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RESUMO

Devido a crescente exigéncia do governo, mercado e clientes, e também do grande
nimero de técnicas, métodos, programas e sistemas, a maioria importados para o brasil,
considera-se necessdrio um estudo investigativo que verifique: 1) o atual nivel de qualidade
que as unidades industriais de Sdo Jodo del-Rei e regido vem operando comparativamente a
um nivel de operacdo mundial desejada por todos e, 2) a adequag@o destes “conceitos” em
nossa cultura que resultaram em sistemas de garantia da qualidade, ou seja, adequacdo destes
sistemas, procurando identificar possiveis problemas, além de elaborar propostas junto a
iniciativa privada para soluciond-los.

Virios autores sdo enféticos quando se referem a definicdo e estabelecimento de um
sistema de garantia da qualidade destacando que é vital para organizacdo tais a¢Oes para
alcangarem a qualidade total. Discutem os problemas decorrentes da implantacio e
manutencdo dos mesmos, além de sugerir a aplicacdo integrada de conceitos, técnicas e
estruturas organizacionais como principal instrumento para a efetivacdo das estratégias
definidas pelas empresas.

Buscando alcangar os objetivos tragados para este trabalho serdo realizadas avaliacdes
“in loco”, e estas seguirdo 4 etapas a saber: 1" Etapa: Avaliagdo do ambiente de trabalho; 2*
Etapa: Avaliacdo da eficiéncia; 3" Etapa: Avaliacdo da eficdcia; e 4* Etapa: Elaboragdo de um
relatorio final.

Assim sendo acredita-se que se estard promovendo uma reflexdo por parte das
unidades industriais envolvidas no estudo sobre seus sistemas de garantia de qualidade,
possibilitando verificar sua adequacdo ou necessidade de “tropicalizacdo”, que caso nao
ocorra pode ser fator determinante para o fracasso da implantagdo de tais sistemas.
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1. INTRODUCAO

Hé bastante tempo fala-se da necessidade das organizacdes humanas trabalharem com
qualidade. Em especial no Brasil, essa exigéncia tornou-se pré-requisito quando em novembro
de 1990, o governo federal lancou o Programa Brasileiro de Qualidade e Produtividade
(PBQP), apds a abertura de nosso mercado até entdo paternalista, exigindo mudanca dos
paradigmas existentes em nossas organiza¢des humanas, principalmente as do setor industrial.
A partir daf diversas organiza¢des em nosso pais procuraram implementar em seus processos
programas ou sistemas que acarretassem numa melhoria da qualidade de seus produtos e/ou
servigos. Esta afirmag@o pode ser confirmada nos artigos de Castro (2000), que apresenta uma
evolucdo da qualidade no brasil durante a década de 90, da IMAM Consultoria (2001), que
divulgou a quarta pesquisa sobre qualidade, produtividade, logistica e recursos humanos na
industria brasileira ou consultando organismos governamentais e da industria existentes no
pais como por exemplo: a Confederacdo Nacional das Industrias (CNI) e o Ministério da
Indistria e do Comércio.

Entretanto através de atividades ligadas a vida académica como visitas técnicas a unidades
industriais e estudos tedricos sobre o tema. Observa-se que a maioria das organizacdes
adotam modelos de mormatizacdo como: séries ISO, QS 9000, AVQS, entre outras,
combinadas a programas de qualidade total como: Controle da Qualidade Total (TQC) no
estilo japonés ou Gerenciamento da Qualidade Total (TQM), ou ainda os modelos de
mormatiza¢do aliados a algum programa participativo, ferramenta da qualidade como
Housekeeping (5S), Controle Estatistico de Processo (CEP) ou qualquer um destes
isoladamente.

