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Este trabalho pretende abordar a quest3o da gualidade de

um produto ou servigo, sob o enfoque do CQTE (Controle de
Qualidade por Toda a Empresa).

Serd dada especial atencd3o a alguns instrumentos necessa-

riocs para a sua»implantacgo, destacando os seguintes aspec—
tos:

a) Treinamento intensivo.

b)Y Pratica na analise de processos na busca da causa fun-

damental e prevengao.

¥

c) Gerenciamento metddico e descentralizado.
d) PréticaAdgscentralizéda do C.Q.

e) Administragdo de melhorias na empresa.

£} Gerenciamento do crescimento do ser humano.

A Figura 2.1 fornece o roteiro geral para a implantacgao

‘do CQTE.
2. ASPECTOS ¢QNCEITuAiS
e PRGDUTIVIDApE  ‘
- Uma empresa retira dé»sociédadé.frés,’beﬁs :(mgtefiaié;
energia e informacd3o) que compdem séus custos, a empresa

agrega valar a estes bens, produzindo produtos ou ‘servicos
que promovam o seu faturamento,  Pode-se definir, a: taxa de
. valor- - agregado. como sendo o quociente entre o faturamento e

as

Cdi

custos: . :

) C : : o e y ) - Faturamento -

‘Taxa de Valor Agregado = Produtividade = ———————=———="
SE ' S : ' Custos’

A abordagem da produtividade como a taxa de valor agrega-
tem a vantagem de além de incluir todos os fatores in-—

ternos da empresa (taxas de consumo de materiais, consumo de
energia e utilizaclo das informacdes, etc), inclui o.cliente
como fator decisivo. Ou seja, se o cliente n3do: compra a pro-
dutividade cai. : ‘ e
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A melhoria da taxa de valor agregado~é alcangada atraveés
do gerenciemento da redugao dos custos e do aumentd do fatu-
ramento através da maior qualidade, enobrecimento do - produ-—
to, maior producg3ao, etc. Chegamos ent3o na questdo da quali-
dade como fator de aumento da produtividade.Neste aspecto,
como o CQ no CQTE, & centrado no processo, que € gerenciado
no sentido de n3o produzir defeitos, resulta que quanto me-
lhor for a qualidade, maior serd a produtividade.

2.2. QUALIDADE

5

— Conforme Falconi, a qualidade de um produto ou servigo,
estd diretamente ligada a satisfagdo total do cansumidor.

A satisfag3o total do consumidor esta calgada em trés as—
pectos da qualidade.

a) A qualidade em seu sentido amplo, que objetiva a “sa-
tisfagd3o das pessoas" - Inclui a qualidade do produto ou
servico, a qualidade da Rotina, a qualidade da treinamento
etc.

b 0O custo do produto ou servigcos - Para o consumidor
quanto menor o prego maior sera sua satisfagido. Como o preco
‘& fung3o do mercado, este aspecto da qualidade se reflete
internamente no custo, ou seja, o desafio & produzir produ-
tos com qualidade a um custo menar.

€) 0 atendimento na prazo certa, no local certo e na
quantidade certa. o ‘

Estes trés aspectos constituem—se no pilar da satisfac3o
. do consumidar e gue forma o conceito de qualidada. )

2.3. HISTORICOS DA EVOLUGZQ DOS SISTEMAS DE CQ.

Podemos distinguir seis etapas basicas no histérico dao CQ
a partir do inicia deste sécula.

a) Inspec3o (1910) - Inspec3oc integral, medic3c ou campa-
ragao com padrbes e decis3o de aceitac3oc ou n3o.

) b) Controle de gualidade estatistico (1924 - Dr W. She-
whart) - Utiliza¢3o de meios estatisticos para avaliar re-
sultados da inspec3o. Prevengdo de falhas. Procura—-se a me-
lhoria da gqualidade. :
s

c) Controle de gqualidade econbmico (1950) - Utilizacdo de
informagdes estatisticas e econdmicas para melhorar a quali-
dade. Principio do equilibrio industrial:*-Qualidade, Quanti-
dade- e Custos. :



d) Controle de qualidade total TQC (1940 Dr A. Feigen—
baun) - Planejar, organizar e implementar um sistema inte-
grado de CQ que controle o produto desde o projeta até o
usuario. E

e) Garantia da qualidade (19465 - 1970) - Urganizér e de-
senvalver os sistemas de Controle de Qualidade e Garantia da
Qualidade.

f) Controle de quélidade por toda a empresa CQTE - (1946
- Jap30) - Qualidade & responsabilidade de todos e na3a ex—
clusivamente do Departamento de Caontrole da GQualidade.

