolucionaram os métodos de geréncia
até entdo utilizados. Foram eles:

a) W. E. Deming - Deming nasceu nos EUA, era fisico e ma-
tematico, e discipulo de Shewhart. Foi criador do "Método De-
ming de Administragio". Durante a II Guerra Mundial ensinou
CEP a industria de defesa norte-americana, processo classifi-
cado como secreto naquela época.

O método de Deming, chamado no Japdo de "Geréncia da Qua-
lidade para Toda a Companhia" (CWQM - Company Wide Quality
Management) baseia-se em: quatorze principios necesséarios a
transformagdo; sete "doengas fatais"; e alguns obstéculos a
serem superados. O Anexo A apresenta esses principios, essas
"doengas" e esses obstaculos. (48:34)

Entretanto, a maior contribuigdo de Deming estda na abor-
dagem da Lideranga Centralizada em Principios (LCP). Conside-
rando que a qualidade total &, principalmente, um paradigma
(um conjunto bédsico de hipdéteses, uma mentalidade ou um modo
de ver o mundo) relacionado a lideranga e a pessoas. A LCP &
parte integrante de seu sucesso. Os seus gquatorze pontos, de
uma maneira ou de outra, dizem respeito a lideranga.

b) J. M. Juran - Nascido na Roménia, em 1904, Juran for-
mou-se em engenharia nos EUA. Seu estudo baseou-se na analo-
gia entre o controle de qualidade e o controle financeiro,
adotando os mesmos processos administrativos de planejamento,

- 6 -



controle e aperfeigoamento (melhoria) utilizado na Fungfo Fi-
nangas. Esse processo ficou conhecido como a "Trilogia da
Qualidade" e foi desenvolvido em 1951 com a publicag8o do Ma-
nual de Controle de Qualidade, de sua autoria.

c) P. B. Crosby - Crosby & norte-americano e ocupou vVa-
rios postos na area de controle de qualidade em grandes em-
presas naquele pais. E autor de varias obras literarias sobre
qualidade. Suas contribuigBes nesse setor foram a formulagéo
de "As 14 etapas da implementag8o da qualidade" e de "Os Ab-
solutos". Os absolutos s8o em numero de quatro, a saber: a
qualidade & definida como conformidade aos requisitos e n#o
como bondade; a qualidade & conseguida por intermédio de pre-
vengdo e ndo por meio de avaliagBes (verificagBes); a quali-
dade & medida pelo prego da ndo conformidade e n&do por indi-
ces; e o padrdo de desempenho da qualidade @ o "zero defei-

tos" e ndo niveis de qualidade aceitéaveis.

As quatorze etapas da implementagfo da qualidade, formu-
ladas por Crosby, constam da tabela 1.
d) A. V. Feigenbaum - Feigenbaum & engenheiro, PhD no

7 MIT, e, em 1956, consagrou o termo "Controle da Qualidade To-

tal", abordagem que apresentou aos japoneses como necessidade
de envolvimento de todos os departamentos da companhia para o
atingimento da qualidade.

Suas idéias basicas para o Controle da Qualidade Total
sdo:

- qualidade deve ser estruturada para atender tanto a
qualidade do trabalho individual quanto & qualidade de grupos
de trabalho entre os departamentos;

- 7 -



PASSOS

DESCRIGCEO

O compromisso do gerenciamento &€ a boa vontade em
abrir m8o de algo que se goste, algo muito pesso-
al, de maneira a melhorar a qualidade de vida dos
outros.

A equipe de melhoria da qualidade & o grupo de vi
gildncia de saGde, encarregada de supervisionar e
coordenar a cirurgia, recuperag8io e processo de
manutengdo da salide da organizag&o.

Medig8io da qualidade & determinar se os vAarios
"sistemas de apoio e processos de vida" est8o ope
rando em busca dos resultados exigidos.

O custo de avaliag&o da qualidade revela o gasto
e a inconveniéncia de se fazer as coisas erradas.

-

Consciéncia da qualidade & comunicar-se continua-
mente, de forma que todos saibam que est&o no mes
mo caminho.

Agdo corretiva & identificar, curar e depois pre-
venir as doengas que impedem o gozo da vida, seja
em nivel pessoal ou nos negbcios.

-

Planejar "zero defeitos" é& preparar-se para o dia
a dia inicial, em que o gerenciamento ficara pe-
rante todos e declarard que eles est8o converti-
dos.

Educag8do do empregado envolve a construgfio de uma
base para a compreensfio e implementagdo por meio
de uma linguagem comum e aplicag&o de habilidades
especiais.

O dia do "zero defeitos" & o dia em que todos se

reinem e celebram o seu compromisso pela qualida-
de.

10

Estabelecer as metas & descrever as fungGes espe-
cificas que cada um vai desempenhar.

11

A remogdo da causa de erros & um sistema de iden-

tificagdio exato, & a eliminagio dos obstédculos pa
ra se conseguir o "zero defeitos".

12

Reconhecimento significa gratidao, dizer obrigado
aqueles que fazem jus e merecem.

Tab. no 1

- AS 14 ETAPAS (OU PASSOS) DE CROSBY - CONTINUA
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PASSOS DESCRICEO

13 sdo responsaveis pela boa sallde de uma organiza-
gdo.

Repetindo, para citar Albert Schweitzer - "o exem |
14 plo n&io é a coisa principal para se influenciar
os outros, & a Gnica coisa".

Conselhos da qualidade s&o encontros daqueles que ’

Tab. n2 1 - AS 14 ETAPAS (OU PASSOS) DE CROSBY - CONTINUAGAO

FONTE: CURSO DE GESTAO PELA QUALIDADE NO SETOR PUBLICO



- qualidade deve ser entendida como aquilo que o compra-
dor diz que &, ndo o que o engenheiro, o comerciante ou o ge-
rente geral diz ser;

- o aperfeigoamento da qualidade moderna requer a aplica-
gdo de nova tecnologia, n&o & simplesmente o fato de se tirar
o p6 de algumas poucas técnicas tradicionais de controle da
qualidade;

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

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

- acelere a apresentagdo de um novo produto como medida
primeira para a eficdcia de um programa de qualidade.

e) K. Ishikawa - Ishikawa & engenheiro japonés, professor
da Universidade de Téquio, um dos dirigentes da "Japonese
Union of Scientists and Engineers" (JUSE) e o grande respon-
savel pela implantagdo dos Circulos de Controle de Qualidade
(CCQ). Executou o aprimoramento dos mecanismos de funciona-
mento dos Circulos e preparou todo o material necessario para
o treinamento de seus membros.

Ishikawa criou, também, alguns instrumentos (graficos)
que sdo utilizados nas atividades dos Circulos, entre eles o
Diagrama de Causa-e-Efeito, ou "Espinha de Peixe".

Os principios utilizados em seus trabalhos s&o: a quali-
dade estda em primeiro lugar; a qualidade deve estar orientada
para o seu cliente; o préximo processo & o seu cliente (con-
ceito de cliente interno dentro de uma mesma organizagdo);
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usar sempre fatos e dados na solug8o de problemas; utilizar a
filosofia de geréncia que preconize o respeito pelo ser huma-

no; e utilizar na organizagdo a geréncia matricial. Y

Conceituagdo da Qualidade Total - A qualidade total im-

plica, entre outras coisas, na participag8io de todos na orga-
nizagdo. Desta forma, & importante o estudo do comportamento
humano para a sua obtengfo.

Herzberg e Maslow estudaram a influéncia do comportamento
humano na produtividade da organizag8o. Maslow aponta em uma
escala, os fatores de interesses e necessidades dos emprega-
dos. Divide-os em fatores higié&nicos, que nfo trazem motiva-
gdo mas evitam insatisfagdo, e os fatores motivacionais, que
criam a satisfag@o e elevam o desempenho no trabalho. Os fa-
tores higiénicos s8o a sobrevivéncia (ou necessidades basi-
cas), a seguranga e a aceitag8o. Os fatores motivacionais s&o
o reconhecimento, a participag8o, a ascens8o social e o "sta-
tus”.

Herzberg, por sua vez, apresenta como causas de insatis-
fagdo a vida pessoal, a aplicag8o da legislag8o, as condigBes
de trabalho, o relacionamento com o grupo, as quest8es sala-
riais e de beneficios, as relag8es com a chefia, o posiciona-
mento relativo na comunidade interna e as politicas e préati-
cas empresariais. As causas de satisfagBes apontadas s3o a
participagdo, a ascens8o profissional e salarial, a criativi-
dade no trabalho, os desafios do cargo, o reconhecimento pro-
fissional e a realizag8o pessoal.

Existem, assim, concorddncias entre as teorias de Herz-

berg e Maslow referentes aos fatores que podem gerar insatis-
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fag8o (necessidades basicas ou fisiolégicas, seguranga e
aceitagdo) caso ndo sejam atingidos, e naqueles que quando
obtidos geram satisfag&o (reconhecimento, participagfio e rea-
lizagdo). (13:81)

Pode-se observar que foi introduzido um novo fator aque-
les que eram aceitos originalmente como fatores de produtivi-
dade, ou seja, material ("hardware") e procedimentos ("soft-
ware"). Tem-se agora o terceiro elemento, o fator humano, ou
"humanware". Da conjugag8o desses trés fatores surgiu a es-
séncia da Gestdo pela Qualidade Total.

Pelo que foi discorrido até agora, verifica-se que o
grande salto da qualidade, nessa sua trajetéria histérica,
foi a constatagdo de que n#o basta um bom projeto ou um pro-
duto bem feito, & necessdrio tudo isso e, principalmente, a
satisfag8o de empregados e clientes.

Com o crescimento da busca pela qualidade de produtos e
processos de trabalho, diversos foram os conceitos dados a
essa palavra. Segundo Deming, qualidade estd diretamente as-
sociada a satisfag8o do consumidor. Ele & quem pode aferir a
qualidade do bem ou do servigo. A qualidade s6 pode ser defi-
nida em termos de quem a avalia. (21:125)

Para Crosby, a qualidade estd associada a dois principios
basicos, o da conformidade aos requisitos e o de "zero defei-
tos". (18:IX)

Juran adota a definig8o de que qualidade & a adequagfo ao
uso, entendida em dois sentidos: caracteristicas do produto,
que vdo ao encontro das necessidades dos clientes e, dessa
forma, proporcionam sua satisfag&io em relagdo ao produto; e
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auséncia de defeitos. (29:16)

Ja Falconi (Vicente Falconi Campos) sintetiza o conceito
de qualidade associando-o a satisfag8io total do cliente, que
é alcangada pelo equilibrio dos seguintes fatores: gqualidade
intrinseca do produto ou servigo; custo; atendimento; moral
dos empregados; e seguranga do consumidor, em particular, e
da sociedade em geral. (12:30)

As normas da International Standardization Organization
(ISO) séries 9.000 possuem diversas definig@es para qualida-
de, politica da qualidade, gest3io da qualidade, sistema da
qualidade e garantia da qualidade. As da série ISO 10.011 s#o
de grande interesse para auditores e gerentes de qualidade e
sdo capazes de contribuir na determinag8io do nivel e na na-
tureza da auditoria. A tabela 2 relaciona essas normas.
(23:4)

As definig8es constantes nas normas ISO 9.000 possuem
dois pontos basicos da GQT comuns a diversos autores que es-
creveram sobre o assunto: a satisfagfio do cliente e a idéia
de fazer certo da primeira vez. Elimina-se, com isso, erros,
perdas, desperdicios, trabalhos refeitos, devolugdes, recla-
mag8es e indenizagBes. Desses dois pontos derivam-se os prin-
cipios da competitividade (custos) e da sobrevivéncia (con-
quista e manuteng&io de mercados) da organizagdo.

Em se tratando de repartig8es pablicas, sem dfivida que
esses elementos n&o podem ser transpostos sem as devidas
adaptag8es, pois ndo existe aqprocura de mercado na maioria
dessas repartigSes. Contudo, uma repartigdo phblica deve
prestar, de forma econdmica, o servigo prescrito pela legis-
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NORMAS

DESCRIGKO

i

9000

Normas de gest&o da qualidade, diretrizes de se-
legdo e uso.

9001

Sistemas de qualidade. Modelo para garantia da
qualidade em projeto, desenvolvimento, produgéo,
instalagdo e assisténcia técnica. Especifica re-
gquisitos de sistemas da gualidade para uso, onde
um contrato entre duas partes exige a demonstra-
¢80 da capacidade do fornecedor para projetar e
fornecer produtos.

9002

Sistemas de qualidade. Modelo para garantia da
qualidade em produto e instalagBes. Especifica
0s requisitos de sistemas da qualidade para uso,
quando o contrato entre duas partes exige a de-
monstrag&o da capacidade do fornecedor em con-
trolar os processos que determinam a aceitabili-
dade do produto fornecido.

9003

Sistemas de qualidade. Modelo para garantia da
qualidade em inspegBes e ensaios finais. Igual a
9002, sb6 que especificamente gquanto & capacidade
do fornecedor em detectar e controlar a disposi-
Gdo de qualquer produto nHo-conforme, durante as
etapas de inspeg8o e ensaios finais.

9004

Gest8@o da qualidade e elementos de sistemas de
qualidade. Diretrizes. Descreve conjunto basico
de elementos de sistemas de gest3o da qualidade

para que possam ser desenvolvidos e implementa-
dos.

9004-2

Gestdo da qualidade e elementos de sistemas de
qualidade. Diretrizes para servigos. Baseia-se
na ISO 9004, com enfogque na responsabilidade ge-
rencial em prevenir falhas e, também, em promo-
ver a satisfag8o do cliente, considerando os ob-
jetivos da organizagé&o.

|

10011-1

Diretrizes para Sistemas de Auditoria da Qualida
de. Refere-se aos objetivos, organizag8o audito-
ria e acompanhamento. Estabelece a conformidade
e a ndo-conformidade de produtos e servigos ou
processos, e o grau de sucesso ou fracasso do
sistema.

Tab. no 2 -

NORMAS DA INTERNATIONAL STANDARDIZATION
ORGANIZATION (ISO) - CONTINUA
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[ NORMAS DESCRIGAO

10011-2 Atribui critérios de qualificag8o dos auditores
dos sistemas da qualidade. Na avaliag&o dos can-
didatos a auditor, a norma define a necessaria e
xisténcia de conhecimento e habilidade apropria-
dos para o trabalho a ser desenvolvido.

