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CAP| TULO 1
OS ANCS 90

Gs anos 90 estdo trazendo consigo uma série de nodificacgbes
no cenario nundial. Sdo nodificacbes nos canpos politico, e-
condbm co e social que estdo alterando as rel acbes de nercado
entre 0os paises e entre fabricantes e consumi dores. Vanos
det al har um pouco mai s tais nodificacdes.

GLOBALI ZACAO DA ECONOM A

Assistimps a consolidacdo de unma tendéncia que ja vem de
décadas anteriores. Os congl onerados, as nultinacionais estéao
de fato ditando as regras do comércio internacional. Em
mui t os casos, suas deci sbes se sobrepdem ou nodi fi cam aquel as
t omadas pel os governos de paises. Miitas vezes o fluxo de
conponentes de naquinas e equipanmentos entre paises torna
dificil emmnuitas vezes determ nar a nacionalidade real de um
pr odut o.

As decisbes de produzir O QUE e ONDE séo ditadas pela regra
econdm ca: produzir onde o custo for nenor. E a consolidacéo
do regine capitalista onde o objetivo principal é o lucro
Esse lucro deve pagar as natérias prims, remunerar a mao de
obra, anortizar os investinentos, gerar dividendos para o
acionista/proprietario e permtir a expansdo da organi zagao
para que el a pernmaneca no nercado.

Gs exenplos sdao nunerosos. Relenbranps unma  propaganda na
tel evisdo onde aparecia um brasileiro na Italia dirigindo um
FI AT, discutindo comum guarda de transito que ndo acreditava

gue aquele veiculo havia sido fabricado no Brasil. Aquele
FI AT, sinbolo da industria italiana, ndo era mmis fabricado
na Italia. Realnmente fica dificil para o cidaddo comum

conpr eender essas coi sas.
EURCPA ' 92

Assistinmbs a um processo de revigoranento da econom a
européi a, puxado pela concretizacdo de um ideal antigo de
uni ficacdo. Mais uma vez o0s aspectos econdm cos estéo
sobrepujando as resisténcias decorrentes das nacional i dades,
da lingua, dos valores culturais diferentes. Os rancores de
duas guerras nundi ais foram esqueci dos em none do crescinento
da Eur opa.



Esta unificacdo estd pronovendo a quebra de barreiras.

a) Barreiras fisicas: hoje o cidadao nasci do em um dos paises
da Conuni dade Econdém ca Européia (CEE) transita livrenmente
entre o0s denmis paises sem necessi dade de passaporte. Isto
facilitou nmuito a vida do ci daddo europeu.

b) Barreiras econdmcas: o livre nercado, com a queda de
taxas al fandegarias entre os paises nenbros, esta provocando
um fluxo de nercadorias onde o cidadado europeu é quem saira
lucrando pois podera consumr os nelhores produtos,
i ndependent enent e da ori gem

O francés que for ao supernercado adquirir uma garrafa de
whisky tera a opcado de escolher entre um francés e um
escocés. Se for real nente um apreci ador da bebi da, certanente
adquira o escocés, que é o de nel hor qualidade. Da nesma forna
o cidaddo inglés que for ao supernercado adquirir uma garrafa
de vinho podera optar entre um vinho inglés ou um vinho
francés.

Esse tréansito livre de nmercadorias sera restrito aos paises
menbros. Ha uma preocupacdo com a qualidade e a seguranca dos
produtos originarios de paises ndo pertencentes a CEE, que
poderi am concorrer em condi cdo de precos nai s vant aj osa.

Tendo em vista esta preocupacdo, foi baixada uma resol ucao
gue proibird a entrada de produtos que nado tenham um padrao
nmninmo de qualidade confornme estabel ecido para os produtos
eur opeus.

LESTE EUROPEU

Os recentes acontecinmentos politicos nos paises do Leste
Europeu tanbém terd@o influéncia no nmercado de produtos. A
qgueda do Miro de Berlim e a reunificacdo das Al emanhas
aunentou o potencial de consunb da Comuni dade Européia. A
i beralizacdo dos regines politicos desses paises do Leste,
gue cam nham a passos largos em direcdo ao capitalisno,
torna-os candi datos naturais a umfuturo ingresso na ECC

ECOLOG A/ DI REI TGOS DO CONSUM DOR

Gs reflexos de alguns valores da filosofia "hippie" do fina
dos anos 60 estdo presentes no dia-a-dia das pessoas nesta
passagem dos anos 80 para 90. O anor a natureza, os valores
individuais, o "fagca o anor, n&o faca a guerra", tudo isso
ndo é namis coisa de desocupados, de pessoas "diferentes". O
ci daddo comum ja esta incorporando esses valores. Hoje j& néao
mai s se aceita, nesnb em paises em desenvolvinmento cono o
Brasil, que em none do progresso, as indlastrias destruam o
Meio Anmbiente. No prineiro nundo isso j&4 €é quase unmm
obsesséo.



CAPI TULO 2 _
AS EXPORTACOES JAPONESAS E DOS TI GRES ASI ATI COS

Gs nuneros sao claros: das 15 nmiores enpresas do nundo, 11
sado japonesas. Tem nais: dos 10 nmiores bancos do nundo, 7
sao japoneses. O mmior conglonmerado financeiro do mundo
chama-se Dai -ichi Kangyo Bank. Esses nuaneros fal am por si.

J4 se tornou rotina na inprensa diaria noticias de conpras
espetaculares feitas por japoneses. Desde as conpras
m lionarias de quadros inpressionistas de Van Gogh e Renoir,
passando pela conpra de estudios de filnmagem em Hol | ywood

até a espetacular conpra do Rockfeller Center (sinbolo do
capitalisnmo anericano). De repente o nundo conegou a perceber
gue o dinheiro estava no Japéao.

Vanos recapitular juntos um pouco da geografia e da histéria
recente do Japdo. Trata-se de um ilha com um territério
equi val ente ao do estado de Goias. 70% de suas terras ndo sao
agriculturaveis, constituidas principalnmente de nontanhas
escar padas, nuitas delas com vul cbes. Recursos mnerais sao
i nexi stentes: o a¢o, o aluminio, o vidro, o petro6leo, tudo
tem que ser inportado de paises que estdo do outro |lado do
mundo em relacdo ao Japao. Nao ha hidrelétricas, o que
aunenta a conta de inportacdo do petrdl eo.

O Japdo saiu da 2. CGuerra Mindial cono um pais derrotado.
Suas indastrias e sua infra-estrutura foram arrasadas. O pais
encontrava-se num estado de m séria. Nao havia dinheiro para
inportar sequer alinentos. As elites japonesas viram que
ti nham de fazer tudo de novo, pelo coneco.

O comando mlitar norte-anericano resolveu realizar o
recenseanmento. Para isto convidou um estatistico norte-
americano chamado Deming. Este estatistico tinha uma boa
experiéncia com controle de qualidade, pois ele havia
trabal hado com outro norte-anericano ( Shewhart ), que nos
anos 20 havia desenvolvido a técnica da anobstragem
estatistica. Até entdo as inddstrias norte-anericanas
trabal havam com dois grandes contingentes: o0 pessoal da
producdo e o pessoal da i nspecéo, que verificava a
conform dade das pecas produzidas, uma a uma. Gacas a
técni ca da anpstragem onde em |ugar de inspecionar 100% das
pecas passou-se a inspecionar, por exenplo, 10% as enpresas
puderam transferir enpregados da inspecdo para a producgdo,
aunent ando o faturanento
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Concl uido o recenseanento, Dem ng teve a oportuni dade de ter
contato com os técnicos e enpresarios japoneses que estavam
vol tados para a reconstrucdo das indastrias. Nesses contat o0s,
Dem ng transmitiu-lhes seus conheci mentos na area do controle
da qualidade, que eram pouco conhecidos no Japdo. A
receptividade foi a nelhor possivel. Isso estinulou Denming a
transmtir-|l hes conceitos seus gque nao haviam sido ainda
t estados nos EUA por falta de oportuni dade.

Ao final da 2. Querra Mindial, apenas as inddstrias
anericanas estavam de pé. SO o0s EUA tinham produtos
i ndustrializados para vender. O nercado era nitidanmente
conprador. Nao havia preocupacdo com produtividade e reducdo
de custos. Todos o0s custos eram integral nente passados para
os precos finais. Conb ndo havia concorréncia internacional
isso ndo era problema. Denming havia desenvol vido técnicas
vol tadas para o aunento da qualidade e reducédo de custos, que
ndo foram nem anal i sadas pel os col egas norte-aneri canos.

O Japado era o laboratério que Deming precisava. Foram
m ni strados intensivanente cursos e palestras sobre as
t écnicas de Demng ( Ver Anexo | ). Até programas pelo radio
e pela televisdao foram feitos com o objetivo de massificar
esses conceitos. Durante toda a década de 50 o Japdo investiu
em Qualidade. Aquela época o0s produtos |japoneses eram
conheci dos pela sua nma qualidade. Mas nos anos 60 e 70 os
resul tados comecaram a apar ecer

O nercado de camaras fotograficas de qualidade, que era
dom nado pel a Al emanha, conecou a sofrer a forte concorréncia
j aponesa. Em seguida foi a Suica com seus reldgios. Logo
chegou a vez das notocicletas inglesas serem substituidas.
Era a qualidade com nenor custo que conmegava a vencer.
Chegou a vez dos autonmdvei s norte-anericanos que hoje travam
uma luta de vida ou norte com os | aponeses.

Na década de 70 os coreanos, que tinham uma econom a
essenci al mrente agricola, passaram a copiar e adaptar o nodel o
j apones da qualidade.Hoje a Coréia juntanente com outros
pai ses, sdo conhecidos conb Tigres Asiaticos pela sua
agi l i dade em | ancar novos produtos e conqui star nercados, ateé
mesno os nercados antes ocupados pel os | aponeses.
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CAPi TULO 3: AFI NAL, O QUE E QUALI DADE?

Qual i dade é um conceito que incorporanps intuitivamente ao
nosso dia-a-dia. Esta associado senpre ao nelhor, ao mais
caro, ao nmais duradouro. Podenps definir o que é Quali dade.
Mas o0 que estd mamis féacil de conpreendernos € a falta de
qual i dade. Todos sabenbs 0s prejuizos que nos causam o0S
erros, os defeitos, a inconsisténcia de informgcdes, os
retrabal hos, as entregas de nercadorias com atraso, a baixa
notivacao para o trabalho, o tenpo perdido, o aunento de
precos, a redugdo nas vendas, o fechanento de fabricas, a
i nfl acdo, o desenprego, etc.

Podenos di zer que a Qualidade é uma aspiracdo natural do ser
humano. Todos nés querenps consumr ou adquirir produtos de
Qual i dade. Todos no6s tanbém ficanbs satisfeitos quando
realizanbs um trabalho que nés nesnbs consideranos de
Qual i dade. Da naneira conob aprendenos em casa, na escola, no
trabal ho, a Qualidade € inerente ao produto ou servig¢o. Mis
recentenente este conceito foi reavaliado e col ocado sobre um
outro enfoque. A Qualidade passou a significar o atendinento
a uma necessidade de quem utiliza o produto ou servigo.. O
produt o passa a ser de Qualidade se ele atender aquilo que se
espera dele. Passa entdo a ser umconceito relativo, centrado
na necessi dade de quem avali a.