2.4. PARALELO ENTRE CONTROLE DE QUALIDADE TAOTAL (TQC)Y E O
CONTROLE DE QUALIDADE POR TODA EMPRESA (CQTE).

0O TQC originou-se naos estados unidos em 1960, aprofun-
dou-se na administragd3o, estruturas, técnicas, estatisticas
de CQ, mas deu pouca énfase as teorias motivacionais, estado
de comportamento humano e envolvimento de a&reas de linhas de
trabalho na contribuig3o & melhoria da qualidade.

Este sistema foi aperfeigoado no Jap3ac e transfarmou-se
no Controle de Qualidade por Taoda a Empresa (CQTE), mudando
seu principio basico, quebrando estruturas até ent3o consi-
deradas intocaveis, mudando origens de responsabilidade para
as primeiras linhas e envolvendo tuda nas técnicas dao CQ.

0 CQTE é baseado em elementos de varias fontes, utiliza o
controle estatistico de processo, adota os conceitos sabre o
comportamento humano langados por Maslow, aproveita o traba-
lho de Taylor e Juran. ' ' -

‘0 CQTE é um modelo administrativo montado pela grupo de
Pesquisa do Controle da Qualidade da JUSE (Japanese Union of
Scientists and Engeneers).

0 CQTE buscra participacg3o de todos os setores da empresa.
e de todos os empregados nao estudo e conducao do controle de
qualidade. - )

0O CQTE & um sistema gerencial, voltado para a sobrevivén-
cia da empresa. ’ '

A implantag3ao do TQC, pressupde o rompimento com o passa-
.do, e isto € um compromisso e responsabilidade- indelegavel
da administracdo da empresa.

Romper & abandonar praticas gerenciais baseadas em prin-
cipios n30 mais vigentes. &€ ter consciéntia de que a quali-
dade, a produtividade e a posigao competitiva dependem dire-—
tamente do resultado de cada pequeno procedlmento, coma se
fora o elo de uma corrente. ' g : =
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0 CQTE conflgura uma mudancga substanc1al na pratica ge-
rencial. Por isto mesmo, o presidente (ou maior autorida-
de) deve ser o primeiro a romper com o "“status qguo®. Ou ele
rompe e assume o comanda pessoal do programa ou sua implan-
tag3o ficara comprometida. ' '

‘2.5. CONCEITO DE CONTROLE (RAOTINAS E MELHORIAS)

- A palavra controle no mundo ocidental e especialmente
no Brasil tem sido entendida comao “inspeg¢aa", ‘"verifica-
cao", "supervisdo". Dentro dos principios do CQTE, o con-—
ceito da palavra controle, significa administrag3o e. gerén-
cia.

‘Gerenciar uma empresa no CQTE, ‘significa conduzir simul-—
taneamente duas agoes basicas: Rotina e Melhorias.

Ratina — Compreende permanecer no rumo atual, obedecer as
normas evitar mudangas. A Rotina traz previsibilidade & em-
presa. Entretanto também traz a ameaga de perda da competi-
tividade por permanecer estatica. Portanto manter apenas a
Rotina, compreende manter as metas, esquecendo-se de ~ desa-—
fiar as proprias metas. : ;

Melhorias — Significa mudangas, movimento decisiva para
niveis de desempenho nunca antes alcangados. Correspondem a
agdo dos gerentes no sentido de criar novos | produtos, . pro-

cessos e mercados, reduzir custos, aumentar a produgdo, gqua-—
lidade lucro etc. o

Alguns principios do gerenc1amento por Rotina e Meihcf
rias: e

- A Rotina € a manuteng3o dos padroes. A melhoria corres-—
pande a um novao padrdo au modificagdo dos existentes)

- A implantag3o de Ratina deve preceder a 1mp1antacao das
melhorias.

.= A pratica simult3nea da Rotina e Melhorias, € que con-
duz a resultados melhores para a empresa.

- De maneira geral a Rotina e as Melhor1as s30 conduzidas
por daois grupos distintos.