Verifica-se que em diversos casos a implantag@o destes programas e/ou sistemas de qualidade
ocorrem ndo por consciéncia mas por necessidade e exigéncia do mercado. A partir de 1987,
com a criacdo da familia de normas da série ISO 9000, passa-se a exigir que as empresas se
certificassem por estas normas para estabelecer uma linguagem comum num mercado cada
vez mais globalizado, ou seja, padrdes comuns e eficiente de avaliacdo dos sistemas de
qualidade para serem adotados nas relacdes cliente — fornecedor. Ocorreu no mercado comum
europeu que ndo permitia a negociacdo com empresas que nao comprovassem sua certificacio
pelas referidas normas.

Acredita-se que s6 pelo fato da maioria , se ndo todos estes programas e/ou sistemas, terem
sido importados para o Brasil, ja se justificaria um estudo para verificar a adequagdo dos
mesmos as organizagdes humanas de nossa regido. Entretanto por existirem hoje inimeros
programas, modelos ou filosofias da qualidade como por exemplo: TQC no estilo japonés,
TQM, Reengenharia, Benchmarking, Zero Defeito, Normas da Qualidade, Filosofias com
€nfase nas pessoas, clientes ou processos. Objetiva-se neste trabalho: 1) fazer um
levantamento dos sistemas da qualidade em unidades industriais de Sdo Jodo del-Rei e
regido; e 2) Levantados os prds e contras, incentivar as empresas a adequarem seus Sistemas
de Qualidade a sua realidade.

2. REVISAO LITERATURA

Como o objetivo principal, apesar de implicito, € alcancar a exceléncia através de produtos ou
servigos de qualidade, o qual s6 € possivel se estabelecer um Sistema de Qualidade aliado a
principios, filosofias e métodos, serdo feitas nesta revisdo de literatura referéncias também as
tonicas das filosofias de alguns tedricos da atualidade.

O conceito e consequentemente as atitudes para com os Sistemas de garantia da Qualidade
vém evoluindo ao longo dos anos. Garvin (1992) apresenta quatro eras para a qualidade nos
EUA: 1) Inspecdo; 2) Controle Estatistico do Processo (CEP), 3) Garantia da Qualidade e 4)
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Gestdo Estratégica da Qualidade. Esta dltima € a énfase atual e é o mais poderoso
discernimento quanto ao tema. Segundo ele a tonica de sua teorizacdo € revelada como sendo
“ entender a qualidade para bem gerencid-la ”, para tal propde trés tipos de andlise: 1)
Abordagem diferentes para a defini¢do da Qualidade; 2) Diferentes dimensdes da Qualidade;
3) Correlatos da Qualidade.

Deming (1990) vé a funcdo da qualidade como a locomotiva da administracdo de uma
organizagdo de tal modo que administrar € liderar para promover a qualidade. Propde uma
equacgdo que procura explicar como acontece a administracio de uma
organizagao: Teoria + Experiéncia + Método = Administracdo. Da grande
importincia a teoria a ponto de afirmar que: “A experiéncia de administrar ndo serve para
melhorar o gerenciamento, a menos que estudada com o apoio de uma teoria. O conhecimento
de um exemplo ndo serve para melhorar um gerenciamento a menos que estudado com o
apoio de uma teoria. Copiar um exemplo de sucesso sem compreendé-lo com o apoio de uma
teoria pode leva-lo a um desastre”.

Miyake (1993) entende que os japoneses, pelo menos quanto a sistemas de producdo do tipo
manufatura, preferem desdobrar a qualidade total em trés abordagens conceituais
interdependentes, mas distintas. Ao reafirmar a vitéria japonesa nos mercados mais
competitivos do mundo, o autor explica que “intimeras investigagOes realizadas junto as
empresas japonesas tém evidenciado que as légicas de projeto e operagdo de seus sistemas de
manufaturas baseiam-se na aplicagdo integrada de conceitos, técnicas e estruturas
organizacionais, que formam conjuntos coesos e coerentes que convencionaremos chamar de
‘programas’. Tais programas constituem claramente o principal instrumento de
implementa¢do da estratégia de mercado destas empresas, estando orientadas para a busca
permanente de sabedorias de produtividade e qualidade e sua manutengdo em niveis
competitivos. Apesar das variacdes observadas, elas podem ser agrupadas em torno de trés
filosofias basicas: Manufatura Just-in-Time (JIT), Controle de qualidade Total (TQC) e
Manutencgdo produtiva Total (TPM)”.