Para nel hor fixar esse novo conceito, que nuda a nossa fornma
de pensar, vanbs contar uma estoria. Conta-se que um
conerciante nmuito rico, um representanente conercial, teve
necessi dade de adquirir um veiculo para utilizar no seu
trabal ho diario de viajar pelo interior visitando os pequenos
conerci antes e supernercados. Para isso procurou um an go que
tinha uma loja de veiculos. O am go perguntou-lhe quanto
estaria disposto a pagar pelo veiculo. O conerciante disse
gue pagaria o que fosse necesséario, desde que o veiculo
atendesse as suas necessidades. O anmigo ofereceu-lhe trés
opgodes: um ol st andar d, um Opala Diplomata com ar
condi cionado e até um Rol | s-Royce, que ele poderia inportar
O conerciante, nmuito zeloso do seu dinheiro, resolveu fazer
uma aval i acdo das suas necessi dades. Precisava de um veiculo
econdm co pois viajava mais de 3000 km por nés. Nao precisava
de um veiculo nmuito rapido pois as estradas estdo nuito
danificadas e ele sO6 pode dirigir a uma vel oci dade nedia de
60 kmh. Para ele era inprescindivel que o veiculo tivesse
uma grande disponibilidade pois ele dependia dele para o seu
trabal ho, para faturar. Se o veiculo apresentasse algum
probl ema quando el e estivesse nuna renota ci dade do interior,
ele teria que conserta-lo como necéanico |local, |a adquirindo
as pecas necessarias. ApO6s dar notas aos trés veiculos
naquel es trés requisitos, ele chegou a conclusdao que o ol
era o que nmai s se adequava a sua necessi dade, era portanto o
veicul o de nmmi or Qual i dade.
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Vej am vocés a que ponto cheganos: dizer que um Gol tem "nais
qual i dade" que um Rolls-royce! Parece até heresia. Mas é o
correto. A Qualidade depende essenci al nente da necessi dade do
usuario. Resumindo em uma frase, poderianpos dizer que "
Qual i dade é adequacdo ao Uso".

Para que possanps ter um produto de qualidade, a prineira e
mais inportante coisa a fazer é identificar junto ao cliente
0 que ele precisa, o que ele espera, o0 que é que vai |he
satisfazer. A Qualidade ndo é definida pelo Laboratério, pela
Producdo ou pelo Engenheiro do Projeto. Ela é definida pelo
Cliente. Conpete a enpresa transformar esse desejo do Cliente
em especificagbes teécnicas para a fabricacdo. Mas ndo é soO
i sso. A Qualidade depende de varios fatores, dentre os quais
podenos citar:

uma especi ficacdo técnica correta;

um f ornecedor de insunos/ matérias prinmas conpetente;
control es gerenci ai s apropri ados;

uma equi pe de pessoal bemtrei nada e notivada;

equi pament os em bom est ado de manut engcdo e operagao;
i nstrunment os de nedi ¢cdo aferidos e cali brados.

Ura conpanhi a deve of erecer produtos ou servi¢os que:
possuam necessi dade e uso bem defi ni dos;

sati sfagcam as expectativas do diente;

sati sfacam a norrmas e especificacbes aplicaveis;
obedecam a estatutos da soci edade (seguranca, neio
anbi ente, etc);

sej am forneci dos a precos conpetitivos;

sej am forneci dos a um custo que proporcione |ucro.

E inportante |enbrar que o custo faz parte do conceito de
Qual i dade. De nada adiante fabricar um produto com tanto
esnero se, para tornar viavel a produgcdo, for necessario
cobrar um preco que os Cientes em potencial ndo possam pagé-
| 0.

Al ém de tudo isso podenps dizer que Qualidade tanbém é:
el aborar instrucdes cl aras e adequadas;
enbal ar o produto de forma adequada;
ser pontual na entrega;
prestar assisténcia técnica eficiente ap6s as vendas.
Podenos resum r: um produto ou servi¢co de Qualidade atende
i ntegral mrente ao Cédi go de Defesa do Consum dor

gual i dade: o desafio da peq. nédia enpresa - ¢ moliveira 7



CAP| TULO 4: QUALI DADE TOTAL

Para que se consiga satisfazer plenanente o Ciente €
necessari o um esforco concentrado de toda a Organi zacdo. Nao
basta mais apenas fornecer um produto com Qualidade. E
necessari o tanbém que o0 servi¢o que esta inplicito no produto
seja tanbém de Qualidade. A assisténcia técnica, a
pont ual i dade na entrega, a enbalagem o crédito, o paganento,
tudo isso é inportante para que o Cliente se sinta bem
atendi do pela enpresa. Verifica-se entdo que a Qualidade né&o
€ mais restrita a area de Produgdo ou ao Laboratério de
Controle de Qualidade. E necessario interagir com toda a
organi zacao para atingir esse objetivo.

Vanmos introduzir alguns conceitos com o objetivo de tornar
mai s claro a abrangénci a da Qual i dade.

CONTROLE DA QUALIDADE: é o conjunto de atividades e técnicas
operacionais utilizadas para verificar se 0s requisitos de
qual idade de um produto foram atendidos. Determna se o0
produto tem ou ndo a Qualidade acordada entre o Cliente e o
f or necedor.

GESTAO DA QUALIDADE: é o conjunto de atividades que objetiva
criar condi ¢cdes para que a Qualidade seja atingida na fase de
concepcao ou de produgao. Constitui-se de atividades
essenci al nent e preventivas tais cono: trei nament o e
capacitacdo da nmBo de obra, programas de conscientizacao e
noti vacdo dos funcionéarios, determ nagcdo das atribui ¢cdes dos
funcionarios que de alguma fornma afetam a Qualidade,
organi zacdo da enpresa para reduzir as interfaces entre as
areas distintas, etc. A gestdo da Qualidade deve criar neios
para que os trabal hos sejamfeitos certos da la. vez.

GARANTI A DA QUALI DADE: é a juncdo dos conceitos de controle e
gestdo da qual i dade. S&do ativi dades pl anej adas e sistematicas
com o objetivo de dar ao Cliente a confianca de que o produto
atendera as suas necessidades. A retroalinmentacdo e o
mel horanent o continuo € uma das essénci as do sistena.

Para a inplantacdo de um Sistema de Qalidade Total sé&o
necessari os:

1) ESTRUTURA ORGANI ZACI ONAL - a estrutura deve ser definida,
cl ara, onde cada um sabe exatanente o que deve fazer

2) RESPONSABI LI DADES - devem ser atribuidas aos o0rgéos e as
pessoas. E preciso transparéncia e confianca.
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3) PROCCEDI MENTOS - servem para esclarecer e organizar as
atividades que afetam ou podem afetar a qualidade. Devem
est ar escritas par a el i m nar davi das e i nterfaces
desnecesséarias. Esses procedi nentos devem estar disponiveis
no local de trabalho do executante. Deve ser utilizada uma
i nguagem clara, adequada ao nivel de escolaridade do
usuario. Os funcionarios devem ser treinados na aplicagéo
desses procedi nent os.

4) CAPACIDADE - €é necessario que o0s equipanentos tenham
capaci dade para produzir na quantidade requerida, atendendo
aos requisitos de qualidade. A ndo de obra deve ser treinada
para estar capacitada a executar as ativi dades.

Un dos pontos inportantes na inplantacdo do Sistema da
Qual i dade é a sua docunentacdo. O documento nmmis inportante é
o Manual da Qualidade. Nele deve estar contida a Politica da
Qual i dade da Organi zagcdo, que € um docunmento assinado pelo
mais alto executivo onde ela declara o conpronetinento da
organi zacdo com essa nmeta. Tanbém dele deve constar conp
funciona a organizacdo nos aspectos relativos a Qualidade.
Cada departanmento deve elaborar e usar o0s procedinento da
gual i dade, onde sao descritas as atividades pertinentes a
esse departanento. Tanbém deve di spor de formul arios, |ivros,
registros, onde estardo os dados que conprovam que O0S
paranetros qualitativos foram atingi dos.

Mas o nmais inportante de tudo € que esses procedi nentos sejam
de fato utilizados. E inportante que haja um necani sno para
coletar as sugestbfes dos funcionarios a fim de que os
docunent os sejam revi stos, incorporando os nel horanmentos que
surgirem Um dos pilares da filosofia pregada por Deming é o
nel horanento continuo de toda e qual quer atividade, por mais
sinples e rotineira que ela seja.

A inmplantagdo do Sistema de Qualidade é consolidada com uma
avaliacdo global chamada de Auditoria. Essa auditoria
consiste numa verificacdo feita por especialistas em
Qual i dade, sem qual quer vincul o hi erarqui co com o
departamento que estd sendo auditado. A preocupacdo é ndo soO
verificar a existéncia de procedi nentos e docunentacdo, nas
princi pal mente constatar se estdo de fato sendo segui dos nas
atividade do dia-a-dia. Apesar da conotacdo autoritaria que o
nome carrega, a Auditoria tem a finalidade construtiva de
encontrar problemas e propor solucgcbes negociadas com o
responsavel pela area auditada.
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CAPi TULO 5 3
A ALTA ADM NI STRAGAO E A QUALI DADE

Denming e Juran, pioneiros da Qualidade, afirmam que é
condi ¢do inprescindivel para a inplantacdo de Sistemas da
Qualidade o conpronetinento e a dedicacdo da Alta
Adm ni stracdo. O reconheci mento nundi al desta afirnmacdo foi
feito em 1987 por ocasido da aprovacdo das normas | SO série
9000. O prineiro requisito delas ¢é chamado de
Responsabi | i dade da Adm nistracdo ". Ela € expressa atraveés
de um documento chamado " Estabelecinmento da Politica da
Qual idade ", que deve ser assinado pelo executivo de nive
hi erarqui co mais alto.

No Brasil esta preocupacdo da Alta Admnistracéo com
Qualidade ¢é recente. I niciou-se em alguns segnentos
industriais por exigéncia de outras industrias consum doras
de bens internediarios, emindustrias onde havia altos riscos
envolvidos ( nuclear, petréleo ) ou em filiais de enpresas
mul ti-nacionais. Mis recentenente, nedidas governanentais
tomadas conb reducdo de aliquotas de inportacdo e exigéncias
de grandes nercados consum dores conb a Conuni dade Econdm ca
Européia, fizeram com que um nmai or nurmero de Altos Executivos
passasse a considerar Qualidade cono assunto prioritario,
estrat égi co para a organi zacao.

Essa nudanca timda esta atingindo apenas um nanero
reduzido de nedias e grandes enpresas, geralnente do rano
industrial. A mmioria das Enpresas de Congrcio, Bancos,
Servigos (privados e publicos ) ainda ndo despertou para a
Qual i dade. Se conpararnbs com o0 universo de enpresas do
Brasil, estinmado em 3 m | hdes entre mcro, pequenas, nedias e
grandes, verenps que a preocupacdo com Qualidade € ainda
muito  pequena. Segundo a " Pesqui sa  Naci onal sobre
Conpetitividade Industrial " realizada pelo SEBRAE ( Servic¢o
Brasileiro de Apoio as Mcro e Pequenas Enpresas ), 53 % das
pequenas e nedias enpresas ndo adotam sequer o Controle de
Qual i dade.
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CAPi TULO 6
A PEQUENA/ MEDI A EMPRESA E A QUALI DADE

Na maioria das enpresas ainda predomna a falta de infornmacéo
guanto ao objetivo e vantagens da inplantacdo de Sistemas da
Qual i dade. Em geral imgina-se que é uma coisa conplexa
dermai s, aplicéavel apenas a enpresas grandes que di spbéem de um
corpo técnico especializado. Nao pretendenps aqui dizer que é
uma tarefa sinples, que é facil inplantar. Mesnb grandes
enpresas encontram grande dificuldade na sua inplantacéao.
Querenps aqui ressaltar que € possivel a sua inplantagdo em
pequenas enpresas. E uma inportante ferranenta para essas
pequenas enpresas crescerem

As pequenas e nedias enpresas tém caracteristicas proprias

gue devem ser consideradas na inplantacdo de Sistemas da
Qual i dade. Esses si stemas foram desenvol vi dos par a
organi zagdes mmiores ou de elevado conteudo tecnol 6gico. As
pequenas e nmédias enpresas brasileiras tém um série de
defici énci as organi zacionais. Em geral sao enpresas dirigidas
pelo préprio proprietario, nuitas vezes o fundador, um
enpreendedor que desenvolveu suas atividades com um estilo
pessoal proéprio, baseado em fortes crencas e obstinacdo pelo
trabal ho. Tudo isso leva a adocdo de um estilo gerencial
centralizador, nao participativo e ndo integrado.