10011-3 Gerenciamento dos Programas de Auditoria. Forne-
ce recomendagBes para a contratag8o de auditores
e auditores-chefes, bem como a monitoragdo e a
manutengdo do desempenho da auditoria.

Tab. nO 2 - NORMAS DA INTERNATIONAL STANDARDIZATION
ORGANIZATION (ISO) - CONTINUAGKO
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lag8o vigente. O objetivo deve ser um servigo bem executado e
um aprimoramento continuo desse servigo.

Antes de se passar para a formulag&o dos principios da
gualidade total, sergévist6;alquns conceitos-chaves da GQT.

A GQT & um método gerencial que se fundamenta em uma vi-
sdo sisté@mica das organizagBes. Ela parte do principio de que
todo processo produtivo pode ser concebido como um sistema e
que a qualidade perpassa todos os componentes do sistema no
gual ele estd inserido.

Para Carr e Littman, a GQT & uma filosofia de geréncia
que envolve todos na organizag8o, controlandoe e melhorando
continuamente a forma de trabalho, a fim de atender as expec-
tativas de qualidade dos clientes. (15:1)

A qualidade total sé podera existir se houver qualidade
nas entradas ("input"), no processo ("process") e nos produ-
tos ("output") do sistema. Como em todo sistema, a retro-ali-
mentagdo ("feedback") & essencial para o seu perfeito funcio-
namento. Ou seja, na qualidade total se gerencia sistemas.

A geréncia deve estar voltada para agdes que dinamizem os
processos e centrada em resultados. As repartigdes pablicas
trazem uma longa tradig&o de gerenciamento de processos e de

pessoas, contudo poésuem muito pouco de instrumentos (ferra-
mentas), praticas e compromissos com o gerenciamento de re-
sultados e do sistema em sua totalidade.

Nessa Otica sisté@mica, voltada para os resultados, pode-
se conceituar problemas como resultados indesejaveis do sis-
tema, ou, simplesmente, n&o conformidades. O papel principal
da geréncia é identificar os problemas e investigar, a partir

- 12 -




de dados e fatos, e com base em métodos e técnicas, as causas
objetivas que geraram os resultados indesejaveis. O funciona-
mento dos sistemas verifica-se com as relagSes internas e
externas entre clientes e fornecedores.

Os clientes de uma organizagdo sdo a sua razdo de ser, e
denominam-se "clientes externos". S8o afetados pelo produto
ou processo e sdo membros externos do sistema.

No interior do sistema existem relaglies entre setores e
pessoas com as mesmas caracteristicas, isto &, alguns sé&o
clientes ou fornecedores de outros, ou melhor, ao mesmo tempo
s8o clientes de uns e fornecedores de outros. Sdo os chamados
"clientes internos" do sistema. £ uma verdadeira cadeia da
relagdo cliente/fornecedor que funciona como meio de aperfei-
goamento das relagdes internas entre setores e individuos e
como instrumento de melhoria permanente dos processos de tra-
balho.

Outros conceitos-chaves s&o de rotina e de melhoria, os
gquais fazem parte do conceito de controle da gualidade.

Rotina & a manuteng8o dos padr8Bes de desempenho vigentes
para assegurar a estabilidade do processo. Significa identi-
ficar e eliminar desvios esporaddicos por meio da atuagsio na
causa fundamental dos problemas evitando sua reincidéncia.

Melhoria significa desenvolver agdes de mudangas em dire-
gdo a niveis de desempenho nunca antes alcangados. £ a iden-
tificagdo e eliminag&o de resultados crénicos, capacitando o

processo para responder as expectativas dos clientes.

Principios da Qualidade Total - A sequir define-se dez
principios da qualidade total, comuns & maioria dos autores
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gque escrevem sobre o assunto, ou, como s&o conhecidos por es-
tudiosos nesta adrea, "Os 10 Mandamentos da Qualidade". (22:4)

§+ 1) Total Satisfag&#o do Cliente - & a mola mestra da GQT.
Os clientes sdo a propria existéncia de uma organizagdo. A
organizagdo para ter qualidade deve ter um processo permanen-
te de troca de informagBes com seus clientes. Deve n&o sb
atender como superar as expectativas dos clientes. A GQT as-
segura a satisfagdo de todos os que fazem parte dos diversos
processos da organizagdo (clientes externos e internos).
6*\2) Desenvolvimento de Recursos Humanos ou Crescimento do
Ser Humano na Organizagdo - corresponde aos fatores morais ou
motivacionais de Maslow e Herzberg. Significa a adog8io de uma
politica de recursos humanos que desenvolva e valorize o po-
tencial criativo de todo o corpo de trabalhadores. Satisfazer
tais aspiragBes & multiplicar o potencial de iniciativa e
trabalho. Ignora-los & condenar os empregados & rotina, ao
comodismo e ao "tanto faz como tanto fez", clima exatamente

diverso da qualidade total.

Dﬁ 3) Constédncia de Propbsitos - a adogdo de novos valores é

um processo lento e gradual, que deve levar em conta a cultu-/f

ra da organizagdo. Os novos principios devem ser repetidos e

reforgados, estimulados em sua pratica, até que a mudanga de-
sejada se torne irreversivel. E necessdrio que a alta admi-
nistragdo, todos os chefes de departamento e todos os empre-
gados tenham compromisso com a melhoria dos processos de tra-
balho. £ preciso persisténcia, continuidade, coeréncia nas
idéias e transparéncia na execug&o de projetos, sendo funda-
mental o planejamento estratégico. A definig8o de propésitos
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por intermédio do processo de planejaménto participativo, in-
tegrado e baseado em dados corretos e abrangentes, determina
comprometimento, confianga, alinhamento e convergéncia de
agBes dentro da organizagfo.

(?k4) Geréncia Participativa - A participag8o fortalece de-
cisBes, mobiliza forgas e gera o compromisso de todos com os
resultados. O principal objetivo da geréncia participativa &
obter o chamado "efeito sinergia", onde o todo & maior que a
soma das partes. Na qualidade total, gerenciar significa 1li-
derar, e liderar & mobilizar esforgos, atribuir responsabili-
dades, delegar competéncias, motivar, debater, ouvir suges-
t8es, compartilhar os objetivos, informar e transformar g¢ru-
pos em equipes. A participagdo muitas vezes n3o ocorre pelas
seguintes raz8es: nunca foi solicitada; por desconhecimento
dos processos da empresa, sua missfo e seus clientes; e pela
inexisténcia de técnicas adequadas para a andlise e solugéo
de problemas. E fundamental eliminar o medo e ouvir sempre os
subordinados.
fL 5) Disseminagdo de Informagdo - a transparéncia no fluxo
de informag8es dentro da organizag8o & um pré-requisito na
implantag8o da GQT. Sem ela ndo existird, por exemplo, a Ge-
réncia Participativa. Todos devem entender quais s&8o as tare-
fas, os propbdsitos e as metas da organizag8o. Serve também
para promover maior conhecimento do papel que a atividade de
cada um representa. A comunicag8o com os clientes & impres-
cindivel para que eles tomem conhecimento da miss&#o da orga-
nizagdo, seus objetivos e seus produtos (bens ou servigos).
ﬁ$ 6) Delegag8o - a delegag8io & a melhor saida para a ine-
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xisténcia de tré&s atributos divinos: a onipresenga, a oni-
ciéncia e a onipoténcia. Como n&do possuem esses atributos, &
extremamente dificil aos chefes relacionarem-se com todos os
clientes e fornecedores em todas as situagBes. Delegar signi-
fica colocar o poder de decis8o mais préximo da agdo. Entre-
tanto, & necessario que a delegag8o seja transferida em grau
de poder e de responsabilidade adequados, e a pessoas que te-
nham condig8es técnicas e emocionais para bem assumirem o que
lhes foi delegado. E preciso, também, se contar com um siste-
ma de comunicagBes agil e capaz de fornecer respostas rapi-
das. A presteza com que o cliente é atendido determina a
aproximagdo ou rejeigdo a organizag8o, e, desta forma, o re-
gulamento ndo pode ser embarago a solug8o de situagBes impre-
vistas, devendo prevalecer o bom senso.

> 7) NZo Aceitagfio de Erros ou "Zero Defeito" - este prin-
cipio deve estar permanentemente no modo de pensar de empre-
gados e chefes. A nog3o do "certo" deve nascer de um acordo
entre a organizagdo e o cliente e estar clara a todos da or-
ganizagdo. Os processos correspondentes devem estar formali-
zados dentro do principio da Garantia da Qualidade. O erro &

mais oneroso quanto mais cedo aparece no processo e ndo é de-

tectado a tempo. Por exemplo, um erro na concepgfio na fase do
projeto de um navio pode colocar a perder todo o empreendi-
mento. Assim, desvios podem e devem ser medidos para locali-
zar a causa principal do problema e planejar ag8es correti-
vas.

8) Garantia da Qualidade - o planejamento e a sistemati-
zagdo (formalizag8io) de processos representam a base da ga-
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rantia da qualidade. Esta formalizag8o estrutura-se na docu-
mentagdo escrita e permite identificar o caminho percorrido.
O registro e o controle de todas as etapas relativas a garan-
tia da qualidade proporcionam maior confiabilidade ao produ-
to. Em qualquer atividade, especialmente em servigos, fazer
certo da primeira vez & fundamental. A garantia da qualidade
é assegurada pela utilizag8o das técnicas de geréncia de pro-
cCessos.

(}ﬁ 9) Geréncia de Processos - aliada ao conceito da cadeia
cliente-fornecedor, a geréncia de processos derruba as bar-
reiras existentes entre os setores da empresa, elimina feudos
e promove a integragdo. A organizagdo € um grande processo
com a finalidade de atender as necessidades dos <clientes ou
usudrios, produzindo bens ou servigos, gerados a partir de
insumos recebidos dos fornecedores, e beneficiados ou manufa-
turados com recursos humanos e tecnoldégicos. Esse grande pro-
cesso se divide em processos mais simples até se chegar a ta-
refa individual. A partir do cliente externo, os processos se
comunicam, onde o anterior & o fornecedor e o seguinte o
cliente interno.

gk 10) Aperfeigoamento Continuo - a necessidade dos clientes
se altera com o avango da tecnologia e a renovagdo dos costu-
mes e do comportamento. Acompanhar ou mesmoc antecipar essas
mudangas & uma forma de garantir o mercado e descobrir novas
oportunidades de negdbcio. Isto & conseguido com o continuo
aperfeigoamento. A crescente organizag8o da sociedade «civil
ndo permite mais acomodagdo, passividade, submiss8o, indivi-

dualismo ou paternalismo. A implantag&o de uma cultura de mu-
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danga, de continuo aperfeigoamento, proporciona a admiragdo
dos clientes, pelo oferecimento de algo mais do que lhe & co-

brado e pela superag8o das expectativas. No entanto, é bom

lembrar ser mais fdcil melhorar o que se pode medir. £ essen-
cial, desta forma, a criag8o de indicadores que retratem a
situagdo existente e permitam uma comparagio e analise com
outras situag8es, advindas com a implantag8o de inovag¢gdes ou
de melhorias. Esses indicadores s8o conhecidos como "Indica-
dores da Qualidade".

Além desses dez principios, aqui enunciados, existe ou-
tro, conhecido como principio do envolvimento da alta admi-
nistragdo. O sistema de Gestdo pela Qualidade Total caracte-
riza-se pela participagdo de todos a partir da alta diregdo
da organizagdo. Trata-se de um sistema "top-down" no inicio
do processo, para em seguida, caracterizar-se como um legiti-
mo método de gestdo participativa. Assim, & esse principio um
caso particular do principio da Geréncia Participativa, que
s6 existira na organizag8o se houver, também, a participagdo
da alta administrag&o. Portanto, n8o existird GQT em uma or-
ganizagdo onde os chefes de departamento a pratique mas sua

diregdo a ignore.

SEGAO III - FERRAMENTAS E METODOS DA GQT

Ferramentas utilizadas na GQT - Para se alcangar a quali-
dade total & necessario que as decisB®es sejam fundamentadas
em fatos, em todos os niveis da organizagdo. Isto requer a
utilizag8o de raciocinio objetivo, disseminado por toda a or-

ganizagdo e respaldado em técnicas que permitam a considera-
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G8o simultdnea de diversas causas e efeitos. Essas técnicas
sdo, normalmente, denominadas ferramentas ou instrumentos da
GQT.

As técnicas, a seqguir indicadas, e descritas no Anexo B,
ndo esgotam o assunto. Sdo apenas as ferramentas mais utili-
zadas na solug@o de problemas ou na melhoria de processos,
conforme constante na maioria da bibliografia pesquisada so-
bre o assunto. S3o0 elas: o Fluxograma; a Folha de Verifica-
gdo; o "Brainstorming"; o "Brainwriting"; o Diagrama de Pare-
to; a Matriz GUT; o Diagrama de Causa-e-Efeito ou "Espinha de
Peixe"; a Estratificag8o; as Cartas de Controle; o Histogra-
ma; e o Diagrama de Disperséo.

Além desses instrumentos, existe ainda a técnica conheci-
da como 3QlPOC, ou 5W1H, que é& utilizada para diagnosticar um

problema e planejar solug8es. Para empregd-la é necessario

responder a seis indagag8es: 0O qué? ("What?"); Quando?
("When?"); Quem? ("Who?"); Por qué? ("Why?"); Onde? ("Whe-
re?"); e Como? ("How?"). (26:3)

Métodos para solug8es de problemas e aperfeigoamento de

processos - A GQT introduziu um modelo gerencial baseado em
um método cientifico, criado por Shewhart e desenvolvido,
posteriormentg/por Deming. E o ciclo PDCA, que sintetiza os
quatro passos seqiienciais de uma tarefa: planejar, executar,
verificar e atuar corretivamente. A sigla & proveniente das
iniciais dessas palavras em inglés: "plan, do, check e ac-
tion". A tabela 3 descreve esse ciclo.

O PDCA estabelece uma seqiiéncia de fungSes que devem ser

realizadas de forma sistematica, repetitiva e padronizada,
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PASSOS

DESCRIGEO

PLANEJAR
(P-PLAN)

Descrigao do que se pretende fazer. £ o momen-
to em que os clientes ou usudrios devem ser ou
vidos para a identificag8o de suas necessida-
des, desejos e expectativas. Deve ser consubs-
tanciado em documento (plano, cronograma, gra-
fico, fluxograma, etc) que contenha metas bem
definidas e os métodos para o seu atingimento.

