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gue pode ser caracterizada por importantes principios como a sugestdo de uma viséo
holistica de processos, foco no cliente e melhoria continua — em uma microempresa do
municipio de Juiz de Fora, estado de Minas Gerais. Apresenta as fases integrantes do
processo de implementagédo do referido sistema, identificando ferramentas e principios

aplicados, bem como os ganhos proporcionados pelo sistema.
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CAPITULO |
INTRODUGCAO

1. APRESENTACAO

Diante do que se pode observar com relagdo aos tempos atuais, se percebe que
o termo Qualidade passou a integrar o jargdo das organiza¢gfes. Também se pode notar
gue a principal diferenca entre a abordagem atual e aquela tida no inicio do século XX
reside no atual conceito, pelo qual qualidade se relaciona as necessidades e aos anseios
do cliente, passando pela aplicagdo da visdo de processo sobre as atividades da
organizacao e pelo principio de melhoria continua. Uma evidéncia da mudanca acerca da
interpretacdo do termo qualidade é o fato que, qualquer que seja o porte da empresa, se
observa programas de qualidade e melhoria de processos na maioria dos setores
econdmicos.

Um fator que pode ser enxergado como catalisador para a disseminag¢do da
nova visdo € a cada vez mais frequente similaridade funcional, bem como de
desempenho, existente entre produtos e bens de consumo, tornando necessaria uma
sintonia com, e entre, os integrantes diversos da organizacéo, sinalizando a associacao
de qualidade do produto / servico a percepcao de exceléncia nos servigos.

O elemento humano e sua qualidade passam a representar o grande diferencial
contemporaneo, o que justifica a necessidade de implementagdo, nas organizacdes, de
um modelo de gestdo que possibilite conciliar o controle dos processos e a gestdo do
mencionado elemento humano, como também de sua qualidade, a grande diferenca
competitiva: a gestdo da qualidade.

E perceptivel que, a fim de viabilizar o exercicio de uma gestdo como acima
referenciado, é necessério que se realize a internalizagdo de diversos fundamentos deste
modelo de gestdo da qualidade, bem como de alguns conceitos que constituirdo base
para aplicagdo de técnicas, métodos e ferramentas para a analise da melhoria de

processos.
2. OBJETIVO

O objetivo, do qual se vem tratar, é a realizacdo de um estudo de caso de

implementacao do sistema de gestéo da qualidade da MCS VIAS Ltda.



3. JUSTIFICATIVAS

Integrando as motivacdes para a realizacdo do referido estudo de caso,
encontra-se do dinamismo do tema gestdo da qualidade, dinamismo este que resulta da
interacdo dos fatores que constituem a estrutura da organizacdo e sua administracao.
Como exemplos dos fatores estruturais de grande importancia, anteriormente limitados
por paradigmas e que s&0 responsaveis pela geragdo de diversos desafios
interdisciplinares, podem ser mencionados a abrangéncia, os conceitos e o portfolio de
competéncias da organizacdo, bem como conhecimento, habilidades, ferramentas,
técnicas e metodologias.

Complementando o contexto, vive-se a Era do Conhecimento e da Informacao,
nao bastando produzir ou prestar servicos (0 que reforca o valor dos fatores de influéncia
organizacional acima mencionados), mas conhecer profundamente o mercado em que se
atua, com o intuito de se fazer frente a concorréncia e alcancar competitividade. Assim
sendo, a cada instante 0 conhecimento se torna 0 mais precioso ativo no ambiente
organizacional, na mesma medida em que a expansao das fronteiras tecnolégicas — face
aos avancos da automacdo cada vez mais pujantes — se efetiva como tendéncia mais
robusta.

Como se pode imaginar, se torna insuficiente possuir o conhecimento, ou ativo
precioso, sendo necessario, também, administra-lo de maneira correta. Tal necessidade
vai ao encontro da ampliagdo da abrangéncia da qualidade nas atividades
organizacionais, 0 que pode ser percebido, e responsabilidades que se agregam a area —
como qualidade ambiental e qualidade de vida, ética e valores — e objeto de
regulamentagdes nacionais e internacionais e de normas diversas, evidenciando a
crescente conscientizacdo das sociedades.

Consequentemente, a gestdo da qualidade pode, e deve, ser considerada como
via de alcance para os beneficios potencialmente conquistados quando se age de forma
compativel a conscientizacdo da realidade atual; por meio de métodos corretos de gestao,
auxiliados por ferramentas de gerenciamento da qualidade, se pode definir um perfil, para
a organizacdo, que a conceda condicbes para a obtencdo de sucesso na busca por
competitividade, o que poderé ocorrer por meio da reducdo e tratamento de perdas de
materiais, produtos e servi¢cos, da forte integracdo entre os niveis gerencial e operacional,

da capacitagdo da forca de trabalho e do monitoramento dos processos produtivo e



administrativo — com o estabelecimento de uma politica de controle, eficaz e eficiente, e a

insercao do principio da melhoria continua.

4. METODOLOGIA APLICADA E CONDICOES DE CONTORNO

Para a realizacdo do Trabalho de Conclusdo de Curso, foi definida uma
metodologia de pesquisa bastante especifica, adaptada ao cotidiano da organizacdo
escolhida para se tornar contexto do estudo de caso. Segundo essa adaptacdo, a
pesquisa foi dividida em duas esferas basicas, a fim de facilitar o desenvolvimento do
trabalho de pesquisa tedrica — também chamada revisao de literatura — bem como para
facilitar a coleta de informacgdes, para andlise do caso.

Para a revisao de literatura, foram adotados critérios de selecéo de bibliografias,
dada a necessidade de se propor um historico de evolug¢édo da concepcao de qualidade, e
0 ultimo conceito em Sistemas de Gestao da Qualidade.

Diante da definicdo da bibliografia para consulta, o conhecimento a ser inserido
no corpo principal do trabalho fora estruturado por meio de fichamentos, construidos em
meio a uma Vvisao um pouco mais critica proporcionada por momentos de contato com o
tema, anteriormente a pesquisa, fichamentos estes que, fundidos, vieram a integrar o
corpo do estado da arte para o assunto.

Vale observar que os mencionados fichamentos eram construidos da forma que
proporcionasse maior dindmica, permitindo a comparacdo de idéias ou esséncias, a
respeito de sistemas de gestdo de qualidade, apresentadas pelos autores cujas obras
foram utilizadas para o seu desenvolvimento.

Os percalgcos encontrados, durante o trabalho de pesquisa tedrica, existiram;
porém, se pode dizer que em menor numero, dado o fato que a visdo de sistemas de
gestdo de qualidade, ao contrario outros assuntos, se mostra em um periodo de grande
convergéncia, permitindo uma forte consolidacdo da interpretacdo, necessidades,
principios e ganhos relativos ao mesmo.

Ao contrario do método aplicado a revisdo de literatura, na fase de coleta de
dados e informacfes para a realizacdo do estudo de casos foi abordado um método que
consistiu, dentre os recursos que poderiam ser utilizados, de visitas em freqiiéncia diaria,
por meio das quais se tornou possivel e também viavel, uma compreensdo dos processos

que integram a atividade fim da organizacéo.



Em um primeiro momento, as visitas, que foram diversas, tinham como obijetivo
determinado a compreensdo dos processos, 0 sequenciamento dos mesmos e o
resultado esperado, bem como o real, obtido ao fim de cada processo, ou subprocesso,
da organizacdo. Somente ap0s estabelecer o mapeamento dos processos diversos se
poéde deduzir ganhos que certamente seriam obtidos por meio da otimizagcdo dos
processos, via implementacdo de um sistema de gestédo da qualidade.

O préximo passo foi o trabalho de coleta de informacdes, periodicamente, que
fornecessem uma base transparente de comparacdo entre o que se podia apurar, em
perspectivas diversas (perspectivas do cliente, de financas, de conhecimento e
capacitacdo) nos momentos anteriores e posteriores ao esboco, e a fase de
implementacao, do sistema de gestédo da qualidade.

Dado o inicio da coleta de dados, em uma primeira tentativa frustrada aplicaram-
se alguns formularios, aos individuos envolvidos por cada etapa do processo, no intuito de
se verificar dados e informacdes reais, provenientes diretamente da equipe de operarios
da producéo, sem qualquer segregacao.

No entanto, foi observada uma grande incoeréncia entre as informacgdes
coletadas e a realidade vivida, e também apresentada, pela empresa. Na posterioridade,
entendeu-se que se tratava de um formulario um pouco rigido, em termos de opcdes de
respostas, em que 0s operarios davam respostas mais proximas da realidade observada,
ou entdo mais proxima da situacdo que lhe conviesse. Diante desse fato, o método de
coleta de informacdo deixou o canal formal, até entdo simbolizado pelos formulérios,
destinados a diversas areas, para diversas situacdes, diante da adocdo de coleta de
dados em caréter quantitativo.

A substituicdo de um meio formal por um outro de cunho qualitativo foi motivada,
sobretudo, pelo comportamento caracteristico dos colaboradores, comportamento este
que em um primeiro momento dificultava, ou até impedia, o cumprimento da coleta de
informacdes, e que em outro tempo, em meio ao clima mais ameno, possibilitado por uma
conversa pouco mais descontraida, agilizou a colecdo de dados / informacdes.

Essas coletas de dados, entretanto, ocorriam sem qualquer tipo de aviso prévio,
apresentando caracteristicas de uma auditoria. Uma auditoria descontraida, mas ainda
assim, uma auditoria. Ao contrario do momento em que 0s operarios preenchiam os
formularios, no momento em que se realizavam as entrevistas nao era possivel que um
artigo defeituoso, ou nao-conforme, fosse ocultado. Préaticas negativas para o

desenvolvimento do trabalho, e para sua qualidade, eram guestionadas, no momento em



que ocorriam, quando talvez ndo se tomaria conhecimento das mesmas por meio da
aplicacao dos formularios.

Sobre as entrevistas, também ¢é valido explicitar que, em um primeiro momento,
as mesmas se baseavam na tentativa de compreensdo dos processos da organizagao;
em contrapartida, uma vez construida a visdo de seqiienciamento e inter-relacdo entre
cada um desses processos, tomou-se como principio a ado¢do de questionamentos de
maior relacdo com a norma que determina os requisitos de um sistema de gestdo da
qualidade; isto é, a NBR ISO 9001:2000.

Uma das vantagens obtidas com a adocdo do método das auditorias informais foi
evidenciada pelo fato de que, ao mesmo tempo em que os dados eram registrados, se
podia iniciar o trabalho de sensibilizacdo dos operarios, cuja repercussdo podia ser
enxergada no momento da préxima auditoria.

Os dados obtidos durante a realizagdo das visitas eram fichados, de modo
simples e objetivo, e tdo logo fosse possivel, eram transformados em arquivos eletrénicos,
que integram o corpo deste trabalho, ou em arquivos — mais especificamente, graficos —
também armazenados em meio eletrénico.

Para desfeche do trabalho, foram comparados os dados, representativos da
realidade da organizagdo, em momentos diferentes, e cujo divisor de aguas é o sistema
de gestdo da qualidade, com o que é sugerido pelas uUltimas palavras encontradas e
registradas sobre conceituagdo do mesmo, quando da realizac&o da revisao da literatura.

Desta comparacao, entre os dados e a teoria de sistemas de gestdo da
qualidade, construiu-se a conclusdo do trabalho de conclusdo de curso, levando em
consideracdo a o que refletia, a organizacdo, nos diferentes momentos, em fungcédo da

existéncia ou ndo do referido tipo de sistema de gestéo.

5. ORGANIZAGCAO — MCS VIAS LTDA.

A organizacdo escolhida como laboratério para a elaboracdo do estudo de caso
foi a MCS Vias Ltda., uma pequena empresa situada no municipio de Juiz de Fora, Minas
Gerais, atuante ha cerca de 09 (nove) anos no negdcio de comercializacdo de
componentes e servicos de revisdo, parcial e geral, para equipamentos destinados a

realizacdo da manutencao de vias férreas.



Fundada em maio de 1996, possui 13 (treze) colaboradores, no total, distribuidos
por entre as atividades de produgéo / prestacdo de servigos, atividades administrativas e
demais ac¢fes de apoio.