O dirigente na naioria das vezes ocupa todo o seu tenpo para
garantir a sobrevivéncia da enpresa em fungcdo da crise
instalada na economia brasileira h& bastante tenpo. A
preocupagcdo como curto prazo faz comque o dirigente, nuitas
vezes, nao perceba as aneacas de perda de conpetitividade
perant e novos concorrentes ou novas tecnol ogi as que aparecem
Qutro ponto fraco é a tendéncia ao conservadorisnm e
i ndi vidual i sno. A atuacdo de inproviso predomna emrel acdo a
acdo pl anej ada. Di versas pesquisas conprovaram que as
pequenas e nedias enpresas ndo apresentam uma gestao
financeira profissional, o que as dei xa expostas durantes as
crises. Qutra caracteristica € o enfoque predom nante no
produto, no processo e ndo no cliente. Emgeral a conuni cacéao
entre essas enpresas € fraca, fruto do nedo da concorrénci a.
Ha uma visdo distorcida dos recursos humanos, ndo observando
com clareza a relagdo custo beneficio dos investinmentos em
trei namento
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Essas enpresas tém tanbém aspectos positivos que favorecem a
conpetitivi dade. A lideranca do dirigente, em geral
proprietario, é um ponto forte. Se ele resolver de fato
i mpl antar um si stema de qual i dade, isso acontecerd de maneira
mais rapida que enpresas nhaiores, cuja propriedade ¢é
pul veri zada em sécios e acionistas, onde o enpregado néao
consegue ver com clareza quem €& o dono. Qutro ponto é o
oti m sno, baseado na conparacdo com éxitos passados, desde a
criacdo da enpresa em condi ¢Oes nmai s precarias que as atuais.
A dedicacdo e o esfor¢co pessoal dos dirigentes sao também
fatores positivos. O tamanho da enpresa favorece a agili dade,
permtindo a descoberta de oportuni dades e nichos de nercado
a explorar.

Devenps | enbrar que as pequenas e médi as enpresas garantem
0 enprego da nmioria dos trabal hadores brasileiros. Estados
gque investiram nesse tipo de enpresa, estdo agora col hendo os
frutos, mantendo suas econom as em crescinmento enquanto o
resto do pais estd emrecessdo. A inplantacdo de Sistenmas da
Qual i dade deve col aborar para nelhorar a organi zacdo dessas
enpresas, nel horando a quali dade de seus produtos e reduzi ndo
0s custos. Essa inplantacdo ndo pode nem deve tunultuar o seu
processo produtivo. Por isso deve ser gradativa, elimnando a
possi bil i dade de um choque cultural. Este trabalho tem dois
objetivos: a) preparar um texto com |inguagem adequada ao
pequeno e médi 0 enpresario, permtindo que ele tenha acesso a
essa ferranenta poderosa de aunmento de conpetitividade que é
a Qualidade; b) lancar as idéias béasicas para adaptar as
t écni cas existentes para atender as necessi dades da pequena e
médi a enpresa, abrindo um debate entre os profissionais da
gual i dade e os 6rgaos de fonento, conb o SEBRAE

qual i dade: o desafio da peq. média enpresa - ¢ moliveira 12



CAPI TULO 7 5
TECNOLOG A E | NFORMAGAO

Existe hoje wuma grande procura pela inplantacdo de
sistemas da qualidade. Algumas vezes por exigéncia de
Clientes. Miitas vezes por um desejo de exportar produtos ou
conpetir em nercados nmis rigorosos quanto a padrdo de
Qual i dade. Qutras vezes, até mesnp por nodi snb. E preciso una
refl exdo por parte da Alta Adm nistracdo. Chamanps a atencéao
gue a base de tudo é a tecnologia intrinseca da enpresa na
el aboracdo e venda de seus produtos ou servigos. De nada
adianta partir para a inplantacdo de um sistema de qual i dade
se ndo é dada a nesma prioridade a é&rea tecnol 0gica.
Tecnol ogia é uma pal avra que precisa ser desmistificada. Nao
significa sofisticagcdao ou conplexidade. Significa usar os
recursos e informagbes cientificas para a producdo de bens
gue atenderd@o as necessi dade dos consum dores.

I nvestir em tecnologia significa preservar e aperfeicoar
conti nuanente o0 processo produtivo. Para preservar &
necessario prineiro que ela esteja devidanente registrada. E
preciso verificar se os desenhos do projeto e da instal acédo
estao atualizados. Se todas as nodificacbes estédo incluidas.
Se nao tiver, providencie de inediato. Miis ainda, crie um
procedi nento para controlar essa nodificagbes. Trata-se do
coracao da enpresa. Qual quer alteracdo tem que ser
criteriosanente anali sada e aprovada antes.

A informacdo consiste no registro de idéias como objetivo
de permtir a sua utilizacdo na tomada de deci sdes referentes
a prestacao de servicos ou a fabricacdo de produtos. Ela é um
bem econ6m co. Esta em constante nutacdo, por isSso torna-se
volatil se ndo for devidanmente registrada, catalogada e
atual i zada. As informacdes inportantes da sua enpresa devem
estar registradas, facilitando o treinamento de novos
funcionari os e evitando a desconti nui dade dos trabal hos com a
sai da de funcionarios antigos

Os objetivos de wumm enpresa sdo obtidos através da
real i zacdo de processos que transformamrecursos em produt os.
Para que esses processos sej am executados ha necessi dades de
i nformacbes. Os processos por outro lado tanbém geram
i nf or magdes.
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CAP|I TULO 8
FATORES HUMANOS NA QUALI DADE

Durante nuito tenpo senpre se associou a conpra de
equi panentos mnais nodernos ao objetivo de nelhorar a
gual idade de um produto. Miitos enpresarios tiveram a
decepcdo de constatar que, apesar dos el evados investinentos
em equi panmentos e instal agcdes, a qualidade nao nel horou. GCs
prinmeiros estudiosos da Qualidade verificaram que o foco
estava i nadequado. Por mais automatizado que fosse o
equi pament o, senpre havia a necessi dade do Homem para oper a-
|l o. Era nele que o esforcgo deveria ser concentrado.

Passou-se entdo a estudar o conportanento do honem no
trabalho. Ao longo de toda a Hi stdéria senpre predom nou o
estilo autocratico. Para que o0s honens trabal hasse era
essenci al que houvesse um capataz para fiscalizar o andanento
dos trabal hos e punir aquel es que ndo produzi ssem a contento.
A escravi ddo acabou emtodo o nundo mas o estil o pernaneceu.
Esse estilo havia contribuido para a sobrevivéncia de
i nstituicdes conb Forgcas Armadas e Igreja. Esse sistema tinha
seus problenmas. O papel e o nunero de capatazes era
essencial. Ao nenor descuido, a producdo e a produtividade
di m nui am

No inicio deste século um engenheiro norte-aneri cano chamado
Tayl or comegou a desenvolver estudos com o objetivo de
aunmentar a produtividade. Um dos pontos inportantes foi a
divisdo do trabalho em tarefas mais sinples. Com isso ele
al ocava operarios para executar tarefas especificas, para as
quais eramtreinado e tinham mai or habilidade. O planejanento
e a organi zagcdo do trabal ho passou a ser feito por um grupo
de "staff", onde especialistas dividiam o trabalho em
at i vi dades si npl es, medi am oS t enpos requeri dos e
est abel eci am padrdes que deveriam ser segui dos e obedeci dos
pel os operéarios na linha de producdo. A aplicacdo desses
principios trouxe grande vantagem as organi zagdes a ponto de
ser criado um neologisno "taylorisnm" para significar esse
mét odo de producgéo.

Mesnmo esse nétodo tinha ainda uma forte dependéncia do
capataz, agora chanmado de supervisor. Era necessari o conhecer
mel hor a psicol ogia aplicada ao trabal ho. Um dos que prineiro
estudou esses aspectos foi um cientista social chanado
Mas| ow. Ele estudou as necessidades do ser humano e
classificou-as em <cinco tipos: fisiol 6gi ca, segur anca
social, auto-estima e auto-realizacdo. Essas necessidades
seguem uma hierarquia de prioridades. Para passar para a
necessi dade seguinte, é necessario que a anterior tenha sido
at endi da, ai nda que parci al nente.
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FI SIOLOG CA: refere-se as necessi dades basicas do ser humano
para garantir a sua sobrevivéncia: alinentacdo, noradia,
salde, educacado, etc. Enquanto essas necessi dades nao forem
atendi das, pelo nmenos a nivel basico, as demais ndo séao
prioritérias.

SEGURANCA: refere-se a seguranga no enprego, seguranca em
manter o padrdo de renda que permta suprir as necessi dades
fisiol 6gi cas.

SOCI AL: o honem precisa viver em comrmuni dade, n&do sO por
questdo de protecdo conpb tanbém por necessi dade de
comuni cacdo e intercanbi o de experi énci as.

AUTO ESTIMA: o honem tem uma necessi dade de ser respeitado
pel os col egas, pela soci edade em que vive.

AUTO REALI ZACAC o nivel mais alto é obtido quando o honem se
sente conb um el enento que contribui para a soci edade através
da criativi dade.

Parti ndo desse conheci nento, haveria necessidade de notivar o
homem para o trabal ho. Isso faria com que o honmem trabal hasse
natural mente, conmo uma forma de naximzar _a satisfacdo de
suas necessi dades. A pal avra chave é MOTI VACAO Para notivar o
trabal hador era necessaria uma série de nmudancas no anbiente
de trabalho. D versos autores estudaram o assunto mmes as
concl usdes giravam emtorno de idéias senel hant es.

Qutro cientista social chamado MG egor analisou o problem
do ponto de vista organi zacional. Chanou de teoria X a forma
de adm nistrar a producdo segundo os ensinanentos de Tayl or,
onde a énfase € no controle. Essa teoria fortenente baseada
na autoridade pode provocar contra-nedidas por parte dos
enpregados através da subm ssdo apenas formal ( " fazer
apenas o que for mandado " ), do bai xo padrao de perfornmance,
do conportamento defensivo e da indiferengca em relagcdao aos
grandes objetivos da organi zagcdo. Em contraproposi ¢do propos
o que chanmobu de Teoria Y. Essa teoria propde um
adm ni stracdo participativa, a descentralizacdo e del egacéo
de poderes, o enriquecinmento do trabal ho e a participacao do
funcionario no estabelecinento de objetivos e a sua
aval i agao.

