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Qualidade nao se ganha. Conquista-se.

E qualidade leva a eficiéncia, que, por sua vez, leva a qualidade,
num circulo virtuoso que gera dividendos para todos: empresa,
funcionario, clientes, fornecedores e a sociedade em geral.

Como garantir a eficiéncia - Implantando a Gestao da
Qualidade revela a importancia de se buscar a qualidade
nas pequenas e médias empresas e aponta 0s caminhos
para chegar la.

Tudo de uma forma clara, com uma linguagem simples e, ao
mesmo tempo, envolvente.

A Colecao Gestao Empresarial foi especialmente desenvolvida
para auxilia-lo a aprimorar a gestdo de seus negdcios. Elaborados
e supervisionados por especialistas, os livros visam proporcionar
conhecimento em Financas, Contabilidade, Marketing, Recursos
Humanos, Planejamento Estratégico e em muitos outros temas
fundamentais para a administracéo eficaz do negdcio proprio.

o
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Num mercado cada vez mais
competitivo, como conquistar e
manter o cliente? E, afinal, o
que é qualidade e como
implementar na empresa?

Observe alguns acontecimentos dos
ultimos anos: abertura do mercado
brasileiro aos produtos importados,
globalizacao, terceirizacado, popula-
rizacdo da internet, Cédigo de
Defesa do Consumidor, cobranca da
responsabilidade ambiental e — mais
recentemente — social das empresas.
O que tudo isso tem a ver com seu
negoécio? Os acontecimentos citados
acima — apenas alguns exemplos,
entre tantas questdes emergentes —
estdo em seu dia-a-dia: competicao
crescente, aumento da cobranga e
mudancas velozes no mercado. E a
tendéncia é continuar assim.
Pequenas e médias empresas
sofrem as mesmas pressdes das

grandes companhias, mas tém

estrutura e recursos mais restritos.
Lembrando que, em muitos casos, a
administracdo do negdcio é total-
mente informal, guiada

pela “intuicdo” do proprietario

e dos funcionarios.

E 0 mundo no qual sua empresa
esta inserida, e vocé ndo o controla.
Ao mesmo tempo, ndo ha como
ignorar a realidade nem enfiar a
cabeca dentro da empresa e fazer
sempre da mesma forma, ainda que
considere que seu produto ou servi-

¢o ja atenda o consumidor.

o
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Os desejos e as necessidades dos
clientes alteram. Sao seres huma-
nos mutaveis num mundo em cons-
tante mudanca. A empresa tem de
estar apta a satisfazé-los com mais
agilidade e eficiéncia. Isto requer
uma Gestdao da Qualidade. Ou seja,
organizar a empresa de tal modo
que o foco seja a satisfacdo de
todos os envolvidos: consumidor,
comunidade, funcionario, fornece-

dor e proprietario.

No Brasil, qualidade se tornou
popularmente sinénimo de ISO
9000. No entanto, ter o certificado
da série ndo se traduz em Gestao
da Qualidade. E apenas uma ferra-
menta. H4 empresas que investem
para conseguir a certificacdo den-
tro de um plano de marketing e,
depois, ndo conseguem renova-la
porque a dita qualidade se esvaiu.
Quem busca qualidade apenas de
olho num rétulo pode acabar mor-
rendo na praia. Tenha em mente
gue uma empresa pode fazer a

gestao da qualidade de processos

ineficazes, formalizando a ma qua-

lidade da empresa.

Muitos empreendedores querem
implementar a Gestdo da
Qualidade em tempo recorde. E
preciso entender que esse trabalho
demanda esforco, dedicacao,
paciéncia e persisténcia. Nao
adianta queimar etapas ou pegar
atalhos. E necessario investir a
longo prazo. Ao mesmo tempo,
nao é nenhum bicho-de-sete-cabe-
cas. Para auxilia-lo, existe uma
série de ferramentas praticas. Nao
sdo férmulas magicas nem a
garantia do sucesso, mas receitas

para seguir nesse rumo.

o
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E preciso conhecer o conceito mais
amplo da Gestdo da Qualidade e
utilizar suas ferramentas para asse-
gurar bases sélidas rumo ao cresci-
mento e a exceléncia. Implanta-la
exige, em primeiro lugar, investi-
mento. Serdo recursos bem gastos,
se o trabalho for sério. Caso con-
trario, pode virar desperdicio de
dinheiro, tempo e energia.

Para ajuda-lo nesse processo, exis-
tem muitas dicas, embasadas em
s6lidos conhecimentos traduzidos
em “miudos”, que serdo apresen-
tadas ao longo deste livro.

E claro que nada se consegue num
passe de magica ou de um dia

para outro. Mas é preciso comecar.

Entdo, dé o primeiro passo!
Se ja estiver nessa trilha, siga em
frente, afinal vocé sabe que nesse

caminho nao se pode estagnar.

Convidamos vocé, leitor, para uma
breve viagem no tempo, acompa-
nhando como o conceito da quali-
dade mudou ao longo dos anos.
Assim, serd mais facil compreender
gudo abrangente esse termo se tor-
nou nos dias de hoje.

La no passado, séculos atras, quan-
do a fabrica¢do de produtos era
artesanal e a prestacdo de servicos
era quase um sinénimo do médico
que atendia a domicilio, a qualida-
de estava nas maos e nos olhos do
produtor ou prestador de servico.
Avance para os anos da era da
industrializacdo, a partir do século
XIX. O produto, agora fabricado
em série, passava por uma inspe¢ao
para se checar se correspondia as
especificacdes técnicas. O controle
da qualidade, quando existente,
incumbia-se de descartar aqueles

produtos que ndo estavam em con-

o
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formidade. Mas néo tinha o foco
de prevenir erros nem de aprimo-
rar a producao.