~— 0 gerenciamento para Rotina e Melharias deve ser candu-
zido através de agbes sistematicas. Ver Figura 2.2.

2.4. CONCEITO DE PROCESSO

Na CQTE, o controle (Rotina e Mélhaorias) & sempre exerci-



do dentro de um relacionamento causa efeitao.

Processo é um conjunto de causas. Uma empresa € um pro-
cesso, e dentro dela tém varios processos, n3o s0 Processos
de manufatura como também processos de servigos.

Enquanto houver causas e efeitos havera processas. Cada
processao pode ter varios efeitos mais apenas alguns s3o im-
portantes. Exemplao: o transparte de onibus tém varios efei-
tos mais os que ‘interessam s3o: pantualidade, seguranga,
canforto e prego. '

Os efeitos mais importantes s3o chamados de itens de con-—
trole.

0 processao pode ter uma grande quantidade de causas, mais
apenas umas duas ou trés s3o mais 1mportantes =3 s3aa chamadas
de itens de verificag3o.

Un item de verificag3o de um processc pade ser um item de
controle do processc anterior. , : ) % '

2.7. CONCEITO DE CONTROLE DE PROCESSO

Controlar um processao, significa manter.estavel (Rotina)
e melhorar (Melhorias), um conjunto delcausas (itens de ve-—
rificacdo) que determina.os varios efeitos (itens de contro-
le), da area a ser gerenciada. S

O controle de processo deve ser iniciado pela - qualidade
intrinseca do produto ou servigo executado. Apds buscar-se o
controle do custo, atendimento, o moral e seguranca.

0 controle de processo no seu lado de Raotina, também cha-
mado de abordagem por sistema, visa estabelecer e  melhorar
continuamente um sistema de padrbes, atuando na causa funda-
mental. visa obter um processo mais. estavel e previsivel

0 controle:norseu lado de’Melhorias;.'também ‘chamado de
abordagem por projeto, visa. estabelecer um plano e uma meta

‘em_problemas prioritdrios da empresa, atuando nas desv1oq ao ‘-

plano de forma a garantir a eExecu¢aoc das metas. Visa a abter
um processo cada vez mais competitivo.. : )

2.8. 0 CICLO PDCA DE CDNfROLE (METODQ. GERENCIAL)

0 controle de processa no CQTE e realizadd de forma sis-—
tematica e padronizada, denaminado ciclo PDCA.

"0 termo PDCA tem o seguinte significadd:

»,



P (Planejar) - Estabelecer um plano que pode ser um - cro-
nograma, um grafico ou um conjunto de padroes.

D (Execucdo) - Execucd3o das tarefas exatamente como pre-
vista no plano e coleta de dados para verificac3c do proces-—
s0. -

'C (Verificagao) — A partir dos dados coletados na execu-—

¢do, compara—-se a meta realizada coma planejada.

A (Atuag3o Corretiva) — Esta & a etapa onde-o gerente de-
tectou desvios, e atuard no sentido de fazer corregdes def1—
nitivas. Esta atuacg3o é metodlca Ver Flgura ray 3 ’

b= A IMPLANTANDO O CaTE

A implantag3do do CQTE, numa empresa, se inicia pela im-
plantag3o da rotina, que mais tarde sera gerada em melho-
rias. A implanta¢g3o do CQTE & essencialmente criar um siste-
ma, eliminando suas imperfeigdes que geram problemas.

. ' N :

Todo o CAQTE estd baseado no cticlo PDCA como mostra as fi-—
guras adiante, portanto a8 melhor maneira de se iniciar a im-—
plantag3o do CQTE numa empresa € pelo levantamento e soclugido
de problemas.

Segundo Falconi "Na medida que se progride na solugdo de
problemas &€ necessario introduzir sistematizag¢3o no procedi-
mento de solugd3o de problemas.

0 processo de sdlugd3o de problemas precisa ser documenta-
do e acompanhado periodicamente nos varios niveis da organi-
- zagdo, a fim de ellmxnar a causa fundamental do problema.
~Ver Tabela 3.1. ars '

Em algumas empresas ha uma tendéncia muito forte de se
levantar os problemas e iniciar os mesmgs sem que haja um
acompanhamento gerenc1al : -

[AY Segu1r a tabela 3. E mostra uma metodolog1a para a che—.
fia poder utilizar o gerenciamento pelo PDCA na"abordagemu

par projetos ou Rotinas.