Al

EXECUTAR
(D-DO)

Significa realizar a tarefa planejada e cole-
tar os dados sobre sua execugdo.

VERIFICAR
(C-CHECK)

).

E a comparag8io entre a meta estabelecida pelo
plano e os dados coletados, ou, comparag3o dos
resultados com as normas, especificaglies e com
as opinifes dos clientes para a identificagé8o
de possiveis n3o-conformidade ou resultados in
desejaveis. Esta etapa pode levar a duas con-
clusBes: as metas foram cumpridas e a tarefa
foi executada a contento; ou as metas n&o fo-
ram atingidas e torna-se necessaria uma agdo
corretiva.

R | S8 (.

I AGIR
(A-ACTION)

Significa atuar corretivamente nos desvios e
nos problemas encontrados, identificando e eli
minando suas causas. Caso os resultados tenham
sido satisfatérios a agsio serd a normalizagHo,
ou a institucionalizagdo, das normas, dos pro-
cedimentos e das especificages planejados e
executados.

Tab. n@ 3 - PASSOS DO CICLO PDCA
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alimentadas por fatos e dados, e operacionalizadas por técni-
cas e ferramentas especificas.

A GQT implica na utilizag8o desse método por toda a admi-

nistragdo, em seus varios niveis hierdrquicos, observadas as
caracteristicas de abrangéncia e especificidade de cada um
deles.

O PDCA, no entanto, ndo é& apenas utilizado para a solugéo
de problemas. Os japoneses inovaram e o utilizaram para a ob-
tengdo do aperfeigoamento continuo, ou KAISEN.

KAISEN significa continuo melhoramento envolvendo todos.
A filosofia do KAISEN afirma que o modo de vida dos japone-
ses, seja no trabalho, na sociedade ou em casa, merece ser
constantemente melhorado. Sua estratégia & gque nenhum dia de-
ve passar sem que algum tipo de melhoramento seja feito em
algum lugar da organizagdo. (28:3)

Mas o que vem a ser melhoramento? Para os japoneses, ©
melhoramento pode ser dividido entre a inovag8o e o KAISEN.
Este & pequeno melhoramento feito, com ferramentas da GQT, no
"status quo" como resultado do esforgo continuo. A inovag#o
envolve um melhoramento drastico, como resultado de um grande
investimento em nova tecnologia ou equipamento. A tabela 4
compara as principais caracteristicas do KAISEN e da inova-
gdo.

Ndo basta, entretanto, fazer o melhoramento, temos que
manté&-lo antes de passarmos para o prdéximo, ou seja, temos
que evitar o padr8o dente-de-serra, onde a organizag3o cresce
apés um aperfeigoamento porém, com o passar do tempo, essa
melhoria & perdida e a organizagdo retorna de onde partiu, e
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CARACTERISTICAS

KAISEN

INOVAGAO

H 1. Efeito

A longo prazo e du-

A curto prazo, po-

radouro, porém mond rém empolgante
tono
2. Ritmo Pequenos progressos Grandes progressos
3. Estrutura Continua e incremen Intermitente e né&o
de tempo tal incremental
4. Mudanga Gradual e constante Repentina e passa-

geira

5. Envolvimento

Todos

Poucos "defensores"
selecionados

Coletivismo, esfor- Forte individualis
6. Enfoque gos em grupo, enfo- mo, idéias e esfor
gque sistémico gos individuais
7. Método Manuteng&o e melho- Refugo e retraba-
ramento lho
"know how" e atuali Avangos tecnolégi-
8. Estimulo zagUes convencio- cos, novas 1inven-
nais GBes, novas teori-
as

9. Exigéncias

Exige pouco investi
mento, porém grande

Exige grande inves
timento, porém pou

do esforgo

praticas esforgo para manté- co esforgo para
lo manté-la
10. Orientagéo Pessoas Tecnologia

11. Critérios
de
Avaliagdo

Processo e esforgos
por melhores resul-
tados

Resultados por lu-
cros

12. Vantagem

E @itil na economia
de crescimento len-
to

Adapta-se melhor a
economia de cresci
mento réapido

Tab.
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o que & plor, muitas vezes com o dispé&ndio de elevados recur-
sos financeiros.

Esse processo de estabilizag8o & obtido pelo ciclo deno-
minado PaFVA (Padronizar - Fazer - Verificar - Agir). Assim,
86 apds a aplicagdo desse ciclo & que se deve passar para a
proxima etapa de aperfeigoamento por intermédio de outro ci-
clo PDCA. A continua utilizag8o desses dois ciclos permitira
gque a empresa cresga no padr8o "degrau", conforme pode ser
visto na figura 2. (28:55)

Existem outras metodologias que se utilizam de ferramen-
tas para a solugdo de problemas. Uma delas & a que usa as se-
te ferramentas da administrag8o: Diagrama de Afinidades; Dia-
grama de Relagdo; Diagrama de Arvore; Diagrama de Matriz de
Dados; Diagrama de Matriz; Tabela do Programa do Processo de
Decis8io (PDPC - "Progress Decision Program Chart"); e Crono-
grama. A figura 3 mostra as fases desse processo. (12:174)

Uma outra metodologia, utilizando ferramentas do controle
de qualidade, encontra-se descrita no Anexo C.

Qualquer que seja a metodologia utilizada, um fator & de
grande importdncia para a qualidade totalj as decisBes devem
ser sempre baseadas em fatos ou dados coletados. Assim, & de
grande relevadncia, tanto na fase da andlise do problema como
na de verificagdo da execugdo do que foi planejado (controle
da ag8o planejada), o estabelecimento de indices que permitam
descrever, sob forma numérica, o que de fato estd ocorrendo
no processo em estudo. Esses indices, conhecidos como indica-
dores, permitem a comparag&o entre os dados e a anéalise de
sua evolugdo, podendo revelar tendéncias ou proporcionar con-
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—— PARA LOCALIZAR O PROBLEMA ——
A

v
1 1
DIAGRAMA DE DIAGRAMA DE
AFINIDADE RELAGRO
INDICA O INDICA A ESTRUTURA
PROBLEMA DO PROBLEMA
1 ]
|
A

O PROBLEMA FOI LOCALIZADO E
——— UMA META FOI ESTABELECIDA ——
\Y

L———— CAUSAS ENCONTRADAS. AS MEDIDAS —
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v
1 1
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Fig. n©@ 3 - PROCESSO DE SOLUGAO DE PROBLEMAS UTILIZANDO AS
SETE FERRAMENTAS DA ADMINISTRAGAO
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clusBes. A selegdo de indicadores é critica e de sua correta
escolha depende o sucesso, ou insucesso, da solugdo do pro-
blema ou do aperfeigoamento do processo.

Apesar de n3o ser uma metodologia para aperfeigoamento de
processos ou para a solugdo de problemas, os japoneses cria-
ram um programa muito Gtil na obteng&io da qualidade nas pe-
quenas atividades didrias, e se praticado de forma persisten-
te permitird a eliminag8do do desperdicio e, portanto, a redu-
g3o dos custos. O programa se compBe de cinco fases e & co-
nhecido como "Programa 5S". As cinco fases, descritas na ta-
bela 5, sdo: SEIRI (Descarte); SEITON (Arrumagdo); SEISO
(Limpeza); SEIKETSU (Higiene); e SHITSUKE (Disciplina).

(47:4)
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FASES

DESCRIGAQ

SEIRI
(Descarte)

Tenha s6 o necessario na quantidade certa.
S6 o que tem utilidade deve estar disponi-
vel. Com isso, pode-se reduzir a necessidade
de espago para armazenamento e os seus cus-
tos, facilitar o arranjo fisico interno, evi
tar a compra de materiais em duplicidade, au
mentar a produtividade e trazer maior senso
de organizagdo e economia.

SEITON
(Arrumag&o)

Um lugar para cada coisa, cada coisa em seu
lugar. Tudo deve estar disponivel e préximo
ao local de uso. Isso produzira um menor tem
po de busca do que se precisa para as tare-
fas, menor necessidade de controle de esto-
gue, maior racionalizagdo do trabalho, menor
cansago fisico e mental e melhor ambiente de
trabalho.

SEISO
(Limpeza)

Mantenha o local de trabalho limpo e arruma-
mado. Um ambiente limpo lembra qualidade e
seguranga. A limpeza proporcionara maior pro
dutividade, evitard perdas e & fundamental
para a imagem da organizagdo.

SEIKETSU
(Higiene)

Qualidade de vida no trabalho. Higiene & a
manutengdo da limpeza, da ordem e da disci-
plina. Ela evita danos & safide do trabalha-
dor, facilita a seguranga e o melhor desempe
nho e eleva o nivel de satisfag8io e motiva-
¢do do pessoal para o trabalho e com a orga-
nizagéo.

SHITSUKE
(Disciplina)

Ordem, rotina e constante aperfeigoamento. &
a normalizag&io da melhoria alcangada, a obe-
diéncia a rotina, a busca constante da melho
ria e a educagdo do ser humano. A disciplina
reduz a necessidade de controle, facilita a
execugdo das tarefas evita perdas provenien-
tes da ndo existéncia de normas, ou rotinas,
permite prever o resultado final de qualquer
processo e reduz a necessidade de controles,
pois os produtos ficam dentro dos requisitos
de qualidade.

Tab. n@ 5 - O PROGRAMA "5S"
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CAPITULO 2

A QUALIDADE TOTAL NA MARINHA NORTE-AMERICANA

Primeiras experiéncias - As primeiras ag¢8es na Marinha

norte-americana com a GQT foram realizadas em 1984, nos Depé-
sitos Navais de Aviagd3o. A primeira unidade foi o Depdsito de
North Island, na Califérnia. A melhoria da qualidade nesse
depbésito foi implementada por uma equipe do Centro de Pesqui-
sa e Desenvolvimento de Pessoal da Marinha (NPRDC - Navy Per-
sonnel Research and Development Center). (16:195)

Em 1988, o Subsecretario da Marinha, H. Lawrence Garret
ITI, assistiu, juntamente com o Secretdrio de Defesa e mais
50 funciondrios do alto escaldo do Pentdgono, a um Seminério
sobre qualidade apresentado por Bill Scherkenback, estatisti-
co e Chefe de Departamento da Ford naquela ocasifo.

No inicio de 1989, acreditando nos principios e na filo-
sofia propostas, Garret III criou, no Departamento da Marinha
(DON - Department of the Navy), um grupo para dar partida as
agBes para a melhoria da gqualidade na Marinha. Foi criado,
entdo, o Grupo de Diregdo Executiva (ESG - Executive Steering
Group) do Departamento da Marinha, com a sigla DON ESG. Esse
grupo foi formado por 28 membros da alta administrag8o do
DON, e incluia o Vice-Chefe de Operagdes Navais e o Subcoman-
dante dos Fuzileiros Navais (45:1).

O Chefe de Operagdes Navais (CNO - Chief of Naval Opera-
tions), reconhecendo o papel da lideranga no seio dos milita-
res e a importédncia que Deming difundia sobre a responsabili-
dade dos lideres, propds que o termo Geréncia pela Qualidade
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Total (TQM - Total Quality Management) fosse substituido por
Lideranga pela Qualidade Total (TQL - Total Quality Lea-

dership). E, em outubro de 1990, o DON ESG adotou oficialmen-

te esse termo para toda a Marinha norte-americana (16:197)

Em 1991, foi criada a Comiss8o de Revisdo do Departamen-
to da Marinha (DONRC - Department of the Navy Review Commis-
sion) com o propdsito de coordenar a implementagdio das dire-
trizes, estabelecidas pelo DON ESG, para toda a Marinha.

Ainda naquele ano, os Comandantes-em-Chefe das Esquadras
do Atléntico e do Pacifico, visando a "reag8o-em-cadeia" para
a melhoria da qualidade, enviaram para treinamento c¢inco
equipes durante trés meses. Essas equipes ficaram responsa-
veis pela educagdo, treinamento e difus8do da nova metodologia
ao pessoal de bordo. Possufgh, também, a responsabilidade na
consultoria para a execugfo de alguns projetos de melhoria da
qualidade em navios e esquadr8es dagquelas Esquadras. (16:197)

Em 20 de dezembro de 1991, no encerramento das atividades
de TQL, Deming proferiu uma palestra para 600 membros dos Es-
tados-Maiores e da alta administragdo da Marinha, do Corpo de

Fuzileiros Navais e da Guarda Costeira. (20:1)

Implementag8o da TQL - Foi, no entanto, a partir de 10 de
janeiro de 1992, com a assinatura do documento "Vision, Gui-
ding Principles, and Strategic Goals", que foi 1iniciada de
uma maneira global a implementagdo da TQL na Marinha e no
Corpo de Fuzileiros Navais dos EUA.

Esse documento, assinado pelo Secretario da Marinha, pelo
CNO e pelo Comandante do Corpo de Fuzileiros Navais, foi o
primeiro deste tipo na histdéria do Departamento da Marinha.

- 24 -
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Ele enfatiza a integragdo total entre a Marinha e o Corpo de
Fuzileiros Navais. Outro ponto importante do documento & o
estabelecimento do aspecto de apoio do DON, e portanto, iden-
tifica os marinheiros e os fuzileiros navais como seus clien-
tes finais. (45:1)

Ao determinar os seus principios basicos (Guiding Princi-
ples), o DON identifica o propbésito de prover aos marinheiros
e fuzileiros navais a capacidade de ir a qualquer lugar, e a
qualquer tempo, para defender os interesses e a sobrevivéncia
dos EUA. (46:5)

O documento "Vision" apresenta um panorama da integragéfo
Marinha-Corpo de Fuzileiros Navais ("Navy-Marine Corps"). Es-
sas forgas devem ser capazes de prover deterréncia pela pre-
senga e possuirem habilidades para rapidamente projetar po-
der.