Apresenta, como clientes, as principais concessiondarias ferroviarias do pais,
como a Cia. Vale do Rio Doce, a MRS Logistica S/A, a América Latina Logistica, a
Ferrovia Centro-Atlantica e a Cia. Ferroviaria do Nordeste, dentre outros. Dessa forma,
atua, com frequiéncia de servigos variavel, nos estados de Minas Gerais, Rio de Janeiro,
Sao Paulo, Parana, Ceard e Maranhdo, atingindo um faturamento anual da ordem de R$
4.000.000,00 (Quatro MilhGes de Reais) por ano, e uma margem de lucro — caracteristica
do momento pés-implantacédo do sistema de gestdo da qualidade — de aproximadamente
R$ 2.100.000,00 (Dois Milhdes e Cem Mil Reais) anuais.

A empresa, ap0s a implementacdo do sistema de gestdo da qualidade, ampliou
a utilizagdo da capacidade produtiva de suas instalacdes, passando, a partir do més de
dezembro de 2003, a realizar, em média, 4,0 (quatro) revisbes gerais (cada revisdo
constitui-se da renovacao, ou reestruturacéo, de um veiculo de manutencao de via férrea
por inteiro), chegando, cada uma dessas revisfes, a atingir um patamar de R$ 700.000,00
(Setecentos Mil Reais), quando o atendimento médio anual era de cerca de 2,5 (duas e
meia) revisoes.

Dentre os componentes comercializados, por meio de representacdo comercial
regional exclusiva, em alguns casos, encontram-se aqueles cujo principio de
funcionamento séo de natureza pneumética e / ou hidraulica, possuindo, portanto, grande
tecnologia e valor agregados, dado que, acompanhando o fornecimento, ha a prestagéo
de servicos de instalacdo, assisténcia técnica e manutencao.

Assim sendo, estes componentes também apresentam peso de importancia na
integracdo, ndo somente do faturamento, mas também dos lucros anuais alcangados pela
companhia. Outras informagdes de importancia poderéo ser observadas no decorrer do
desenvolvimento do estudo de caso, em que serdo comparados, como premissado na
metodologia adotada para os trabalhos de pesquisa teérica e desenvolvimento, valores e
dados referentes a periodos diferenciados, tendo como referencial a implementacao do
sistema de gestdo da qualidade na empresa.

Ressalta-se que todas as informag¢des foram cedidas pela MCS Vias Ltda.



CAPITULO Il
REVISAO DA LITERATURA

1. HISTORICO DO PROCESSO DE QUALIDADE

“As questbes da Qualidade tém existido desde que chefes tribais, reis e farads
governavam. O proprio cédigo Hamurabi, conhecido como polémico diante da visdo dos
historiadores por suas caracteristicas referentes a deveres, mas também aos direitos dos
suditos, e datado de cerca de 2000 a.C., estabelecia que se um construtor erguesse uma
casa, para um alguém, e seu trabalho néo fosse soélido, isto €, desabasse e matasse o
morador, o construtor deveria ser condenado a morte. Com uma postura semelhante no
que tangia a retidao dos resultados das atividades diversas e ao tratamento dos desvios
no processo de fabricacdo do mais arcaico objeto, os inspetores fenicios aceitavam ou
rejeitavam produtos, de acordo com as especificacbes governamentais; de forma
adjacente, ainda em 1400 a.C., os egipcios conferiam a forma de blocos de pedra com
um barbante, enquanto o cortador os observava” (Klug e Marshall, 2003).

“Nos anos do século XIllI, surgiram as denominadas guildas, que nada mais eram
do que associagcbes de negociantes e artesdos, e entdo, desenvolveu-se a formagdo
profissional baseada no ensino aos aprendizes de oficio. A partir do mesmo periodo, o
governo definia e estabelecia padrbes, como pesos e medidas, possibilitando que os
profissionais ndo somente produzissem, de acordo com definicbes correntes, mas
também inspecionassem seus trabalhos” (Garvin, 2002).

“Por séculos, a manufatura foi tida como arte; cada arteséo, era responsavel por
definir a compra de matéria-prima, o preco de venda, o horario de trabalho e o volume a
ser produzido. J& no século XIX, era necessario um ajuste as inovac¢des — ndo somente
de material ou instrumentos para manufatura, mas também de conceitos — trazidos pela
Revolucéo Industrial, que também se caracterizou pela saida dos artesdos de suas casas
para as fabricas, deixando de ser proprietarios de um processo para se tornarem
colaboradores. A producdo em massa de bens manufaturados se viabilizou diante da
divisdo do trabalho e da criagdo de pecas intercambiaveis” (Garvin, 2002).

“Nos fins do século XIX, emergia um moderno sistema industrial. ApGs o inicio
pioneiro de Ferderick Taylor, acompanhado por Fayol, quanto a teorias de producao e
gerenciamento cientifico, no século XX se iniciava uma era técnica que possibilitou as

massas obter produtos anteriormente reservados aos ricos. Henry Ford introduzia,



naquele momento, a linha de montagem em movimento, dividindo operacdes complexas
em procedimentos simples, que podiam ser executados por trabalhadores néo habilitados,
em produtos altamente técnicos, a baixo custo. Obviamente, parte desse processo era
uma inspegdo para separar produtos ditos n&do-conformes daqueles em acordo com as
normas e requisitos estabelecidos” (Klug e Marshall, 2003).

“No inicio do século XX, Frederick Taylor deu mais legitimidade a atividade de
inspecdo , separando-a como tarefa a ser atribuida a um dois oito chefes funcionais
(encarregados) necessarios para um bom gerenciamento da fabrica” (Garvin, 2002). Por
um longo periodo de tempo, 0 processo interativo de fazer, inspecionar, aceitar ou retificar
foi a base da industria. Mas, somente com o passar dos anos, percebe-se a necessidade
de um conceito mais eficiente e econdbmico de gerenciamento da producdo, tornando
possivel o fazer certo na primeira tentativa.

“Entre as décadas de 1920 e 1940, diante da rapida transformacao da tecnologia
industrial, se consolidava o Controle Estatistico da Qualidade, introduzido em 1924, pelo
matematico Walter Shewart, a quem também se atribui a criacdo do ciclo PDCA (Plan,
Do, Check, Act), posteriormente difundido por Deming. Mas o periodo posterior a estas
décadas sofreria marcas inesqueciveis, diante do avango tecnoldgico que teve como
catalisador a Segunda Guerra Mundial” (Garvin, 2002).

“A necessidade de melhorar a qualidade dos produtos resultou em um aumento
(e também aprofundamento) dos estudos da tecnologia do Controle da Qualidade. Tal
ambiente foi responsavel pela ampla difusdo dos conceitos basicos associados a
qualidade, bem como as ferramentas, ou meios, disponiveis até aqueles instantes.
Surgiam, neste contexto, programas de certificacdo de fornecedores, profissionais ligados
ao estudo da qualidade desenvolveram técnicas de analise de falhas para resolucdo de
problemas, engenheiros da qualidade passaram a se envolver com projetos desde seus
estagios mais iniciais e se iniciaram os teste ambientais dos produtos” (Xavier, 1995).

“No pés-segunda guerra, delinearam-se as impactantes inovacfes em termos de
conceitos de qualidade e de métodos para monitoramento e melhoria. No ano de 1946,
segundo o discurso do presidente eleito da Sociedade Americana para o Controle da
Qualidade (ASQC), George Edwards, a qualidade assumiria uma posi¢cdo de cada vez
mais importante ao lado da competicdo em custo e preco de venda, e a empresa que
fracassasse em seu esfor¢co para a garantia da qualidade, se depararia com um tipo de

concorréncia que jamais conseguiria vencer” (Klug e Marshall, 2003).



Ainda em 1946, era fundada a Unido japonesa dos Cientistas e Engenheiros
(JUSE), cujo primeiro Presidente foi Ishikawa. O primeiro feito, quase imediato a fundacao
da JUSE, fora a criacdo do Grupo de Pesquisa de Controle da Qualidade, que alguns
anos depois — mais especificamente, em 1950 — teria a participacdo de Deming.

“Logo, se podia notar que, gradativamente, a qualidade tomava um posto, ndo
somente de importancia enquanto garantia de aceitacdo do produto pelo mercado, mas
sobretudo como uma estratégia frente a concorréncia, idéias estas introduzidas pelo
discurso de Edwards, quando da fundagdo da ASQC, e confirmadas pelo posicionamento
de Juran, que observou que, para se atingir um determinado patamar de qualidade,
podiam ser classificados como custos evitaveis e custos inevitaveis, introduzindo a idéia
de reducédo de custos pelo alcance da qualidade, e reducdo dos custos do processo de
qualidade por meio de uma gestéo eficiente do sistema de qualidade” (Xavier, 1995).

A partir de meados da década de 1950, a tendéncia seria a de compreender a
qualidade como algo importante, ndo somente a partir de um aspecto técnico, mas
também do aspecto estratégico. Isto por que, do ponto de vista técnico, a colocacédo de
um produto em um determinado nivel de qualidade representa ganhos em termos de
funcionalidades, um posicionamento favoravel de mercado, em funcdo da conquista da
preferéncia do consumidor, entre outros aspectos, como durabilidade, por exemplo. Mas
as vantagens de se gerir eficientemente a qualidade, ndo apenas como caracteristica de
bens ou servigos, mas como um processo na organizagdo, Sdo ganhos competitivos
também alcancados em aspectos como o financeiro, 0 que se pode alcancar via redugéo
do desperdicio de materiais — devido a continua introducéo de melhorias nos processos e
capacitacdo de colaboradores, dentre outras realizagbes — reducdo de ndao-
conformidades, cumprimento de prazos, organizacao das aquisicdes, etc.

Observa-se, portanto, que a evolucdo do conceito de qualidade passou por
algumas fases, que podem ser diferenciadas pelo tipo de abordagem que era definido.
Cada uma dessas fases foi denominada, por David Garvin (2002), “era”, estando as
mesmas em numero de quatro: era da inspecao, era do controle estatistico da qualidade,

era da garantia da qualidade e era da gestéo estratégica da qualidade.

ERA DA INSPECAO (1900-1930)

Durante varios anos, o controle da qualidade esteve limitado & inspecdo e as

atividades de contagem, classificacdo e reparo. A busca de causas e solucdes para os



problemas era considerada fora do alcance daqueles individuos responsaveis pela
verificacdo dos produtos.

A inspecao formal tornou-se necessaria somente com o0 crescimento da
producdo, agora em série, de modo que, com o amadurecimento da producdo, foi
formalizado pela teoria do gerenciamento cientifico de Taylor, legitimando, também, a

funcdo de inspetor.

ERA DO CONTROLE ESTATISTICO DA QUALIDADE (1930-1950)

“Ja em 1931, Shewart publicou um livro que descrevia as técnicas estatisticas
simples e métodos graficos por ele desenvolvidos — como, por exemplo, as cartas de
controle, atualmente bastante aplicadas — para o controle estatistico de processo, com o
objetivo de monitorar os processos e determinar seus limites de controle” (Garvin, 2002).

Neste mesmo periodo, outros pesquisadores aperfeicoavam as técnicas de
amostragem, elemento de grande relevancia para o controle estatistico da qualidade. Tais
técnicas partiam da premissa de que a inspecdo de todos os produtos € um recurso
ineficiente, principalmente diante da explosdo da produgdo vivida nos momentos que
circundavam a Segunda Guerra Mundial; aquela tida como melhor solugéo foi a inspecéo
de alguns itens selecionados em um lote de produtos.

Mas foi com a chegada da Segunda Guerra Mundial que, em razédo da
necessidade de se fabricar grandes volumes de munigdo, o controle estatistico da
qualidade ganhou adeptos. Imediatamente se instituiram o0s cursos e seminarios sobre
controle de qualidade, e ao final da década de 1940, esta j& era uma disciplina, de maior

impacto sobre as operagdes de producao.

ERA DA GARANTIA DA QUALIDADE (1950-1980)

A Era da Garantia da Qualidade é marcada pela idéia de Sistema da Qualidade.
A necessidade de se planejar a prevencao as potencialidades negativas induz a analise
do processo como um todo, junto de um conjunto de processos, resultando em uma
andlise de sistema.