E necessario que os trabal hadores sejam considerados o0s
el ementos chaves da organizacdo. Ndo é suficiente apenas
pregar isso, O inportante €& praticar. O honem tem que ser
habilitado para executar as funcbes. Miis do que isso, ele
tem que ser educado para ter uma atitude proativa na sol ucéo
dos problemas. E necessario que as tarefas, por nmais
repetitivas que sejam passem a ser nel horadas conti nuanente.
O proprio trabal hador tem que participar desse processo, €
uma das formas que ele tem de satisfazer as suas necessi dades
de auto-realizagcdo. Por outro lado, a enpresa tem que
reconhecer sua contribui cdo e denonstrar claranmente isso.
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As enpresas |japonesas aplicaram bem esses conceitos, |ogo
apés a 2. guerra mundial. Foram criados mecani snbs conp 0S
Circulos de Controle de Qualidade, gue apresentaram
resul t ados excel ent es. Esses circul os séao f or mados
espont aneanmente por grupos pequenos de enpregados, sem
restricdes de hierarquia, com o objetivo de analisar etapas
do processo produtivo e propor alternativas que visem a
facilitar e a otimzar a producao. Miuitas enpresas
brasileiras atribuiram apenas ao CCQ a razado do sucesso
| aponés e passaram a copiar o nodel o. Depois de algumtenpo a
mai oria delas constatou o insucesso. O CCQ é apenas una das
ferramentas ( inportante, por  sinal ) utilizadas na
i mpl antagcdo de uma filosofia de Qualidade Total, conforne
descrita no capitulo anterior. E necessario que esteja
inserida num clima enpresarial que busque a adm nistracéao
participativa, que pronova o conpronetinmento de toda a
organi zacdo com um objetivo mior que é a SATISFACAO DO
CLI ENTE.

qual i dade: o desafio da peq. média enpresa - ¢ moliveira 16



CAPI TULO 9 5
PRODUTI VI DADE E CUSTOS DA NAO QUALI DADE

A Economa define bem econémico conp tudo aquilo que ¢é
escasso na hatureza e que satisfaz a unma necessi dade hunana.
A producdo € definida cono a transformacdo de mat éri as-pri nas
emutilidades, em bem econdém co. Para que a producao aconteca
sSdo necessarios quatro elenmentos: capital, nfo-de-obra,
material e tecnologia. Oultino elenento s6 nais recentenente
foi incluido nesta categoria. Definidos esses itens, podenos
agora falar em produtivi dade.

Produtivi dade € o quociente da producdo por um dos fatores da
producdo, diz uma definicdo sinplificada da O ganizacéao
| nt ernaci onal do Trabal ho. A produtividade é, portanto, um
indice. Os fatores da producdo podem ser: o tenpo, a natéria-
prima, a energia utilizada, o esfo¢co gasto,o custo. Aunentar
a produtividade significa entdao produzir mais utilizando o
mesno fator de producdo ou produzir a mesma coisa utilizando
menos o fator de produgéo.

Senpre que falanpbs de Qualidade |logo vem a nossa nente o
conceito de Produtividade. E had de fato uma relacdo entre
esses conceitos, trata-se de relacdo de causa e efeito. OCs
nmestres da Quali dade pregaram desde o inicio que Qualidade €
fazer certo desde a prineira vez. E facil nente constatado que
O custo para reparar, consertar algo que foi feito errado é
muito alto. Existe um chavdo que é verdadeiro: para cada
problema h& uma causa, para cada causa ha uma solucdo e a
prevencdo € senpre nai s barata que a correcdo. Trabal har com
uma filosofia de qualidade emtoda enpresa significa dimnuir
o nunero de erros, reduzir 0S  custos, aunent ar a
produti vi dade.

Define-se CUSTOS DA NAO QUALIDADE comp 0s custos que unm
enpresa incorre ao fabricar produtos que ndo tenham a
qual i dade requerida pelo Cdiente. Didaticanente dividinos
esses custos em quatro categori as.

1. CUSTO DE FALHAS | NTERNAS

Sédo todos os custos decorrentes da producdo com quali dade
inferior a desejada, constatados enquanto o produto ai nda nao
foi expedido para o Ciente. Sao considerados custos de
falhas internas a diferenca de faturanento decorrente da
venda por um preco nmenor de um produto sem a qualidade
requerida, conhecido como a venda de produtos de 2a.
gual i dade. Esse €é o0 elenento de custo nmmis visivel na
enpresas. Mas ha outros que passam quase desaper cebi dos cono:
custo de reanalise de produtos para definir se é la. ou 2a.
qual i dade, custo do reprocessanento ou reparo do produto
vi sando passa-lo de 2a. para la. qualidade, tenpo dispendido
na anélise de falhas e nas nudancas nos procedi mrentos ou no
projeto do produto,etc.
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2. CUSTO DE FALHAS EXTERNAS

Sd4o o0s custos dos defeitos que foram constatados pelo
Cliente apés o recebinento do produto. O rai or desses custos,
e o mais dificil de ser apurado, é a perda da imgem do
fornecedor que, em casos extrenos, pode significar a perda do
Cliente. Diz uma estatistica norte-anericana que o custo de
recuperar umcliente é cinco vezes o custo da conqui sta de um
cliente novo. SO por ai da para inmaginar a magnitude desse
custo. Também sdo custos de falhas externas: cust os
decorrente de garantia, descontos dados ao cliente nas
pr6xi mas vendas, custo do retorno do material, custo das
visitas adicionais da assisténcia técnica para solucionar o
pr obl ena.

3. CUSTO DE AVALI ACAO

S0 0s custos ocorridos durante o processo produtivo com o
objetivo de garantir, assegurar que a qualidade do produto
esta sendo mantida. O mais visivel deles é o custo da fol ha
de paganento do departanento de control e de qualidade. Qutros
cust os sao: custo de aferi cédo/ cal i bracéo dos
i nstrument os/ equi panentos do control e de qual i dade, custo dos
instrunmentos de inspegcdo durante o processo de fabricacéo,
custo do capital de giro decorrente do tenpo que o materia
fica indisponivel para venda devido a inspecao

4. CUSTO DE PREVENCAO

Esse é o0 custo que esta nmais diretamente |igado
i npl antagcdo de um Sistema de Qualidade Total. E tudo que
feito para evitar que o produto ou servigco nao tenha
Qual i dade que o Ciente necessita. Sdo os custos rel aci onados
a: treinanmento de pessoal ( tanto habilitacdo para executar
as tarefas quanto o treinanmento notivacional para trabal har
dentro da nova filosofia ), avaliacdo e desenvolvinento de
f or necedor es, el aboracdo do rmanual da qual i dade, de
pr ocedi nment os, manut encéao preventi va, audi torias da
gual i dade, etc.

QO O

A experiéncia de 40 anos de inplantacdo de Sistemas da
Qual i dade nmostra que h& um consi deréavel ganho com a reducédo
do total desses custos. E €& exatanmente esse um dos fatores
gue tem levado as enpresas a inplanta-lo. Gbserva-se na
mai ori a das enpresas que ha uma interpretacdo errdnea de que
0s custos da Qualidade sdo apenas os custos do Departanento
de Controle da Qualidade e os custos decorrentes da producéo
fora de especificacdo. De uma maneira geral desconhece-se o
nontante global desses <custos pois a nmioria dele ¢é
apropriado em diferentes contas pelo sistena contabi
t radi ci onal
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Num prinmeiro instante ha uma el evacdo desses custos, nos
dois prinmeiros anos. Trata-se do investinmento que ¢é
necessari o nos Custos da Prevencdo aci na descritos. Esse é um
fator que teminibido os enpresarios nenos escl areci dos ou de
areas onde a conpetitividade ndo é um fator preponderante
para a sobrevivéncia da organi zagdo. Associ a-se erroneanente
a inmplantacdo de um Sistema de Qualidade a um aunento de
cust os.

O quadro abai xo nostra esquemati camente conb se conporta esta
di stribui cdo de custos.

A apropriacdo desses custos, da forma proposta ( que ¢é
diferente da forma tradicional usada pela contabilidade )
fornecerd & Direcdo da organizacdo um instrunento poderoso
para avaliar a eficacia da inplantacdo do seu Sistema da
Qual i dade. Se ap6s um periodo de 3 a 5 anos da i nplantacdo do
Si stema ndo houver unma reducdo substancial desses custos é um
sinal que o Sistema ndo esta sendo inplantado da forma
adequada.

A equacdo contabil do lucro podera ser escrita da seguinte
manei r a:
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CAPI TULO 10
FERRAMENTAS PARA A QUALI DADE

Para se conseguir que unma organi zagcdo passe a trabal har
dentro de uma filosofia de Qualidade Total €& necessario
proceder uma série de nudancas. Para que isso aconteca é
necessario utilizar as ferranentas nai s adequadas. Passarenps
a descrever as principais.

MOTI VACAO. j& vinmps que o Honmem é o elenento mais inporante
para a obtencdo da Qualidade. Vinbs tanbém que ja ndo € mais
suficiente preocupar-se apenas com a Qual i dade do Produto, é
preci so que 0s servi ¢os prest ados pel os di ver sos
departamentos da organi zacdo tenham esta nesma preocupacao
Un dos pontos chaves é notivar o funcionario para que ele
participe ativanmente dessa corrente. Devem ser utilizadas
t écni cas de recursos humanos para tais fins. O assunto ja fo

conentado no capitul o 5.

TREI NAMENTO  estanps i ntroduzi ndo novos conceitos e al gumas
novas técnicas. As pessoas devem ser treinadas para absorver
tais informagbes e para desenvolver novas habilidades. O
treinanento é uma ferramenta poderosa, para isso €& preciso
usa-la adequadanente. O prineiro passo €é identificar o
pot enci al dos recursos hunmanos di sponiveis. Deve ser feito um
| evant anento das necessidades. A partir dai sera feita a
programacao de atividades de treinanento. Deve-se procurar
instrutores internos para transmtir aos denmais 0SS novos
conceitos. E inportante que o pessoal de chefia e supervisao
assunma esse papel de treinador interno.

| DENTI FI CACAO E ANALI SE DE PROBLEMAS: ha diversas técnicas
que facilitam este trabal ho.

-Gafico de Pareto - é uma das nmmis sinples e das mais
inportantes. Os problenmas devem ser agrupados pela sua
causa/origem Faz-se um grafico onde no eixo horizontal séo
colocadas as <causas e no eixo vertical é colocada a
frequéncia com que os probl emas apareceram Em geral observa-
se que 80 % dos problemas sédo gerados por 20 % das causas. E
uma inportante ferranmenta para identificar prioridades na
sol ucao de probl enas.