O DON identificou cinco metas estratégicas, assim defini-
das:

1) Integrag&io - produzir uma equipe Marinha-Corpo de Fu-
zileiros Navais totalmente integrada, a fim de prover maior
capacidade operacional, baseada no sinergismo das forgas ope-
racionais e dos estabelecimentos de apoio;

2) Recursos Humanos, Educag8o e Treinamento - aperfeigoar
continuamente a qualidade da forga de trabalho militar e ci-
vil, por meio de decisBes baseadas em fatos e inovagdes sis-
tematicas que afetem o recrutamento, o treinamento e a quali-
dade de vida;

3) Obteng&o - melhorar continuamente o processo de obten-
G8o visando, no tempo oportuno, o projeto, o desenvolvimen-
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to, o teste, a produg8io e o apoio logistico dos sistemas de
armas para as equipes da Marinha e do Corpo de Fuzileiros Na-
vais;

4) Inovagdo e Tecnologia - tornar mais efetivo e de ma-
neira continua o processo de identificag&io e de introdugfo de
novas tecnologias. Assegurar o reconhecimento dos EUA como
lideres mundiais na drea da tecnologia maritima de ponta.
Criar clima que alimente a inovag8o e a invengso.

5) Facilidades - operar estabelecimentos baseados em ter-
ra, adaptaveis e que correspondam as necessidades, ou seja,
apoiados e dimensionados adequadamente, para permitir aper-
feigoamento continuo na qualidade dos servigos das forgas
operativas. Isto consiste de instalagdes confortidveis e bem
mantidas, resultando na melhoria dos compartimentos e das
condi¢Bes de trabalho e do aumento de produtividade. Desta
forma, contribui-se de maneira responsédvel para a melhoria da
qualidade de vida nas comunidades da qual as forgas operati-
vas & uma das partes. (46:2)

Calcado nessas metas, o Departamento da Marinha estabele-
ceu a sua estrutura organizacional referente a Lideranga pela
Qualidade Total (TQL). A figura 4 apresenta o organograma da
estrutura de alto nivel da administrag&o do Departamento da
Marinha dos EUA.

O engajamento da alta administrag8o da Marinha dos EUA na
implantagdo da gqualidade total vem ocasionando, desde ent&o,
diversos artigos em revistas que tratam sobre assuntos na-
vais, principalmente a publicag8o "Proceedings", editada men-
salmente, que abriu uma segdo extra para a publicag8o de ar-
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tigos sobre qualidade intitulada "TQL FORUM".

Assim foi que, em agosto de 1992, o Chefe de Operagdes
Navais, Almirante F. B. Kelso II, publicou naquele "FORUM",
um artigo que trata sobre a redug8o dos efetivos da Marinha
dos EUA e o corte no seu orgamento. Escreve o Almirante que a
solugdo para a Marinha reverter esse quadro estd na TQL. Jus-
tifica dizendo que a TQL n&o & um modismo e sim um fator cri-
tico para o sucesso operacional da Marinha nos préximos anos.
Continua o artigo abordando que a Marinha necessitarad demons-
trar, no futuro, o prego de sua operacionalidade, da mesma
maneira que deve demonstrar a eficdcia de cada plataforma,
sistema e armamento.

Escreve, ainda, que cada trabalho (processo) na Marinha
deve ser examinado\a luz de sua contribuig&o para a eficacia
global da Marinha. Interesses limitados devem dar lugar a in-
teresses do servigo como um todo. Este € o principio funda-
mental da TQL. (30:9)

Em conseqiiéncia dos documentos do DON e do CNO, os Coman-
dos-em-Chefe das Esquadras do Pacifico e do Atladntico também
implementaram a TQL em suas unidades operativas. Essas unida-
des, que se encontram em diversos estdgios de implantag¢8o,
sdo:

- do Comando-em-Chefe do Pacifico (CinCPacFlt): USS "FOX"
(CG 33); USS "DURHAM" (LKA 113); 102 Esquadr3o de Helicdpte-
ros A/S (HS 10); 412 Esquadr8o Ligeiro de Helicdpteros A/S
(HSL 41); e 4190 Esquadr8o Aéreo A/S (VS 41);

- do Comando-em-Chefe da Esquadra do Atlédntico (CinCLant-
Flt): USS "GEORGE WASHINGTON" (CVN 73); USS "EMORY S. LAND"
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(AS 49); USS "BALTIMORE" (SSN 704); USS "CONOLLY" (DD 979);
1032 Esquadr&o de Caga (VS 103); e 850 Esquadrdo de Ataque

(VA 85). (30:10)
0 Navio-Aerédromo "GEORGE WASHINGTON", iniciou o esforgo

de implantag&o da TQL durante seu pré-comissionamento, por
ocasifo dos testes de porto e de mar. O processo foi iniciado
com a instrug8o e o treinamento do Conselho de Direg¢do Execu-
tivo (ESC - "Executive Steering Council"), composto peloc Co-
mandante, Imediato, todos os Chefes de Departamento (18) e do
Suboficial mais antigo, chamado na Marinha norte-americana de
"Command Master Chief". (36:86)

A estrutura organizacional para a implantag&o da TQL no
"GEORGE WASHINGTON" ficou definida conforme mostrada na figu-
ra 5. A coluna da direita refere-se ao gerenciamento da im-
plantagdo, que inicia com a Junta Estratégica de Geréncia da
Qualidade (SQMB - Strategic Quality Management Board) e ter-
mina nas Equipes de Atuag8o dos Processos (PAT - Process Ac-
tion Teams). A coluna da esquerda refere-se ao controle da
implantag8o da qualidade, que foram acrescentados como auxi-
lio ao ESC, devido ao porte do navio, onde cada Departamento

pode possuir até 700 pessoas. Os Grupos de Idéias (IG - Ideas

Groups) s8o utilizados em todos os niveis, para identificar
problemas e oportunidades de aperfeigoamento de processos.
(36:87)

As principais lig8es obtidas da implantagdo da TQL no
"GEORGE WASHINGTON" foram:

- necessidade de definir o relacionamento da organizago
da TQL com a cadeia-de-comando. Todos devem entender que essa
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organizagdo serve para apoiar a capacidade construtiva do

consenso. Normalmente, o consenso aparece facilmente, porém
caso os Conselhos de Melhoria (Departamental ou Divisionario)
ndo aceitem as propostas das equipes, o assunto deve ser le-
vado ao ESC;

- cada SQMB deve ser provida com uma delegagdo de compe-
téncia bem definida, de treinamento recente, de um consultor
em qualidade total e de um adequado manual de aperfeigoamento
de processo;

- deve-se conseguir a participagdo dos Suboficiais (Chief
Petty Officers) o mais rapidamente possivel;

- selecionar e treinar uma metodologia eficiente antes de
iniciar o planejamento estratégico;

- divulgag8o a tripulag&io da filosofia, dos projetos de
aperfeigoamento e dos sucessos obtidos;

- ndo fazer redugdo de pessoal para os cursos de instru-
g8o sobre qualidade total;

- ndo possuir somente voluntarios para compor as equipes
de melhoria;

- estabelecer uma politica clara no comparecimento as
reunifes das equipes de melhoria e nas sessBes de treinamento
da qualidade total. Esses trabalhos devem ter precedéncias
sobre todos os outros, exceto emergéncias e tarefas operacio-
nais urgentes;

- assegurar que a filosofia da qualidade total, particu-
larmente o foco no processo, n8o seja utilizada para proteger
"performance"” individuais ruins;

- permitir o entendimento da tripulag8o quando o método
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de tomada de decis8o da qualidade total n8o for apropriado.

Durante operagfes de intervengé8o rapida, em situag®es de cri-

se - quando uma ag&o imediata & requerida - e em pequenos

problemas rotineiros, a forma tradicional de decis&o pela au-
toridade & mais apropriada; e

- esclarecer e enfatizar os dez preceitos utilizados na
Esquadra (tabela 6), em reforgo aos 14 pontos de Deming.

Por dois anos a TQL esta implantada e funcionando no USS
"GEORGE WASHINGTON", e a atuag8o do navio em suas primeiras
operag8es foram consideradas muito boas. O mais importante, o
principal cliente do navio, o "Carrier Air Wing Seven", en-
contrava-se satisfeito com os excelentes adestramentos efe-
tuados durante a inspeg8o operativa ("shake down"). (36:88)

Em continuag8o a implementagdo da TQL nas Esquadras, os
Comandos-em-Chefe elaboraram seus planos estratégicos para
1993. A figura 6 mostra a organizag8o para a implementagfo da
TQL nas unidades subordinadas ao CNO. (42:A-4)

Para acelerar a implementagdo da TQL por toda a Marinha
dos EUA, o CNO distribuiu as unidades subordinadas um "kit"
contendo alguns folhetos e uma publicag8o, cujo propésito &
prover os militares e civis, em cargos de comando ou diregé#o,
com recursos suficientes para iniciar o processo de aperfei-
goamento continuo em suas unidades.

Artigos com idéias revolucionarias, e antes inconcebi-
veis, sdo apresentados a todo instante. Um Capit&o-de-Corveta
escreveu artigo onde prop8Se a eliminagdo das inspeg¢®es nas
unidades da Marinha. Seus argumentos e justificativas foram
baseados nos principios e conceitos da TQL. (3:88)
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PRECEITOS

Assegurar o foco no cliente e na missap. Todos devem

compreender a miss&io e o resultado de seus trabalhos,
e como eles contribuem para a miss&@o do navio.

Melhorar continuamente o processo de trabalho por
meio de enfoque sist@mico, de técnicas cientificas de
geréncia e de decisBes baseadas em fatos.

|

Promover canal de comunicagBes nos dois sentidos da
cadeia de comando, saindo de seu local de trabalho e
incentivando sugestSes de melhoria.

Promover o trabalho em equipe, derrubando barreiras
entre os departamentos e divis®es e incentivando o
respeito, o auxilio mtuo e a comunicagao bilateral.

Efetuar o planejamento estratégico que enfatize a me-
lhoria nos processos criticos para o cumprimento da
missdo, e que envolva todos os departamentos e divi-

sGes em um esforgo organizado e sistemdtico para aper
feigoar continuamente o desempenho da unidade.

Institucionalizar todo processo que seja significati-
vo de tal forma a padronizar procedimentos operacio-
nais, mantendo, entretanto, a melhoria continua pelos
gue operam O Processo.

Encorajar o orgulho pelo trabalho, fornecendo aos ho-
mens treinamento, técnicas, supervisdo e outros auxi-
lios que eles necessitem para fazé-lo com qualidade,
e dando o reconhecimento apropriado.

Investir macigamente em treinamento e educagdo das
tripulagtes.

Criar constadncia de propdbésito, de forma a aumentar a
prontiddo e a eficéacia.

||

10

Ser responsavel pela qualidade e dessa maneira se en-
volver clara e totalmente nos esforgos para a melho-
ria continua. Essa responsabilidade n3io pode ser dele
gada.

|

Tab.

n® 6 - PRECEITOS DA TQL NA MARINHA DOS EUA
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CNO ESC CINC ESC/ESG ESC/ESG SUBORDINADOS

D| | {PLANEJAMERTO rPLlREJAHENTU ~ PLANEJAMENTO

0 PRETENDIDO PRETENDIDO PRETENDIDO

N

L l ESTRATEGIAS

E{ || |RESULTADOS RESULTADOS ~RESULTADOS — PARA CADA

S||H VITAIS H VITAIS VITAIS KA

6 D0 CHO D0S CINC ESTRATEGIAS

I I D0s CINC

| PARA CADA KA

A|||[REALIZACOES ESTRATEGIAS METAS

V{{4(KA) DO CRO |[—E MEDIDAS|—| KA DOS CINC REALIZACOES (KA) 3 a5 ANOS

Y{} |(5 a 10 ANOS)| [DO CNO (3 a] H(5 a 10 ANOS) 4 (5 a 10 AROS)

5 AROS) NETAS DOS CINC

P (3 a 5 ANOS)

L 0BJETIVOS

A — PARA CADA

N META (1 a

—I| CNO - CHEFE DE OPERACOES CINC - COMANDO-EN-CHEFE DAS 1 ANOS)

NAVAIS ESQUADRAS

NEDIDAS E
ACOES PARA
CADA OBJETIVO

Fig. n2 6 - PLANEJAMENTO ESTRATEGICO PARA A IMPLEMENTAGAO DA
TQL NOS COMANDOS-EM-CHEFE DAS ESQUADRAS NORTE-
AMERICANAS
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Em outro artigo, o Comandante de um Submarino nuclear,

baseado no principio da delegag&o de autoridade e da partici-
pagdo, sugere que as ag8es de manuteng8o e administrativas
sejam totalmente entregues a Suboficiais ("Petty Officers") e
Oficiais Auxiliares ("Warrant Officers"), permitindo que os
demais Oficiais se aperfeigoem nos conhecimentos profissio-
nais e nos adestramentos de operagdes navais. (37:115)

Apesar de n8o fazer parte da Marinha norte-americana, a
Guarda Costeira dos EUA também vem implantando a TQL em suas
unidades. O Navio Auxiliar "WOODBRUSH" teve implantada a TQL
durante seu periodo de manuteng&o geral. Os principios de li-
deranga aplicados nessa implantag&o, intitulados "Woodys
Way", foram desenvolvidos pelo Comandante e demais Oficiais
de bordo, e foram assim descritos: tratamento do pessoal como
adultos e responsaveis; organizag8o flexivel (tipo "loose-ti-
ght"); formag8o e treinamento de equipes; gerenciamento por
caminhadas a bordo ("walking around"); investimento; e reco-
nhecimento. (31:81)

As ag8es acima descritas resumem o que vem ocorrendo em
termos de Qualidade Total na Marinha dos Estados Unidos da
América. Nota-se que a implantag8o foi iniciada com medidas
cautelosas, utilizando-se unidades do setor de apoio logisti-
co em experiéncias piloto. Apds a apreciag8do dos resultados
obtidos, a alta administrag8o naval daquele pais adotou medi-
das mais abrangentes e radicais, visando a implantag&o da TQL
em todas as unidades. A TQL, atualmente, & total no Departa-

mento da Marinha, e entrou para ficar.



CAPITULO 3

A QUALIDADE TOTAL NA MARINHA DO BRASIL

SECKO I - O PROGRAMA BRASILEIRO DE QUALIDADE E PRODUTIVIDADE

O movimento da qualidade no Brasil & anterior ao langa-
mento do Programa Brasileiro de Qualidade e Produtividade
(PBQP) .

A busca da qualidade pelas empresas de maior porte come-
gou na década de 70, principalmente para as empresas que for-
neciam material para o programa nuclear brasileiro. A exigén-
cia de garantia de qualidade dos produtos obrigou as empresas
nacionais a buscarem tecnologia e geréncia de padrdo mundial.