“Antes de 1951, Juran publicou o Manual de Controle da Qualidade, enfatizando
a necessidade de investimentos em prevencdo, seguindo o principio de que os ganhos

com a reducédo de falhas justificavam os custos de prevencéo e avaliacdo” (Garvin, 2002).



“Em 1956, a obra “Total Quality Control”, publicada por Armand Feigenbaum,
evidenciava que a qualidade era responsabilidade cada um dos envolvidos em um
processo de producgédo; logo, pessoas de marketing, desenvolvimento, pessoal, compras,
fabricagcéo, expedigdo e servicos ao cliente deveriam ser envolvidas, para sucesso da
organizacdo, uma vez que as falhas em potencial poderiam ocorrer em quaisquer passos
do processo, devendo ser diagnosticadas o quanto antes, visando evitar que se
tornassem problemas ao final do processo, ou até mesmo nas méos do cliente” (Garvin,
2002).

A garantia da qualidade nasceu da necessidade de se atender as especificacbes
rigorosas de programas militares, eletrdnicos e espaciais. Ao mesmo tempo, 0 movimento
em busca da inexisténcia de defeitos e as teorias sobre motivacdo e necessidade de
autonomia para os colaboradores, trouxeram o foco para os aspectos estratégicos da
qualidade, reconhecidos e incorporados, nao pelas linhas de pesquisa — que ja
verificavam o aspecto estratégico da qualidade — mas pelas organiza¢des, somente no
inicio da década de 1980.

ERA DA GESTAO ESTRATEGICA DA QUALIDADE (DESDE 1980)

N&o se pode precisar o inicio da era da gestéo estratégica da qualidade. Nesta
fase, a qualidade passa a ser interpretada como impacto estratégico e como oportunidade
competitiva, focada no mercado e nas necessidades do consumidor.

A responsabilidade da qualidade, segundo a visédo atual, é da organizacdo como
um todo, exigindo que a direcdo exerca uma lideranga ativa, deixando claros principios e
diretrizes dos processos.

Gestdo estratégica pode ser definida como o processo de busca de
compatibilizacdo da organizagdo com o seu ambiente externo, por meio de planejamento,
implementacao e controle — observar as etapas basicas do PDCA — abrangendo variaveis
técnicas, econbmicas, sociais, psicolégicas e politicas. Segundo esse principio, se pode
dizer que gerir a qualidade, estrategicamente, é eliminar a inadequacdo dos produtos e
servicos ao mercado, ou seja, considerar 0 meio externo a organizacdo, garantindo, em
dltima instancia a sobrevivéncia da organizacgao.

Muitos programas de qualidade ainda aplicam conceitos e fundamentacdes
similares aquelas caracteristicas de eras anteriores, como o0 controle estatistico da

qualidade, custos da méa qualidade, e zero defeitos. Vale observar, portanto, que cada



uma das eras tratadas inclui e é mais abrangente que as anteriores, 0 que viabiliza a
aplicacdo de conceitos e técnicas, como ja foi dito, de eras anteriores. Porém, é
necessario que sejam estabelecidos vinculos entre qualidade — ou seja, 0 conceito, a
técnica e o fundamento aplicado — e a rentabilidade, definindo a primeira sob a 6tica do
cliente e definir metas que devem ser incorporadas ao planejamento estratégico da

organizacao.

2. SISTEMA DE GESTAO DA QUALIDADE E NORMA ISO 9001:2000

A Gestdo da Qualidade (GQ) é uma opgdo para a reorientacdo gerencial das
organizacdes. Tem como pontos basicos: foco no cliente; trabalho em equipe permeando
toda a organizacdo; decisbes baseadas em fatos e dados; e a busca constante da
solugéo de problemas e da diminui¢éo de erros.

“A GQ valoriza o ser humano no ambito das organizagdes, reconhecendo sua
capacidade de resolver problemas no local e ho momento em que ocorrem, e busca
permanentemente a perfei¢cdo. Precisa ser entendida como uma nova maneira de pensar,
antes de agir e produzir. Implica uma mudanca de postura gerencial e uma forma
moderna de entender o sucesso de uma organizagdo” (Longo,1994).

Logo, pode ser definida como uma nova filosofia gerencial que exige mudancas
de atitudes e de comportamento, devendo se constituir de um conjunto estrategicamente
organizado de principios e métodos que visem a mobilizacdo e cooperacdo de todos os
membros da organizacdo, com o objetivo de melhorar a qualidade de seus produtos e
servigcos, para obter a méxima satisfacdo de seus clientes e obter um acréscimo de bem-
estar para os seus membros, de acordo com as exigéncias da sociedade.

“Essas mudancgas visam ao comprometimento com o desempenho, a procura do
autocontrole e ao aprimoramento dos processos. Implica também uma mudanca da
cultura da organizacdo. As relacdes internas tornam-se mais participativas, a estrutura
mais descentralizada, e muda o sistema de controle” (Longo, 1994).

E crucial a aquisi¢do de habilidades gerenciais, por parte dos profissionais, o que
se faz com um forte e estruturado programa de capacitagdo, que devem ter a
caracteristica de poderem ser imediatamente utilizados no ambiente de trabalho. As
linhas de acdo que podem envolver semindrios de sensibilizacdo — para transmitir

informacdes sobre conceitos basicos, principios e instrumentos de melhoria dos



processos de gestdo — bem como cursos e conferéncias, para conhecer as estratégias de
implantacdo de programas de melhoria da gestéo.

Para dirigentes do sistema, é conveniente um treinamento em lideranca pela
qualidade, em diagnésticos organizacionais, e para 0s demais colaboradores,
treinamentos em técnicas de trabalho em equipe, ferramentas gerenciais, metodologia de
analise e solugdo de problemas e gerenciamento da rotina do dia-a-dia e programas.

“Sistemas de controle sdo necessarios em qualquer organizagdo; porém, se
forem burocraticos ou tradicionais, as pessoas reagem com pouca participagdo, pouca
criatividade e pouca responsabilidade. O autocontrole — que significa que a
responsabilidade pela qualidade final dos servigos e / ou produtos é a conseqiéncia do
esfor¢co conjugado de todas as areas da empresa, onde todos precisam saber o que fazer
e como fazer, com informacdes objetivas e imediatas sobre o seu desempenho —
permite que as pessoas respondam com participagdo, criatividade e responsabilidade.
Como se trata de uma mudanca profunda, a implantacdo desse modelo enfrenta varias
barreiras, pois mexe com o status quo, como imobilismo, como o conformismo e com 0s
privilégios. Portanto, se deve ver a Gestao da Qualidade ndo como mais um programa de
modernizagdo. Trata-se de uma nova maneira de ver as relacdes entre as pessoas, na
qual o beneficio comum é superior ao de uma das partes” (Xavier, 1995).

Da gestdao da qualidade depende a sobrevivéncia das organizagbes que
precisam garantir aos seus clientes a total satisfagdo com os bens e servigos produzidos,
contendo caracteristicas intrinsecas de qualidade, a precos que os clientes possam
pagar, e entregues dentro do prazo esperado. E fundamental atender e,
preferencialmente, exceder as expectativas dos clientes. A obtencdo da qualidade parte
de ouvir e entender o que o cliente realmente deseja e necessita, para que o bem ou
servico possa ser concebido, realizado e prestado com exceléncia.

A GQ ocorre em um ambiente participativo. A descentralizacao da autoridade, as
decisbes tomadas o0 mais proximo possivel da acéo, a participacdo na fixacdo das metas
e objetivos do trabalho normal e as metas e objetivos de melhoria da produtividade séo
consideracbes essenciais. O clima de maior abertura e criatividade levam a maior
produtividade. A procura constante de inovagles, o0 questionamento sobre a forma
costumeira de agir e o estimulo a criatividade criam um ambiente propicio a busca de
solugdes novas e mais eficientes.

A organizacao gerenciada com base na qualidade, deve apresentar as seguintes

caracteristicas:



(a) foco centrado nos seus clientes;

(b) todos os seus objetivos claros, bem definidos e compartilhados por todos;

(c) todos os seus processos documentados e otimizados;

(d) todos os funcionarios e setores conhecendo suas atribuicoes;

(e) todos os funcionarios capacitados para executar as suas tarefas;

() ampla participacdo de todos os funcionérios nos processos, agdes e solugbes que
0s envolvam;

(g) informacdes circulando rapida e corretamente entre todos os setores e funcionarios,
para permitir a avaliacdo constante dos processos e sua melhoria; e preocupacao

com a inovacgao e a mudanca.

“As reais mudancas comecam a ocorrer quando os principios, conceitos e
fundamentos da GQ se integram a cultura da organizacdo, ao dia-a-dia das pessoas e
dos processos organizacionais. Os verdadeiros beneficios oriundos da GQ sao parte
natural da implementacdo de um programa de melhoria continua e consistente, que ajuda
a desenvolver o potencial e as qualidades dos profissionais da educacdo e do trabalho
que realizam” (Batista ,1994).

Na década de 1990, um novo padréo de desenvolvimento comecgou a se instalar
na economia brasileira. Reducdo de custos, racionalizacdo das cadeias internas cliente-
fornecedor, terceirizacdo de atividades secundéarias, adocdo de novos métodos
organizacionais e gerenciais, difusdo de programas de qualidade. A busca de maior
eficiéncia e aumento de produtividade passaram a ser uma constante no planejamento
das organizacgoes.

Assim, a certificagdo de conformidade tornou-se uma das ferramentas mais
importantes para esse processo de mudancga. Define-se avaliacdo de conformidade como
sendo uma forma sistematizada de avaliar se um produto, servico, processo ou
profissional atende a requisitos de normas ou regulamentos técnicos preestabelecidos
para a obtencao da certificacéo.

A certificacdo dos sistemas de gestdo atesta a conformidade do modelo de
gestdo de fabricantes e prestadores de servico em relacdo a requisitos normativos. Os
sistemas classicos na certificacdo de gestdo sdo os de gestdo de qualidade, baseado nas
normas NBR ISO 9000 e os sistemas de gestdo ambiental, conforme as normas NBR I1SO

14000. Existem, no entanto, outros sistemas de gestao, também passiveis de certificacao,



oriundos de iniciativas setoriais como os sistemas desenhados pelas normas do setor
automobilistico QS 9000, AVSQ 94 e TL 9000, citadas as mais importantes.

“A avaliacdo de conformidade proporciona a concorréncia justa, estimula a
melhoria continua, informa e protege o consumidor, facilita o comércio exterior
incrementando as exportacdes, protege o mercado interno e agrega valor & marca. E
importante observar que a avaliacdo de conformidade pode ser voluntaria ou compulsoria.
E Voluntaria quando parte de uma decisdo exclusiva do solicitante e tem como objetivo
comprovar a conformidade de seus processos, produtos e servicos as normas nacionais,
regionais e internacionais. Esse procedimento € utilizado por fabricantes ou importadores
como meio de informar e atrair o consumidor. Define-se por Compulséria quando é feita
por um instrumento legal emitido por um organismo regulamentador e se destina,
prioritariamente, a defesa dos consumidores, no que diz respeito a protecdo da vida, da
saude e do meio ambiente” (Andriani, 1991).

No Brasil, o organismo credenciador oficial € o INMETRO e os programas de
avaliacdo adotados obedecem a praticas internacionais baseadas em requisitos da ISO
(International Organization for Standardization), entidade normalizadora internacional.

A sigla 1ISO é uma referéncia a palavra grega “iso”, que significa igualdade. A
International Organization for Standardization, ISO, é uma federacdo de -carater
internacional que congrega organismos mais de cem paises, sendo um de cada pais. E
uma organizacdo ndo-governamental criada em 1947, cujo objetivo € desenvolver e
promover normas e padrées mundiais que traduzam o consenso dos diferentes paises do
mundo.

