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.1...

Este trabalho pretende abordar a questão da
um produto ou serviço, sob o enfoque do COTE
Oualidade por Toda a Empresa).

qualidade
(Controle

de
de

Será .dada especial atenção a alguns inst~umentos necessá-
rios para a sua implantação, destacando os seguintes aspec-
tos:

a) Treinamento intensivo.

b) Pratica na análise de processos na busca da causa fun~
damental e prevenção.

c) Gerenciamento metódico é descentralizado.

d) Prática descentralizada do C.O.

e) Administração de melhorias na empresa.

f) Gerenciamento do crescimento do ser human6.

A Figura 2.1 fOrnece o roteiro geral para a
'do COTE.

implantação

2. ASPECTOS CONCEITUAIS

2.1. PRODUTIVIDADE

~ Uma em~resa retira da soci~dade tr~s bens 1materiais,
energia e infor~ação)que comp5em s~us. custoi; a' empresa
agresa valor a estes bens, ptoduzindoprodutos ou serviços
que promovamo ~eu f~turame~to,· Pode-se definira tax~ de
valor·agregado;comó·sendOo qu~~ienteent~e o ~~tur~me~toe
os custos :.

Faturamenlo '..
Taxa de Valor Agregado = P~odutividade

Custos'

. A ab6rdagem da produtividade como a taxa de valor agrega~
d6, tem a vantagem de ~lém de incluir todos os fatores in-
ternos da empresa (taxas de consumo de materiai~, consumo de
er1ergiae utilização das t n+ormacõ es v ve t c i . inclui o.cliente
como fator decisivo. Ou seja, se o cliente não compra a pro-
duti vidade cai. ....-.

, .



A melhoria da taxa de valor agregado é alcançada atrav~s
do gerenciamento da reduç~o dos custos ~ rlo aumento do fatu-
ramento atrav~s da maior qualidade, enobrecimento db ~todu-
to, máior p~oduç~o, etc. Chegamos entâo na questâo da qGàli-
dade como fator de aumento da produtividade.Neste aspecto,
como o CQ no COTE, ~ centrado no proces~o, que é gerenciado
no sentido de não produzir defeitos, resulta que quanto me-
lhor for a qualidade, maior será a produtiVidade.

2.2. QUALIDADE

Conforme Falconi, a qualidade de um produto ou serviço,
está diretamente ligada à satisfaçâo total do con~umidor.

A satisfaçâo total do consumidor está calçada e~ trªs as-
pectos da qualidade.

a) A qualidade em seu sentido amplo, que
tisfação das pessoas" - Inclui a qualidade
serviço, a qualidade da Rotina, a qualidade
etc.

objetiva a usa-
do produto ou
do treinamento

b) O custo do produto ou serviços Para o consumidor
quanto menor o preço maior será sua satisfaçâo. Como o preço
é funçâo do mercado,este aspecto da qualidade se reflete
internamente no custo, ou seja, o desafio é produzi~ produ-
tos com qualidade a um custo menor.

c) O atendimento no prazo ~erto,
quantidade certa.

no local certo e na

Estes trªs aspectos constituem~se no pilar da satisfação
do consumidor e que forma o conceito de quálidad~.

2.3. HIST6RICOS DA EVOLUC~O DOS SISTEMAS DE CÓ:

Podemos distinguir seis etapas básicas no hist6rico do CQ
a Partir do inicio deste século.

a) Inspeção (1910) - Inspe~âo integral, medi~ão bu·compa-
ração com padrões e decisão de aceitação ou não.

b) Controle de qualidade estatístico ~1924 -Dr W. She-
whart) - Utilizaçâo de meios estatísticos eara. avaliar re-
sultados da inspeção. Prevenç~o de falhas. Procura-se a me-
lhoria da qualidade.

c)Controlé de qualidade ,econômico (1950) ~ Utilização de
informações esta.tisticas e econômicas para melhorar a quali-
dade. Pr'i nc í pi o" do equi 1ibrio in'du'stria l :-,·o~~iÜidade, Ouant i-
dade· e Custos.



d) Controle de qualidade total TOC (~960 Dr A. Feigen-
baun) - Planejar, organizar e implementar um sist~ma inte-
grado de CQ que controle o produto de$de o projeto ~t~ o
usuário.

e) Garantia da qualid~de (1965 ~ 1970) - Organizar e de-
senvolver os sistemas de Cont~ole de Qualidade e Garantia da
Oualidade.