De acordo com évTabela 3.2 vista anteriormente podemaos
- destacar alguns pontos destas etapas. ; ‘

a) Toda empresa possui problemas;

bY Quais s30 os problemas mais importantes para a empre-—
sa7? ' . ‘

c) Grandes idéias podem ser transformados em projetos.

. a



d) Elabore um plano e mostre seu plana a toda empresa.-
e) Gerencie a solug3o de problemas segundo o ciclo PDCA.

Neste estagio de implantac3o do CQTE, é muito comum a em-—
presa conduzir “seminadrio de dissemina¢d&o", com toda a alta
e media gerencia presentes, ande cada uma apresentara a ana—
lise de pareto e seus problemas -

Efeitos:
]
- Aumente a consciéncia que as problemas s3o 1nterdeparta—
mentais.

— Promove a compreensac mutua entre os departamentos.

A seguir & mostrado atraves da figuras, de uma forma bem
clara, a metodologia de solug3o' de problemas com envalvimen-—
to de todos, definindo e esclarecendo de uma forma detalhada
cada etapa. Ver figuras 3.1 e 3.2.

4. GARANTIA DA QUAL IDADE
4.1. CONCEITO DE GARANTIA DA QUALIDADE

A garantia da qualidade, dentro do CQTE & uma conquista,
& um estdgio avancado de uma empresa que praticou de maneira
correta o controle da qualidade em cada projetoc e em cada
processo (Rotina) e conseguiﬁ'mantervum sistema cpnfiével de
produg3o de produtas ou servigos que satisfazem .totalmente
seus cansumidores. ‘ '

Juram define a garantia da gqualidade como "a atividade de
prover as partes interessadas, a evidéncia ' necessaria para .
estabelecer a confianga de- que a funcao qualldade esta sendo
conduzida adequadamente"

A Figura 4.i fLmostra“um esquema simplificado: do conceito
da garantia da gqualidade, podendo observar—-se que a qualida-
~de €@ garantida nos principios de engenharia utilizados (com—

peténcia técnica),no projeto (ou especificagbes), no proces-—
samento da produg3o e na utilizacl3o do produto pelo consumi-—

dor. A qualidade tem que ser garantlda em cada estagio, em
cada processo : '

Se uma empresa alcangou o estadgio da garantia da qualida-
de, isto significa que seus clientes compram confiantemente
seus produtos ou servigos e os usam por um longo - tempo com
satisfag3o. Portanto a garantia da qualidade envaolvem alguns
pontos impartantes: -



a) Tradig3o - Um cliente s6 paderd caomprar um produto au
servigo com confianga se a empresa se tornar conhecida por
sua confiabilidade ao longo do tempo. :

b) Satisfa¢3o total do consumidor — O produto ou servigao,
além de nao possuir defeitos ou falhas,. precisa satisfazer
as caracteristicas verdadeira da qualldade, ou seja, satis—
fazer as expectativas do consumidor. '

Na CQTE a garantia da qualidade so6 pode efetivamente ser
‘conseguida com a participagd3o de todas as pessocas da empre-—
sa. :

4.2. HIQTéRICO DO DESENVOLVIMENTO DA GARANTIA DA QUALIDA-
DE :

¥

A garantia da qualidade passou par varios estagios no de-
corre dos anos:

a) Barantia da qualidade orientada pela inspec3o;

b) garantia da qualidade orientada>pelo controle de pro-
cCessos;

c) garantia da gualidade com &nfase no desenvolvimento de
novos produtos;

Estes estagios n3o se excluem, a diferenca & a en.ase Se
uma empresa esta no estdgio da énfase do desenvolv1mento de
-novas produtos, devera ter um baom controle de processos e
manter um sistema de inspecdo.- ; '

4 .2.1. GARANTIA DA GUALIDADE‘OR;ENTADA PELA INSPECZ0
A 1nspecao do produto do processo produtlvo e"feita por
um departamento 1ndependente da producao '

0 problema- de se ter um departamento de in%becgd'separadr
.do processo de produc3o atrasa as 1nformacoes da qual:dade a

sua analxse,v1mped1ndo que. as agoes corretivas segam tomadas_

- a tempo. No CQTE, o trabalhador e re9ponsavel pelo seu pra-
cessa. Cam o autocontrole as acoes corretlvas podem ser to-
madas 1med1atamente : : S