Oliveira (2000) utiliza o exemplo da inddstria automobilistica americana, que na década de
80 perdeu aproximadamente 40 % do seu mercado interno para a industria automobilistica
japonesa. Justifica o autor que os americanos atuavam buscando efici€éncia dos processos e
melhorias no ambiente, descuidando da eficicia, ou seja, da adequagdo dos seus processos a
seus clientes. Argumenta que essa ¢ uma das razdes da grande proporcdo de insucessos de
programas da qualidade. Sugere ainda uma ordem para a implantacdo de um programa de
qualidade como segue: 1) trabalhar no ambiente, 2) trabalhar em eficiéncia para treinar o
pessoal nas ferramentas da qualidade e padronizacdo de atividades e 3) trabalhar a eficacia, ou
seja, buscando o que o cliente quer.

De acordo com a NBR ISO 8402 (1994), garantia da qualidade € o conjunto de atividades
planejadas e sistemadticas, implementadas no sistema da qualidade, e demonstradas como
necessarias para promover confianca adequada de que uma entidade atenderd alguns
requisitos para a qualidade. Considera ainda que sistema da qualidade é a estrutura
organizacional, procedimentos, processos € recursos necessarios para implementar a gestao
qualidade.

Conforme Controle da Qualidade (2000), hoje no mundo existem mais de 350.000 unidades
industriais e de servigos certificadas pela ISO 9000 por terceira parte e, no Brasil, de 18
empresas certificadas em 1990, o nimero de certifica¢des saltou de 5100 em maio de 2000.
Afirma ainda que desde a primeira certificagdo e do ardor japonés em busca da perfei¢do nos
seus sistemas produtivos, a procura por implementa¢do de processos de qualidade s6 vem
aumentando, ndo importando se baseada nos critérios de exceléncia de programas de
qualidade, nos 20 itens das normas ISO 9000 ou nas ferramentas da qualidade total. Salienta-
se que o importante é que a tendéncia ndo estd sendo uma questdo de modismo e sim de
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sobrevivéncia empresarial. Percebe-se também que a certificacdo ndo garante totalmente a
qualidade como definida por Deming e outros tedricos da qualidade e sim certifica que o
sistema de qualidade desta organizagdo tenha um padrdao produtivo que atenda a uma
determinada especificacdo que poderd ou ndo satisfazer as necessidades de seus clientes.
Drechsel (2000) destaca a importancia das normas ISO 9000 e da certificagdo, pois a auséncia
de padrdes amplamente aceitos causaria grandes prejuizos para o atual mercado globalizado.
Apesar desta importincia o autor esclarece que a fungdo das normas restringem-se a tratar de
requisitos minimos que podem ser atendidos por qualquer organiza¢do sem correr o risco de
uma discriminacdo e ressalta que as normas constituem apenas plataformas bdasicas para a
construcdo de sistemas de qualidade que objetivam a qualidade total. O autor ainda considera
que observando os motivos pela certificacdo percebe infelizmente que algumas organizagdes
visam ainda apenas o certificado como meio de propaganda ndo percebendo o verdadeiro
valor dos modelos de gestdo da qualidade.

Smith (2000) apresenta diversos tipos de problemas da qualidade, propondo, com base num
estudo de mais de mil casos publicados, atividades para a solucdo dos mesmos dentro das
organizagdes humanas. Para organizar tal estudo criou a seguinte taxonomia.