- Diagrama de Causa-Efeito ( ou di agrama espi nha de pei xe
) - sao col ocados os fatores que influenciam um dado efeito,
cono material, nBo de obra, maquina, nétodo, etc. Para cada
um desses fatores é feito um detal hanento dos itens que
conpdem esse fator

-Fluxogranma - sao indicandas as diversas operacOes que
conpdem um dado processo, na sequéncia em que sdo realizadas.
Atraves del e é facil vi sual i zar ar eas com agdao

i ndefinida,interfaces desnecessaria. E uma ferranenta nuito
atil para a sinplificacdo de procedi nmentos.
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-4 W1 H- sao as letras inicias eminglés da perguntas que
devem ser utilizadas na analise de problemas. E uma coisa
muito sinples, _intuitiva, ms que _nuitas vezes @ é
negli genci ada: QUE, QUANDO, QUANTO POR QUE, COMO

CONTROLE ESTATI STI CO DO PROCESSO ( CEP ):

De uma maneira geral os problemas podem ser classificados em
causas comuns e causas especiais. As causas conmuns Séao
variacdes que ocorrem independentenente da acdo do operario
responsavel pela atividade. Podenos citar por exenplo os
probl emas decorrentes de instalacdes inadequadas para o
trabalho ( ma ilumnacdo, falta de ventilacdo, etc ), ma
gual i dade de matérias primas, nmau estado dos equi pament os por
falta de manutencdo adequada, falta de planejanento, excesso
de burocracia, etc. Sdo os problenas decorrentes da falta de
uma acao gerenci al adequada. Segundo estatisticas |evantadas
nos altinos 40 anos, 80 % dos problemas sdo decorrentes de
falta de acdo gerencial. E um exenplo tipico da aplicagdo do
diagrama de Pareto. As causas especiais sdo as pequenas
variagcbes que ocorrem no processo, de forma aleatéria,
det ect adas através de tratanento estatistico.

No CEP sao inportantes as técnicas de anbstragem e a
utilizacdo de graficos de controle, onde s&o plotados os
val ores nedidos em conparagcdo com oS limtes superior e
inferior aceitaveis. Essas sdo ferranentas tradicionais do
Controle de Qualidade. O CEP trouxe conp novidade a analise
da capacidade do processo para atingir as tolerancias
especi ficadas pela engenharia de produto. Nas enpresas com
CEP inplantado, a area de producdo ndo trabalha mais com as
tolerancias da especificagcdo do produto. Trabal ha-se com
faixas mais estreitas, mnimzando a ocorréncia de defeitos.
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CAP. 11
NORMAL| ZAGAO TECNI CA

O conceito de normalizacdo e padroni zacdo é tdo anti go quanto
a histéria da civilizagdo. A prinmeira necessidade foi a da
conmuni cagcdo oral. Foi necessario que os honens das cavernas
padr oni zassem det er m nados sons, associando-os a objetos ou
acdes. A vida em grupo também requereu a padronizacao de
conportanent os sociais. Esse sentinmento aconpanhou a evol ugcéo
da civilizacéao. Para que o conercio funcionasse foi
necesséari o estabel ecer um padré&o de val or. Conegcaram a cunhar
as prinmeiras noedas em netais nobres conb o ouro e a prata.
Para que essas trocas funcionassem conmecaram a ser
padr oni zadas as nedi das de peso e conpri nento.

A nmedida que a civilizagdo evoluia, essa necessidade
aunentava. No antigo Egito, a construcdo das piramdes
envol veu um grande novinento de blocos de pedras vindos de
diferentes regi 6es. Para que a construcdo segui sse a contento
era necessario que os blocos tivessem di mrensdes padroni zadas.
Essas acfes incipientes ndo tiveram grande nodificacdo até o
inicio da revolucado industrial. Com o surginento da maqui na a
vapor, o0s aspectos de nedicado passaram a ser inportantes.
Surgiu a necessidade de se estabelecer tolerancias para as
nmedi ¢des. A diversidade de critérios para nedi cdes fez surgir
a necessidade de padronizagcdo. Surgiram entdo o netro, o
qui l ograma, etc. Um dos beneficios da Revolucdo Francesa foi
a adocdo do sistema netrico decinal.

A 2a. gquerra nmundial foi quem provocou um inpulso nessa
atividade. Os Estados Unidos, devido ao ataque |aponés a
Pear| Harbour, viram se envol vidos num esfor¢co de guerra para
o qual eles nado haviam se preparado. De repente tiveram que
adaptar suas indastrias, especialnente as necéanicas e
nmet al argi cas, para produzir canhdes, avides, navios, fuzis,
etc. Comp eles tinham que trabalhar contra o tenpo, as
atividades de fabricagcdao foram divididas entre as diversas
enpresas que tinham maior afinidade com a producédo daquel e
item especifico. As pecas passaram a ser produzidas em | ocais
di stantes geograficanmente e enviadas para um |ocal onde era
feita a nontagem dos armanentos. Para que isso funcionasse
foi necessario que se investisse em padroni zacdo de nedi das
e toleréancias para que as diversas pecas se encai xassementre
Si
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Term nada a guerra, iniciou-se um esfor¢co nuito grande de
reconstrucédo, especialnmente na Al emanha e Japdo, que tiveram
todo o seu parque industrial destruido. Em 1947 foi criada a
| nt er nat i onal St andar di zati on Organi zati on - | SO (
Organi zagdo Mundial para Normalizacdo ). Essa entidade foi
formada pel os 6rgdos de nornalizacdo de cada pais. Tem conp
objetivo principal buscar uma padroni zagcdo a nivel mundial de
forma a facilitar o comércio entre os paises.

A nornal i zagdo técnica tem cono objetivos principais:

1) Proteger a populacdo em aspectos rel acionados a saude e
segur anga;

2) Definir os requisitos necessarios a obtencdo da Qual i dade
requerida pelo Ciente;

3) Prover solucdo para problemas repetitivos, aunentando a
produtivi dade e reduzindo os desperdicios, colaborando assim
com a conservacdo de recursos naturais e do nei o anbi ente.

4) Assegurar a absorcao e transferéncia da tecnol ogi a;

5) Facilitar o comércio internacional.

A normal i zagdo técni ca basei a-se emresul tados da ci éncia, da
tecnologia e da experiéncia pratica. Ela tem conp preceito
basico a obtencdo do consenso entre as diversas partes
envol vidas: o fabricante, o fornecedor e o cliente/usuario.
As normas sé&o ferranmentas poderosas da admnistragao pois
acel eram as decisfes, reduzem a variedade e d&o solucdes
rapi das e seguras para problemas repetitivos. Por todos esses
aspectos a normalizacdo € unma das poderosas ferramentas
necessarias a inplantacdo de um Si stena da Qual i dade.

No Brasil existe uma entidade chanmada Associ agdo Brasileira
de Normas Técnicas ( ABNT ). Trata-se de unma entidade sem
fins lucrativos que conta com nmais de 4000 associados. Ha 23
conmtés técnicos permanentes abrangendo as diversas areas da
t ecnol ogi a. Recent enent e f ol criado um comteé
mul tidisciplinar para tratar do assunto Qualidade. A ABNT
el abora os projetos de normas, submetendo-os aos conentarios
dos associ ados. ApdOs obtido o consenso a nornma é editada.

O Governo Federal criou em 1973 o SINMETRO ( Si stema Naci onal
de Metrologia, Normalizacdo e (Qualidade Industrial ). com o
objetivo de sistemati zar e f oment ar as at i vi dades
relacionadas a nelhoria da Qualidade Industrial. O SINVETRO
designou a ABNT conmob forum nacional de normalizacgéo,
ref erendando suas normas e tornando-as oficiais. Qutro 6rgéao
inmportante é o INMETRO, que atua nas areas de Metrologia
Legal /I ndustrial/Ci entifica, Normalizacdo ( fonentando o seu
uso e propondo prioridades a ABNT ) e de Qualidade
I ndustri al .
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CAP| TULO 12
A NORMA | SO 9000

A inplantacdo de Sistemas da Qualidade foi iniciada no Japao
conforne j& descrito no capitulo 2. No nundo ocidental, a
preocupacdo com a Gestdao da Qualidade surgiu conbp uma
necessi dade de garantir niveis nininps de seguranca para as
centrais nucleares de geracdo de energia. Constatou-se que a
sua construcdo dentro dos critérios tradicionais nado seria
suficiente para garantir a seguranca. Conp tratava-se de
i nst al acdes muito peri gosas, Ccuj os aci dentes teriam
repercussdes graves sobre uma popul acdo grande, resolveu-se
investir em prevengao e eminspegao.

Foram el aboradas nornmas obrigatérias e criado um 6rgéo
i nternacional para realizar auditorias sobre a sua correta
aplicacdo. Essas normas foram evol uindo nos diversos paises
detentores da tecnologia nuclear. Conpb j& foi dito, havia um
enfoque nuito rigoroso em inspecdao. Com o passar do tenpo a
| SO verificou que havia necessi dade da el aboragcdo de nornmas
i nternaci onais cobrindo o aspecto da Qualidade. Uilizou-se a
experi éncia com as normas nucleares mas aproveitou-se mais
ainda da experiéncia |aponesa, cujos resultados eram
i nquestionaveis. Em 1987 foi aprovado um conjunto de normas
gue ficou conhecido cono | SO 9000. Esse conjunto é conposto de
5 normas nuneradas sequenci al nente de | SO 9000 A | SO 9004.

| SO 9000: GCestdo da Qualidade e padrdes de garantia da
gual i dade - guia para sel ecao e uso;

| SO 9001: Sistemas da Qualidade - nodelo para garantia da
gual i dade em proj et o/ desenvol vi nento, producédo, instalacao e
assi st énci a t écni ca;

| SO 9002: Sistemas da Qualidade - nodelo para garantia da
gual i dade em producéo e i nstal agéo;

| SO 9003: Sistemas da Qualidade - nodelo para garantia da
gual i dade em i nspecédo final e testes;

| SO 9004: Gestdo da Qualidade e elenentos de sistenas da
qual i dade - diretrizes.

A 1 SO 9000 funciona conb umguia para a selecdo da norma nmai s
adequada dentro da série.

As normas |1SO 9001 a 9003 sé&o utilizadas em situacbes nas
quais o cliente e o fornecedor estabelecemcritérios claros a
serem atendidos pelo Sistema de Qualidade. A 9001 é nmais
abrangente, verificando desde a concepcdo do projeto do
pr odut o.
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A 9003 é a nenos abrangente, preocupando-se apenas com a
i nspecdo final para liberacdo. A escolha de cada uma del as
depende do produto e da aplicacdo. Por exenplo, para a
fabri cacdo de um parafuso para ser utilizado em um nobvel, o
uso da | SO 9003 deve ser suficiente. Ja para a fabricacdo de
um parafuso para o trem de pouso de um avi ao Boeing Junbo
747, certanente a norma | SO 9001, que se preocupa desde o
projeto, deve ser a nmai s adequada.

A norma | SO 9004 é utilizada por aquel as enpresas que deci dem
i nplantar um sistema da Qual i dade, independentenente de ser
exigido ou ndo pelo Ciente. Sdo enpresas que acreditam nos
seus beneficios. E a norma nmais proxinma do conceito japonés
do TQC-Total Quality Control ( Controle de Qualidade Total ).
Na | SO 9004 sé&o | evados em conta assuntos cono trei nanento de
pessoal , custos e nmarketing.

A Comuni dade Econémi ca Européia, com o objetivo de proteger
suas indastrias contra a concorréncia desleal de produtos de
qual i dade duvi dosa, estabeleceu que a partir de janeiro de
1993 sO conprara produtos de enpresas que tenham Sistenmas de
Qual i dade inplantados. A conprovacdo desse fato é feita
através do nmecanisno de certificacéao. Al guns  6rgaos
governanmentai s e privados foram credenci ados pel os paises da
CEE para realizarem auditorias nas enpresas com sistemas de
gual i dade i nplantados e fornecerem certificado para aquel as
gue obtiverem bom resultado nessa avaliacdo. A CEE adotou as
norma | SO 9000 cono padrao para essa aval i agao.