4.2.2. GARANTIA DA GUALIDADE ORIENTADA PELD CDNTRDLE DE
PROCESSO

e

Enquanto-a garantia da gualidade € orientada pela inspe-
¢30,. a responsabilidade pela qualidade do produto é apenas

o= a



do departamento de inspe¢dac. Quanda a Qaréntia da qualidade
€ deslaocada para os processos, todos na.empresa tém que  se
envolver e se responsabilizar pela qualidade.:

0 conceito de processo se estende por toda a empresa, in-
cluindo inspegao, compras engenharia do produto e de proces-
so, marketing, manuteng3o, finangas, etc.

A medida que a rotina & implantada em toda a empresa, oOs
~indices de defeitos ‘caem e as especificagbes podem ser obe-
decidas integralmente.

& qualidade deve ser garantida durante todo o ciclao de
producdo, iniciando-se no desenvolvimento de naovos praodutos
que antecipem a satisfag3ao total do caonsumidor e prosseguin-—
do-se sempre em busca da constate melhoria, coma maostra a
figura 4.2. i

4.2.3. GARANTIA DA GUALIDADE COM ENFASE NO DESENVOLVIMEN-
--TO DE NOVOS PRODUTOS

A garantia da gualidade com enfase no desenvolvimento de
novos produtos, a qualidade tera que ser construxda em cada
projeto e em cada pracesso.

0 Profg Ishikawa menciona trés razbes da import3ncia da
garantia da gualidade no desenvaolvimento de novos produtos:

a) Garantia da qualidade s6 pode ser efetivamente efetua-—
da se for conduzida durante o estaglo de desenvolvimento de
novaos produtos. ,

b) O desenvolvimento de novos produtos deve ser a preacu-
pagdo mais importante de uma empresa, se a mesma Nao toma
este cuidado, sera& candidata a faléncia num mercado de forte
competig¢3o. :

c)} A garantia da qualidade no desenvolvimento de novas
produtos tém a vantagem adicional de induzir todos os depar-
tamentos da empresa na pratica do controle da qualidade e da
garantia da qualidade.

' 4.3. CICLO DA GARANTIA DA QUALIDADE NO DESENVGLVIMENfD DE
NOVGS PRODUTAOS

A garantia da qualidade fornece prote¢ao sob a farma de
‘avisos antecipados, que permitem a condug3do de agbes corre-
tivas antes do desastre (Juran). Quando se aplica este con— -
ceito para o desenvolvimento de novos produtos, a garantia
da qualidade & .chamada de garantia do projeto A garantia do
projeto e do praduto e feita atraveq do rlclo da. garantia da
qualidade.



No CQTE a empresa pensa e age sob o pantao de - vista da
consumidor nas atividades de venda e assisténcia ao revende-
dor e precau¢do com a seguranc¢a do consumidor. Para garantir
um nivel da qualidade confiavel, a pesquisa do mercado €& es—
sencial. :

0 ciclo comega no cliente e termina na inspeg3o final fe-
chando—-se o ciclo da garantia da qualidade, voltanda ao
cliente, como mostra a Figura 4.3. .

4.4 . PLANEJAMENTO DA QUALIDADE

-

No pianejaménto da qualidade sgp definidas as caracteris-—
ticas da qualidade a serem agregadas ao produto ou ao servi-
¢o em cada processo interno, de farma a garantir a . satisfa-—-
¢3o tatal do consumidor. .

4.4 1. CONTROLE DA QUALIDADE OFENSIVA

. . - . A
A grande maioria das empresas brasileiras pratica o con-

traole da qualidade. defensiva que cansiste em procurar apenas

fazer com que seus praodutos satisfagam as especificacles.