If) Controle de qualidade por toda a empresa CQTE - (1966
Japâo) - Oualidade é responsabilidade de todos e nao ex-

clusivamente db Departamento de Controle da Qualidade.

2.4. PARALELO ENTRE CONTROLE DE QUALIDADE TOTAL (TOC) E O
CONTROLE DE QUALIDADE POR TODA.EMPRESA (COTE),

O TOC originou-se nos estados unidos em 1960, aprofun-
dou-se na administraçâo, estruturas, t~cnicas, estatísticas
de CO, mas deu pouca ênfase as teorias motivacionais, estado
de comportamento humano e envolvimento de áreas de linhas de
trabalho na contribuiçâo à melhoria da qualidade,

Este sistema foi aperfeiçoado no Japâo e transfo~mou-se
no Controle de Oualidade por Toda ~ Empresa (COTE), mudando
seu princípio básico, quebrando estruturas até entâo consi-
deradas intocáveis, mudando origens de responsabilidade para
as primeiras linhas e envolvendo tudo nas técnicas do CO,

O COTE'é baseadp em elementos de várias fontes, ut~liza o
controle estatí~tico de processb, adota os conceitos sobre o
comportamento humano iançados por Maslow, aproveita o traba-
lho de Taylor e Juran.

-O COTE é um modelo administrativo montado pelo grupo de
Pesquisa do Controle da Qualidade da JUSE (Japanese Union of
Scientists and Engeneers).

O COTE busc a pa~ticipaçâo de todos os setores da empresa
e de todos os empregados no estudo e conduçâo do controle de
qualidade.

O COTE é um sistema gerencial, voltado para a sobrevivên-
cia da empresa.

A implantaçâo do TOC, pressupõe o rompime~to com o passa-
do, e isto é um compromisso e r~~ponsabilidade indelegável
da administraçâo da empresa.

Romper é abandonar praticas gerenciais baseadas em prin-
cípios nâo mais vigentes. ~ ter consciª~2ia de que a quali-
dade, a produtividade e a posiç~o competitiva dependem dire-
tamente do res.u ltado de cada pequeno procedimento. como se
fora o elo de uma corrente. '.



o COTE configura uma mudança substântialna pr'tica ge-
rencial. Por isto mesmo. o presidente (ou maior autorida-
de) deve ser o primei ro a romper com o "status quo·'.Ou ele
rompe e ass~me o.comando pessoal do programa ou sua i~~lan-
tação ficará comprometida.

~.5. CONCEITO DE CONTROLE (ROTINAS E MELHORIAS)

- A palavra controle no mundo ocidental e especialmente
no Brasil tem sido entendida como "inspeção","verifica-
ção", "supervisão". Dentro dos princípios do COTE, o con-
ceito da palavra controle, significa administração e. gerên-
cia.

Gerenciar uma empresa no COTE. ·significa conduiir simul-
taneamente duas ações básicas: Rotina e Melhorias.

Rotina - Compreende permanécer no rumo atual. obedece~ as
normas evitar mudança~. A Rotina traz previsibilidade à em-
presa. Entretanto ta~bém traz a ameaça de perda da competi-
tividade por permanecer estática. Portanto manter àpenas a
Rotina, compreende manter as metas. esquecendo~~e de ~desa-
fiar as pr6prias metas~

Melhorias - Significa mudanças. movimento
níveis de desempenho nunca antes alcançados.
ação dos gerentes no sentido de criar novos
cessas e mercados. reduzir custos. aum~ntar
lidade lucro etc~

decisivo para
Correspondem a
produtos, . pro-

a produç'ão, qua-

Alguns princípios do gerenciamento por Rotina e Melho-
rias:

~ A Rotina é a manutenção dos ~adrões. A melhoria corres-
ponde a um novo padrão ou modificação dos existentes.

- A implantação de Rotina deve preceder a impl~ntação das
melhàrias.

- A prática simultânea da Rotina e Melhorias.é que
duz a resultados melhores p~ra a empresa.

con-

De maneira geral a Rotina e as Melhorias sã6 cdnduzidas
por dois grupos distintos.

O gerenciamento para Rotina e Melhorias deve ser condu-
zido através de ações sistemáticas. Ver Figura 2.2.