Essa nedida foi decisiva para a consolidacdo dessa norma a
nivel mundial e provocou uma corrida nundial em busca dessa
certificacdo. Afinal ninguém quer ficar de fora de um nercado
gque conta com aproxi madanente 350 m | hdes de consum dores,
gue inporta anual mente emtorno de 900 bil hdes de ddlares, o
dobro das inportacbes norte-americanas. O Brasil também néo
ficou atras. Em 1990 a Associacdo Brasileira de Nornas
Técnicas - ABNT - adotou integralnmente a norma | SO 9000 que
aqui recebeu o narmero NB 9000.

A decisdo da CEE teve tanbém grande inmpacto no Brasil.
Enpresas de segnmentos tradicionalnmente exportadores cono
aut onobi |l i stico, papel, petroquinico, servicos de engenhari a,
bens de capital, dentre outros, | ancaramse rump a
i npl antacdo de Sistemas de Qualidade com o objetivo de
obterem a respectiva certificacao.
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No Brasil ha& uma série de entidades sem fins lucrativos que
ha nmuito tenpo especializaram seus quadros na area da
Qual i dade. Dentre elas citarenps algunmas que tém feito um
trabalho mais intensivo: o Instituo Brasileiro do Petréleo (
IBP-RJ ), a Associacédo Brasileira de Controle de Qualidade (
ABCQ SP ) e a Fundagado Christiano Qoni da Univ. Fed. de
M nas Gerais. A grande naioria das firmas de consultoria do
segmento industrial ja criaram departamentos para atender
especi al mrente esta area.
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CAPI TULO 13 3
COMO | NI Cl AR A | MPLANTAGAO

Farenbs umroteiro sinplificado das acdes a serem tomadas
no inicio da inplantacdo do Sistema. O prineiro passo deve
ser dado pelo muis alto dirigente da enpresa. SO0 havera
chance de sucesso se ele estiver plenanente conpronetido. E
necessario que o dirigente esteja convenci do das vantagens da
i npl antagcdo do sistema da qualidade. Caso ele ainda néo
esteja convencido €& reconendavel que ele conparegca a
pal estras sobre o assunto. Hoje grande parte das associ acdes
de classe esta pronovendo esse tipo de palestras. O ideal é
gue ele assista a palestras feitas por outros enpresari os que
i nplantaram ou estédo inplantando sistemas, conmentando as
dificuldades e as vantagens. CQutra atividade reconendéavel
seria visitar alguna enpresa com processo de qualidade em
andanento. Procure identificar essa enpresa entre seus
fornecedores ou clientes.

Apés estar convencido das vantagens ¢é reconendavel que
participe de semnario ( 8 a 16 horas ) para que ele tenha
uma visao global do assunto. Hoje ha nuitas entidades que
m nistram trei namentos na area da Qualidade. Mas nao vale a
pena arriscar. Esse treinanento deve ser feito por
instrutores experientes. Sugerinobs que obtenha orientacédo na
Associ acdo Brasileira de Controle da Qualidade, de Sdo Paul o,
ou na entidade de qualidade do seu estado, se houver

Sel eci onada a pessoa, ela deve ter um treinanento ninino
para desenpenhar sua funcOGes. Reconendanps abaixo al guns
cursos a serem feitos ao longo do desenvolvinento dos

t r abal hos:

- Sistenas de Gestao da Qual i dade/ 1 SO 9000/ TQC 40 horas
- Normalizagdo Técnica 16 horas
- Diagnostico e solucao de probl emas 16 horas
- Analise estatistica da qualidade 16 horas

Forme um Consel ho ou Comté da Qualidade, conposto pel os
gerentes ou chefes dos diversos setores/departanentos e
dirigido pelo Diretor Presidente. Este Conselho dara as
diretrizes, aconpanhard o processo de inplantacdo tomando as
nedi das necessarias para facilitar o trabal ho.

Divulgue o inicio dos trabalhos por toda a enpresa.
Promova um palestra introdutéria ( 3 a 4 horas ) para todos
os funcionarios, sem excegcdo. E uma forma de envolvé-los. O
ideal é que o responsavel pelo progranma seja treinado para
dar esta palestra. Se isso ndo for possivel, contrate um
consul tor.

Utilize os servicos de um consultor para orienta-lo e ao
coordenador. Nao pernmita que o consultor conduza o programa.
Este deve ser conduzi do pel o coordenador e pelo Comté.
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O passo seguinte é realizar um diagnostico da sua enpresa
emrelacdo a qualidade. O objetivo do diagnéstico é verificar
se o0s procedi nrentos adotados sao conpativeis com essa hova
filosofia. O diagnéstico deve indicar os pontos em que sao
necessarias mel horias. O diagndéstico ndo tem conp objetivo
identificar quem €é o0 responavel pelo problema e sim
identificar oportunidades de nelhorias. De posse dos
resul tados do di agnéstico el abore o plano para inplantacdo da
gual i dade nas areas que vocé identificar cono prioritarias.

E inprescindivel que a direcdo aconpanhe o processo de
i npl antacdo, dando prioridade e cobrando os resultados. A
direcao deve deixar claro que o0s responsaveis pela
i npl antacdo da qualidade sao os gerentes ou chefes de cada
area. O papel do coordenador da qualidade é elaborar em
conjunto com os chefes os planos de trabal ho, fazer o seu
aconpanhanent o, aj udar tecnicanente o chefe da éarea
contratando consultores externos quando for o caso, el aborar
o plano de treinanento.

A inplantacdo de sistemas da qualidade, especialnente em
pai ses em desenvolvinmento comb o0 Brasil, necessita unmm
mudanca na cul tura da organi zagdo. E uma nmudanca |lenta para a
qual é necessario paciéncia, determ nacdo e persisténcia. O
treinanento é uma das formas de nudar essa cultura. Mas a
formn mais eficaz € pela educagdo, € pelo exenplo dos
diretores e chefes.

E necessario manter o assunto qualidade em evidéncia. Uma
maneira sinples de fazer € criar um informativo com apenas
uma pagina a ser xerocada ( semanal/nensal ) sobre
gqual i dade. Nesse informativo coloque recorte de jornais ou
revistas sobre o assunto qualidade, produtividade, técnicas
nmodernas de gestdo. Esse informativo xerocado deve ser
distribuido por toda a enpresa ( departanento, quadros de
avi so, etc ).

A informacdo € hoje um dos bens mais valiosos. Mantenha-se
atual i zado em tudo que é publicado sobre o seu segnento de
atuacdo. Assine revistas técnicas, obtenha e verifique
catalogos de livros. Procure a sua associacdo de classe.
Geral nente elas mant ém um grupo de pessoas trabal hando nessa
atividade. Periodicanente consulte o Instituto Nacional da
Propriedade Industrial ( INPI ) para saber as patentes
regi stradas na sua area de interesse. Niao é nada conplicado,
cono o none pode parecer. Existe servicgo para atendi nento das
enpresas por correio. ldentifique o 6rgdo da sua enpresa que
possa atuar nessa area. A depender do porte ou do nivel
tecnol 6gico da enpresa pode ser a biblioteca, o arquivo
t écni co, a é&rea de organizacdo e netodos, a éarea
adm nistrativa ( o oOrgdo de treinanento, por exenplo ).
Procure dar condi¢gbes a esse 0rgdo, via treinanmento das
pessoas existentes, para que ele possa desenpenhar essas
funcdes. No mundo dos negé6cios de hoje, o0 tenpo € 0 recurso
mai s  escasso. Col ogue o0s avancos da tecnologia (
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conputador, fax, telex, xerox, etc ) para facilitar o
registro e o acesso as informagcdes relevantes para o seu
negéci o.

O processo de inplantacdo depende do porte da sua enpresa
e do estédgio de organizacdo em que ela se encontra. Pela
experi énci a exi stente um processo desses dura pelo nenos dois
anos. Nao seja ansioso pelos resultados. Mesnmo nos paises do
prinmeiro nundo, o prazo é denorado.

Sugerinmos que procure o SEBRAE para obter orientacdo para
a i nmplantacdo. Caso o SEBRAE do seu estado ainda ndo tenha um
programa de qualidade inplantado, pelo nenos ele pode
consultar outros estados e orientar quanto a selecdo de
consultores ou firmas para trei nanento.
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CAP. 14 DOCUMENTAGCAO DO SI STEMA DA QUALI DADE

A docunent agdo consiste no registro das infornmagdes, de forma
a permtir o seu arquivo e a sua fécil recuperacdo. GCs
sistemas da qualidade necessitam de acbes planejadas e
sistemdticas. E uma das acbles sistematicas bésicas é
docunent ar as etapas deste processo.

Ao inplantar um Sistema da Qualidade hd a necessi dade de
atender a unma série de requisitos. Um dos roteiros nmais
conhecidos é a colegcdo de normas |SO 9000, onde estéo
discrimnados de forma didatica esses requisitos. A
i mpl antagdo de sistema da qualidade requer a elaboracdo de
uma docunentacdo especifica. E através da docunmentacdao que
uma enpresa conprova perante seus clientes ou outras
enti dades que ela esta atendendo ao seu sisterma da qual i dade.
Este assunto é considerado nmuito inportante. Dos 18 toOpicos
da | SO 9002, dois sao dedi cados a docunentacdo ( controle de
docunentos e registros da qualidade ).

A norma | SO 9000 considera quatro niveis de docunentacéo.
O prinmeiro nivel € o Manual da Qualidade. A finalidade deste
Manual ¢é descrever o sistema de gestao da qualidade, servindo
cono uma referéncia permanente para a inplenentagcdao e
manut encdo do sistema da qualidade. Nesse nmanual a enpresa
apresenta a sua Politica da Qualidade, a sua estrutura para
i npl enentacdo e manutencdo do sistema e a forma cono a
organi zacdo trabal hara para atender aos requisitos da norna
gue ela esta adotando. Um dos docunentos do Manual ¢é a
Politica da Qualidade, docunmento que deve ser assinado pelo
executivo de mmi or nivel hierarquico na enpresa, declarando o
conpromsso da enpresa com a (Qualidade. Deve ser
est abel eci da uma net odol ogia para sua revisao e distribuicéo
de coOpias. Esta netodol ogi a deve ser escrita e divul gada.

@] segundo ni vel refere-se aos pr ocedi nent os
adm nistrativos do sistema da qualidade. Esses procedi nmentos
det al ham conmb a enpresa atendera a cada um dos itens da norna
| SO 9000. Esses procedinentos em geral respondem as
per gunt as: 0 que, quando, onde, quem Os dois prineiros
niveis sdo docunmentos béasicos, sujeitos a auditorias dos
clientes ou de entidade certificadora.

O terceiro nivel refere-se aos procedi ment os operacionais
exi stentes em cada oOrgado. Esses procedinentos geral nente
especi fi cam _conp as operacdes sdo executadas. Em cada 6rgéao
esses docunentos recebem diferentes nones: manual de
operacdo, métodos de andalise, especificacdo de nmatérias
prims, plano de manutencdo preventiva, plano de inspecao,
manual de suprinentos, etc.
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O quarto nivel refere-se aos registros da qualidade. Sao
0os docunentos onde estao registrados os dados que confirmam
gue as operacbes e produtos estdo de acordo com a
especi ficacao, seguindo o0s requisitos estabelecidos no
si stenma da qual i dade através do Manual da Qual i dade.

Regi stros da qualidade s&o docunmentos que denonstram que a
enpresa estd atendendo aos requisitos do seu sistema da
qual i dade. Exenplos de registros sao: relatorios de inspecao
de matérias primas e produtos, dados de ensaios, relatorios
de auditorias, dados de calibracéo/afericéo, etc.