A ABNT, Associagéo Brasileira de Normas Técnicas, representa o Brasil na 1SO.
E o 6rgdo responsavel pela distribuicdo da norma no Pais, com o nome de NBR ISO
9001:2000. Desde que o mundo passou a adotar normas padrdes para o sistema de
qualidade (série 1SO 9001), comecamos a acreditar que, se estivéssemos adotando as
mesmas, estariamos oferecendo aos nossos consumidores / clientes um certo nivel de
confianca. Afinal a ado¢do de um sistema de qualidade é uma forma de dizer para o
cliente que a Organizacdo possui sistemas, processos e controles visando assegurar a
qualidade dos produtos e um aperfeicoamento cada vez maior nas operacdes de
producéo.

E preciso comprovar a adocdo dos padrdes. Dessa forma, o processo foi

delineado contando com avaliagbes da terceira parte — isto €, por Organismos de



Certificacdo Credenciados, supostamente imparciais — para auditar os sistemas da
qualidade e assegurar a certificagéo.

“Organismos de Certificacdo Credenciados (OCC’s) sdo entidades que
conduzem e concedem a certificacdo de conformidade, sendo credenciados com base
nos principios e politicas adotados no &mbito do Sistema Brasileiro de Certificagdo e nos
critérios, procedimentos e regulamentos estabelecidos pelo INMETRO. Os organismos de
certificagdo credenciados pelo INMETRO podem fazer acordos de reconhecimento de
suas atividades com organismos de outros sistemas estrangeiros, para que suas
certificacdes sejam aceitas mutuamente” (ABNT, 2000).

Restringir-se-a ao sistema de gestéo qualidade propriamente dito. As normas da
série 1ISO 9000 surgiram no ano de 1987 e passaram recentemente por uma segunda
revisdo de conteudo, sendo aplicavel hoje a norma ISO 9001:2000. Tal revisdo permitiu
uma melhor aproximacdo das normas aos sistemas de gestdo modernos, com foco no
cliente e nos resultados, inclusive com os Prémios da Qualidade.

A série NBR ISO 9000 esta estruturada em varios requisitos, cujos contetdos se

encontram baseados em oito principios para a gestdo da qualidade:

(&) Foco no cliente — As organizagbes dependem de seus clientes e, assim, precisam
entender suas demandas presentes e futuras, atender suas exigéncias e lutar para
superar suas expectativas;

(b) Lideranca — Os lideres estabelecem uma unidade de objetivos e dire¢do para a
Organizacédo. Eles devem criar e manter um ambiente no qual as pessoas possam
se tornar completamente envolvidas na realizagdo dos objetivos da empresa;

(c) Envolvimento das pessoas — Em todos 0s niveis, as pessoas sdo a esséncia de uma
organizacdo e seu total envolvimento permite que suas habilidades sejam usadas
para o beneficio daquela;

(d) Abordagem do processo — Um resultado desejado é atingido de modo mais eficaz
guando

(e) as atividades e os recursos relacionados sdo gerenciados como um processo;

() Abordagem sistémica para a gestdo — Identificar, entender e gerenciar processos
inter-relacionados como um sistema contribui para a eficacia e a eficiéncia da
Organizacéo na busca da realizacdo de suas propostas;

(g) Melhoria continua — A melhoria continua da performance total da empresa deve ser

um objetivo permanente;



(h)

(i)

Abordagem factual para a tomada de decisGes — Decisdes efetivas sdo baseadas na
andlise de dados e informacées; e

Beneficios mutuos nas relagbes com os fornecedores — Uma organizacao e seus
fornecedores sao interdependentes e uma relagdo mutuamente proveitosa aumenta,

para ambos, a habilidade de agregar valor.

A implementacdo e a certificacdo do sistema da qualidade de uma organizacéo,

de acordo com a ISO 9001:2000, significa que a organiza¢édo deseja produzir de maneira

sistematica e preocupada com a qualidade, e que seus empregados saibam o que

executar para tal. Demonstra que o sistema da qualidade da empresa encontra-se

estruturado sob um padréo internacional, estruturado nos seguintes pilares:

(a)

(b)

(€)

estabelecimento de um padrdo de atendimento (adequacdo as necessidades dos
clientes);

manutencdo do padrdo estabelecido (combinar os insumos de modo eficiente e
eficaz para garantir o padrdo de atendimento), e;

melhoria do padrédo (todo padrédo deve ser incansavelmente melhorado para exceder

as expectativas dos clientes).

O sistema de gestdo da qualidade, de modo a atender aos principais requisitos

da norma ISO 9001:2000, deve ainda apresentar cinco principios que constituem

verdadeiras bases de fundamentacao, sendo eles:

(@)

(b)

(©)

(d)

conformidade: o produto ou servigo deve atender as necessidades de seus clientes,
por meio de uma adequada conformidade a especificagfes definidas;

prevencdo: na concepcdo e execucdo do produto ou servico devem ser tomadas
medidas considerando-se 0s seus custos, para que falhas ou defeitos sejam
evitados;

exceléncia: fazer certo a coisa certa, da primeira vez; os resultados da exceléncia
concretizam-se em taxas crescentes de aprovacao e de desempenho;

medicdo: as caracteristicas da qualidade podem e devem ser medidas; € preciso
desenvolver procedimentos de avaliagdo das politicas da prépria gestdo, com o

objetivo de identificar os problemas, suas causas e a ndo-qualidade do sistema,;



(e) responsabilidade: é o respeito estrito aos quatro imperativos mencionados acima;
trata-se de respeito individual e coletivo, envolvendo todas as pessoas, todos 0s

niveis da organizacao, assim como o ambiente externo.

Para que possa ser desenvolvido um sistema de gestdo da qualidade, segundo a
visdo proposta pelas mais recentes obras, ou seja, dindmico e como opg¢ao estratégica de
gerenciamento da qualidade de processos, devem ser aplicadas as ferramentas de

gestéo (da qualidade), bem como os modelos de gestéo.

FERRAMENTAS E METODOS DE GESTAO DA QUALIDADE

“As ferramentas gerenciais da qualidade foram desenvolvidas para solucionar
problemas e situacOes referentes ao desempenho, implementacdo e manutencdo de
sistemas de gestéo da qualidade, como meio de se aferir o grau de estabilidade e eficacia
do sistema de gestdo, em quaisquer fases da implementagcédo, ou mesmo no periodo pés-
implantacdo, no que se denomina analise critica do sistema” (Xavier, 1995).

Em resumo, estas ferramentas sdo diagrama de relagbes, diagrama de
afinidade, diagrama sistematico, diagrama matricial, diagrama de setas e diagrama
PDPC. As ferramentas gerenciais, desenvolvidas para serem utilizadas pelos niveis
gerenciais da organizagdo, nao substituem, mas complementam, as ferramentas bésicas
da qualidade, dado que seu uso isolado ndo garante bons resultados.

Combinadas as ferramentas béasicas da qualidade, permitem especificar o
problema a ser resolvido, apresentar alternativas de resolucdo e programar e controlar as
atividades de melhoria, ndo devendo ser aplicadas a problemas simples, dado que sua
estruturacdo pode ser bastante demorada.

Em resumo, de acordo com Werkema (1995), as ferramentas gerenciais podem

ser assim apresentadas:

(a) Diagrama de RelacGes: serve para esclarecer as relagdes de causa e efeito de um
problema ou situacdo complexa. Na vida real, quando se busca a causa
fundamental de um problema, as relacdes entre os fatores costumam ser intrincadas
e ndo muito claras;

(b) Diagrama de Afinidade: serve para esclarecer a natureza, a forma e a extenséo dos

problemas, agrupando idéias ou opinides sob a forma de informagfes verbais,



(©)

(d)

(e)

(f)

segundo similaridade. H& diversas situagfes onde ndo se tem disponibilidade de
dados numéricos, mas apenas informacdes verbais que necessitam ser utilizadas de
alguma forma para se chegar a uma solucéo ou, entdo, a propostas para acéo.
Diagrama Sistematico: serve para determinar os meios necessarios para se alcancar
metas e objetivos especificos, esclarecendo a esséncia do problema e tornando
visivel a questao;

Diagrama Matricial: tem o proposito de identificar elementos correspondentes
envolvidos em uma situagdo, esclarecendo pontos problematicos de uma situacéo
multidimensional;

Diagrama PDPC: auxilia na selecdo dos melhores processos para obtencdo de
resultados através da avaliacdo do progresso dos acontecimentos;

Diagrama de Setas: € (til para a programacéao diaria e controle do progresso dos
trabalhos Na verdade, este diagrama trata-se da rede de precedéncias da técnica
PERT-CPM.

Como mencionado anteriormente, as ferramentas acima apresentadas devem ser

aplicadas juntamente das ferramentas basicas da qualidade; isto é, devem atuar como

ferramentas complementadoras nas situa¢des em que as ferramentas basicas ndo forem

suficientes. As ferramentas bésicas, sob a visdo de Ramos (2003), podem ser assim

descritas:

(a) Diagrama de Pareto: e uma forma de descri¢cdo grafica em que se procura identificar
guais séo os itens responséaveis pela maior parcela dos problemas;

(b) Diagrama de Causa e Efeito: permite que seja identificada uma relacdo significativa
entre um efeito e suas possiveis causas, chamadas causas principais de problemas
(6 M’s): mdo de obra (ou pessoas), materiais (ou componentes), maquinas (ou
equipamentos), métodos, meio ambiente,e medicéo;

(c) Lista de Verificacdo: permite uma coleta de dados organizada, facilitando a sua
analise e interpretacao;

(d) Histograma: é uma forma de descricdo grafica de dados quantitativos, agrupados
em classes de frequiéncia;

(e) Diagrama de Dispersdo: visa identificar se existe uma tendéncia de variacao

conjunta — ou correlacdo — entre duas ou mais variaveis do processo;



()  Gréfico Linear: permite que seja avaliada a evolugdo de um conjunto de dados ao
longo do tempo (série temporal);

(g) Gréficos (Cartas) de Controle: permite avaliar se 0 comportamento de um processo,
em termos de variacdo, é (ou ndo) previsivel. Sdo elementos de um gréfico de
controle: um gréafico cartesiano, em que o eixo horizontal representa o tempo €, 0
vertical, o valor da caracteristica um conjunto de valores (pontos) unidos por
segmentos de reta e trés linhas horizontais: limite inferior de controle, limite superior

de controle e linha média.

As ferramentas que se encontram disponiveis devem integrar o conjunto de
préticas disponiveis para adequacdo e uso no sistema de gestdo da organizacdo: o
método de gestdo. Dentre o0s principais, encontram-se o0 QFD (Quality Function
Deployment), 5 S, Reengenharia, Benchmarking e Gestdo por Exceléncia. Esses
modelos, ou métodos, podem ndo somente ser aplicados de modo isolado, como também
podem ser combinados, visando o mais adequado meio de gestdo, em funcdo das
caracteristicas e necessidades da organizacao.

O método QFD — Desdobramento da Funcdo Qualidade, € um método que tem
definido, por objetivo, sistematizar a tradug&o de dos anseios e necessidades dos clientes
em requisitos para a organizagdo e especificagbes para o produto, em cada estagio do
ciclo do produto ou servigo. Caracterizado por ser inerente ao sistema de gestdo da
qualidade, deve ser também aplicado por todas as areas funcionais da organizacgao .

“O QFD tem seu inicio na pesquisa das necessidades do cliente, passando pela
entrega do produto ou servigco ao cliente e assisténcia técnica e comercial” (Marshall e
Cierco, 2003). Pode ser resumido em quatro fases nas quais 0s requisitos do cliente sdo

transformados em requisitos de producéo:

(@) Fase I: os requisitos do cliente sédo traduzidos em caracteristicas de engenharia;

(b) Fase ll: caracteristicas de engenharia sdo traduzidas em caracteristicas das partes;

(c) Fase lll: caracteristicas de partes sdo traduzidas em operacbes-chave dos
processos;

(d) Fase IV: operagbes-chave dos processos séo traduzidas em requisitos de producéo.



Para o método QFD, a principal ferramenta da qualidade aplicada sdo os
diagramas de relacdo e de afinidade, diagrama sistemético e sobretudo o diagrama
matricial.