A adog3o do controle da qualidade ofensiva e um rompimen-—
to com a situag3o atual, pois procura antecipar as necessi-—
dades do cliente,incorporando—as nas especificagles. 'E  ne-
cessdrio que o produtor se coloque no lugar do consumidor e

procure antecipar as suas necessidades.
4.9. GARANTIA DA QUALIDADE NO PROCESSO DE'PRODucﬁo

0 processo de produc3oc € arganizado de tal forma-a permi-
tir objetivar indices de defeitos baixissimos, ao: nivel de
partes por milh3o. A garantia da qualidade em cada processo
de produc3o é montada de tal forma a n3o produzir defeitas
-ou, se produzir, n3o transferir. 0O processo € gerenciado
utilizando-se o ciclo PDCA, gque propicia a sua melhoria e a
sua Rotina. Alem disto, & sistematicamente praticada a revi-
sdo do projeto do processao, de tal forma a melhorda-lo conti-
nuamente . ' T '

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

4.6. GARANTIA DA QUALIDADE NO USO DO PRODUTO

A arientac3o pela satisfacdc total 'do consunidor continua



ainda apos a fabricag3do: que embalagem mais agrada ao consu-—
midor 7 As reclamagoes estdo sendo atendidas 7 etc.

: 4.7. AS ACOES CORRETIVAS COM BASE DA GARANTIA DA QUALIDA-
DE :

0O ponto forte da garantia da gqualidade &€ n3c permitir que
O erro ocorra ou, Sse gcorrer, que n3ao ocorra duas ve:zes,
tanto no processo como no produto. :

Para se ter a garantia da qualidade, & necessario cons-—
truir gualidade em cada processo € em cada projeto (ou espe-
cificacbes), atraves da procura obstinada da causa fundamen—
tal dos problemss e de sua eliminacdo pelo bloqueic e pela
revisdo do praojeto do processo ou do produto. Esta atividade
deve ser praticada por todos, de +forma organizada e caom
acampanhamento gerencial.

S . CERENCIA DO C:F?EEEBC:]IPﬂE?PdT’CJ
DO SER HUMANDO NA EMPRESA

S.1. O CONCEITO DE ORGANIZACXO

Constitui todo o software de gerenciamento e operaggo e
que depende fundamentalmente das pesscaes. Se o0 empresario
deseja desenvolver sua empresa para maior competitividade,
duas acﬁes devem ser conduzidas : modernizac3o constante dos
equipamentos e desenvolvimento fisico e mental do pessoal.
Portanto os equipamentos e iméveis naao sao 0s unicaos bens de
uma empresa.

S5.41. 0 HOMEN NA EMPRESA

ND inicio do século Taylor lancou algumas 1d€185 que per—
" manecem validas:

Procura de hamens eficientes — o gque tadaos procuramas,
entretantao, & homen eficiente j& formado, o homen gque outros
preparam. S0 entraremos, todavia, no caminho da eficiéncia
-nacional quando campreendermos completamente que nossa obri-
gagao, coma nosso interesse esta em cooperar sistematicamen—
te no treinamento e formaclo dessas pesscas, em vez de tirar
dos outros os homens que eles preparam.

A Tabela S.1 resume os principios da administragdo cien—
tifica de Taylof. As mudancas.propostas' pelo.  CQTE concen-—
tram—-se nos pontos 2 e 4. N ook '
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i. Desenvolvimento da tarefa gerencial.

- 2. Divis3o do trabalho em pequenas elementos
(especializagao).

3. Recrutamento do melhar trabalhador para cada
elemento do trabalhao, treinar, ensinar e
aperfeigoar o trabalhadar. '

4. A chefia planeja e verifica o trabalho e o
operaria executa sem gquestionar.
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Ponto 4 - O CQTE prapBe o método PDCA para .todos, ou se-
ja, todos devem planejar, executar, verificar e atuar corre-

tivamente em seu proprio trabalho (autocontrole). Ver Figura
5.4 - e

Ponto 2 — No CQTE, onde a especializac3o e o profissiona-
lismo s3o evitados, todos na empresa s3o responsaveis pela
qualidade, todos praticam o desenvolvimento tecnolégico, to-
dos s3o responsaveis. pelas suas proprias equipes, todos sao
responsaveis pela organizagd3o e racionaliza¢d3o do seu traba-—-
lho etc.