2.6. CONCEITO DE PROCESSO

No COTE. o controle (Rotina e'M~lhorias)€sempre exerci-



do dentro de um relacionamento causa efeito.

Processo ~ u~ conjunta de causas. Uma empresa é
cessa, e dentro dela têm vários processos, nao só
de manufatura cama também processos de servi~os.

um pro-
processos

Enquanto houver causas e efeitos haverá processos. Cada
processo pode ter vários efeitos mais apenas alsuns sâo im-
portantes. Exemplo: a transporte de 6nibus têm vários efei-
'tas mais as que interessam sâo: pontualidade, segurança,
conforta e preço.

Os efeitos mais importantes são chamados de itens de con-
trole.

O processo pode ter u~a grande' quantidade de causas, mais
apenas umas duas ou três são mais importantes e são chamadas
de itens de verificação.

Um item de verificãção de um processo pode ser um item de
controle da processa anterior. ~

2.7. CONCEITO DE CONTROLE DE PROCESSO

Controlar um processa, significa manter,estável (Rotina)
e melhorar (Melhorias>, um conjunta de'causas (itens de ve-

, 'rificação) que determina os vá~ios efeitos (,itens de contro-
le), da área a ser gerenciada.

O controle de processo deve ser iniciada pela qu~lidade
intrinseca do produto ou serviço executado. Ap6s buscar-se o
controle do custa, atendiment6, o.moral e se~urança.

O controle de pr6cesso no seu lado de Rotiria, também cha-
mado de abordagem po~ sistem~, visa es~abelecer e· melhorar
continuamento um s í st.eme.de padrõe·s,.atuando na causa' funda-o
mental. visa obter um pro~~ssomais.esiávet e pfevi~ivel.

O controle no seu lado.dg Melhori~sl também 'chamado de
abordagem par projeto, visa estabelecer um p~ano e um~ meta
em.problemas prioritários dá empres~, at0ando nas d~svios ao
~lano de forma a garantir a ~xecuçâodasmetas. Vi~a a obter
um processo ~ada vez mai~ co~petiti~o.

2.8. O CICLO PDCA DE CONTROLE (MÉTODOGERENCIAL)

O controle de pro~esso no COTE ~ realizado de forma
temática e padronizada, denominada ciclo PDCA.

5is-

O termo PDCA tem 6 seguinte significado:



P <Planejar) Estabelecer um planõ que pode ser um
nograma, um gráficb ou um conjunto de padrões.

cro-

D (Execuçâo) - Execuç~o das tarefas exatamente como -pre-
vista no plano e coleta de dados para verificaçâo do proces-
so.

C (Verificaçâo) - A partir dos dados coletados na execu-
çâo, compara-se a meta realizada coma planejada.

A (Atuaçâo Correti~a) - Esta ~ a etapa onde o gerente de~
tectou desvios, e atuará no sentido de fazer correções defi-
nitivas. Esta atuaçâo ~ met6dica. Ver Figura 2.3.

3. IMPLANTANDO o COTE

A implantaçâo do COTE, 'nu~a empresa, se inicia pela im-
plantaçâo da rotina, que m~is tarde será gerado em melho-
rias. A implantaçâo ao COTE ~ essencialmente criar um ~iste-
ma, eliminando suas imperfeições que ge~am problemas.

).

Todo o COTE está baseado no ciclo PDCA como mostra as fi-
guras adiante, portanto á melhor maneira de se iniciar a im-
plantaç~o do COTE numa empresa ~ pelo levantamento e soluç~o
de problemas.

Segundo Falconi "Na medida que se progride na soluç~o de
pr~blemas é necessário introduzi~ sistematizaçâo no procedi-
mento de soluç~o de problemas.

o processo de sdluçâo de problemás precisa ser do~umenta-
do e ~companhado periódicamente nos vários niveisda organi-
zaçâo, a fim de eliminar a causa ~undamental do problema.
Ver Tabela 3.1.

Em algumas empresas há uma tehdªncia muit6
levantar os ,problemas e iniciar os mesmós sem.
acompanhamentogerencial~

forte de
que 'haja

se
um

, .

A seguira tabela 3. 2móstra' uma metodologia' para ',a che-
fia poder u t i I iza r' ogerenc{amento pelo PDCA na' abordagem,
por projetos ou Rot íne s.