Outro método de gestdo é o denominado, e também consagrado, 5’s, cujo
objetivo é contribuir para a melhoria da produtividade, qualidade e seguranca, via
mobilizacdo dos funcionarios para comportamentos e a¢des disciplinadas e continuas em
organizacao, ordenacdo e manutencdo da limpeza do local (ou seja, tem como base os
cinco sensos: utilidade, ordenagéo, limpeza, higiene e autodisciplina).

A reengenharia, também considerada método de gestdo, pode ser definida como
uma maneira de reestruturacdo que visa repensar de modo radical 0s processos
empresariais de modo a obter drasticas melhorias em indicadores criticos de
performance, tais como custos, qualidade, atendimento e rapidez, utilizando a tecnologia

da informacgé&o. Os principios bésicos da reengenharia sdo:

(@) Busca por introducdo de melhorias drésticas ou salto quantico;

(b) Desdobramento e analise de processo;

(c) Erradicacao de tradicbes e paradigmas;

(d) Aplicacdo da tecnologia da informagao e outras tecnologias de ponta;
(e) Concentragdo dos esforgos sobre os processos-chave ou criticos, e;

(f)  Foco nos requisitos do cliente.

Além dos ja mencionados, e das diversas possibilidades de métodos
fundamentados em critérios de exceléncia na gestdo — sobre os quais ndo se fara
mengéo, em virtude das infinitas possibilidades — ha o Benchmarking. Por defini¢éo,
consiste em um processo sistematico e continuo de medida, em que ocorre a comparagao
continua dos processos de uma organizacdo com o0s processos de lideres de processos,
no intuito de obter informac¢des que possibilitem um ganho de performance por parte da
primeira organizacao — isto é, aquela que aplica o Benchmarking.

“O Benchmarking pode ser classificado como interno, no caso de comparacao
entre processos semelhantes dentro de uma mesma organizacdo, competitivo, quando
sdo tomados por referéncia os processos, produtos ou servicos de organizacdes
concorrentes, ou ainda, funcional / genérico, para 0S casos em gue 0S pProcessos,
produtos ou servicos ndo sdo necessariamente concorrentes entre si” (Marshall e Cierco,
2003).



Segundo Marshall e Cierco (2003), “cada organizagéo pode desenvolver o seu
proprio sistema de benchmarking”; no entanto, ndo ha grande variacdo com relacdo a

uma proposta genérica que é constituida dos seguintes passos:

(a) Identificacdo do processo-chave;

(b) Formacao da equipe de melhoria do processo;

(c) Mapeamento das caracteristicas e limitacdes do processo;

(d) Identificacdo da organizacéo que serd adotada como referencial;

(e) Estabelecimento de relacionamento com a organizacdo, viabilizando a troca de
informacdes, experiéncias e identificando sues critérios e referenciais de exceléncia;

(f) Coleta e analise das informacdes para o desenvolvimento de uma estratégia e plano
de melhoria, a ser implementado, com base em caracteristicas que possibilitem
conduzir a exceléncia quanto ao desempenho do processo critico selecionado para

estudo.

No entanto, complementar a todos os demais apresentados, e adotado pela
organizacdo em especifico, o Método de Gerenciamento PDCA € bastante satisfatério,
tendo em vista seus resultados, para a implementagdo de um sistema de gestdo da
qualidade. O método PDCA pode ser definido como “...método gerencial fundamental que
viabiliza atingir metas, resolver problemas e melhorar continuamente o desempenho”
(Klug e Marshall, 2003).

Em suas fases, estdo definidas as atividades de planejamento — em que
efetivamente séo estabelecidas metas e objetivos, juntamente dos métodos, ferramentas
e técnicas que deverdo ser aplicados como forma de viabiliza-los — execug¢do dos planos
definidos e as etapas de medicdo e monitoramento, quando serdo detectados os
aproveitamentos e desvios, com base em fatos e dados, isto €, evidéncias
proporcionadas pelos processos.

Permite, com aplicacdo de ferramentas simples e altamente eficazes, quando
aplicadas corretamente, identificar os pontos em que novas acdes, de correcdo e / ou
melhoria, devem ser implementadas, permitindo, assim, a evolucdo das caracteristicas
dos processos sobre os quais é aplicado. Por essa razdo, pode ser denominado,
segundo Marshall e Klug (2003), como o método fundamental para andlise e solugéo de

problemas, bem como a implementacdo de acbes de melhoria, sendo aplicado ao



gerenciamento que tenha o objetivo de planejar, manter resultados obtidos e melhorar os
processos.

Apresentados os principais conceitos de ferramentas de gestdo (da qualidade),
0s métodos de gestdo e a visdo atual sobre um sistema de gestdo da qualidade, se
conclui que de fato se trata de um tema dinamico.

Dindmico ndo apenas diante da caracteristica de evolugcédo ao longo do tempo,
mas também no aspecto da existéncia de uma versatilidade que — seguindo uma linha
atual de conceitos que se destacam pela abordagem de processo — permite a ado¢éo de
idéias e artificios desenvolvidos no passado, mas que ainda constituem boas técnicas se

complementados com uma interpretacéo atualizada do sentido da palavra qualidade.



CAPITULO llI
IMPLEMENTACAO DO SISTEMA DE GESTAO DA QUALIDADE
MCS VIAS LTDA.

1. ESTUDO DE CASO

O estudo de caso a ser apresentado foi desenvolvido na MCS Vias Ltda.,
descrita no item 3 (trés) do Capitulo Il deste trabalho. Consiste, portanto, no
acompanhamento das etapas de implementacdo do Sistema de Gestdo da Qualidade da
MCS Vias Ltda., aqui denominado SGQMCS.

De acordo com a nova postura de interpretacdo adotada pelas mais recentes
obras e, que na verdade, ja era gradativamente descoberta e aceita em eras anteriores da
qualidade, este sistema deve ser acolhido, e desenvolvido, sob a forma de uma
oportunidade de gestdo estratégica; para tanto, € extremamente necessario que 0s
paradigmas existentes sobre o tema sejam depostos, o que somente se pode conseguir
por meio de um trabalho iniciado sobre as liderangas — formais e informais.

Para o caso MCS Vias Ltda., a iniciativa de implantar um sistema de gestédo da
qualidade partiu de uma exigéncia oriunda de um cliente importante que, apdés ter
certificado um sistema em conformidade com a NBR ISO 9001:2000, necessitava que
seus fornecedores controlassem 0s seus processos e, assim, a qualidade de seus
produtos.

A demanda foi gerada no més de junho de 2003; devido a percal¢os sofridos
pela organizagdo, os trabalhos somente foram iniciados em novembro do mesmo ano. O
prazo era de aproximadamente um ano, dado que o cliente gerador da demanda, a Cia.
Vale do Rio Doce, esperava que seus fornecedores tivessem seus sistemas de gestao da
qualidade certificados, em conformidade com a mesma norma pela qual se certificou, até
0 més de dezembro de 2004.

Vencidos os percal¢os, o primeiro passo seria a realizacdo de um seminério de
sensibilizacdo da Alta Direcao, evidenciando as vantagens da implementacdo do sistema
de gestdo, e sobretudo os recursos e colaboracdo que seriam necessarios durante a
caminhada rumo a certificagéo.

O trabalho de sensibilizac&o foi realizado com sentido a evidenciar a importancia
do envolvimento da lideranca formal da empresa, bem como evidenciar a necessidade de

que esta assumisse uma série de responsabilidades: comunicar, a toda a empresa, da



necessidade e importancia de se atender aos requisitos do cliente; garantir a
disponibilidade dos recursos; estabelecer politica e objetivos da qualidade e realizar
andlises criticas, sendo as Ultimas aquelas que de fato apuram a implementacao do
sistema.

No entanto, a sensibilizacdo também deve ser estendida aos profissionais que
atuam nos diversos processos da organizacdo que deseja um sistema de gestdo da
qualidade eficaz. Adjacente ao trabalho com a Alta Direcdo, foi realizada a sensibilizagcdo
dos colaboradores da MCS Vias Ltda., e — ndo somente por necessidade de apoio na
implantacdo, mas também em razdo do Otimo resultado surtido por essa primeira
atividade — criou-se as primeiras equipes de trabalho do SGQMCS.

No intuito de acelerar o envolvimento das equipes, com o objetivo de alavancar o
processo, uma proposta foi desenvolvida pela area de gestdo da qualidade, criada
imediatamente apods a sensibilizagdo da alta direcdo da organizagéo, e obteve aprovacao
da ultima parte. A proposta se resumia em ofertar, para divisdo entre os colaboradores da
MCS Vias Ltda., de 10% dos custos reduzidos com a implementacdo do sistema de
gestdo da qualidade, proposta essa que somente se tornou viavel diante da expansao do
olhar da alta direc&o, que agora ndo mais desejava implementar um sistema de gestéo de
gestédo da qualidade por exigéncia do cliente, mas sim com o objetivo de desenvolver uma
gestdo estratégica da qualidade dos produtos e servicos ofertados pela empresa.

Dentre os principais, o0 principio que movia os colaboradores e também a diregédo
da empresa era a redugdo de custos. Os ganhos que seriam obtidos com a
implementacao do sistema de gestdo da qualidade retornariam aos cofres da empresa.

Apoés cerca de um més, a fase de sensibilizacdo estava terminada; a direcdo ja
estava compassada com sua obrigacdo em disponibilizar os recursos e condi¢cdes de
trabalho para que o sistema fosse desenvolvido.

No inicio de dezembro, ou seja, ainda no ano de 2003, antes que se iniciasse a
geracdo dos documentos da qualidade, como Politica , Objetivos e Manual da Qualidade
— 0s documentos de maior importancia para o sistema , pois constituem sua base — foi
realizada uma auditoria inicial, comumente ndo praticada, que foi tomada como forma de
levantar informacdes sobre as condi¢cdes de funcionamento da organizacdo naquele
momento, a fim de que, paralelamente ao processo de implementacdo do sistema de

gestdo da qualidade, os outros processos fossem revistos.



(@)

(b)

(©)

(d)

(e)

(f)

Algumas irregularidades foram identificadas:

Boa parte dos produtos e servicos apresentava cadastros duplicados — ou até
triplicados — no sistema de informacéo utilizado pela empresa;

Os processos de aquisicdo e vendas ndo apresentavam documentacao
devidamente ordenada;

Os colaboradores dos processos administrativos ndo apresentavam funcbes bem
definidas;

As oficinas e almoxarifados ndo constavam de nenhum tipo de organizacdo
sistematica;

Os registros de inspecao de equipamentos ou componentes nao continham algumas
informacdes importantes, e;

Alguns colaboradores ndo dispunham de equipamentos de protecdo individual
(EPI'S).

Sendo assim, simultaneamente se iniciou o desenvolvimento da documentacéo e

se implementou algumas solugdes para os principais problemas detectados, sendo que

para algumas dessas solu¢des foi demandada méo-de-obra temporaria.

Os cadastros de servigos, produtos, fornecedores e clientes foram refeitos, em

um prazo de aproximadamente um més; os equipamentos de protecdo individual foram

imediatamente adquiridos. Os demais problemas identificados, e mencionados acima,

somente seriam solucionados com o andamento do sistema de gestéo da qualidade.

Quando da finalizacdo do recadastramento dos itens no sistema de informacao

da empresa, também j& estavam finalizados os procedimentos obrigatorios da qualidade,
definidos pelos requisitos da norma NBR ISO 9001:2000:

(@)

(b)

(€)

MCS 0001 — Elaboracédo e Controle de Documentos: define como proceder para a
elaboracdo de um documento da qualidade e como controlar aqueles documentos
de origem interna ou externa,

MCS 0002 - Controle de Registros: informa como proceder para efetuar o controle
de registros internos ou externos;

MCS 0003 — Tratamento de N&o Conformidade: define como realizar o tratamento

das ndo conformidades do sistema, ou de produtos e servigos;



(d) MCS 0004 - Auditoria Interna: informa como proceder para a realizacdo das
auditorias internas;

(e) MCS 0005 — Acéo Corretiva: define como proceder para a implementagédo de uma
acao corretiva, aplicada a ndo conformidades reais, €;

() MCS 0006 — Acéo Preventiva: define como proceder para a implementacdo de uma

acao preventiva, aplicada a ndo conformidades potenciais.