S.1.2. PREMISSAS PARA O CRESCIMENTO DO SER HUMANO

A Figura 5.2 mostra em seu circulo central, as ‘"necessi-—’
dades sociais", representadas pelas necessidades fisicas e
mentais do homen. As necessidades fisicas se traduzem par
saude e seguranca e as necessidades mentais se dividem em
emocionais (empatia e simpatia) e racionais (educac3o e.
treinamento) : - 5

-0 anel externo da Figura 5.2 mostra as agbdes a serem de—.
senvolvidas na empresa para satisfac3o desta necessidades.
Para que se possa conduzir melhor .estas agOes na  empresa e
‘conveniente introduzir trés novos conceitos:

Primeiro Maslow — propds uma hierarquia (Figura 5.3) das
. necessidades de crescimento do Ser'humano Tal hierarquia e
. apenas uma aproxima¢doc e que varias nece551dades podem estar
presentes simul taneamente. :

Segundo Heszberg — abservou gque o homen sente. fatores que
trazem desconforto e fatores que confortam. N3o & suficiente
remover os fatores de desconforto (Controle da Qualidade De-—
fensiva). Portanto deve-se gerenciar o crescimento do ser
humano de maneira ofensiva, n3o sd removendo os fatores de
desconforto , mas ao mesmo tempo, agregando os fatores de
conforto (Controule da Qualidade UOfensiva). Ver Figura 5.4.

Terceiro McGregor - aplicou a teoria de Maslow a situacdo
empresarial e concluiu que "atrds de cada decisdo ou agdo
gerencial est3o premissas sobre a natureza humana e ‘o com-
‘partamenta humano™ '



Tabela 5.2 Premissas saobre as quais sao taomadas agbes e
decisbes gerenciais, swgundo McGregor.

Como o Autocontrole é essencial para COQTE, & necessariao
mudar a atitude gerencial em dlrecao as premissas  que lhe
d3o origem.

9.1.3. CONDICBES PARA O CRESCIMENTO DO SER HUMANO

Resumo das pré-condig¢Ses para um programa de crescimento
do ser humano: :

1o Reconhecer a existéncia 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, n3o s6 eliminando os fatores que o desagradam como
acrescentando fatores que os agradam simul taneamente.

3a Treinar as chefias de tal maneira a mudar sua atitude
(rompimenta) quanto as premissas sobre a natureza humana e ©
comportamento humano. Este treinamento deve ser valtado pa-—-
ra: )

a) 0 reconhecimento de gue todo homen tem um potencial
mental que deve ser desenvolvido e utilizado;. '

b) o reconhecimento de que todo homen sente satisfagao
pela resultado de seu trabalho, mas que para isto ele preci-
sa estar treinado para exercé-lo e educado para resolver os
‘problemas de sua 4rea trazendo melhoria e novos Tniveis de
desempenho; :

c) o reconhecimento'de que os melhores resultadas s3o
canseguidos num amblente de. trabalho harmonloso e n3o con-
flitivo. : * N

Programa bas1co para o cresc1ment0 do sar humano"na_ em— .
presa: - g A T o
“ig Tr91namento da alts admlnlstracao e chpflar no modela -
gerencial do CQTE, de tal Forma que figue clara a-necessida-
de do aproveitamento de tado o.potencxal de todas as pessoal.
da empresa para se obter elevados resultados _em qualidade,
produtividade e paosigdo competitiva. '

20 Treinamento da alta administrac3o e chefias saobre. as
pré-condicbes para o gerenciamento do crescimento do ser hu-
mano na empresa. 0 objetivo do crescimento do ser humana ndo
€ "motivar o homen para que ele trabalhe mais" mas a  satis-—
facdo. total do empregado. Cabera as chefias da empresa ge-
renciar o pragrama. S



30 Solicitar a cada nivel gerencial.um "plano de satisfa-
¢3o fisica do homen" (girar o PDCA na limpeza, lazer, saude,
assisténcia social, seguranga etc.). 3

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

a) situar o empregado na empresa: que produz a empresa?
Para que produz? Como produz? Para que vende? Como se situa
"a empresa no pais, no mundo? Como se situa © empregado na
empresa? Como se situa a empresa em relacdo as concorrentes?
etc. 2

b) gquais s3o os plénos da empresa para com o empregada?

c) informar o empregado sobre o CQTE. Conceito de “satis-—

‘fag3o total do consumidor®" , "proximo processoc € seu clien-—
te", "controle", "qualidade", "processo", "“cantrole de pro-
cesso", "controle da qualidade", ‘“garantia da qualidade"”
etc. i .

d}) qual o valor do empregado na garantia da qualidade?