O processo de elaboracdo do Mnual deve ser participativo

envol vendo as areas afetadas. A partir da definicdo da norma
ou nodel o que a enpresa iréa adotar, deve-se elaborar o indice
baseado nessa nornma. Cada area deverd ser chamada a
participar da redacdo dos diversos capitulos. No anexo 13.2
apresentanbs um indice tipico de manual de qualidade de unm
indistria petroquimca. Nesse nmanual estdo relacionados o0s
procedi nentos da qualidade. Esses procedi nendos abrangem
todos os topicos da norma de Sistemas da Qualidade a ser
seguida. O uso e a atualizagcdao desses docunentos séo
verificados durante a auditoria de certificacgao. Na
defini cagcdo desses procedi nentos deve-se ter o cuidado de
atender a todos o0s requisitos da Norma, sem incluir
pr ocedi nent os desnecessari os que poderdo constituir-se
probl emas na fase de auditoria.
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CAPI TULO 15 .
REG STRO DE OCORRENCI AS

Um das maiores dificuldades para a inplantacdo de
nmel horias em qual quer area é a falta de dados. Miitas vezes
os dados estao disponiveis nas nao sdo confiaveis ou estéao
desarrumados, tornando-se sem valor. Ha uma falta de hébito
entre oS oper ari os da elaboracdo de relatorios e
instrucdes.HdA nesno uma dificuldade em ler e entender
instrucbes escritas sobre operacdao de equipanmentos, sobre
roti nas de producdo, etc. Essa barreira € em prineiro |ugar
de ordem educaci onal. Superada a barreira educaci onal através
de escol aridade adequada via selegcdao ou via treinanento,
aparece a barreira de ordem cultural, da falta de habito de
ler livros, até nesnp jornal, da falta de habito de escrever
até nmesnob carta para um parente distante. E quando esta
di ficuldade €é superada, h& a tendéncia em ser prolixo,
dei xando de lado a objetividade. S&o herangas culturais
originarias da nossa col oni zacao.

Para vencer essa barreira proponos um nodelo sinples, ja
testado com bons resultados. As operacdes industrialis
envolvem wuma série de atividades que necessitam ser
conti nuanente nel horadas. Este é um dos pré-requisitos de um
Sistema da Qualidade efetivanente inplantado. Para isso é
necessario que a informacdo identificando essas atividades
passiveis de nelhoria flua de fornma clara entre os diversos
depart anent os. Proponbs a introducdo de um relatoério
padroni zado, com um sistema de circul acdo dirigida, de forma
gue a informacdo seja transmtida pelos departanentos
envol vi dos, col hendo opinides e sugestdes, retornando ao
orgdo emtente para consolidacdo final e diligencianento das
acoes.

O relatéorio deve ser claranente identificado. Para isso
deve ter: titulo, nome do autor, oOrgdo emtente, data e
nuneracdo das paginas. Relacionanbs abaixo os topicos que
conpbéem um relatério conpleto. Al guns deles podem ser
omtidos emfuncdo da sinplicidade do assunto abordado.

A. RESUMO

- FElabore apés a conclusdo da elaboracdo do relatério e
redija senpre na terceira pessoa;

- Resuma o conteudo do relatério de forma a despertar no
leitor o interesse emler o relatério conpleto.

B. OBJETI VO
- Explique a finalidade, sua inportéancia e |imtacoes.

C. DESCRI CAC

- Exponha de forma detalhada o trabalho executado,
nmenci onando o material utilizado, método e experiéncias
enpregados, analise e resultados obtidos, com respectivas
vant agens e desvant agens;
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- Descreva utilizando uma |inguagem clara, evitando o uso
excessivo de ternps técnicos de dificil conpreensao;

- Uilize frases na ordem direta ( sujeito, ver bo
conpl enentos ), usando a forma inpessoal de tratanento.

D. CONCLUSAQ _ o
- Descreva em poucas linhas o raciocinio utilizado e os
resul tados obti dos.

E. RECOVENDACCES:

- Apresente suas sugestfes para evitar que os fatos negativos
rel atados venham a ocorrer ou que, para que o trabal ho possa
ser executado de unma nmaneira que propicie maior produtividade
ou nel hor qual i dade;

- Ap6s cada sugestao, indique o0 none da pessoa ou
departanento que, na sua oponi ao, deveria tomar as
provi dénci as necessarias para a solucdo. Essa pessoas ou
departanent os devem obrigatorianmente ser incluidas no fluxo
de circul acdo do relatério.

F. REFERENCI AS:
- Cite os relatorios, os manuais ou fol has de dados que vocé
consultou para analisar o problema e sugerir as sol ugdes.

G PALAVRAS- CHAVE:

- Cte duas ou trés palavras relativas ao assunto do
trabal ho. Sdo as palavras que vocé normalnmente usaria no
futuro quando vocé pedisse a secretaria para l|localizar este
relatério.

H.  ANEXCS:

- Rel acione as informgdes conpl enentares que fazem parte do
relatério ( tabelas, gréaficos, fotos, desenhos, etc ). No
texto cite o nunero do anexo senpre que a ele se referir.

gual i dade: o desafio da peq. nédia enpresa - ¢ moliveira 33



CAPI TULO 16
MANUAL DO DEPARTAMENTO

A filosofia da Qualidade prega que todos os ©6rgaos
contri buem para a qualidade na enpresa. |sso é conprovado na
préatica. Por outro |ado, tenbs que reconhecer as |imtacdes,
0 que nos faz trabal har por prioridades, atacando prineiro as
atividades que proporcionam nel hor resultado. Sugerinos que
vocé concentre os esforgcos em quatro areas que abrangem a
mai or parte dos probl emas rel aci onados a Qual i dade: producao,
controle de qualidade, conpras e assisténcia técnica.
(bservanpbs que das quatro, apenas uma fornece produto, as
outras fornecem servicos e infornmacdes as denai s.

Procure fazer o Manual de cada um desses departanentos.
| sso permtira a vocé identificar fal has no seu
f unci onanent o. | dentifique quais sdo os produtos que cada
departanento gera e entrega aos denmis. ldentifique tanbém
quais sédo o0s seus clientes desses departanentos dentro da
organi zacdo ( os clientes internos ). Identifique da nesnma
maneira quais sao o0s departamentos que |hes fornecem
i nf ormagdes ou produt os.

Sugerinmos abaixo um indice para o manual que devera ser
adapt ado a cada um desses depart anent os.

MANUAL DE QUALI DADE DO DEPARTAMENTO Z

1. ORGANI ZACAO
.1 Organograna
.2 Atri bui ¢cbes
. 3 Produt os/servicos, Cientes/fornecedores
.4 Indice do arquivo
.5 Manual de Seguranca
.6 Informatica
ECURSOS HUMANOS
2.1 Quadro de |otacéo
2.2 Descricao das funcdes
2.3 Plano de treinanento para novos funcionari os
3. RECURSOS MATERI Al S
3.1 Equi panent os sob responsabilidade do departanento
3.2 Plano de i nspecédo/ manut encdo desses equi panment os
3.3 Relacdo de materiais utilizados (insunps/consuno)
3.4 Cadastro de firmas prestadoras de servi¢os
3.5 Avaliacao das firmas prestadoras de servigos
4. PROCEDI MENTOS ADM NI STRATI VOS DAS | NTERFACES EXTERNAS
Pr ocedi nment os descrevendo as rel acdes (abrangénci a,
responsabi | i dades ) com (o] depart anent os ext er nos
fornecedores de materiais/servigos ou clientes.

TRRPRRERE
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5. ATl VI DADES DE ROTI NA

Por ex: Plano de Munutencdo Preventiva, de |nspecédo, de
Anéal i se de Lotes, Listas de Verificdo, etc.
6. PROCEDI MENTOS TECNI COS

Por ex: Alinhanento de Bonbas, Liquidos Penetrantes,
Det er m nacdo de Vi scosi dade, etc.
7. Bl BLI OGRAFI A

Rel acdo de normas técnicas mais usadas, livros, "papers",
etc.

Procure identificar claramente os produtos e servicgos
prestados pelos departanentos, que justificam a sua
exi sténcia na organi zacdo. Qualidade é fornecer o que é
adequado ao uso do Ciente. Quais sao Clientes? Para
fornecer Qualidade é necessario tanbém receber produtos e
i nformacdes adequados. Identifique os fornecedores. Sugerinos
el aborar um gréafico nostrando as rel acbes entre fornecedores,
o departamento e Cientes. Verifique conb €& o fluxo de
i nformagbes. HA necessidade de procedinmentos escritos? Ha
interfaces né&o claranente definidas? Anexanbs nodelo do
diagrama  fornecedor/cliente interno de um 0Orgdo de
aconpanhanmento de processo de uma indlstria petroquimca (
Anexo 17.4 ).
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CAPI TULO 16
CONCLUSAO

A gestdo da qualidade é unma arma poderosa para as enpresas
aunentarem a sua conpetitivi dade. Seus nodel os de
i npl antagcédo, dentre os quais a norma |SO 9000, foram
desenvol vi dos baseados na experi éncia de enpresas do prineiro
mundo. As pegquenas e médias enpresas brasileiras apresentam
probl emas estruturais basicos. Segundo o SEBRAE, 53 % del as
ndo tém sequer um 6rgdo de control e de qual i dade.

Proponps a adaptacdo desses nodel os a realidade de nossas
enpresas, de forma que el as possam usufruir das vantagens em
paral el o com o processo de noderni zagdao pel o qual certanente
el as passardo. E uma forma de col aborar com o crescinento das
pequenas e nedias enpresas, aumentando o nivel de enprego no
pai s.

CAP| TULO 17
ANEXOS

17.1 [ NDI CE DO MANUAL DA QUALI DADE ( TiPICO)

17.2 OS 14 PONTCS DE DEM NG

17.3 APELO ACS NOSSOS OPERARI OS ( MONTEI RO LOBATO )
17. 4 DI AGRAMA FORNECEDOR/ CLI ENTE | NTERNO ( TiPICO ).
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) ANEXO 17. 1 )
[ NDI CE DO MANUAL DA QUALI DADE ( TiPICO)

Seccéao 0O SUVARI O . .

Seccéo 1 LI STA DE DI STRI BU CAO | NTERNA, REVI SAO E
CONTROLE DO MANUAL

Secgédo 2 CAMPO DE APLI CACAO E ESPECI FI CAGOES DO PRODUTO

Seccédo 3 POLI TI CA DA QUALI DADE DA POLI TENO

Seccéo 4 : REQUI SI TOS PARA O SI STEMA DA QUALI DADE.

Seccdo 4. 1: CONSELHO DA QUALI DADE, ESTRUTURA ORGANI ZACI ONAL
E RESPONSABI LI DADE DA ADM NI STRAQAO

Seccdo 4.2 : SISTEVA DA QUALI DADE

Seccdo 4.3 : ANALI SE CRi TI CA DO PEDI DO DE COVPRA.

Seccdo 4.4.: PRODUTO FORNECI DO PELO COVPRADOR

Seccdo 4.5 : CONTROLE DE DOCUMENTOS

Seccdo 4.6 : AQUI SI CAO

Seccédo 4.7 : | DENTIFI CAQAO E RASTREABI LI DADE DO PRODUTO

Seccdo 4.8 : CONTROLE DE PROCESSO E PLANCS DA QUALI DADE.