Na década de 80, esse processo de mudanga, agora de cara-
ter mundial, fez com que outros empresarios também aderissem
ao movimento. (49:2)

Durante a ano de 1990, a Secretaria de Ciéncia e Tecnolo-
gia da Presidéncia da Reptiblica (SCT/PR) juntamente com o De-
partamento de Indastria e Comércio do Ministério da Economia,
Fazenda e Planejamento (DIC/MEFP) e com subcomités informais
de outros Ministérios conceberam o PBQP. Esse programa foi
langado, em novembro de 1990, pelo Presidente da Replblica,
com o propbsito de apoiar o esforgo de modernizag8o, por in-
termédio da promogdo da qualidade e da produtividade, visando
aumentar a competitividade de bens e servigos produzidos no
Brasil.

O Programa foi concebido, inicialmente, por Subprogramas
Gerais (em nGmero de cinco) e por Subprogramas Setoriais (em

nimero de quatro) que se entrelagam formando uma matriz de
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quatro por cinco. Atualmente, o Programa encontra-se em fase
de reformulagdo, com alteragdes nas metas e nos segmentos dos
Subprogramas, alterando o tamanho da matriz.

Os Subprogramas Gerais possuf;m, originalmente, metas
voltadas para a conscientizag8do e motivagdo, para a qualidade
e a produtividade, para o desenvolvimento e difus&o de méto-
dos de gestdo, para a adequag3o dos servigos tecnolbégicos a
qualidade e para a articulag8o institucional entre o governo,
as empresas e o setor de ciéncia e tecnologia.

Os Subprogramas setoriais }Q’dividiam’%%s seguintes seg-
mentos: complexos industriais, administrag8o pGblica, progra-
mas estaduais e demais setores da economia.

O Subprograma da Administrag8o Piblica era, e ainda o &,
conduzido pelo Subcomité Setorial da Administrag8@o Piblica
Federal (SSAPF), cuja Secretaria-Executiva encontra-se na Se-
cretaria de Administragdio Federal da Presidéncia da Repfiblica
(SAF/PR).

A Marinha indicou como representante no SSAPF um Oficial
do Estado-Maior da Armada (EMA) e como representante ad hoc
um Oficial da Diretoria de Engenharia Naval (DEN), pois na-
quela época a DEN ja se utilizava dos principios e conceitos
da Garantia da Qualidade em seus programas e projetos.

A primeira reunido do Subcomité da Administrag8o Federal
sobre o PBQP foi efetuada em 12 de agosto de 1991, tendo os
Ministérios e Secretarias apresentado os trabalhos que vinham
desenvolvendo. Naquela ocasido, o Instituto de Pesquisa Eco-
ndmica Aplicada (IPEA) foi designado como érg8o de exceléncia
na definig8o dos indicadores de qualidade e produtividade,
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elemento indispensadvel na avaliag8o dos progressos obtidos
com o desenvolvimento dos projetos do Programa.

Na terceira reunifio, realizada em 30 de outubro de 1991,
foram apresentados projetos de varios Ministérios e Secreta-
rias. O Ministério da Marinha, naquela ocasido, ndo apresen-
tou projeto ao Subcomité& para ser avaliado.

Em 1992, aproveitando a disponibilidade de recursos na
SAF/PR, a Marinha apresentou ao PBQP, no segundo semestre,
seis projetos de qualidade. No entanto, devido aos graves
problemas politicos ocorridos naquele periodo}os recursos nédo
foram provisionados, sendo os projetos cancelados.

Apbds a assungfdo do novo governo, O programa teve a sua
prioridade reduzida. Isso, aliado & troca constante de Minis-
tros de Estado, principalmente na Secretaria de Administragdo
Federal, causou um atraso na retomada do PBQP no setor da ad-
ministragdo pablica federal, sendo que a primeira reunido do
Subcomité& do ano de 1993 foi realizada no mé&s de julho.

Outras reunides foram efetuadas nos meses subseqiientes,
porém se limitaram & formag3io de grupos de trabalhos e a dis-
tribuig8o de um Termo de Referé@ncia para a apresentagdo de
projetos sobre qualidade a SAF/PR.

A Marinha apresentou ao Subcomit&, em reunifdo realizada
no dia cinco de novembro, as suas ag8es na area de qualidade,
e em conseqiiéncia de sua atuagdo nesse setor foi convidada a
participar, como palestrante, no II Semindrio da Qualidade e
Produtividade na Administrag8o Piblica realizado nos dias 30
de novembro e 10 de dezembro de 1993, em Brasilia.

Encerrando as a¢g®es da MB no PBQP em 1993, a Diretoria de
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Ensino da Marinha (DEnsM) obteve, no més de dezembro, a apro-
vagdo pela SAF/PR de um projeto sobre GQT, conseguindo recur-

sos financeiros daquela Secretaria.

SECKO II - A IMPLANTACAO DA GQT NA MB

Antecedentes - O inicio das construgdes das Fragatas no
Brasil, nos anos 70, levou o Arsenal de Marinha do Rio de Ja-
neiro (AMRJ) e a DEN a desenvolverem providéncias relaciona-
das com a Garantia da Qualidade. Foram tomadas iniciativas
para a elaboragdo de normas e outras agdes gerenciais e admi-
nistrativas, que orientassem a construgdo de navios de super-
ficie e permitissem a localizag8o de defeitos desde o inicio
de cada processo, bem como o atingimento dos padr&es de qua-
lidade exigidos pelo estaleiro projetista.

Em 1987, a Diretoria de Hidrografia e Navegag3o (DHN),
auxiliada tecnicamente pela Coordenagdo dos Programas de Pds-
Graduagdo de Engenharia da Universidade Federal do Rio de Ja-
neiro (COPPE-UFRJ), iniciou uma tentativa de implantag8o da
Garantia da Qualidade. A difus8o dos conhecimentos e das van-
tagens do método por toda a organizagdo obteve a aprovagdo e
a motivagdo do pessoal envolvido.

Esse engajamento na qualidade possibilitou a reformulag&o
de diversos projetos da DHN e do Programa anual de Trabalho
(PAT), a Revisdo do Regulamento e do Regimento Interno e o
estudo de fluxogramas das atividades da OM, efetuado por fir-
ma especializada no assunto, para permitir a elaboragdo do
Plano Piloto.

O programa da DHN foi dividido em subprogramas de plane-
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jamento, subprogramas de treinamento e subprograma de imple-
mentagdo. Os custos desse programa foram suportados com re-
cursos financeiros préprios, ficando a Dirétoria Geral de Na-
vegagdo (DGN) fora do processo, considerando a inexisténcia
de diretriz na Politica Basica da Marinha (PBM) que respal-
dasse essa iniciativa da DHN.

A execug8o do subprograma de implementag3o ficou compro-
metida pelos custos envolvidos e pela falta de aporte finan-
ceiro para cobri-los, uma vez que a Sistemdtica do Plano Di-
retor (SPD) né&o permite cobertura financeira para despesa que
ndo esteja devidamente programada em algum Plano Basico (PB),

no caso o PB Juliet. (2:35)

AgBes para a implantagdo da GQT - As primeiras agBes de

implantagdo da GQT na Marinha foram iniciadas, timidamente, a
partir de 7 de novembro de 1990, com a criag8io do PBQP, abor-
dado na segdo anterior.

Durante o decorrer de 1991 e, principalmente, em 1992, o
Estado-Maior da Armada iniciou a fase de conscientizag3o e
motivagdo para a qualidade total, enviando diversos de seus
Oficiais para efetuarem cursos de Gest8o pela Qualidade Total
no Setor Pablico, na Fundag8o Escola Nacional de Administra—%
g&o PGblica (ENAP). Outras OM da Marinha, localizadas em Bra- |
silia, também se utilizaram daquela Escola, enviando Oficiais
e funciondrios civis assemelhados a Oficial para o referido
curso.

Esses Oficiais e funciondrios civis foram utilizados como
agentes multiplicadores da qualidade em suas OM, efetuando

palestras aos demais membros da OM onde serviam.
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As demais ag8es naquele periodo resumiram-se no envio e
no recebimento de documentos entre o EMA e os Org#os de Dire-
G8o Setorial (ODS) e na realizagdo de cursos de conscientiza-
¢80 e motivagdo para a GQT, sob a coordenagdo da DEnsM para
as OM fora da area de Brasilia.

A implantagdo na MB iniciou de fato em 29 de janeiro de
1993, quando o EMA encaminhou aos ODS a publicag8o "Gestdo
pela Qualidade Total", contendo o propdsito, a estrutura, a
conceituag8o e as normas para a implantagdo da GQT na Mari-
nha.

O Capitulo 1 da publicagdo enuncia principios e conceitos
de uma forma bem sucinta, por nfo ser esse o objetivo princi-
pal da publicagdo.

No Capitulo 2, s8o estabelecidas estruturas organizacio-
nais para a GQT em trés niveis de decis&io: o estratégico, o
de diregdo e o operacional, ou técnico. Foram criados Conse-
lhos e Comiss8®es nesses trés niveis para procederem a levan-
tamentos e acolher sugest8es visando a melhoria da qualidade
e o aperfeigoamento continuo, e para assessorar os Comandan-
tes ou Diretores das OM nas decis®es sobre GQT. Esse capitulo
também da atribuigdes ao EMA, aos ODS e as demais OM da Mari-
nha.

O Capitulo 3 trata da implantag&o da GQT, propriamente
dita, dividindo essa implantag8io em seis fases: fase de pre-
paragdo; fase de diagnéstico e de avaliagd8o; fase do planeja-
mento; fase da implementag8io; fase da institucionalizagdo; e
fase da elaboragdo do relatério final.

Dentre os processos de implantagdo da GQT existentes, o
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denominado "Padr&o Cascata Lenta" foi indicado como o mais_ (@)
adequado para ser utilizado na MB por possuir maior probabi-
lidade de é&xito quando aplicado em organizagBes complexas,

como &€ o caso da Marinha. Nesse processo, os conhecimentos,
técnicas e métodos de trabalho em equipe s&o repassados do
titular da OM aos seus subordinados, e destes aos demais, até -
atingir a base da piradmide hierdrquica da OM.

O Capitulo 4 aborda a execug8do da implementagdo da GQT
por intermédio de suas diversas equipes de qualidade: a Co-
missfHo Técnica para Assuntos da GQT (CT-GQT); a Equipe de Me-
lhoria Funcional; a Equipe de Melhoria Interfuncional e a
Equipe de Melhoria Autogerenciada.

A CT-GQT tem as tarefas de assessorar o titular da OM na
definig8o de metas, em consondncia com aquelas impostas pelo
Comando Superior; supervisionar a execugdo do planejamento de
implantag&o da GQT; coordenar a escolha e o acompanhamento
dos indicadores dos processos; coordenar a condugdo do ades-
tramento em GQT; orientar os componentes das outras equipes
na execugfo de suas atribuig¢Bes; e identificar as prioridades
das ag8es propostas.

A Equipe de gklhoria Funcional € um grupo formado por Z/
pessoas participantes, ou com conhecimento, de determinado
processo para estudd-lo e apresentar solugBes aos problemas
considerados criticos nesse processo. E uma equipe temporaria
cujas atribuigdes terminam apés a implementag8io das agdes
propostas para a solug8o do problema, sendo, em conseqiiéncia,
dissolvida.

A Equipe de Melhoria Interfuncional, também temporaria, é
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composta por pessoas de diferentes setores com a atribuigdo
de melhorar determinado processo cuja execug8o se interrela-
ciona com outros.

Quando o grupo & permanente e composto por todas as pes-
soas que trabalham em um mesmo processo recebe o nome de
Equipe de Melhoria Autogerenciada. Essa equipe trabalha com o
propdésito de conseguir o aperfeigoamento continuo do processo
onde executam suas fung8es.

Os Capitulos 5 e 6 sdo de menor importdncia e tratam,
respectivamente, da parceria entre OM e entre estas e seus
fornecedores, e de algumas ag8es de GQT realizadas pela Mari-
nha norte-americana.

Outro evento importante na implantag@io da GQT foi a dis-
tribuig8o aos ODS, em 10 de agosto de 1993, do manual que
trata sobre uma metodologia para aperfeigoamento de proces-
sos. Esse manual foi elaborado efetuando-se a tradugfio de um
"handbook" confeccionado em dezembro de 1992 e distribuido
pelo CNO ESC (Chief of Naval Operations Executive Steering
Committe), o qual foi doado pelo Chefe de Operag¢des Navais da
Marinha dos EUA ao CEMA por ocasifio da visita deste & Marinha
daquele pais em 1993.

O manual contém uma metodologia para se obter melhorias
em processos, e estd dividido em duas fases e doze etapas. A
primeira fase, denominada Simplificagdo do Processo, compSe-
se de cinco etapas e trata da seleg8io e definig8o do projeto,
da formag8o da equipe, do exame corrente da situagiio e da
simplificagdo inicial do processo. A segunda fase trata da
melhoria do processo e contém sete etapas referentes & apli-
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cagdo do ciclo PDCA.

Em atendimento & estruturagdo da GQT na MB, difundida pe-
la publicag8o distribuida em janeiro de 1993, os ODS e diver-
sas OM, principalmente as Diretorias Especializadas (DE) e as
organiza¢®es industriais e de apoio (AMRJ, CAAOC, etc.), for-
maram os seus Conselhos de Diregdo e Comiss8es Técnicas.

Ainda ao final de 1993, o EMA, acolhendo solicitagdo da
SAF/PR, distribuiu um questiondrio aos ODS para ter um "raio
X" da implantag&o da GQT na MB. A resposta a esse questiona-
rio permitiu a confecg8o da tabela 7 onde foram colocadas
apenas as OM que, pelo menos, encontram-se na fase inicial de
implantag8o. As fases constantes nesse questionadrio s&o em
nimero de cinco e diferem das fases constantes no manual do
EMA.

Com o propdsito de verificar o andamento das agdes que
estdo sendo levadas a efeito em todas as OM na Marinha, o EMA
pretende introduzir na publicagdo sobre Inspeg@es na Marinha
(EMA-130A) uma Lista de Verificagdo que aborda a GQT. Da mes-
ma forma, visando dar respaldo a futuras agdes na implantagao
da GQT, estd sendo elaborada alteragdo em diretriz da Politi-
ca Basica da Marinha (PBM), permitindo-se, assim, que propos-
tas de alteragBes ao Plano Diretor estejam respaldadas na
PBM.