A definicdo dos procedimentos até o final do ano de 2003, permitiu que em
janeiro do ano seguinte fossem iniciados os treinamentos, com o intuito de tornar as
equipes de trabalho, para a implementacdo, aptas a desenvolver procedimentos para os
Seus processos, contando apenas com a orientacdo da area de gestao da qualidade para
checagem do procedimento e aprova¢do dos mesmos.

Devido a intensa rotina destas equipes em seus afazeres, as atividades de
treinamento nos procedimentos basicos da qualidade somente foram concluidas no final
do més de janeiro. Como sinal de avango, na primeira quinzena do més seguinte, 0s
colaboradores ja se encontravam habilitados a detectar e tratar ndo conformidades, por
meio de um controle ativo. Cada vez mais se percebia, diante de um controle, antes
inexistente, que os custos poderiam ser reduzidos ao extremo.

Ja em fevereiro, iniciava-se o desenvolvimento dos procedimentos relativos as
diferentes areas e processos da MCS Vias Ltda., e 0 SGQMCS tomava forma concreta.
Além dos procedimentos, também foram criadas instru¢des de trabalho, que
correspondiam a procedimentos operacionais, tendo também em vistas as questdes
associadas a seguranca.

Os procedimentos desenvolvidos foram os seguintes:

(@) MCS 0006 — Aquisicbes: define como realizar as aquisicbes e como armazenar 0s
componentes recebidos no almoxarifado, tendo sido desenvolvido em carater

interfuncional, envolvendo as equipes de Aquisicdo e Almoxarifado. Além disso,

esse documento faz referéncia ao procedimento MCS 0009 - Inspecdo da
Qualidade;
(b) MCS 0007 - Vendas: define como se deveria cumprir o processo de

comercializagc&o de qualquer item (produto ou servi¢o) na organizagéo, envolvendo a

pesquisa de satisfagdo do cliente;



(c) MCS 0008 - Inspecao de Qualidade: define como realizar a inspec¢éo de todos os
componentes, produtos e servigos fornecidos pela empresa, bem como incorpora a
funcéo de inspecao de todos os produtos e servi¢cos adquiridos;

(d) MCS 0009 — Elaboracédo e Controle de Desenhos: informa como proceder para o
controle de desenhos realizados na MCS Vias Ltda., e recebidos de fornecedores ou
clientes, ou seja, define o controle para desenhos internos e externos. Além disso,
menciona as informacdes que devem ser anexadas a cada desenho para sua mais
correta indexagao.

() MCS 0010 — Realizacdo de Manutencéo de Equipamentos e Componentes: define
como deve ocorrer todo o processo de manutencdo, seja ela aplicada a
componentes ou equipamentos. Também contém as instrucbes generalistas para
guaisquer montagens, sendo que 0s casos mais especificos ficam complementados
por manuais técnicos dos equipamentos ou componentes, de responsabilidade da
empresa, quando ela é a fornecedora de um produto, ou a cargo do cliente em caso

de manutenc¢do de equipamentos.

Antes mesmo que os procedimentos fossem estabelecidos, ja havia sido
esbocado o macrofluxograma dos processos da MCS Vias Ltda. (vide anexo),
relacionando-os com suas principais atribuicdes e as inter-relagdes. O mapeamento dos
processos permitiu ndo somente identificad-los e sequéncia-los, como também permitiu
rever a necessidade de abertura, ou mobilizag&o interna, de postos de trabalho, com base
na descricdo de funcdes referentes a cada processo, e consequentemente a cada posto
de trabalho.

Assim, a0 mesmo tempo em que se construia 0os procedimentos da MCS Vias
Ltda., os colaboradores, juntamente com as equipes e a area de gestdo da qualidade,
reviam suas funcdes, a missdo de seus cargos e as necessidades de habilidades e
conhecimentos técnicos, dando origem, em meados do més de marco, ao que seria o
primeiro Plano de Treinamento e Capacitacdo de Colaboradores da MCS Vias Ltda.,
estruturado de modo a atender as demandas geradas pela reformulacdo dos processos
da MCS Vias Ltda.

Ao final desse periodo, foram planejadas as ag¢fes de treinamento para 0s
novos procedimentos estabelecidos. Com a conclusdo dos treinamentos, e o inicio da
aplicacdo dos mesmos, foram estabelecidos os indicadores de cada processo, a fim de

monitorar o nivel de implementacdo e eficacia do SGQMCS. Nao bastava que a



documentacdo tivesse alcancado um grande avango; € necessario que o sistema, além
de ser montado, também funcione adequadamente.

A partir de entdo, foi iniciada a compilagdo dos dados relativos a periodos
anteriores ao inicio da implementacdo do sistema de gestdo da qualidade — dos quais
alguns serdo aqui exibidos — a fim de se determinar parametros de comparacdo e se
estabelecer metas do inicio da gestédo qualidade.

Na primeira reunido de analise critica, realizada em margo de 2004, foi analisado
o0 levantamento das informagbes referentes ao exercicio de 2003, para que fossem
estipuladas as metas. Da mesma forma, o médulo de desenvolvimento inicial de
documentos foi considerado implementado, dado o fato de que somente ocorreriam
revisdes dos documentos, como forma de realizar a manutencéo do sistema de gestéo da
qualidade, ajustando os a realidade dos processos.

A partir de entdo, se iniciava 0 modulo de monitoramento dos processos; a fase
experimental de documentos e procedimentos se encerrava, como se as chances de fazer
errado, ou de forma incompleta, estivessem totalmente esgotadas.

O Plano de Treinamento e Capacitacdo de Colaboradores, estabelecido em
meados de marco, com revisbes trimestrais, teve sua execucdo terminada em junho,
quando os colaboradores ja finalizam os cursos de aperfeicoamento profissional,
realizados em parceria com instituicdes como o SENAI, Sebrae e o Cl — Centro Industrial.

O SGQMCS sinalizava, em meados de 2004, os primeiros sinais da melhoria dos
processos. As revisdes de documentos, em um primeiro momento, foram uma constante
na Gestdo da Qualidade, buscando o correto delineio para os processos. E na medida em
que as revisfes aconteciam e que eram registradas e tratadas tantas ndo conformidades
como jamais se tinha visto na empresa, se provava que o sistema de gestdo de fato
funcionava de forma integra.

As urgéncias, antes caracteristicas de quaisquer rotinas de trabalho na
organizacdo, ndo mais existiam; as emergéncias de clientes ndo eram mais atendidas
como emergéncia, pois ndo somente 0s prazos médios de entrega passaram a ser
cumpridos, como também foram reduzidos. Este, alias, era um dos indicadores que
condiziam a toda a empresa: o prazo médio de entrega.

Diante do registro correto das ndo conformidades, as ac¢des corretivas também
eram registradas devidamente; faltava apenas introduzir a visdo preventiva sobre as néo-

conformidades, para que o sistema estivesse integro, ou seja, implementado por inteiro.



Em julho, realizou-se a primeira Auditoria Interna da Qualidade; neste momento,
todo os colaboradores da MCS Vias Ltda. se encontravam treinados, tendo passado por
acOes internas e externas de treinamento. A equipe de Auditores foi formada por um
auditor lider, integrante da area de Gestdo da Qualidade, e dois outros auditores,
pertencentes aos processos de Aquisicdo e Realizacdo da Manutencéo.

Como mencionado anteriormente, a Auditoria Interna, bem como os resultados
da Reunido de Andlise Critica apontavam o sistema de gestdo da qualidade como
implementado; porém, observava-se a ressalva relacionada a necessidade de se
desenvolver a visdo dos colaboradores para uma percepcdo de potencialidades
negativas, no intuito de que fossem tratadas como ndo conformidades potenciais, ou seja,
antes que se concretizassem em problemas para o funcionamento dos processos.

Na realidade, novas acdes de treinamento eram demandadas para que este tipo
de visao fosse desenvolvido. As acdes, portanto, foram imediatamente realizadas, dado o
fato de que ja havia uma data prevista para a realizagdo da Pré-Auditoria, que antecede a
Auditoria de Certificacao.

No entanto, diante da analise critica realizada em fins de setembro, o problema
referente a inexisténcia do tratamento de ndo conformidades potenciais persistia; entao,
foi identificado, por algumas andlises, que se tratava de um problema altamente vinculado
a equipamentos e ferramentas nas oficinas, ou seja, no processo de realizagdo da
manutencao.

O efeito caracteristico das ndo-conformidades — que deveriam ser detectadas na
fase em que eram apenas potencialidades negativas — era a quebra de algum
equipamento, causando pequenos e tempordrios gargalos que ainda assim afetavam os
prazos que deveriam ser cumpridos, ou a inutilizagdo de algumas ferramentas. As causas,
provavelmente se referiam a processo — falta de um planejamento da manutencdo de
equipamentos e ferramentas, bem como de calibracdo e acompanhamento da
disponibilidade e utilizacdo da ferramenta — e pessoas — falta de instrucdo para
desenvolver este planejamento.

Portanto, pode se observar que se tratava de um problema pontual. E, desse
modo, bastava que se desenvolvesse uma acao sobre o ponto especifico, e que fosse
agil, pois os relatérios de né&o-conformidades se encontravam concluidos, ap6s a
verificagcdo de eficacia das acdes corretivas e as a¢cdes de melhoria j& ocorriam, ainda que
nao em tdo grande escala. Ou seja, a pré-auditoria se aproximava e essa era uma das

poucas pendéncias referentes ao SGQMCS.



O Plano de Treinamento e Capacitacdo de Colaboradores, cujo registro é
indexado por ano, sofreu a primeira revisdo, incluindo as atividades de treinamento
externo para os colaboradores do processo de realizacdo da manutencgéao.

Como era de esperar, em uma auditoria interna aberta em carater exclusivo para
0 processo de realizacdo da manutengcdo e para visdo de alguns pequenos detalhes —
que poderiam resultar em observacdes, por parte dos auditores do OCC — foi observada a
eficacia da acao de treinamento.

Os formularios ja se encontravam estabelecidos e em producao, de forma que a
calibracdo e a manutencéo preventiva dos equipamentos ja se encontravam controladas,
e sobretudo, as anomalias relacionadas a estes estavam sendo acompanhadas; de fato,
ap6s o més de outubro ndo se registrou nenhuma parada, por menor que fosse,
relacionada a falha de equipamento ou ferramenta.

Em outubro, algumas das caracteristicas da organiza¢éo eram:

(@) Processos bem definidos, com suas delimitagdes e inter-relacdes;

(b) Home-page interativa em pleno funcionamento, em que o cliente, dotado de login e
senha que lhe sdo liberados mediante a concretizagdo de um negdécio, pode
consultar informagBes sobre o seu produto (caracteristicas técnicas, prazo de
entrega, preco, periodo de garantia, débitos e créditos) além de ter acesso ao Chat
e a Caixa Postal para esclarecimento de duvidas, realizacdo de reclamacgfes (que
podem ser realizadas, também, via telefone) e responder a pesquisas de satisfagéo;

(c) Atendente exclusivo para relacionamento pds-venda e monitoramento das funcdes
da home-page;

(d) Plano de Treinamento e Capacitacdo de Colaboradores estabelecidos estabelecido
€ em execucao;

(e) Plano de Manutencéo e Calibracdo de Equipamentos e Ferramentas, aprovado e em
funcionamento pleno;

(f)  Todos os Procedimentos Escritos e em cumprimento;

(g) Todos os Documentos (Politica, Manual e Objetivos da Qualidade) estabelecidos;

(h) Indicadores e Metas estabelecidos nas Perspectivas do BSC — como se observara
na parte de resultados do SGQMCS;

()  Todos os colaboradores treinados, com evidéncias (registros);

() Misséo e Viséo estabelecidas;



(k) Documentos internos e externos devidamente controlados, com Lista Mestra de
Documentos devidamente atualizada;

(D  Mapa de Registros devidamente implementado;

(m) Relatérios de Nao-Conformidade em status concluido, ou em andamento (dentro
dos prazos estabelecidos);

(n) Auditorias Internas realizadas dentro dos prazos, com resultados positivos, estando

na mesma situacdo as Reunides de Analise Critica do SGQMCS.