Tipos de Nikols Reparo Melhoria Engenharia
Tipos basicos e
Problemas de Problemas de
desempenho design
Interesses dos usuarios Interesses dos outros
dos produtos acionistas
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Problemas da Tarefa Tarefa Produtos Processos
. padronizada ndo-padronizada
Qualidade | |
Figura 1 — Ta> Problemas de || Problemasde }J Problemas de Problemas de Problemas de
conformidade desempenho eficacia design do design do
desestruturado produto processo

Adverte que os problemas de conformidade, em comparacdo com os demais tipos de
problemas da qualidade, sdo os mais faceis de se identificar e resolver e que para isso, ter
procedimentos padronizados ou um controle estatistico de processo seria suficiente. O autor
argumenta que categorizando os problemas da qualidade os profissionais da 4rea estardo mais
propensos a reconhecer as principais tarefas relacionadas a solugdo de problemas que
aparecem nas situacdes por eles enfrentadas, e estando aptos a selecionarem ferramentas e
técnicas apropriadas para sua resolugao.

Beer e Eisenstat (2001), com base em um amplo estudo das dificuldades com que
deparam as empresas ao tentar realinhar sua estrutura, seus sistemas, a conduta de seus
lideres, sua cultura, seus valores e processos de gestdo com a estratégia competitiva,
descobriram-se seis obsticulos principais que bloqueiam, inadvertidamente, a implementacao
da estratégia e o aprendizado organizacional. A reacdo a eles pode ser evitd-los, substituir os
executivos ou enfrentd-los com engajamento. Esses "assassinos silenciosos", que agem




despercebidos e possuem alto poder de destrui¢do, sdo: 1. estilo gerencial de cima para baixo
ou de ndo-interferéncia; 2. estratégia obscura e prioridades conflitantes; 3. equipe-lider
ineficaz; 4. Comunicacdo vertical inadequada; 5. coordenacdo inadequada entre
funcdes, divisdes ou fronteiras geogrificas; 6. habilidades de lideranca e desenvolvimento
inadequados dos escaldes inferiores. Os autores afirmam que se a organizacdo deseja gerir
com efici€ncia seus processos deve seguir o método de questionamento e aprendizado
denominado "Perfil da Boa Forma Organizacional" (do inglés Organizational Fitness
Profiling -OFP) que abre uma janela para identificar esses obsticulos. Ele se desenrola
durante uma série de reunides destinadas a promover um didlogo aberto e baseado em fatos
entre os membros da equipe-lider de uma unidade de negdcios da empresa e entre essa equipe
e as equipes interfuncionais formadas por executivos de escaldes inferiores.

3. METODOLOGIA

O principal objetivo do trabalho € investigar os sistemas de garantia da qualidade de unidades
industriais de Sdo Jodo del-Rei e regido. Para tal utilizaremos o ciclo de Deming ou ciclo
PDCA como método bésico, que direcionard e ao mesmo tempo permitird a avaliacdo do
trabalho desenvolvido. E claro que neste caso a utilizagio do ciclo PDCA implicard em saber
identificar os itens de avaliagdo possibilitando a definicdo de um plano de acdo; garantir a
execucdo do plano de acdo; e verificar periodicamente os resultados e a implementacdo do
plano.

Padronizar e treinar no
sucesso

~ . Estabelecer plano de acdo
Tomar a¢do corretiva
no insucesso

Identificar itens de avaliagdo

_ Verificagdo c D Conduzir plano
Figura 2 — Ciclo de gerenci t

O trabalho serd realizado por uma equipe de alunos pertencentes a Agéncia Qualidade,
supervisionados por professores da FUNREI, ligados ou ndo a Agéncia Qualidade, contando
também com o auxilio dos funcionérios da empresa.

Inicialmente serd feita uma pré-avaliacdo para identificar quais os conceitos, métodos e
normas adotados no sistema de qualidade da organizacdo buscando um direcionamento de
trabalhos futuros. Serd realizada também uma pesquisa para levantar o perfil socio-econdmico
dos funciondrios da organizagdo a fim de orientar futuros aportes de conhecimento. Todas as
varidveis consideradas no estudo sécio econdmico serdo compiladas em um relatério parcial.