Recentemente, foram introduzidas na Sistemdtica de Plane-

jamento de Alto Nivel da Marinha (SPAN) as Orientagdes Minis-
g raanli e T — e

teriais (ORIM). No que se refere a GQT, consta dessas ORIM

para o corrente ano: "Aplicar a filosofia da GQT em todos os

niveis, a fim de aumentar a eficdcia da execug8o da Fase Ad-
e
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T T T T |
1] N0 DE | RIyEL DE IMPLANTACAQ | TREINAMERTO | EXISTENCIA | EXISTENCIA DE INICIO DA
EQUIPES DO TITOLAR DE METAS IRDICADORES | IMPLANTACXO
DER 0 Fase Inicial (20 a Ndo Sim Ndo 1991
40%)
CAROC + 10 Fase de Institucio- Sim Sim Sim 1989
nalizagdo (+ 80%)
CNB Lalh Obtendo Resultados Sim Sim Sim 1993
(60 a 80%)
AMRJ 0 Fase Inicial (20 a Ndo Néo Sim 1993
40%)
HNMD 5al0 | Fase de Implementa- Sim Sim Nao 1993
Gdo (40 a 60%)
DABM 5K 10 | Fase Inicial (20 a Rdo Sim Sim 1991
40%)
CGCFN 0 Fase Inicial (20 a Ndo Sim Ndo 1992
40%)
DACM 1 Fase Inicial (20 a Ndg N0 Nio 1991
40%)
COPESP + 10 Fase de Implementa- Sim Sim Sim 1991
¢do (40 a 60%)
EGN 0 Fase Inicial (20 a Sim Sim Ndo 1993
40%)
ComOpNav 0 Fase Inicial (20 a Ndo Ndo Ndo 1993
i08)

Tab. n9 7 - SITUAGAO DA IMPLANTAGAO DA GQT NA MB
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ministrativo-Financeira da SPAN". Como se pode verificar, o
Ministro da Marinha ja determinou, a seu nivel, a wutilizagdo
dos conceitos da GQT na MB, cabendo, agora, sua implantagédo
em todos os demais niveis da administragdo naval.

No setor de ensino, a DEnsM confeccionou e distribuiu as
OM subordinadas, e outras interessadas, dois manuais sobre o
Programa "5S". Um com a conceituagao do programa e outro con-
tendo orientagBes para a sua implementag8io. Foi ainda editado
no corrente ano um terceiro manual que trata sobre a escolha
e a utilizagdo de indicadores de qualidade na MB. A DEnsM
pretende iniciar no segundo semestre de 1994 a implementagdo

do Programa "5S8".

Apreciag8o da implantag8io da GOT na MB - A decisdo de

utilizar o processo de "Padrdo Cascata Lenta" para a implan-
tag8o da GQT na Marinha foi acertada. Se verificarmos a com-
plexidade do Ministério da Marinha pode-se observar a exis-
téncia de diversos niveis de decis8o, que inicia no Ministro
da Marinha, passa pelos ODS, Diretorias Especializadas e Co-
mandos de Forga, indo desembocar nos Comandos de navios, de
tropas ou de Esquadr8es de helicépteros, ou ainda, em uma
Agéncia de Capitania muitas vezes situada em local distante,
de dificil comunicag8o e com escassos meios de transporte.
Desta forma, faz-se necessario que a implantagdo da GQT
se "derrame" de cima para baixo, com o estabelecimento de di-
retrizes e metas do superior para o subordinado, ndo impli-
cando, contudo, em uma postura de fazer apenas aquilo que se
manda. As metas recebidas do superior, devem ser acrescenta-
das as da proépria OM e as que deverdo ser transmitidas aos
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subordinados.

De certa forma, essa foi a postura de implantagdo utili-
zada na Marinha dos EUA, onde o DON estabeleceu suas diretri-
zes e metas, em seguida o CNO e o Comandante-Geral dos "Mari-
ners", e assim sucessivamente.

No que diz respeito ao aspecto temporal, a MB também o
utiliza corretamente, inicialmente formando os recursos huma-
nos e provocando conscientizag8o e motivagdo em seu pessoal,
para em seguida estabelecer diretrizes e metas a serem atin-
gidas.

Da mesma forma, a Marinha norte-americana utilizou-se
deste principio, pois as primeiras ag8es da GQT foram reali-
zadas em 1984 e as diretrizes e metas do DON foram divulgadas
em 1992, ou seja 8 anos depois.

Entretanto, existem algumas diferengas, nos EUA a GQT -—
14 denominada TQL — antes de ser ampliada para toda a Mari-
nha, foi executada em diversas organizag8es do setor de apoio
(Depbésitos) e em algumas unidades operativas (NAe "GEORGE WA-
SHINGTON", por exemplo), utilizando-se a experiéncia do pes-
soal que implantou a GQT nos Depdsitos Navais de Aviagdo.
Apdés a constatag8o dos excelentes resultados obtidos, foi a
implantag8o ampliada para as demais organizagOes.

Outra diferenga foi a utilizag8o de assessoria de empresa
especializada em GQT - Coopers & Lybrand - na implementagdo
de melhorias na Marinha dos EUA. No Brasil, a experié&ncia da
DHN também se utilizou dessa assessoria, porém a falta de re-
cursos financeiros impediu o prosseguimento, e perdeu-se essa
oportunidade de se ter implantado a GQT em uma OM, que pode-
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ria se tornar fonte de experiéncias e de conhecimentos para a
implantag8o nas demais.

Quanto a publicag8o utilizada para a implantag8o (Gestédo
pela Qualidade Total), distribuida pelo EMA aos ODS, ela estéa
perfeita na abordagem dos tépicos, porém o Capitulo 1 merece-
ria maior profundidade na formulag&o dos principios e na con-
ceituagdo da qualidade, pois ndo foram abordados outros prin-
cipios importantes como, por exemplo, a "n#o aceitag3o de er-
ros" e a "delegagdo". Desta forma, a conceituag8io e o enten-
dimento da GQT ficaram incompletos, como pode ser verificado
ao se comparar com o que consta no Capitulo 1 deste trabalho.

Os Capitulos 3 e 4 possuem os elementos necessdrios para
a implantagdo da GQT em uma OM. O Capitulo 3 divide adequada-
mente a implantagdo em fases, em uma maneira de sucessfo 16-
gica, e o Capitulo 4 apresenta de forma prética a dindmica
dessa implantagéo.

Os Capitulos 5 e 6 sdo complementares, ndo sendo essen-
ciais na implantagdo da GQT.

O Capitulo 2, no entanto, merece consideragSes mais deta-

lhadas, e careceria de passar por uma revisfo. A estrutura
organizacional estabelecida na publicag8o estd adequada, en-
tretanto, os itens referentes as ComissBes e atribuigBes de-

veriam ser alterados.

No nivel estratégico, o estabelecimento de um Conselho
Superior & de fato o que mais se adapta ao principio do "Pa-
dr8o Cascata Lenta", contudo esse Conselho deveria ser cons-
tituido pelos membros do Almirantado, pois & nesse nivel que
sdo estabelecidas as politicas, os objetivos e as metas a se-
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rem alcangadas na Marinha. Essa constituig@o foi adotada pelo
Departamento da Marinha dos EUA, conforme ja abordado.

No nivel de direg8o, o nome mais apropriado seria de Co-
mité ou Comissdo, e formado por pessoas (Oficiais ou funcio-
nidrios civis) do Gabinete ou do Estado-Maior do ODS e de ou-
tras OM diretamente subordinadas, e nd3o exclusivamente por
Oficiais, conforme constante na publicag8o do EMA. A qualida-
de total significa a participagdo de todos da organizagdo,
sem excegdes.

No que se refere as atribuigdes, a publicagdo imputa ta-
refas ao Estado-Maior da Armada, aos ODS e as demais OM da
Marinha. Considerando que o EMA n8o estd na cadeia-de-comando
e que n8o existe delegagdo de competé&ncia do Ministro da Ma-
rinha para o EMA atuar como 6rgdo de diregdo da GQT, essas
atribuig8es deveriam constar de uma Portaria Ministerial onde
se constituiriam em tarefas aos subordinados. Alternativamen-
te, essa Portaria poderia delegar ao EMA a tarefa de estabe-
lecer normas e atribuigBes sobre a implantagdio da GQT no am-
bito do Ministério da Marinha.

A iniciativa do EMA, ao distribuir o Manual que divulga
uma metodologia para aperfeigoamento de processos, &€ um passo
significativo no sentido da obteng8o da qualidade total na
Marinha. Essa metodologia & baseada no ciclo PDCA e diz res-
peito somente a um dos principios da GQT, a melhoria conti-
nua, embora ao aplicé-la se estd utilizando outros principios
como a geréncia participativa e a delegagdo.

Conforme visto na Segdo II do Capitulo 1, existem outros
métodos para a solug8o de problemas, que também s&o baseados
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nos instrumentos (ferramentas) da GQT e que merecem, da mesma
forma, serem divulgados para toda a Marinha.

Encerrando essa breve apreciagfo, comentar-se-a alguns
aspectos quanto aos resultados obtidos na Marinha.

A tabela 7, conforme ja abordado, foi elaborada a partir
de dados coletados pelo EMA junto aos ODS. Por essa tabela,
verifica-se que, do conjunto de OM que comp8e a Marinha, pou-
cas encontram-se na fase inicial de implantagdo. Nota-se que,
dessas, cerca da metade jd haviam iniciado seus preparativos
antes da divulgagdo da publicag3o sobre a implantag8io da GQT
na MB pelo EMA (janeiro de 1993). A DEN, o CAAOC, a DAbM, a
COPESP, a DACM e o CGCFN sdo exemplos dessa assertiva.

O AMRJ, por necessidade da construg8o das Fragatas, ado-
tou os conceitos da Garantia da Qualidade)porém ndo aprovei-
tou esses conhecimentos para atingir mais rapidamente a qua-
lidade total. No momento, o AMRJ esta com um Departamento to-
do voltado para a implantagfio da GQT, inclusive com intengdes
para utilizagdo de consultoria externa.

A DHN, depois da iniciativa pioneira em 1987, também nd&o
manteve o padr8o atingido e encontra-se atualmente no nivel
de implantagfo abaixo da fase inicial (20 a 40%), como as de-
mais OM da Marinha que ndo se encontram na citada tabela.

A DEnsM, apesar de ser o grande centro responsavel pela
formag3o de recursos humanos, encontra-se abaixo da fase ini-
cial de implantagdo da GQT. Espera-se, contudo, que com a im-
plementag&o do Programa "5S" e considerando os facilitadores
existentes nessa OM, a implantag8o seja efetuada de maneira
mais rapida que nas demais.
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Sugest8es para acelerar a implantagdo da GOT na MB - A

implantag8o da GQT pelo processo "Padr3do Cascata Lenta" pos-
sui a desvantagem de exigir muito tempo para alcangar os re-
sultados desejados, ou seja, & uma abordagem de longo prazo.
Desta maneira, a implantagdo pode ser prejudicada por mudan-
gas na direg8do ou comando da OM, ou ainda por falta de recur-
sos financeiros. Para contornar esse inconveniente, o EMA re-
comenda a utilizag8o de projetos-piloto j&4 no inicio da im-
plantagdo. Isso tera, também, como propbésito, conscientizar,
motivar e adestrar a metodologia da GQT.

Entretando, para que realmente essa abordagem dé& resulta-
do, & necessario gue seja incentivada sua utilizag8o. Assim,
seria conveniente que os Comandos Superiores colocassem como
metas a serem atingidas por seus subordinados, a execug3o de
um ou mais projetos-piloto, dependendo do porte da OM. Essa
agdo provocaria uma reagdo em cadeia, acelerando o processo
de implantag8o da qualidade total na Marinha.

O principal agente motivador, contudo, & a alta adminis-
trag8@o. Segundo Deming, a GQT & 85% da alta direg8io da orga-
nizagdo e 15% do setor executivo. Para que a GQT seja implan-
tada definitivamente na MB, & mister que a Alta Administrag&o
Naval engaje nessa agdo, estabelecendo principios gerais,
propbésitos e metas estratégicas a serem atingidas, a exemplo
do que foi feito na Marinha norte-americana.

Da mesma forma que na Marinha dos EUA, a MB poderia uti-
lizar os nossos Depbsitos, localizados no Rio de Janeiro, pa-
ra a implantagdo modelo da GQT no setor de apoio. Poderia,

ainda, selecionar um navio de primeira classe da Esquadra
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(Fragata, NDD ou o NAeL) gue estivesse em Periodo de Manuten-
¢80 Geral (PMG) para implantar a GQT, o que serviria de mode-
lo para o setor operativo. Isso foi efetuado com éxito no USS
"GEORGE WASHINGTON", conforme abordado no Capitulo 2.

Esses exemplos de implantag&o serviriam para formar equi-
pes de implantag&o de qualidade que auxiliariam a implantagédo
em outras OM, pois o conhecimento que adquiririam seria de
inestimavel valor. Outro fator positivo nessas implantagdes
seria demonstrar aos mais cépticos que a GQT funciona, gquando
aplicada adequadamente e com pessoal motivado e treinado.

Seria conveniente, ainda, que essas implantagBes fossem
assessoradas por empresas de consultorias especializadas em
GQT, até que a MB tivesse a sua propria equipe. Algumas OM ja
possuem Oficiais com cursos a nivel de pobs-graduagdo nessa
4rea, porém esses conhecimentos encontram-se dispersos em va-
rias OM e utilizados de maneiras diversas.

Sugere-se a formag8o de equipes de implantagdo da GQT fi-
xas em determinada OM, que aglutinaria esse recurso humano,
disperso pela Marinha, para aplicagdo, quando necessario, na
assessoria de projetos de implantag8do da GQT. Como GQT envol-
ve principalmente o setor gerencial da OM, e n&o apenas O
produtivo, essas equipes poderiam ficar agregadas a Secreta-
ria-Geral da Marinha (SGM) ou em outra OM subordinada, por
exemplo, a Diretoria de Administrag&o da Marinha (DAAM) .

Conforme ja comentado, o Conselho Superior da GQT deveria
ser formado pelos Almirantes que comp3em o Almirantado, a
exemplo do Conselho Financeiro e Administrativo da Marinha
(COFAMAR) e do Conselho do Plano Diretor (COPLAN). O engaja-
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mento da alta administrag8o & essencial para o sucesso da im-
plantagdo da GQT em qualquer organizagédo.