Desse modo, a organizacdo encontrava-se pronta para a realizacdo da Pré-
Auditoria, realizada em 15 de dezembro de 2004, sendo a OCC escolhida a Det Norske
Veritas, popularmente conhecida por DNV.

O ciclo basico que antecedeu a Pré-Auditoria, pode ser esquematizado como o
check list abaixo, tendo como particularidade a eventual inversdo de algum passo, e 0s

loops necessarios em algumas situagdes especificas:

01. Palestra de sensibilizacéo (liderancas e colaboradores);

02. Diagnéstico;

03. Planejamento da Qualidade — Cronograma de Implantacéo, Politica e Objetivos;
05. Mapeamento de Processos — Seqienciamento e Inter-relacdes;

06. Elaboragéo da Documentacgédo — Estrutura de Documentacao e Elaboracéo;

07. Implementagéo e Treinamento do Sistema Montado;

08. Auditoria Interna;

09. Medicao e Andlise Critica do Sistema;

10. Auditorias Externas (Pré-Auditoria e Auditoria de Certificagdo).

O relatério emitido pela OCC, referente a Pré-Auditoria, apontava apenas
observacdes, em numero de 04 (quatro), sendo metade das observacdes a MCS Vias
Ltda. Compreendia ser referente ao estilo do Auditor Lider: o0 mesmo recomendava a
implantacdo de um controle de distribuicdo da Politica da Qualidade, o que a horma nao
exige, e recomendava o0 carimbo e a assinatura da analise critica dos vendedores sobre,
evidenciando a realizacdo de uma andlise critica, ainda que tal andlise fosse realizada
informalmente, o que era desnecessario, jA que ao fim do pedido constavam o

compromisso e a assinatura de cada vendedor.



As duas outras observacdes correspondiam a transferéncia do Controle de
Desenho e da Lista Mestra de Documentos do meio fisico, em que se encontravam, para
0 meio eletrénico, recomendacdes tais que foram prontamente atendidas.

Assim, ainda que antes da Auditoria de Certificacdo, encerra-se o historico do
desenvolvimento do Sistema de Gestdo da Qualidade. Alguns mecanismos utilizados
(como, por exemplo, leiaute da home-page, formularios aplicados, Missdo, Visédo e
Politica da Qualidade), encontram-se anexados ao final do trabalho. Na proxima secao,

trataremos de resultados.

2. RESULTADOS

Aqui serdo expostos o0s resultados obtidos por meio da implementacdo do
Sistema de Gestao da Qualidade, na MCS Vias Ltda.

Os resultados serdo colocados comparativamente, de modo a permitir a rapida
percepcéo das melhorias que foram proporcionadas a organizac¢do. Os dados, portanto,
sao referentes a dois periodos de tempo distintos, e que apresentam como marco divisor
0 momento em que se inicia a implementacéo do sistema de gestdo da qualidade.

Assim sendo, estardo contemplados os dados referentes ao ano de 2003,
guando existia somente a intencdo de se desenvolver um sistema de qualidade, bem
como estardo contemplados os dados referentes ao ano de 2004; esta divisdo de tempos
tomada propositalmente, ja que os resultados obtidos nas fases de implementagéo ja
superavam, positivamente, os resultados caracteristicos do periodo anterior.

Como ja fora mencionado durante o desenvolvimento do estudo de caso, 0s
indicadores de monitoramento da eficacia do sistema de gestdo da qualidade
implementado forma estabelecidos tendo em vista as quatro principais perspectivas do
BSC (Balanced Score Card): a perspectiva do cliente, a perspectiva financeira da
organizacao, a perspectiva do desenvolvimento do conhecimento, cultura e capacitacdo
na organizacao e a perspectiva dos processos da organizagao.

No entanto, como ndo houve a autorizacdo de todos os indicadores — e sim de
somente alguns — serdo colocados somente 07 (sete) indicadores, sendo alguns podem

agrupar os aspectos de mais de uma das perspectivas mencionadas.



PERSPECTIVA DO CLIENTE

Apresenta-se os graficos — vide figura 1 — referentes & composicdo dos grupos
de reclamacdes realizadas durante os exercicio de 2004 e 2005. O indice alcangado na
pesquisa de satisfacdo do cliente, apesar de néo ter tido sua exposi¢do autorizada, ndo
proporcionaria 0 mesmo impacto , dado o fato que os indices mostram somente 0s
quadros referentes ao periodo pés-implementacdo do sistema de gestdo da qualidade da

organizacao — ou seja, 0 SGQMCS — néo englobando o periodo anterior, o mais critico.

Satisfacdo do Cliente: Reclamacgbes 2003
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Figura 1 — Gréfico de Satisfacéo do Cliente / Ano 2003
Fonte: MCS Vias Ltda.

Percebe-se que, das reclamacdes realizadas no decorrer do ano de 2004, a
maior parte (67%) correspondia a situacdes em que o produto fornecido ao cliente, em
grande parte das vezes em atendimento a uma encomenda com requisitos bastante
especificos; além disso, representam as situacdes em que 0S prazos nao eram
respeitados, fazendo com o cliente tivesse de recorrer a outras fontes, por se tratar de um
produto critico para 0 seu processo, ou situacdes em que 0 mesmo recebia multas por
atraso da entrega de seu produto, que dependia de componentes fornecidos pela MCS
Vias Ltda.

As ditas reclamagBes médias representam aquelas situagbes em que o prazo
era violado, sem que ocorressem quaisquer outros prejuizos irreversiveis para o cliente,
ou quando o produto ou componente nao-conforme, ou em atraso, ndo apresentava tao

elevado valor critico para os processos do cliente.



As demais situagdes — agrupadas sob a denominagéo de reclamacgdes menores
— correspondem a situagdes diversas em que o componente, produto ou servigo fornecido
sofria algum atraso, sem qualquer transtorno causado por qualidade do produto.

As denominac¢des adotadas correspondem a uma tentativa de assemelhar as
reclamagdes aos possiveis graus de ndo-conformidade (maior ou menor), contando com a
criacdo de uma classe intermediaria.

Para o ano de 2004, conforme a figura 2, além da redugdo da quantidade de

reclamacgdes, houve também uma recomposicéo das classes:

Satisfacdo do Cliente: Reclamacgdes 2004
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Figura 2 — Gréfico de satisfacdo do Cliente / Ano 2004
Fonte: MCS Vias Ltda.

Em 2004, ano durante o qual ocorreu a implementagdo do SGQMCS, se percebe
que as reclamacdes graves, em proporcdo, foram menores do que o0 consta o registro do
periodo anterior, a0 passo que as reclamacdes médias se mantiveram em mesmo
patamar.

Como informacdo complementar, também fornecida pela MCS Vias Ltda., no ano
de 2003 foram registradas exatas 122 reclamacbes, resultando em uma média de
aproximada 10 reclamacdes por més; segundo a mesma fonte, para o ano de 2004 foram
registradas 89 reclamacdes, resultando em uma média mensal de 7,41 reclamacdes por
més. A meta estabelecida foi reduzir, em 50%, as reclamac¢des graves, no primeiro ano.

Os resultados apresentados indicam uma reducdo de 27% das reclamacgoes,
sendo que as reclamagbes de cunho grave forma reduzidas em quase 85%, se

comparadas com o periodo anterior.



PERSPECTIVA DE CONHECIMENTO E CULTURA ORGANIZACIONAL

Dentre os indicadores referentes a perspectiva em questdo, autorizou-se a
exposi¢cao do indicador criado para relacionar a quantidade de colaboradores treinados
com a carga horéaria relativa aos treinamentos. Conceituou-se, entdo, o indicador
Homem.hora Treinado. Este indicador, apds o célculo do mesmo para o ano de 2003,

teve a sua estabelecida em 104,00 homem.hora treinado por trimestre.
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Figura 3 — Gréafico Homem.hora Treinado
Fonte: MCS Vias Ltda.

E possivel perceber , analisando a figura 3, que durante o primeiro trimestre de
2004, o valor homem.hora treinado exatamente dobrou o valor proposto para a meta.
Relembrando o desenvolvimento, esse fendbmeno decorreu das necessidades imediatas
de treinamento encontradas quando do primeiro diagndstico, antes de se iniciar até
mesmo o processo de formacgédo dos documentos do sistema.

Na medida em que o sistema se tornava mais concreto, e a necessidade de
treinamento ia sendo reduzida, diante da retomada do controle do estado de
conhecimento dos colaboradores, o valor apurado para o indice ia sendo reduzido;
entanto, a meta foi mantida por ndo corresponder a um indice extremo e para manter

compromisso com a capacitagédo dos individuos.



PERSPECTIVA DE PROCESSOS E PERSPECTIVA FINANCEIRA

Os indicadores aqui apresentados concatenam as perspectivas referentes aos
processos da organizagao e aquelas referentes as suas financas.

Quanto a melhorias introduzidas no processo, se pode comparar com facilidade
os valores médios — calculados com o conceito de média simples — de ndo-conformidades
registradas nos exercicios de 2003 e 2004 (figura 4). E extremamente valido lembrar que,
como as nao-conformidades ndo eram registradas e tratadas de forma especifica, durante
0 exercicio de 2003, o valor médio par o mesmo periodo foi resultado deu um
levantamento realizado que, por mais criterioso que tenha sido, pode ter excluido algum

evento de sua contabilidade.
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Figura 4 — Gréfico de Quantidade Média Anual de Nao-Conformidades
Fonte: MCS Vias Ltda.

Ainda fazendo consideracdes a melhoria de processos, consegue-se visualizar a
abertura de nao-conformidades mensalmente. O grafico da figura 4 foi construido de
acordo com um cendrio que indica uma queda de 157 (cento e cinqlenta e sete) registros
de ndo-conformidade, em 2003, para 83 (oitenta e trés) registros, em 2004, acenando
uma reducdo de aproximadamente 47% de registros em relacdo ao primeiro periodo
analisado.

Na figura 5, abaixo, a mesma situa¢do podera ser observada:
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Figura 5 — Gréfico de Registros de N&do-Conforme
Fonte: MCS Vias Ltda.

Considerando-se os principais fatores responsaveis pela abertura de registros de

nao-conformidade, para o primeiro periodo encontra-se a seguinte configuracdo gréfica:

Causas de Nao-Conformidade: 2003
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Figura 6 — Grafico de Causas de Nao-conformidades: Ano 2003
Fonte: MCS Vias Ltda.

Percebe-se que ocorre, no primeiro periodo, como mostra a figura 6, uma grande
ineficiéncia atribuida a pessoal e a equipamentos, e diante do diagndstico realizado, pode
se detectar que as razdes, mais especificamente, seriam a inexisténcia de procedimentos

para o processo de realizacdo da manutengdo e inspecdo, e a falta de instrucdes de



trabalho, que padronizariam as operagdes, evitando-se, por exemplo, que uma
determinada pega ou componente tivesse a tolerancia de suas medidas corrompida pela
utilizacdo de uma retificadora, e também evitando que um produto nestas condi¢des
ultrapassasse as barreiras da area de inspecéao.

Quanto aos equipamentos, as falhas podem ser atribuidas a uma falta de
planejamento para as atividades de manutencdo preventiva dos mesmos, e, somente
nestes dois grupos de causas, se somava 57% das ndo-conformidades.

No entanto, o exercicio de 2004 revelou a eficacia das a¢bes de treinamento
gue, passaram por esses pontos dentre outros, como se pode observar no
desenvolvimento do estudo de caso. Os novos resultados, apés as acdes de treinamento

eram os abaixo exibidos (figura 7).
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Figura 7 — Gréfico de Causas de Nao-conformidades: Ano 2004
Fonte: MCS Vias Ltda.

Quanto a perspectiva financeira, os ganhos podem ser visualizados pela relacdo
entre os valores de faturamento e custo total de producéo, que ndo somente é constituido
pelo custo de mao-de-obra, matéria-prima, servicos adquiridos e utlizacdo de
equipamentos, entre outros custos, como também engloba o custo de cada nao-
conformidade gerada.