De acordo com a Tabela 3'.2 vista anteriormente
destacar alguns pontos destas etapas.

podemos

a) Toda empresapo~sui problemasi

b) Ouais s~o os problemas mais importantes para a empre-
sa?

c) Grandes idéias pode~ ,ser transformados em projetos.



d) Elabore um plano e mostre seu pla~o a toda empresa.

e) Gerencié a soluç~o de problemas segundo o ciclo PDGA.

Neste estagio de implantaç~o do CQT~, ~ muito comu~ a
presa conduzir "seminário de disseminação", com toda a
e m~dia gerência presentes, onde cada uma apresentará a
lise de pareto e seus problemas.

em-
alta
aná-

Efeitos:
- Aumente a consciência que os problemas s~o interdeparta-

mentais.
Promove a compreens~o mGtua entre os departamentos.

A seguir ~ mostrado atrav~s da figuras, de uma forma bem
clara, a metodologia de soluç~o'de problemas com envolvimen-
to de todos, definindo e esclarece~do de umá ~orma detalhada
cada etapa, Ver figuras 3.~ e 3.2.

4- . GARANTIA DA
" .

QUAL I"DADE.:

4.1. CONCEITO DE GARANTIA DA QUALIDADE

A garantia da qualidade, dentro do COTE é uma conquista,
é um estágio avançado de uma empresa que praticou de"maneira
correta o controle da qualidade em cada projeto e em cada
processo (Rotina) e conseguiu manter um sistema confiável de
produção de produtos ou serviços que satisf~zem .tofalmente
seus consumidores.

Juram define a garantia da qualidade como "a atividade de
pioyer às partes interessadas, a evidência necessária para
estabelecer a confiança de que a fu~ç~o qualidade está sendo
conduz ida adequadamente;'. ."

A Figura 4 .1,"-:-"m~straD.m esquema si mp 1ific.ado'"do cone€:?ito
da garantia da qualidade, pod~ndo observar-se que a" qual{da-
de ~ garantida nos principi~sde engenharia utili2ado~ [com-o
petência técni~a),no projeto (ou especificaçEes), no proces-'
samento da prbduç~o e na utilizaç~odo produto pelo consumi~
dor. A qualidade tem que ser garantida em cada estágio, em
cada processo.

Se uma empresa alcançou 6 estágio da garantia da qualida-
de, isto significa que seus clientes compram confiantemente
seus prod0tos ou serviços e os usam por um longo tempo com
satisfação. Portanto a garantia da qualidade envolvem alguns
pontos importantes:



a) Tradiçâo - Um cliente s6 poderá Eomprar um prodúto ou
serviço com confiança se a empresa se tor.nar conhecida por
sua confiabilidade ao longo do tempo.

b) Satisfaçâ6 total do consumidor - O produto ou servi~o,
al~m de n~o possuir defeitos ou falhas, precisa satisfa~er
as características verdadeira da ~ualidade, ou seja, satis-
fazer às expectativas do consumidor.

No COTE a garantia da qualidade s6 pode efetivamente ser
conseguida com a participaç~o de todas as pessoas da empre-
sa.

4.2. HIST6RICO DO DESENVOLVIMENTO DA GARANTIA DA QUALIDA-
DE

. A garantia da qualidade passou por vários estágios no de-
corre dos anos:

a) Garantia da qualidade orientada pela inspeçâo;

b) garantia da qualida~e orientada pelo controle tle pro-
cessos;

c) garantia da qualidade com ªnfase no desenvolvimento de
novos produtos;

Estes estágios nao se excluem~ a difere~ça ~ a ªnf~se. Se
uma empresa está no estágio da ªnfase do desenvolvime~to de
novos produtos, deverá ter um bom controle· de processos e
manter um sistema de inspeçâo.·

4.2.1: GARANTIA DA QUALIDADE ORIENTADA PELA INSPEÇ~O
. . . .

A inspeção do pr·odutod6· processo produtivo.e feita por
um depa rtamento independente da .produ c'à o .

O· problema' de se terumdepartamento.d~ inspeç:âó·separado
do processo de·produção a t rasa as informações da qüalidade e
sGá análise, impedindo que.~saçõescorretivas s~ja~ tom~da$
a tempo. No COTE, à trabalhador e responsável pelo seu pr~-
cesso. Co~.o autocontrole;~s ações corretivas podem ser to-
madas imediatamente.