O "Padr8o Cascata Lenta" entende que o processo de im-
plantag8o deve ser de cima para baixo ("top-down"), entretan-
to devem ser evitadas ao maximo interferéncias externas nas
organizagdes, pois a GQT preconiza a descentralizagdo da au-
toridade. O que se sugere &€ a atribuigdo de metas a serem
atingidas, metas essas que possam ser verificadas e controla-
das por meio de indicadores.

Para que a implantag8do da GQT na MB se torne efetiva, o
Capitulo 2 da publicagdo do EMA poderia, por exemplo, ser
substituido por "Normas Gerais para a Implantag&o da GQT na
MB" (NOGIM-GQT), aprovadas por Portaria Ministerial. Em de-
corréncia dessas Normas, o EMA emitiria, ent3o, a conceitua-
G80 e os principios da GQT para a Marinha, por meio de uma
publicag8o basica (Manual). (8:1-4)

Essa publicag8o distribuiria pelas OM da Marinha a res-
ponsabilidade da formag8o de recursos humanos e da orientagdo
e do controle das agBes de GQT, inclusive quanto a divulgagéo
dos resultados alcangados pelas OM (apenas as ages que re-
sultassem em sucesso).

No setor de divulgagdo, sugere-se que, a exemplo dos EUA,
seja aberta no NOMAR uma seg8o que obrigatoriamente conteria
assuntos sobre GQT. Da mesma forma a Revista Maritima Brasi-
leira incentivaria a publicag8o de ensaios desse assunto, in-
clusive de autores extra-Marinha. A Revista do Clube Naval
também poderia ser outra alternativa nessa divulgag#o.

Para desenvolver facilitadores nas OM, sugere-se a cria-
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g8o de Circulos de Qualidade Total, a exemplo dos CCQ (Circu-
los de Controle de Qualidade) existentes nas empresas japone-
sas. Esses circulos, formados por pequenos grupos de pessoas,
realizariam seu trabalho voluntariamente em Areas como custo,
seguranga e produtividade. Eles seriam utilizados na indica-
g&o de processos para serem aperfeigoados.

A Marinha vem utilizando muito pouco os recursos finan-
ceiros da SAF/PR, existente no Programa de Trabalho que apdia
o PBQP. Até dezembro de 1993, apenas a DEnsM havia encaminha-
do projeto de GQT, dentro da nova sistematica, com o propdsi-
to de obter esses recursos. A apresentagfo de projetos-piloto
seria uma excelente oportunidade para incrementar a qualidade
na MB com utilizag8o de recursos extra-MB. O EMA encaminhou,
no ano passado, oficio aos ODS nesse sentido, e espera-se que
essa oportunidade n8o seja perdida.

Por ocasido da pesquisa efetuada pelo EMA (questionario),
foi observado que poucas OM informaram conhecer o Programa
Brasileiro de Qualidade e Produtividade. Assim, & desejavel
que o EMA divulgue a toda a Marinha o que representa o Pro-
grama, seus objetivos, sua composig8o e demais informagdes,
bem como as alterag8es ocorridas ao longo desses quase quatro
anos.

Uma outra sugestdo, porém de longo prazo, seria a substi-
tuigdo das InspegBes Administrativas por Auditorias da Quali-
dade. Essa auditoria & uma avaliag8o imparcial da harmonia de
uma atividade com relagdo a um conjunto de procedimentos ou
critérios: padr8es, regulamentos, regimentos, diretrizes,
etc. A auditoria pode ser externa ou interna. A interna é re-
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alizada por membros da organizag8o e a externa por auditores
independentes ou membros dos Comandos Superiores. As normas
da série ISO 10.011 s8o de grande interesse na execugdo da
Auditoria da Qualidade, conforme abordado no Capitulo 1.

Da mesma forma, no setor operativo, a CIASA (Comiss8io de
Inspegdo e Assessoria de Adestramento) poderia perder a cono-
tagdo de inspegdo, passando a constituir-se em comiss3o ex-
clusiva para assessoramento no adestramento das unidades na-
vais, aeronavais e de fuzileiros navais. Essa comiss3o seria
formada por pessoas reconhecidamente capazes nas diversas
areas de atuagdo do meio, e assessorariam o Comandante da
unidade na condugdo do adestramento para a mudanga de fase
operativa. O Comandante seria o responsavel pelo ingresso de
sua unidade na fase de adestramento superior.

A eliminagdo de inspegBes, seja administrativa seja ope-
rativa, n8o sd representa redugdo de custos como ainda utili-
za os principios da responsabilidade, da participagdo e do
comprometimento, preconizados pela GQT. Dessa forma, deve ser
uma das metas prioritadrias no atingimento da Qualidade Total
na Marinha.

Por fim, ndo se poderia deixar de mencionar o setor do
ensino naval. A GQT, por se tratar de agBes de longo prazo,
tem nessa area o seu alicerce, pois o conhecimento e o trei-
namento sZo basicos na sua condugdo.

Os cursos expeditos de GQT, ministrados pelo CIAW - para
Oficiais - e pelo Centro de Instrug8o Almirante Alexandrino
(CIAA) -para Pragas, sdo iniciativas para a difusf3o da quali-
dade total a curto prazo. Entretanto, a Marinha deve possuir
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um planejamento de recursos humanos de longo prazo, de tal
modo que, no futuro, todos na MB conhegam e estejam familia-
rizados com a GQT.

Assim, a formagdo de recursos humanos deve iniciar pela
formagdo basica, ou seja, na Escola Naval (EN) e nos cursos
de especializagdo de Pragas. Para isso, seus curriculos deve-
r8o conter disciplinas que contemplem, dentro do nivel de ca-
da curso, os ensinamentos da qualidade total. Contudo, a for-
mag8o ndo sera por si s6 suficiente para motivar o pessoal e
manté-lo atualizado. Sera necessario, também, que os demais
cursos, a que sdo submetidos os Oficiais e Pragas da MB ao
longo de suas carreiras, possuam em seus curriculos assuntos
sobre GQT (cursos de formagdo de Sargentos, de aperfeigoa-
mentos, de habilitag8o a Suboficial, e todos os cursos da Es-

cola de Guerra Naval).

Para as pessoas dos demais Corpos e Quadros, que n&o pas-1@

sam pela EN e pelos cursos de especializagdo, seriam minis-~

trados os conhecimentos da GQT nos cursos de adaptagdo a que
s8o0 submetidos antes de seu ingresso definitivo no respectivo
Corpo ou Quadro. J& os funcionarios civis teriam a sua forma-
gdo em GQT executada por meio de cursos expeditos.

Essa formagdo seria complementada com o envio de pessoal
para realizagdo de cursos extra-Marinha, principalmente os de
pés-graduag8o em instituigBes especializadas, indispenséaveis
para a formag8o das equipes basicas de assessoria da implan-
tag8o da GQT e para a execug8io das auditorias de qualidade.

Com a adog8o do procedimento acima sugerido, os Cursos
Expeditos de GQT, ministrados pelo CIAW (aos Oficiais) e pelo
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CIAA (As Pragas), perderiam a raz8io de suas existé@ncias, e
poderiam, em conseqiiéncia, sofrer alteragSes para serem apli-
cados aos funcionarios civis.

A Escola Naval j& introduziu no curriculo de Administra-
¢80 15 horas sobre qualidade total. No entanto, considerando
que cursos expeditos de GQT — inclusive o ministrado na ENAP
— possuem em média 40 horas, parece ser esse tempo alocado
insuficiente para um conhecimento sdlido sobre esse tema. Nos
cursos de Especializag8io para Pragas e de Aperfeigoamento de
Oficiais e Sargentos s&o ministradas palestras que, apesar de
difundir algum conhecimento, n&o permite uma base conceitual
necessaria para quem pretende no futuro operar com qualidade.

A formag8do de recursos humanos, primordial no sucesso da
implantag8io da GQT, & o setor onde deve ser concentrado o es-
forgo inicial. A adog&o dessas sugestBes no setor de ensino
permitird, a longo prazo, que todos conhegam e "falem a mesma
lingua" no que diz respeito a Gestdo pela Qualidade Total na
Marinha.

Ao concluir-se este capitulo, apresenta-se, no anexo D,

algumas sugestBes para se trabalhar com qual idade na Marinha.
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CAPITULO 4

CONCLUSOES

Apesar da expressdo "qualidade total" estar em voga nos
meios empresariais, n8o & um modismo passageiro, como muitos
assim a definem. Ela surgiu da necessidade que o governo ja-
ponés sentiu para superar a crise decorrente do pbds-guerra.

Seu sucesso atravessou fronteiras alcangando o mundo oci-
dental onde os empresarios verificaram que, para competirem
com os japoneses, necessitavam de mudangas e que essas passa-
vam pela qualidade total. A Marinha dos EUA, acreditando nes-
sa nova sistemdtica, adotou-a, passando a intituléd-la de Li-
deranga pela Qualidade Total.

No Brasil, foi criado o Programa Brasileiro de Qualidade
e Produtividade (PBQP) como uma maneira de reduzir os desper-
dicios, cujos custos s8o transferidos aos pregos finais dos
produtos, e, via de conseqiiéncia, aumentar a competitividade
de nossos produtos no mercado externo. Esse programa foi es-
tendido, também, a todo o servigo piblico federal, onde a
ineficiéncia e o desperdicio s&o notoérios.

As diversas crises que o Pais atravessa, no momento, vém
causando apreensdo e descrédito da sociedade, agravado, no
setor publico, pelos baixos saldrios em alguns setores, um
dos fatores higiénicos apontado por Maslow e Herzberg, que,
quando ndo atendidos, causam insatisfagédo.

Aliado a esse cenario encontra-se o fim da Guerra Fria e
o conseqiiente gquestionamento da sociedade sobre o papel das
Forgas Armadas. Assim, mais do que nunca, deve a Marinha mos-
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trar sua eficdcia e que os recursos financeiros postos & sua
disposig8o, apesar de escassos, est8o sendo criteriosamente

aplicados e sem desperdicios.

A resposta a esse desafio estd na implantag8o da Gestdo
pela Qualidade Total, onde o aperfeigoamento continuo, a par-
ticipag8o de todos, a delegag3o, a nfo aceitag8o de erros e,
principalmente, a constancia de propésitos devem estar na
mente de todos que, direta ou indiretamente, participam no
preparo e no emprego do Poder Naval brasileiro.

A Marinha, a exemplo do pioneirismo de seu Plano Diretor
e das agBes na area da informatica, deve sair mais uma vez na
frente e acelerar o programa de implementag&io da GQT em todas
as suas unidades. As sugest8es apontadas neste trabalho né&o
tém a pretensfo de esgotar o assunto, outras medidas poderéo,
e certamente dever#o, ser acrescentadas a estas para o atin-
gimento desse propédsito.

No entanto, & importante ressaltar mais uma vez que a
GQT, para ser implantada definitivamente, necessita de uma
ag%o "top-down". Assim, & fundamental a participag&o de todos
os chefes navais na condug8o e na lideranga dessa implanta-

g&o. A sua constdncia deve ser uma meta de longo prazo a ser

buscada, onde a qualidade total serd o porto de destino dessa
longa travessia que todos terdo pela frente.

Acompanhar, avaliar e adaptar as medidas que est&8c sendo
utilizadas na Marinha norte-americana serd um grande auxilio
nesse inicio de implantag8io e, portanto, a utilizag8o dessas
experiéncias n8do deve ser descartada.

Serio relembrados, para reflex8o, alguns inimigos da GQT
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e que devem ser evitados em todas as OM:

- se estd funcionando, ndo se deve mexer;

- para que melhorar o que estd funcionando; \

- n¥o vamos inovar, vamos esperar que alguém descubra al- |
go melhor;

- sempre se fez assim e deu certo;

- ndo temos que ser melhores que o resto;

- n&o vamos perder tempo em prever e prevenir os possi-
veis problemas; e

- estd 6timo, vamos deixar assim.

A Marinha necessita de motivag8o para crescer, o que sera \
consequido com a participagdo de todos na construgdo de uma
nova mentalidade naval, com a constante busca de novos resul-
tados positivos. O receio de mudangas devera ser banido e a
execugdo de tarefas com "zero defeitos" uma constante preocu-
pagdo.

Essa nova vis8o tornara a realizag8o de inspeg¢gBes admi-

nistrativas e operativas coisas do passado. Serd a construgfo

da "Marinha de Qualidade".



ANEXO A

A GQT SEGUNDO DEMING

A Geréncia ou Gest&o pela Qualidade Total de Deming ba-
seia-se em quatorze principios, sete "doengas" fatais e al-
guns obstédculos que devem ser superados, a seguir enunciados:

a) Principios

1) estabelecer a constdncia de propdsitos para melhorar o
produto (bens ou servigos);

2) adotar uma nova filosofia onde a administragdo assuma
suas responsabilidades e lidere a mudanga na organizagdo;

3) eliminar a dependéncia da inspeg&o em massa, colocando
qualidade no processo de produgdo;

4) cessar a pratica de avaliar as transagBes com base
apenas nos pregos, levando em conta a qualidade para reduzir
o custo total da aquisigéo;

5) melhorar constantemente o sistema de produgdio e de
servigos;

6) instituir permanentemente o treinamento dos funcionéa-
rios;

7) instituir a lideranga;

8) afastar o medo para que todos trabalhem para a organi-
zagao;

9) eliminar as barreiras entre os departamentos e divi-
s8es para permitir um trabalho em equipe;

10) eliminar "slogans", exortagfes e metas para os empre-
gados, pois a causa dos defeitos e da baixa produtividade es-
ta no sistema de produgZio como um todo, e ndo apenas no nivel
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de execugdo;

11) eliminar as quotas numéricas (geréncia por nimeros);

12) remover as barreiras ao orgulho da execugdo, abolin-
do, entre outras coisas, o critério de avaliagdio baseado em
mérito;

13) instituir um sélido programa de educagdo e auto-aper-
feigoamento; e

14) agir no sentido de que todos trabalhem para concreti-
zar a transformagdo.

b) As "doengas" fatais

1) auséncia de planejamento de longo prazo, ocasionando
inseguranga;

2) énfase nos resultados de curto prazo;

3) avaliag8o por mérito, classificag8io por merecimento ou
revisfo anual do desempenho, destruindo o trabalho de equipe
e fazendo com que as pessoas tenham receio do resultado de
seu trabalho;

4) rotatividade da geréncia, prejudicando o acompanhamen-
to dos planos de longo prazo;

5) condugdo da organizagdo baseada somente nos nameros
visiveis, ignorando o efeito multiplicador de um consumidor
satisfeito, por exemplo;

6) excessivos custos de garantia dos produtos e servigos;

7) excessivos custos médicos (apenas nos EUA) .

c) Obstaculos que retardam a transformagdio da organiza-

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

2) copiar os exemplos ao invés de criar solugdes;

3) utilizar a desculpa de que os problemas da organizagdo
sdo diferentes;

4) atribuir a causa dos problemas & forga de trabalho,
quando a geréncia & responsavel por 85% dos problemas;

5) controlar a qualidade pela inspegdo do produto final,
em lugar da avaliag8o do processo;

6) utilizar mal os sistemas de computag&io, sem planeja-
mento adequado e com dados que jamais ser&o utilizados; e

7) utilizar especificagdes sem a preocupagdo com a melho-

ria da qualidade e da produtividade. (17:188)
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ANEXO B

FERRAMENTAS UTILIZADAS NA GQT

As técnicas, ferramentas ou instrumentos mais wutilizados
na GQT sdo apresentados a seguir:

- Fluxograma - & uma representag8o grafica mostrando to-
dos os passos de um processo. Ela permite verificar como as
diversas etapas do processo se relacionam entre si.