Devido a complexidade dos sistemas produtivos esta investigagdo acontecerd em 4 etapas
seguindo a ordem de implantagdo sugerida por Oliveira (2000).



1* ETAPA - Avaliacio do ambiente de trabalho

Alguns tedricos da qualidade com Moller (1996), chamam a aten¢do para dentro da
organizagdo, ou seja, para os funciondrios, gerentes, etc, de onde nasce segundo ele a
qualidade. Programas como TQC no estilo japonés pregam que para se obter qualidade total
deve-se por exemplo garantir a seguranga do trabalhador, além de buscar satisfazer as
necessidades basicas do homem. (Campos, 1992)

Baseados nestas afirmacgdes vai-se levantar alguns itens relacionados com o ambiente de
trabalho, procurando verificar se realmente as empresas levam a sério os aspectos relativos a
esta questdo. Exemplos destes itens sdo: 1) organizagcdo; 2) limpeza; 3) Higiene fisica e
mental; 4) seguranga; 5) ergonomia; 6) Luminosidade 7) Liberdade de expressdo; 8)
Respeito mutuo; 9)entre outros.

Terminado o levantamento elaborar-se-4 um relatério parcial que deverd ser apresentado as
geréncias competentes para discussdo e levantamento das possiveis causas dos efeitos
insatisfatdrios existentes no ambiente de trabalho para que possam num futuro préximo serem
tratadas e eliminadas.

2" ETAPA - Avaliacao da eficiéncia

Quando se fala em eficiéncia basicamente se refere ao treinamento e educacdo dos
funciondrios da organizacdo na padronizacdo de atividades e utilizacdo de ferramentas da
qualidade. Para tanto levantaremos: 1) controle de projetos; 2) controle de documentos e
dados; 3) controle de fornecedores; 4) Inspecdo e ensaios; 5) controle de processos; 6)
programas de manutengdo; 7) treinamento; 8) programas participativos; entre outros.

De certa forma a implementacdo das normas ISO 9000 conseguem elevar a eficiéncia
das organizacdes, mas nem sempre pode se garantir qualidade apenas por sua aplicacdo. Apds
este levantamento se confeccionard um terceiro relatério parcial procurando apresentar os
prés e os contras observados nesta etapa.

3" ETAPA - Avaliacao da eficicia

A eficécia estd relacionada ndo sé ao atendimento das necessidades dos clientes, mas
também a superacdo de suas expectativas. Segue a filosofia de gestdo adotada pelos japoneses
que € conhecida como “Market in” : dissemina que € impreterivel ouvir e antecipar o cliente.

Para tal avaliacdo levantar-se-4 os seguintes itens: 1) sistema de atendimento ao
consumidor; 2) pesquisas de mercado; 3) freqii€ncia das pesquisas de mercado; 4)
desenvolvimento de novos produtos; entre outras.

Da mesma maneira serd elaborado um relatério parcial desta etapa para apresentacdo e
discuss@o junto as geréncias responsaveis dos pontos positivos e negativos, buscando
identificar oportunidades de melhoria.

4" ETAPA - Elaboracao de relatério final

Ao final da terceira etapa todas as informacgdes levantadas deverdo ser sintetizadas
num relatério final possibilitando uma andlise sist€émica de todos os processos envolvidos na
organizacdo, problemas levantados, propostas sugeridas e agOes efetivas. Com estas
informagdes acredita-se que seja possivel realizar uma reflexdo em relagdo ao sistema de
garantia da qualidade adotado pela mesma, sendo possivel também, redefinir estruturas,



redirecionar conceitos e métodos para enfim obter-se um sistema de garantia da qualidade
adequado para cada organizacao.
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