4.2.2. GARANTIA DA QUALIDADE ORIENTADA PELO CONTROLE DE
PROCESSO

Enquanto a garantia da qualidade ~ orientada pela inspe-
ção,. a responsabilidade pela qualidade do·produto e apenas



do departamento de inspeçâo. Quando a garantia da qualidade
é deslocada para os processos, todos n~.empresa·têm que se
envolver e se ~esponsabilizar pela qualidade.

o conceito de processo se estende por toda a empresa, in-
cluindo inspeçâb, compras engenharia do produto e de proces-
so, marketing, manutençâo, finanças, etc.

A medida que a rotina
índices de defeitos 'caem
decidas integralmente.

é implantada em toda a empresa,
e as especificaçõ~s podem ser

os
obe-

A qualidade ~eve ser garantida durante todo o ciclo de
produção, iniciando-se no desenvolvimento de novos produtos
que antecipem a satisfaçâo total do consumidor e prosseguin-
do-se sempre em busca da constate melhoria, como mostra a
figura 4.2.

4.2.3. GARANTIA DA QUALIDADE COM ÊNFASE NO DESENVOLVIMEN-
TO DE NOVOS PRODUTOS

A garantia da qualidade com ênfase no desenvolvimento de
novos produtos, a qualidade terá que ser construída em cada
projeto e em.cada processo.

o ProfQ Ishikawa menciona três razões da importância da
garantia da qualidade no desenvolvimento de novos produtos:

,
a) Garantia da qualidade só pode ser efetiva.mente efetua-

da se for condu2i~a durante o estágio de desenvolvimento de
novos produtos.

b) O desenvolvimento de novos pr6dutos deve ser a preocu-
paçâo mais importante de uma empresa, se a mesma nao toma
este cuidado, será c~ndidata a falência num mercado de forte
competição.

c) A garantia d~ qualidade no
produ~ostêm a vantagem idici6nal
tamentos da empresa na prática do
garantia da qualidade.

desenvolvimento de novos
de induzir todos os depar-
controle da quaiidadee da

4.3. CICLO DA GARANTIA DA QUALIDADE NO DESENVOLVIMENTO DE
NOVOS PRODUTOS

A garantia da qualidade fornece proteção sob a forma de
avisos antecipados, que permitem a condução de ações corre~
tivas antes do desastre (Juran). Quando ~s'eaplica este .con-:
ceito para o desenvolvimento de novos produtos, a garantia
da guali-."dadeé .chamada de garantia do pro ieto .'A garantia do
projeto e do prqduto é feita ~fr~v~s'do ~{clo da~9arantia da
qualidade.



No COTE a empresa pensa e age sob o ponto de vista da
consumidor nas atividades de venda e assi~t~ncia ao revende-
dor e precauçâo com a segurança do c6nsumidor. Para ~arantir
um nível da qualidade confiável,.a pesquisa do mercado é es-
sencial.

o ciclo começa no
chando-se o ciclo da
cliente, como mostra

cliente e termina na inspeção final
garantia da qualidade, voltando

a Figura 4.3.

fe-
ao

4.4. PLANEJAMENTO DA QUALIDADE

Na planejamento da qualidade sâo definidas as caracterís-
ticas da qualidade a serem agregadas ao produto ou ao servi-
ço em cada processo interno, de forma a garantir asatisfa-
çâo total do consumidor.

4,4.1. CONTROLE DA-QUALIDADE OFENSIVA

A grande maioria das empresas brasileiras pratica a con-
trole da qualidade. defensiva que consiste em procurar apenas
fazer com que seus produtos satisfaçam ~s especificaç5es.

".

A adoçâo da controle da qualidade ofensiva é um rompimen-
to com a situação atual, pais procura antecipar as nec~ssi-
dades do cliente,incorporando-as nas es·pecificar;:ões. 'É ne-
cessária que a produtor se coloque na lugar da consumidor e
procure antecipar as suas necessidades.

4.5. GARANTIA DA QUALIDADE NO PROCESSO DE PRODUÇ~O

o processa de produç~o é organizada de tal forma'a permi~
tirobjetivar indicesd~ defeitos baixissimos, ao- nível de
partes por milhâo. A garantia da qualidade em cada processa
de produção é montada de tal forma a nâo ~roduzir defeitos

~ou, se produzir, nâotransferir. O processo é gerenciado
utili~~ndo-se a ciclo PDCA, ~ue propicia a sua melhoria e a
sua Rotina. Além disto, é sistematicamente praticada a revi-
sã~ do projeto da processa, de tal forma a melhorá-Ia c6n.ti-
nuamente.