Na verdade, quando ha ocorréncia de uma nao-conformidade, cada componente
de custo de producgéo passa a contabilizar o recurso financeiro desperdi¢cado no item néo-
conforme. Se uma companhia produz 100 (cem) unidades de um determinado produto,

cujo custo de matéria-prima, por unidade, é de 10 (dez) unidades monetéarias, e dessa



producéo, 15 (quinze) unidades representam itens ndo-conformes, se pode concluir, pela
idéia mais coerente do custo de material com base na viséo estratégica de qualidade, que
o0 custo total de material € de 850 (oitocentos e cinquenta) unidades monetarias, sendo as
150 (cento e cinquenta) unidades monetarias restantes o custo de material das néo-

conformidades. A figura 8 evidencia uma aplicacao desse raciocinio:

Custo Total de Produgéo Anual x Custo Total de Ndo-Conformidades Anual
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Figura 8 — Gréfico de Custo de Nao-conformidade
Fonte: MCS Vias Ltda.

Segundo essa defini¢cdo, o grafico acima fora construido, visando explicitar um
dos impactos da reducdo de ndo-conformidades, e conseqiientemente um impacto
positivo do sistema de gestdo da qualidade, sobre a perspectiva financeira, ndo somente
da MCS Vias Ltda., mas de qualquer organizacéo.

Assim, acredita-se ter mostrado, por meio de alguns fatos, quais as esferas de
atuacdo de um sistema de gestdo qualidade, e os provaveis resultados, todos eles

positivos, a serem computados mediante o correto desenvolvimento do referido sistema.



CAPITULO IV
CONSIDERACOES FINAIS

Como ja fora mencionado, sobre a gestdo da qualidade, tem-se que “...as reais
mudancas comecam a ocorrer quando os principios, conceitos e fundamentos da gestao
da qualidade se integram a cultura da organizacdo, ao dia-a-dia das pessoas e dos
processos organizacionais. Os verdadeiros beneficios oriundos da gestdo da qualidade
sdo parte natural da implementacdo de um programa de melhoria continua e consistente,
que ajuda a desenvolver o potencial e as qualidades dos profissionais da educacéo e do
trabalho que realizam” (Batista, 1994).

Como confirmacédo a essa colocacdo, mencionada pela segunda vez no texto, e
com base na experiéncia acumulada no processo de implementacdo do sistema de
gestdo da qualidade que se tornou objeto do estudo de caso apresentado, o SGQ da

empresa MCS Vias Ltda., as seguintes licdes podem ser extraidas devem ser ressaltadas:

(&) O comprometimento da lideranga é condigéo sine qua non de uma efetiva gestéo da
qualidade. H4 um consenso de que uma efetiva gestdo da qualidade comeca pelos
escalbes mais altos da organizagdo. Sem um profundo investimento de tempo e de
energia da alta administracdo, a organizacdo nao tem meios de implementar as
mudancas estratégicas, culturais e técnicas que a gestdo da qualidade requer. A
delegacdo do comando da implantagdo deve ser evitada. Para se saber se
realmente a gestao da qualidade € matéria importante na organizagdo, as seguintes
guestbes devem ser positivamente respondidas:

- O comportamento das liderancas estd de acordo com a proposta de
mudanca, sustentando a quebra de barreiras, o foco no cliente e a gestédo
centrada em processos e a, sem 0s quais a gestdo da qualidade é apenas
retorica?

- Existe uma estratégia clara e coerente de implantacdo, adaptada a
realidade da organizac&o? E ela adequadamente gerenciada? Constitui, de
fato, a prioridade da organizac&o?

(b) Ha diversas barreiras para o sucesso da gestdo da qualidade. No processo de
implantacdo, inUmeras barreiras podem dificultar o éxito do programa. Dentre elas,

destacam-se:



(©)

(d)

O numero insuficiente de facilitadores: os métodos de melhoria da
gualidade necessitam facilitadores em numero suficiente e uma base
adequada para o exercicio dessa facilitacdo, visto que implicam
compreender o0s processos, diagnosticar causas dos problemas, testar
bloqueios e melhorias, conceber e manter sistemas de monitoramento e
avaliacdo, etc. Sem essa base e sem esses facilitadores sera muito dificil a
correta utilizacdo dos principios, conceitos e métodos da gestdo da
qualidade;

- A falta de participacdo da direcdo no planejamento e educacédo para a
qualidade: freqientemente os lideres créem que basta dar suporte e
efetuar um acompanhamento de tempos em tempos para que a gestédo da
qualidade ocorra. Entretanto, a experiéncia comprova que um
envolvimento, desde o inicio do programa, em todas as suas fases,
principalmente na aquisicdo dos conhecimentos especificos aos métodos,
é indispensavel;
- As mudancgas constantes na direcdo: trazem como consequéncia, em
geral, a ndo-manutencdo da constancia de propositos e tornam dificil
planejar a qualidade no longo prazo;
- Muita conversa e pouca agdo: ndo basta fazer sonoras declaragbes de
principio sobre a gestédo da qualidade, é preciso agdo, sem o que o esforco
de conhecimento néo tem valor.
E mais facil comecar do que continuar. Como a implantacéo da gestdo da qualidade
implica mudancas culturais, estratégicas e técnicas importantes na organizacao, a
manutenc¢do do programa, ao longo do tempo, passado o entusiasmo inicial, sofre o
risco de ser prejudicada pela rotina do dia-a-dia, com muitos afazeres sem muita
focalizagdo. Como os resultados podem néo aparecer de imediato, pois séo fruto de
mudanca na maneira de pensar e de atuar na organizacao, pode haver desanimo ou
ficar-se restrito a uma atuacdo localizada, sem grande impacto. Novamente, é
fundamental o compromisso e a participacdo da direcdo no processo.
A estrutura de implantacdo é critica para o funcionamento da gestéo da qualidade.
A gestédo da qualidade ndo ocorre sem uma adequada estrutura de implantagéo, que
deve ser adaptada a realidade de cada organizagdo. Em linhas gerais, uma
estrutura tipica comporta um comité estratégico, um escritério da qualidade e grupos

de melhoria da qualidade. Outros componentes (teis da estrutura incluem a



(e)

(f)

()]

(h)

existéncia de um plano estratégico da qualidade, de facilitadores e multiplicadores
bem treinados, de um sistema de andlise e disseminacdo de informacgfes, de
informacdes sobre a satisfacdo dos clientes e de mensuracdes sobre a qualidade do
atendimento e do desempenho interno. O comité estratégico, forum da lideranca,
toma as decisbes em nivel estratégico, concebe e comunica a visdo organizacional,
e fornece o suporte para o desenvolvimento das acbes da qualidade, além de
proceder a uma revisdo constante do progresso e resultados das equipes de
gualidade A area Gestao da qualidade apdia e coordena, com a participacdo de um
coordenador especialmente designado, o desdobramento da politica de qualidade
formulada pelo comité estratégico.

A gestdo da qualidade é mais do que projetos de melhoria da qualidade. Um
equivoco frequiente é o de confundir a gestdo da qualidade com projetos de melhoria
da qualidade. Estes sdo elementos importantes da gestdo, mas nao sdo sindnimos
desse modelo gerencial. A gestdo da qualidade implica mudanca fundamental na
estratégia e cultura organizacionais e revisdo sistematica de procedimentos. Os
projetos de melhoria, sem estarem fundamentados em uma teoria geral, em um
planejamento estratégico da qualidade, correm o risco de se concentrarem nas
necessidades internas, perdendo de vista o foco no cliente externo.

S6 treinamento n&o basta. E comum — e equivocado — imaginar que o simples
treinamento serd suficiente para proceder as mudancgas organizacionais. A gestao
da qualidade é, em primeiro lugar, uma questao de lideranga e ndo de treinamento.
Acbes de treinamento e capacitagdo sdo de extrema importdncia, mas nao
agregardo valor se ndo houver um plano de mudanca que permita colocar em
pratica o novo conhecimento adquirido, sob pena de gerar grandes frustracoes.

Ndo é possivel gerenciar o que ndo se pode medir. Ndo basta coletar dados. E
preciso analisar, resumir e utilizar os dados para melhorar o atendimento as escolas
e ao aluno. Nao se pode administrar o que ndo se pode medir e ndo se pode medir
sem gerenciar. As medi¢des devem levar a melhoria dos processos, com um melhor
desempenho escolar. Para tanto, é vital contar com informacgdes sobre a satisfacédo
do cliente interno e do externo.

A gestdo da qualidade gera economia de recursos. Os projetos de melhoria, no
contexto da gestdo da qualidade, geram ganhos financeiros consideraveis. Ao
reduzir o desperdicio e ao evitar o retrabalho, proporcionam grande aumento da

produtividade. No inicio, o programa de gestdo da qualidade pode levar a aumentos



de custo na organizacao, visto que € alto o investimento em treinamento. Entretanto,
como demonstra a experiéncia, por se tratar de um investimento de alto retorno com
forte impacto na qualidade dos servicos prestados, os ganhos de produtividade logo
se faréo sentir.

(i) O foco no cliente é fundamental. Os ganhos de produtividade serdo conseqiéncia
da elevacdo da qualidade, que, por sua vez, deve estar centrada na satisfacdo do
cliente. O foco no cliente elimina atividades que ndo agregam valor, reduzindo o
retrabalho e os erros. Ouvir 0 cliente interno permite obter espirito de equipe e

substancial melhoria na qualidade dos processos.

Os resultados observados, e expostos no capitulo anterior, podem ser apontados
como condizentes com cada observacéo estabelecida anteriormente. E revelam, por mais
simples que sejam os dados, ou os recursos aplicados para a realizacdo de analise
comparativa entre distintas realidades, que no caso especifico da organizagdo que foi
tomada como laboratério para o desenvolvimento de experiéncia e do presente trabalho,
as necessidades ocorridas foram devidamente atendidas.

Deve-se ser atido o fato de que tais necessidades demandam diferentes
esforgos para organizagdes distintas, esforgos estes que constituem verdadeira fungéo de
varaveis de diversas, como pessoal — em aspectos qualitativos e quantitativos, a
complexidade da atividade fim da organizacdo, bem como o porte da mesma e de suas
operacoes.

Portanto, as solu¢cbes poderao variar entre dois extremos bem distanciados; por
exemplo, o controle de informacgdes — leia-se documentos e registros, internos e externos
— de uma organizagdo, cuja complexidade dos processos seja pequena, podera ser
plenamente satisfeito por simples papéis impressos, ou ainda por simples planilhas do MS
Excel. De modo diferente, o sistema de gestdo da qualidade de um multinacional exigira
um sistema de informacgdes, bem especifico, para que seus relatérios de desempenhos,
bem como suas nado-conformidades e ac¢des corretivas, possam ser devidamente
acompanhados e constituir historico de auxilio a tomada de decisfes.

Esses pontos, que constituem referenciais e diferenciais, foram considerados
para a realizagdo do estudo de caso apresentado, cabendo aqui explicitar a concepcéao

aplicada a estruturagéo e desenvolvimento do mesmo.
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APENDICE

ANEXO | — EXEMPLO DE APLICACAO DE FERRAMENTA DA QUALIDADE
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Fonte: Ferramentas gerenciais da qualidade
Autor: Alberto W. Ramos




ANEXO Il — EXEMPLO DE APLICACAO DE FERRAMENTAS DA QUALIDADE
PRINCIPIOS DA NORMA NAS ROTINAS DE TRABALHO.

RNC Ne:
SGQMCS RELATORIO DE NAO-CONFORMIDADE - RNC
Area Responsavel: Data: _/ [ _/
Tipo de Nao-Conformidade:
[ Real [1 Potencial
Estudo de Causas: Observacoes:
MELIGAQ MATERIAIS MAQ DE OBRA
~EFEITO
BLAOQUINAS  BMETODOE MELD AMEIENTE
Tipo de Acéo : Prazo: Responsavel:
[] Corretiva [ Preventiva |
Descricdo da Acéo:
Avaliagéo de Eficacia
"1 Agéo Eficaz T Acéo Ineficaz | Observagoes:
Encerrado em: Reabertura: Responsavel:
I S | RNC Ne:

Fonte: MCS Vias Ltda.