Seccdo 4.9 : | NSPECAO E ENSAI CS

Seccdo 4.10: EQU PAMENTCS DE | NSPEQAO VEDI QAO E ENSAI OS

Seccédo 4.11: Si TUAQAO DA | NSPECAO E ENSAI OS

Seccdo 4.12: CONTROLE DE PRODUTOS NAO CONFORMES

Seccdo 4.13: ACOES CORRETI VAS .

Seccdo 4.14: MANUSEI O ARVAZENAMENTO, EMBALAGEM E EXPEDI CAO

Seccédo 4.15: REGQ STROS DA QUALI DADE

Seccdo 4.16: AUDI TORI AS | NTERNAS DA QUALI DADE E ANALI SE PELA
ADM NI STRACAO

Seccao 4.17: TREI NAVMENTO

Seccdo 4.18: TECN CAS ESTATI STI CAS

Seccdo 4.19: ASSI STENCI A TECNI CA

Seccdo 4.20: SEGURANCA, MElI O AMBI ENTE E H G ENE | NDUSTRI AL

Seccédo 5. LI STA DE PROCEDI MENTOS DE QUALI DADE DA COVPANHI A
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1

ANEXO 17. 2
CS 14 PONTOS DE DEM NG

Est abel ecer a constancia de finalidade para nel horar o

produto e o servi¢o.

2.
3.

4.
no

5.

Adotar a nova filosofia.
Acabar com a dependénci a da i nspecdo de nassa.

Cessar a préatica de avaliar as transacdes apenas com base
preco

Mel horar senpre e constantenente o sistenma de producédo e

servi ¢o.

6.
7.

10.
11.
12.
13.
14.

Instituir o treinanento e o retreinanento.
Instituir a |ideranca.
Af astar o medo.
Elimnar as barreiras entre as areas e o neio.
El i m nar sl ogans, exortacdo e netas para os enpregados.
El i M nar as cotas numéricas.
Renover as barreiras ao orgul ho da execucgao.
Instituir um sélido programa de educacdo e retrei namento.

Agir no sentido de concretizar a transfornmacéo.
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ANEXO 17.3
APELO ACS NOSSOS COPERARI OS
Montei ro Lobato

Toda enpresa industrial, que se respeita e pretende
desenvol ver-se cada vez nmis, deve basear-se nos seguintes
princi pi os:

1) O verdadeiro objetivo de wunma industria ndo é ganhar
di nheiro, e sim bem servir ao publico, produzindo artigos de
fabricacdo conscienciosa e vendendo-os pelos pregos nmais
noder ados possiveis. A indlustria que se norteia por esses
principios nunca para de crescer, nem de desdobrar-se em
beneficios para todos quantos nela cooperam Torna-se una
obra de paci éncia, consci éncia e boa vontade - trés el enentos
sem 0s quai s nada se consegue no nundo.

2) Um enpresa industrial depende da cooperacdo de trés
el enentos: os diretores, 0os operarios e o consumdor. Sem o
concurso destes trés fatores a industria ndo pode subsistir.
Assim o0s diretores, o0s operarios e o consum dor funcionam
cono so6cios da enpresa, e nessa qualidade tém o direito a
partici pacdo nos | ucros.

O so6cio consumdor participa nos lucros, recebendo artigo
cada vez mais caprichados e por precos cada vez mai s bai xos.
A indastria que procura |lesar esse soécio, inpingindo artigos
mal feitos e caros, ndo é indastria, € pirataria.

O sé6cio operéario participa nos lucros sob a forma de
constantes aunentos de salarios. A industria, que nao sabe ou
ndo pode proporcionar este lucro ao sécio operéario, néao
cunpre sua alta m sséo.

O sécio capitalista participa dos lucros sob a forma de
di vi dendos razoaveis. Ele forneceu o capital necessario a
nontagem da indldstria e tem o direito a uma renmuneracao
pr opor ci onal .

3) Cs diretores da enpresa fazem parte do seu operari ado, com
a unica diferenca que Ilhes cabe o trabalho nmental da
organi zacdo e da coordenagcao. A eles incunbe pronover, com
inteligéncia e seguranca, a venda dos produtos, de nodo que
nunca falte trabalho na fébrica e que, pela boa direcdo dos
negoci os, os trés socios aufiramos lucros a que témdireito.
Mas a todo direito corresponde um dever. O dever do soécio
capitalista é ndo desprezar 0Ss outros socios, querendo tudo
para si: €é contentar-se com uma quota justa, que nao
sacrifique o soOcio consum dor nem o sOci o operério.
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O dever do s6cio operario é dar a enpresa a sona de trabal ho
gue ao nela ser admtido se conproneteu a dar. Tanto lesa a
indistria e a aniquila o nau patrdo conb o nmau operario. Por
mau operario entende-se todo aquele que trabalha de m
vont ade, procurando nas horas de oficina "encher o tenpo" em
vez de produzir. O operéario que assim procede prejudica a s
préprio, a sua familia e a sociedade em que vive. Se todos
fizessem o nmesnob, que sucederia? A enpresa cessaria de dar
lucros, teria de baixar os salarios, e por fim fechar as
portas privando de trabal ho i nameras criaturas hunmanas.

Preci sanbs ndo nos esquecer nunca de que o trabalho é a |ei
da vida. Sem trabal ho ndo se vive. Tudo que na Terra existe a
mai s da natureza é produto do trabal ho humano. S6 o trabal ho
pode rmel horar as condi ¢bes de vida dos honens. Se assim €,
nada mis inteligente do que trabalhar com alegria,
consci énci a e boa vont ade.

Nas enpresas industriais de alto tipo, o salario é uma forma
pratica de dar ao sé6cio operario a sua parte nos lucros da
pr oducéao. Mas conmb ha de wum enpresa auferir lucros
suficientes para isso, se 0 operario produz pouco e de na
vont ade? Quem paga salario ndo é o capital. Este apenas
fornece as maqui nas. Quem paga o sal &rio é a producdo, o que
val e dizer que o0 operéario se paga a si proprio. Ora, se assim
€, quanto maior, mais eficiente, mais econbm ca e réapida for
a produgdo, nmais o0s lucros avultam e mmiores serdao os
sal ari os. Conp pode pretender nelhoria de salario o operéario
gue produz mal, se o salario é um consequéncia da sua
producao?

A economa de tenpo e material representa lucro e aunento de
sal ari o. Quem pode fazer um servigco em uma hora e o faz em
duas, quem mata o tenpo em vez de produzir, quem da dez
passos em vez dos oito necessarios, gquem espicha a sua
tarefa, gquem se esconde atras de uma porta, quemnaltrata una
maqui na, quem estraga unma folha de papel, quem perde um
m nuto que seja de trabalho | esa a enpresa, e |esa, portanto,
a si proéprio. No fim do ano, a soma desses pequenos
desperdicios representa nuito. A enpresa que consegue evita-
los habilita-se a beneficiar ao publico com nelhoria de
precos e ao operéario comnel horia de paga.
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Tr abal henps, pois, com anor e boa vontade, conscientes de que
sonbs um organisno capaz de ir ao infinito, se todas as
cél ul as cooperarem em harnmonia para o fim comum Podenbps nos
transformar numa enpresa que nos orgulhe a todos - e a todos
beneficie cada vez mais. Para isto, o nmeio é a preocupacéo
constante de produzir como mais alto rendinento em perfeicéo
e presteza.

(Progranma proposto por Monteiro Lobato aos operarios da
enpresa editora que trazia seu none.

-Mundo da Lua e niscelénea, Vol 10 da 1. Série das Cbras
Compl etas de Monteiro Lobato, Editora Brasiliense Ltda, 1948
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DADOS BI OGRAFI COS DO AUTOR

Nasci em 1954 no Ceara, nunma pequena ci dade chanmada Baturité.
E uma cidade pequena em populagcdo nmas com unma grande
densidade cultural em relacdo as cidades de interior no
Nor dest e. Havi a col égi os dirigidos por congr egacdes
religiosas de tradicdo conp jesuitas e sal esianos. Estudantes
de todo estado eram enviados para estudar em regine de
internato. Em 1917 foi fundado o 1. jornal da cidade ( A
VERDADE ), que circula até hoje e € o jornal mamis antigo do
estado. Em 1942 foi fundado o Grupo de Esperanto, uma |ingua
artificial criada na Europa com o objetivo de tornar-se
internacional, elimnando a barreira linguistica entre os
povos, talvez j& antevendo que no futuro seria criada a
Comuni dade Econém ca Européia. Fui criado no neio de livros.
Meu pai, um dos fundadores do clube de Esperanto, tinha uma
das mai ores bibliotecas da cidade.

Est udei engenharia nmecanica, concluindo o curso na Bahia em
1976 juntanmente com um curso de especializagcdo em engenhari a
de equipanmentos pela Petrobras. Conecei a trabalhar na
Politeno, uma industria de fabricacdo de resinas plasticas
gue estava iniciando sua nobntagem juntanente com o Podlo
Petroquim co de Canmacari. Em 1984 viajei para treinanento no
Japdo durante um nmés. La conecei a nme interessar pelo
desenvolvinento deste pais e pela sua obsessdo pela
Qual i dade. Conecei a ne especializar nesse assunto.

Em 1990 prestei exanmes para a Anerican Society for Quality
Cont r ol e obtive a certificacdo de Quality Engineer,
reconhecida por 47 paises. Em 1991 a Politeno iniciou
formal mente a inplantacdo do seu Sistema de Qualidade
Assegurada visando atender a norma |SO 9002. Fui designado
pela Diretoria conb Coordenador responsavel pela inplantacao.
Desde entdo venho mnistrando palestras para todos os
funcionarios, do diretor ao office-boy, para clientes e para
f or necedor es.

Em paralelo passei a integrar a equipe do CETEAD, 6rgdo da
Escol a de Adm ni stracdo da Uni versi dade Federal da Bahia, que
mnistra cursos de extensdo em Gestdo da Qualidade, sendo
responsavel pela disciplina Sistemas de Informacdo da
Qual i dade.

gual i dade: o desafio da peq. nédia enpresa - ¢ moliveira 43



RESUMO

A inmplantagcdo de Sistemas da Qualidade & uma ferranenta
poderosa para atingir a conpetitividade enpresarial, unma
exi géncia dos anos 90 devido a globalizacdo da economa e a
formagcado de grandes nercados. Na nmaioria das enpresas a Alta
Adm nistracdo ainda ndo esta conpronetida com a sua
i npl antacdo. |Inmagina-se que o0s Sistemas da Qualidade séo
aplicaveis apenas a grandes enpresas, com alta tecnologia
envolvida e com um corpo técnico de alta qualificacao.
Procura-se denonstrar que pequenas e nedias enpresas tanmbém
podem usufruir dos seu beneficios. Sugere-se al guns passos
iniciais a serem dados antes nesno da deci sdo de inpl antacéao
e al guns procedi nrentos para o inicio dos trabal hos.

ABSTRACT

The inplenmentation of Quality Systens is a powerful too
to reach businness conpetitition, an exigence of 90's due to
the globalization of econony and to formation of huge
markets. In nost of the conpanies the Top Managenent is not
yet conpronmised with its inplenentation. Many persons think
that Quality Systens are appliable only to big conpanies,
with high technology involved and with a highly skilled
tecnician's crew. W want to show that small and nedi um
conpanies can also usufruct from its benefits. W suggest
sone inicial steps to be taken before the inplenmentation
deci sion and sone procedures for the beginning of works.
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