A Figura 4.4 resume as atividade de garantia da qualidade
no processa.

4.6. GARANTIA DA QUALIDADE NO USO DO PRODUTO

A or ientacão pelá satisfac;:âo total 'da con-surri'írio r v oont i rtu a



a~nda ap6s a fabricaçâo: que embalagem mais agrada ao consu-
midor ? As reclamações estâo sendo ateridida~ ? etc.

4.7. AS ACõES CORRETIVAS COM,BASE DA GARANTIA DA OUALIDA-
DE

o ponto forte da garantia da qualidade k nio permitir que
o erro ocorra ou, se ocorrer, que nao ocorra duas vezes,
tanto no processo como no produto.

Para se ter a garantia da qualidade, é necessário cons-
truir qualidade'em cada processo e em cada projeto (ou espe-
cificações), através da procura obstinada da causa fundamen-
tal dos problemas e de sua eliminaçâo pelo bloqueio e pela
rev ísão do projeto do processo ou do produto. Esta' atí v i dade
~eve ser praticada por todos, de forma organizada e com
acompanhamento gerencial.

5 GERÊNCIA DO
DO SER HUMANO

CRESCIMENTO
NA EMPRESA

5.1. O CONCEITO DE ORGANIZAC~O

Constitui todo o software de gerenciamentoe operaçio e
que dep~nde fundamentalmente das pessoas. Se o empr~sário
deseja desenvolver sua empresa para maior competitividade,
duas ações devem ser conduzid~s·; modernizaçio con~tante dos
equipamentos e desenvolvimento físico e mental do pessoal.
Portanto os equipamentos e imóveis nio ~io os ~nicos bens de
uma empresa.

5:1. O HOMEN NA EMPRESA

No início do século Taylor lançou algumas idéiás que per-
manecem válidas:

Procura de homens eficientes - o que todos procuramos.
entretanto, é homen eficiente já formado, o homenque çutros
preparam. S6 entraremos, tod~via, no caminho da efici~ncia
nacional quando compreendermos completamente que nossa obri-
gaçâo, como nosso interesse está em cooperar sistematicamen-
te no treinamento e formaçâo dessas pesso~s, em vez de tirar
dos outros os homens que eles preparam.

'.•.-.
A Tabela 5.1 resume os princípios da administraçio cien-

tif~ca de Taylo~. As mudanças .propostas pelo COTE concen-
tram-se nos p6ntos·2 e 4. ,.



." .------------------------------------------------
1. Desenvolvimento da tarefa gerencial.
2. Divis~o do trabalho em pequenbs elementos

(especializaç~o).
3. Recrutamento do melhor trabalhador para cada

elemento do trabalho, treinar, ensinar e
aperfeiçoar o trabalhador.

4. A.chefia planeja e verifica o trabalho e o
operário ~Kecuta sem questionar.

. .

Ponto 4 - O COTE propõe o método PDCA para .todos, ou se-
ja, todos devem planejar, eKe~utar, verificar e atuar corre-
tivamgnte em seu próprio trabalho (autocontrole). Ver Figura
5.1. ~

Ponto 2 - No COTE, onde a especializaç~o e o prqfissiona-
lismo s~o evitados, todos na empresa s~o responsáveis pela
q~alidadé.todos praticam o desenvolvimento tecnológico, to-
dos s~o responsáveis. pelas suas próprias equipes, todos sao
responsáveis pela organizaç~o e racionalizaç~o do seu traba-
lho etc.

5.1.2. PREMISSAS PARA O CRESCIMENTO DO SER HUMANO

A Figura 5.2 mostra em seu círculo central, as "necessi-
dades sociais", representadas pelas necessi"dades físicas e
mentais do homen. As necessidades físicas se tradu~em por
saúde e segurança e as necessidades mentais se dividem em
emocionais (empatia e simpatia) e racionais (educaç~o e.
treinamento)

O anel externo da Figur~ 5.2 mostra às açõe~ a"serem de-
senvolvidas na empresa para satisfaç~6 desta necessidades.
Para que se pdssa conduzir melhor "estas ações na" empresa é
conveniente introduzir três novos co~ceitos:

Primeiro Maslow - p~op6s uma hierarquia {Figu~a 5.~)das
necessidades de crescimento do ser'humano. Tal hierarquia é
apenas uma aproximaç~o e que varias necessidades podem estar
presentes simultaneamente,

""" ,"

Segundo Hészberg - observou que o homen sente fato~es que
trazem desconforto e fatores que confortam. N~o é suficiente
remover os fatores de desconforto (Contr6le da Qualidade De-
fensiva), Portanto deve-se gerenciar o crescimento do ser
humano de maneira ofensiva, n~o só removendo os fatores de
desconforto, mas ao mesmo tempo, ag~eganôo os fatores de
conforto (Controle da Qualidade Ofensiva). Ver Figura 5.4.

Terceiro McGregor - aplicou a teorja de
empresarial ri concluiu qlJe "atrás de c:;ada
g~rencial est~6 premi~sas sobre a natureza
"por,.tamentohurna no? .

r-laslowà
decis~o
hum<?na e

situação
ou ação
·0 com-

.,.



Tabela 5.2 Premissas sobre as quai~ sio tomadas aç5es e
decis5es gerenciais, s~gundo McGregor.

Como o Autocontrole é essencial para
mudar a atitude gerencial em direç30 as
dão origem.

COTE,' é
premissas

necessário
que lhe

5.1.3. CONDIC5ES PARA O CRESCIMENTO DO SER HUMANO

Resumo das pré-condições para um programa de
do ser humano:

crescimento

1a Reconhecer a existência de uma hierarquia de necessi-
dades do homen que pode, contudo,'.ser atacada simul taneamen-
te.

"2a Praticar um gerenciamento do crescimento do ser humano
ofensivo, nao s6 eliminando os fatores que o desagradam como
acrescentando fatores que os agradam simultaneamente.

30 Treinar as chefias de tal maneira a mudar sua átitude
(rompimento) quanto às pre~issas sobre a natureza humana e o
comportamento humano. Este treinam~nto deve ser voltado pa-
ra:

a) O reconhe~imento de que todo homen tem um
mental que deve ser desenvolvido e utilizadci;

pof~ncial

b) o reconhecimento de que todo homen sente satisfaçio
pelo resultado de seu trabalho, mas que para isto ele preci-
sa estar treinado para eKercê~lo e educado para resolver os
problemas de sua área traz~ndo meihoria e novos hiveis de
desempenho;

c) o reconhecimento de que os melhore~ resultádos
conseguidos num ambiente de trabalho harmonioso ~ n30
fI i ti vo .

s30
con-

Programa bá~i~o para o crestimento do se~humano
presa:

na em-

.10 Treinamento da alta ádmi~istraçid e chefias no modelo
gerencial do COTE, de tal forma que fique clara anecessida-
de do aproveitamento de todo o potencial de todas as pessoal.
da empresa para se obter elevados resultados em qualidade,
produtividade e posiçâo competitiva.

20 Treina~ento da alta administraçâo e chefias sobre as
pr~-condiç5es para 9 gerenciamento do crescimento do ser hu-
mano na empresa. O objetivo do crescimento do ser hum~no nao
é "motivar o homen para qUÊ? ele trabalhe mais" mas a satis-
f:ação total do empregado. Caberá as chefias da empresa ge-. . .
~encjar o programa.



30 Solicitar a cada nível gerencial.um "plano de satisfa-
çâo física do homen" (girar o PDCA na limpeza, lazer, sa~de,
assistincia social, segurança ~tc.).

40 Montar um "plano de doutrina", que objetive:

a) situar 6 empregado nà empresa: que produz a empresa?
Para que produz? Como produz? Para que vende? Como se situa
a empresa no país, no mundo? Como se situa o empregado na
empresa? Como se situa a empresa em relação às concorrentes?
e t c .

b) quais sâo os planos da empresa para com o empregado?

c) informar o empregado sobre'o COTE. Conceito d~ "satis-
fação total do consumidor" "pr ó ximo processo é seu clien-
.te ? , "controle", "qualidade", "processo", "controls de pro-
cesso", "controle da qualidade", "garantia da qualidade"
etc.

d) qual o valor do empregado na garantia da .quali~ade?