- Folha de Verificag8io - & uma ferramenta usada para se
conhecer a fregiiéncia de ocorréncia de certos eventos. Ela
transforma "opiniBes" em "fatos". (4:14)

- "Brainstorming"” - & utilizado para auxiliar um grupo a
criar tantas idéias quanto possivel. Baseia-se em dois prin-
cipios e quatro regras basicas. O primeiro principio & o da
suspens8o do julgamento, o que requer esforgo e treinamento.
0 segundo propde que quantidade origina qualidade. As quatro
técnicas sfo: eliminar qualquer critica no primeiro momento
do processo; apresentar as idéias da maneira que elas surgem
na cabega, sem medo de dizer "bobagens" e sem rodeios ou ela-
borag8o; quanto mais idéias mais chances delas serem realmen-

te aproveitadas; e apdés a selegdo das idéias, as que tenham

potencial devem ser aperfeigoadas. (40:5)

- "Brainwriting"” - funciona como o "brainstorming", com a
diferenga de que as idéias s8o escritas. E uma técnica que
foi originada no Instituto Battelle, em Frankfurt. Existem
diferentes vers®es dessa técnica, a mais utilizada & o chama-
do Método 6-3-5. .Nesse método cada participante, apdés tomar
conhecimento do problema, escreve trés idéias relacionadas
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com o problema. Decorridos 5 minutos, os participantes trocam
os papéis, em rodizio, e acrescentam algo correlato, com mais
trés idéias. O processo continua até gque cada participante
receba o seu papel de volta. Neste ponto, o dirigente dos
trabalhos recolhe os papéis para a seleg8o das idéias. (40:5)

- Diagrama de Pareto - & uma forma de grafico de barras
verticais que permite determinar quais problemas devem ser
atacados prioritariamente. E elaborado com base em uma Folha
de Verificag8o ou outra fonte de coleta de dados. (4:17)

- Matriz GUT - s8o parametros utilizados para se estabe-
lecer prioridades na eliminag&o de problemas, em especial se
forem diversos e relacionados entre si. GUT significa Gravi-
dade, Urgéncia e Tendéncia, que variam na escala de 1 a 5. A
figura B-1 apresenta a matriz correspondente. (40:6)

- Diagrama de Causa-e-Efeito - apresenta a relagdo entre
o efeito (ou problema) e todos os fatores que o determinam
(causas). E conhecido também como diagrama "Espinha de Peixe"
e foi utilizado pela primeira vez no Jap&o, em 1953, por Kao-
ru Ishikawa, professor da Universidade de Téquio. As causas
principais podem ser agrupadas em quatro categorias, conheci-
das como os 4M: método; mdo-de-obra; material; e maquina. No
setor de administrag8o podem ser agrupadas em 4P: politicas;
procedimentos; pessoal; e planta ("layout"). Alguns autores
agrupam as causas em 5M, acrescentando o meio-ambiente aos
4M. (26:5)

- Estratificag8io - esta técnica & muitas vezes utilizada
para analisar dados e pesquisar oportunidades de melhoria.
Ela ajuda na andlise dos casos cujos dados mascaram os fatos
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1l
[QALOR GRAVIDADE (G) | URGENCIA (U) TENDENCIA (T) GxTxU|
i
Extremamente Agap Situagdo 1iré
5 graves imediata piorar rapi- 125
damente
4 Muito graves Com alguma Piorara em 64
urgéncia pouco tempo I
3 Graves O mais cedo Vai piorar a ar J
possivel médio prazo
2 Pouco graves Pode esperar Ira piorar a 8
um pouco longo prazo
Nao tem Ndo vai pio-
i Sem gravidade pressa rar e pode 1
até melhorar
Fig. n2 B-1 - MATRIZ GUT
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reais. Estratificar significa separar os elementos em grupos,
que s&o homogéneos dentro deles e heterogéneos entre si, com
relagdo a um atributo previamente estabelecido. Por exemplo,
a populagdo de uma cidade pode ser estratificada de acordo
com o sexo, religi&o, estado civil, raga, etc. (4:76)

- cartas de Controle - & um grafico de acompanhamento com
linhas que determinam o limite superior e o inferior de con-
trole margeando a linha média do processo. Esses limites sdo
determinados estatisticamente, por meio de um processo ndo
controlado, coletando-se amostras e aplicando a média dessas
amostras na férmula apropriada. Quando se estd mostrando um
processo & necessario que se conhega também os limites de es-
pecificag8io que, em Gltima anadlise, corresponde aos parame-
tros de aceitagfo do cliente. A figura B-2 representa um
exemplo de carta de controle, onde se verifica gue um proces-
so pode estar sob controle, mas fora das especificagOes.
(4:52)

- Histograma - & um grafico de barras verticais onde cada
uma das barras significa um Gnico estrato e suas alturas in-
dicam o nimero de elementos ou a freqiiéncia de observagdes

nesse estrato. A andlise do histograma permite obter informa-

¢8es sobre: a variabilidade da distribuig8o; as concentragdes
das freqiiéncias e sua localizagdo; e o posicionamento da dis-
tribuigdo. A figura B-3 apresenta diversos tipos de distri-
buig&o que um histograma pode possuir. (4:37)

- Diagrama de Dispersdo - & utilizado para o estudo da
existéncia, ou ndo, de relagBes entre duas variaveis. Ele né&o
prova que uma variavel afeta a outra mas apresenta, de manei-
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LSC-Limite Superior de Controle
LSE-Limite Superior de Especificac3o
LIC-Limite Inferior de Controle
LIE-Limite Inferior de EspecificacTo

Fig. n2 B-2 - CARTA DE CONTROLE
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ILUSTRACOES DE VARIABILIDADE

—

—

Pequena Variabilidade

Grande Variabilidade

ILUSTRACOES DE INCLINACOES

—

—

Positivamente Inclinada

Negativamente Inclinada

Fig. n® B-3 - TIPOS DE DISTRIBUIGAO DE HISTOGRAMA
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ra clara, o relacionamento entre elas e com que intensidade.

A figura B-4 mostra os tipos de correlagdo que o diagrama po-

dera possuir. (4:46)
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TIPOS DE CORRELACAOC DOS
DIAGRAMAS DE DISPERSAO
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ANEXO C

METODOLOGIA DE SOLUCKO DE PROBLEMAS

ETAPA PROCESSOS OBJETIVO
Identificagao do Definir claramente o problema
i problema e reconhecer a sua importan-
eclas
Investigar as caracteristicas
2 Observagdo especificas do problema com
uma visdo ampla e sob varios
pontos de vista.
3 Analise Descobrir as causas fundamen-
tais.
4 Agao Blogquear as causas fundamen-
tais.
5 Verificagdao Verificar se o blogqueio foi
efetivo.
? O Bloqueio foi Sim - ir para a etapa 6
efetivo? Nap - retornar a etapa 2
6 Padronizagédo Prevenir contra o reapareci-
mento do problema.
Recapitular todo o processo
7 Conclusédo de solugdo do problema para o
trabalho futuro.
ETAPA 1 - IDENTIFICAGCXKO DO PROBLEMA
PASSO TAREFAS FERRAMENTAS EMPREGADAS
Diretrizes gerais da area
1 Escolha do Problema de trabalho (qualidade,
custo, atendimento, moral
e seguranga)
Graficos
2 Histérico do Problema Fotografias
Dados Histoéricos
3 Mostrar perdas atuais Graficos
e ganhos viaveis
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ETAPA 1 -

IDENTIFICAGXO DO PROBLEMA (CONTINUACZO)

PASSO TAREFAS FERRAMENTAS EMPREGADAS
4 Fazer a andlise de Pa- Diagramas de Pareto
reto
5 Nomear responsaveis >
ETAPA 2 - OBSERVAGXO OU CARACTERIZAGHAO
PASSO TAREFAS FERRAMENTAS EMPREGADAS
Descoberta das caracte Estratificagdo
1 risticas do problema Lista de Verificagdo
por meio de coleta de Grafico de Pareto
dados.
Descoberta das caracte Anadlise no local de ocor-
2 risticas do problema réncia do problema pelas
por meio de observagdo | pessoas envolvidas na in-
no local. vestigagaop.
3 Cronograma e orgamento Cronograma
ETAPA 3 - ANALISE
PASSO TAREFAS FERRAMENTAS EMPREGADAS
1 Definigao das causas "Brainstorming"
influentes. Diagrama de Causa-e-Efei-
to
Escolha das causas Identificagdo no diagrama
2 mais provaveis (hipd- de causa-e-efeito
teses).
Lista de Verificagao (co-
Analise das causas leta de novos dados)
3 mais provaveis (veri- Grafico de Pareto
ficagao das hipdteses) Diagramas de Relagé&o
Histogramas
Houve confirmagap de | Sim - vai para o préximo

alguma causa mais pro-

passo

vavel? Néo - retorna ao passo 2
? Teste de consisténcia Sim - Fim desta etapa
da causa fundamental N&do - retorna ao passo 1

- A-9 -




ETAPA 4 - AGXO
PASSO TAREFAS FERRAMENTAS EMPREGADAS
1 Elaborag8io da estraté- Discussdo com O grupo en-
gia de agao volvido
Elaboragao do plano de Discussdo com © grupo en-
agdo para o bloqueio e volvido
2 revisdo do cronograma "5W1H"
e do orgamento final Diagrama de Barras
Calculo dos Custos
Divulgagdo do plano a to-
3 Treinamento dos
ReuniOes participativas
Técnicas de treinamento
4 Execugdo da agédo Plano e Cronograma
ETAPA 5 - VERIFICAGAO
PASSO TAREFAS FERRAMENTAS EMPREGADAS
Comparagdo dos resulta Grafico de Pareto
1 dos Cartas de Controle
Histogramas
2 Listagens dos efeitos
secundarios
Verificag8o da conti-
3 nuidade ou ndo do pro- Grafico Seqiiencial
blema
O bloqueio foi efeti- Sim - Passar para a proxi
? vo? ma etapa
N&o - Retornar a etapa 2
ETAPA 6 - PADRONIZAGHO
PASSO TAREFAS FERRAMENTAS EMPREGADAS
1 Elaboragao ou altera- "SW1H"
G8o do padréo
2 Comunicagag ComunicagBes, circulares,
reunites, etc.
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ETAPA 6 -

PADRONIZAGAO (CONTINUAGHO)

PASSO TAREFAS FERRAMENTAS EMPREGADAS
Reuniegg ¢ palestras
3 Educag@p e treinamento | Manuais de treinamento
Treinamento no trabalho
4 Acompanhamento da uti- Sistema de verificagdo do
lizagdo do padrédo cumprimento do padré&o
ETAPA 7 - CONCLUSHEO
PASSO TAREFAS FERRAMENTAS EMPREGADAS
1 Relagdo dos problemas | Andlise dos resultados
remanescentes DemonstragOes graficas
Planejamento do ataque Aplicagdo da Metodologia
2 aos problemas remanes- de Solugdo dos Problemas
centes nos que forem importantes
Reflex@o cuidadosa sobre
3 Reflexéo as proprias atividades da
solugdo de problemas
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ANEXO D

COMO TRABALHAR COM QUALIDADE

1. ESTAR COMPROMETIDO COM A QUALIDADE

- Mostrar o comprometimento em atos e ndo somente em pala-
vras; e

- comprometer-se e conseguir o comprometimento de outros.
2. SER ORIENTADO PARA A QUALIDADE

- Conhecer os clientes, internos e externos, e o que eles
necessitam;

- analisar tudo o que se faz, tendo em vista a necessidade
dos clientes;

- insistir no fornecimento e no recebimento de especifica-
g8es claras;

- obter o consenso explicito sobre as especificagBes; e

- administrar as expectativas dos clientes, obtendo o
equilibrio entre o realismo pratico e a inovagdo criativa.
3. SER PROFISSIONAL

- Somente decidir com base em dados e fatos;

- conhecer os produtos (bens ou servigos) da organizagdo;

- assegurar-se que todos os subordinados também tenham o
treinamento adequado;

- medir a qualidade do trabalho que se executa;

- estabelecer metas de qualidade para si e para os subor-
dinados; e

- entender a qualidade como fazendo parte do servigo da

organizagédo.
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4. SER O APERFEIGOADOR DA QUALIDADE

- Procurar constantemente maneiras de aperfeigoar a quali-

dade;

- fazer as coisas certas da primeira vez;

- procurar as causas e elimind-las para evitar sua repeti-
gdo; e

- adotar atitude de que o custo da n#o conformidade & ina-
ceitavel.

5. SER ABERTO

Comunicar-se: dizer as pessoas o que se esta fazendo;

expor as idéias, n#o as guardando para si mesmo;

ser honesto sobre o que & e o que ndo é possivel reali-
zZar;

- resolver os conflitos, nfo adiando suas solugles, e evi-
tanto escondé-los "sob o tapete"; e

- mostrar o reconhecimento pelo esforgo de terceiros.
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