So Mantar um "plano de educagiao e treinamento", gque obje-
tive: ;

al tornar o empregado o mais competente do mundo em -sua
fungdo" (treinamento no trabalhao), : :

b) dar aoc empregado conhecimento suficiente para que pas-
sa identificar e resolver problemas na empresa, crescendo
como profissional, ’

€} dar aoc empregado conhecimento suficiente que o ajude a
torna-lo e & sua familia mais feliz, crescendo como pessoas.

5.2. EDUCAGAC E TREINAMENTO ~ . =~ . -

fal 'educa¢§o'é'treinamehto'SED a base 'de ‘sustentac3o  do.
- CQTE e da manutencao da cont1nu1dade do processc de: melho- -
- rxas . _ : : , L .

0 tr91namento = um processo que deve  ter objetivos bem
definidos. sendo um processo, deve ser gerenciado atraveés do
ciclo PDCA e, portanto um plano de treinamento, consensado

por todos, que atenda aas ohbjetivos da empresa e  relaciona=
"mento com o plano de carreira do empregado, é& um estagio in-
dispensavel no gerenciamento do treinamento.

S.2.1. TREINAMENTO DURANTE A IMPLANTACXO DO CQTE

o a

..

A implantac3o do CQTE & essencialmente um. processo de



educacdo e treinamenta, pois é uma fase em que as pessoas
mudam sua propria maneira de pensar. 0 treinamento nos prin-—
-cipios do CQTE podera segu1r aproxlmadamente a segu1nte pro-
cesso:

a) 0 presidente da empresa deve estar convencido das van-
tagens do CQTE;

b) O presidente dard um semindrio sobre o CQTE para a di-—-
retoria (que deve dec1d1r em conjunto pela  continuag3ao do
programa).

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

d) dai por diante, o treinamento deve ser realizado em
forma de cascata, sem a participag3o de instrutores exter-
nos. gt e

A educac3o e o treinamento devem vir a reboqué de um
*plano de implanta¢So" do CQTE. Assim, iniciando-se® a im-
plantag3o pela solug3o daos principais problemas da empresa.

S5.2.2. TREINAMENTO EM ESTATiISTICA

A utilizacg3o da estatlstlca é v1tal para se obter quali-
dade e produtividade. : ‘

Tabela §.3 — Categoria de métodas estatlstlcos para a in—
dustria,’ segundo Ishikawa. :

5.2.3. DELEGAGXO

Delegar & dar autoridade-a'umjsgbordinadd'lﬁéra gue  ele"
controle a qualidade no processo com sua disposigdo propria,
com o seu préprio'pensaménto,'usando toda a sua: crlat1v1dade
(autocontrole e auto 1nspecao) _ : » o i

Se o chefe quer educar, tem gue: delegar Fsta é a'condepf'
¢ac de educacao dentro do - controle da qualidade paor - toda a.
empresa. : . : . : '

Antes de- delegar & necessario ellmlnar as cauéas funda-—
mentais dos problemas dos processos, normalizar, praticar o
treinamento no trabalho, estipular itens de controle e im~—
pPlantar o controle éstatistico do praocesso

S.3. METODOLOGIA. DE GERENCIAMENTO PARTICIPATIVO

wote

No CQTE o gerenciamento -participativo € agquele que atua
de ta)l maneira ‘a conseguir: : ot :



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

b) Comprometer todos os elementos dp‘grupd com os objeti-
vos deste plano gerencial.

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

As ideias do grupo podem ser captados de varias maneiras,
mas alguns principios s3o gerais a todos os métodos partici-
pativos: ! ; :

a) A coletdneas de idéias, j& organizadas num plano, .nd3o
tem autor;

b) a gerac3o de idéias independe de formagldo cultural. ou
de posig3oc hierarquica; a grupo pode conter niveis hierar-—
quicos diferentes; v ’

c) nunca se critica uma idéia durante a reunido.

5:3.1. CiRCULQO DE CONTROLE DA QUALIDADE ’ B

VER TABELA 5.4.

0 movimento CCQ se relaciona com o -CQTE, como mostra o
esquema da FIGURA S5.5. 0O CQTE & um movimento Top—down, isto
€, parte da presidéncia da empresa e desce na escala hierar-—
quica n3o & paossivel implantar o CQTE de baixo para cima.
~ Por outro lado, o CCQ €& um movimento Bottom—-up, isto &, ele .
cresce de baixo para cima, de forma espaontdnea e voluntaria
com um pouco de incentivo.- :
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