50 Montar um "plano de educação e treinamento", que obje-
tive:

a) tornar o empregado o mais competente do mundo em sua
função" <treinamento no trabalho>, .

b) dar ao empregado cOnhecimento
sa identificar e resolver problemas
como profissional,

suficiente para que pos-
na e~presa, cr~scendd

c) dar ao empregado conheci~ento suficiente que o ajude a
torná-Ia e à sua famíli~ mai~ feliz, crescendo como pessoas.

5.2. EDUCAÇ~O E TREINAMENTO

A .educaçâo·~. treinamento são a base dss~~ten~ação do.
~OTE e da m~nutenção da continuidade do processo de' melho~:
rias.

o treinamento é um procésso que deve ter objetivos be~
definidos. sendo um processo, deve ser gerenciado através db
ciclo PDCA e, pbrtan~o um plaho de treinamen~o, consensado
por todos, que atenda aos objetivos da empresa e relaciona~
mento com o plano de carreira do empregado, é um estágio in-
dispensável no gerenciamento do treinament~.

5.2.1. TREINAf1ENTO DURANTE A IMPLANTAC2'íO DO COTE

~ implantação do COTE é essencialmente um processo de



educa~âo e treinamento, pois é uma fas~ em que as pessoas
mudam sua pr6pria m~neira de pensar. O treinamento nos prin-
cípios doCQTE poderá seguir aproximadamente o seguinte pro-
cesso:

a) O presidente da empresa deve estar convencido das van-
tagens do COTE;

b)O presidente dará um seminário sobre o COTE para a di-
retoria (que deve decidir em conjunto pel~ continuaçâo do
programa) .

c) O treinamento do primeiro escalâo da empresa poderá
ser feitos pelos diretores, ou diretamente contratados;

d) daí por diante, o treinamento deve
forma de cascata, sem a participaçâo de
nos.

ser realizado em
instrutores exter-

A educaç~ó e o treinamento devem vir a reboque de um
"plano de í rnoLa ntecão " do COTE. Assim, í n i c íe ndci+s e ' a im-
planta~âopela solu~~o do~ principais problemas da empresa.

5.2.2. TREINAMENTO EM ESTATisTICA

A utili2aç~o da estatística é vital para se obter quali-
dade e produtividade.

Tabela 5.3 - Categori~ de métodos estatís~icos para a in-
dustria, 'segundo Ishikawa.

5.2~3. DELEGAC~O

Delegar é' dar autoridade a um 'subordinadopara que ele
controle a qualidade no processo com sua disposiçâo própria,
com o seu próprio pensamento, usandotbdaa suacri(3tividade
(auto~ontrole ~ auto-insp~ç~a~.· .

Se o chefe quer edu~ar, t~m que d~legar. Esta é a'copcep7'
ção de educaç:~D dentro do corrt.role da qual idade por toda a.
empresa.

Antes de delegar .é nec~~sário eliminar as causas funda-
mentais dos problemas d6sprocessos, normalizar, praticar o
treinamento no trabalho, estipular itens de controle e im-
Plantar o controle estatístico do processo.

5.3. METODOLOGIA. DE GERENCIAMENTO PARTICIPATIVO

No COTE o gerenciamento ·pa~ticipativo é aquele que atua
(li:~ tal rna ne ír a va conseguir: '.



a) Captar em conjunto as idéias de todos os elementos - do
grupo e com elas formar, também em conjunto, um plano geren-
cia1_

b) Comprometer todos os elementos do grupo com os objeti-
vos deste plano gerencial.

Como captar as idéias do grupo? Como comprometer o grupo?

As idéias do grupo podem ser captados de ~árias maheiras,
mas alguns princípios são gerais atados os métodos partici-
pativos: I

a) A coletâneas de idéias. já orqan.izedee num plano,não
tem autor;

b) a geração de idéias independe de formação tultural ou
deposição hierárquita; o grupo pode conter níveis hierár-
quicos diferentes;

c) nunca se cr í t í ce uma idéia durante a reunião.

5.3.1. CÍRCULO DE CONTROLE DA OUALIDADE ~..

VER TABELA 5.4.

o movimento CCO se relaciona com o COTE r . como mostra o
esquema da FIGURA 5.5. O COTE é um movimento Top-down, isto
é,parte da presidência da empresa e desce na escala hierár-
quica não é possível implantar o COTE de baixo para cima.
Por outro lado, o CCO ~ um movimento Bottom-up, isto é. ele
cresce de baixo para cima, de forma espontânea e voluntária
com um pouco de incentivo.
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