A industrializacao se desenvolveu.
Com a producdo em maior escala,
a inspecdo passou a ser feita por
amostragem. Criaram-se ferramen-
tas para isso, o que levou ao
desenvolvimento da questao da
qualidade e dos profissionais da
area. No entanto, o foco continua-
va no atendimento as especifica-

¢oes técnicas.

O século XX trouxe uma nova con-
cepcao para a qualidade, que dei-

xou de ser apenas a inspecao da

conformidade do produto.

Esse foi o grande trunfo da indus-
tria japonesa para se reerguer
apo6s a Segunda Guerra Mundial.
Derrotado e destruido, o pais rece-
beu dois norte-americanos, W.
Edwards Deming e Joseph M.
Juran, que foram incumbidos da
missdo de orientar as liderancgas
industriais nipénicas para melhorar
a reputacao de seus produtos e
conquistar novos mercados.

A dupla ensinou aos japoneses
que a qualidade nao se resumia
ao inspetor e a sua tarefa de che-
car a conformidade - ou a ndo
conformidade — com as especifica-
¢oes técnicas.

Deming defendia a idéia de que
qualidade significava o aperfeicoa-
mento constante e continuo de
todos os processos, do planejamen-
to ao produto e servico. E todos
precisam segurar esse bastdo, do
proprietario ao operario. Para
Juran, a qualidade estava associa-
da a estratégia empresarial, e ndo
meramente aos métodos de con-

trole total da qualidade.

o
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Resultado: os automoveis e televi-
sores Made in Japan ganharam o
mundo porque conquistaram a
preferéncia justamente pela qua-
lidade. Nesse caso, porém, uma
qualidade que tinha inicio desde
o planejamento do produto e nao
se resumia apenas a esteira da
linha de producao.

Quando os carros japoneses inva-
diram o mercado norte-america-
no, as montadoras de |4 reagi-
ram. Elas pediram ao governo
barreira a importacao e concla-
maram o povo dos Estados Unidos
ao patriotismo dando preferéncia
a compra do produto nacional.
Fracassaram. Os norte-americanos
queriam a qualidade dos niponi-
cos. As fabricas norte-americanas
foram obrigadas a rever seus pro-

Cessos, a repensar sua gestéo.

Enquanto no Japao Deming e
Juran ja eram cultuados desde os
anos de 1950, nos Estados Unidos,
o reconhecimento s6 aconteceu

na década de 1980. Por isso, foi

principalmente a partir dos anos
1980 que o novo conceito de qua-
lidade se consolidou definitiva-
mente em todo o mundo.

O avanco das garantias dos direi-
tos do consumidor, a globalizacao
e as normas internacionais para
um padrao mundial, entre outras
ocorréncias, ratificaram esta con-
cepcao: a qualidade como cultura
da empresa, ou seja, um valor

para todos os envolvidos.

Deming, o guru da qualidade no
Japao, escreveu 14 orientag¢des
para chegar |a4. Ou melhor, para
estar nesse caminho, considerando
que o trabalho é continuo. A pro-
posta aqui ndo é apresentar um

passo a passo.

o
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E, isto sim, contribuir para que se
entenda o porqué das acdes pro-
postas em algumas das técnicas
que serdo indicadas nos préximos
capitulos, a fim de colocar em
pratica a Gestdo da Qualidade na
sua empresa.

Ha diversos outros estudiosos do
assunto, com muitos conceitos

e técnicas. Boa parte deles é

uma variacdo do que a dupla
propds. Aproveite a diversidade
para escolher o que melhor se
ajusta a seu negdcio.

Maos a obra!

Apresentamos a seguir os 14 pas-
sos listados por Deming para que
vocé inicie a reorganizacao de

SUa empresa.

Confira:

1. Crie uma constancia de prop6-
sitos para o aperfeicoamento dos
produtos e servicos, com a finali-
dade de se tornar competitivo,
permanecer no negécio e ofere-

cer empregos.

2. Adote a nova filosofia.
Vivemos numa nova era
econdmica. A administracdo deve
despertar para o desafio, deve
conscientizar-se de suas responsa-
bilidades e assumir a lideranca

na mudanca.

3. Acabe com a dependéncia da
inspecdo para atingir a qualidade.
Elimine a necessidade de inspecao
em massa para estabelecer a inte-
riorizacdo da qualidade

do produto.

4. Acabe com a préatica de negdcio
compensador baseado apenas no
preco. Em vez disso, minimize o
custo total. Por exemplo, mude para
um Unico fornecedor para cada
item, desenvolvendo relacionamen-

tos de confianca e duradouros.

5. Melhore, constante e definiti-
vamente, o sistema de producao
e servico, com o objetivo de
aumentar a qualidade e a produ-
tividade. Dessa forma, podera

diminuir sempre os custos.

o
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6. Institua o treinamento

no trabalho.

7. Institua a lideranca. O objetivo
da lideranca é ajudar as pessoas,
as maquinas e os equipamentos a

realizar um trabalho melhor.

8. Afaste o medo, de forma que
todos possam trabalhar efetiva-

mente para a empresa.

9. Derrube barreiras entre os
departamentos. Os colaboradores
da area de pesquisa, projetos,
vendas, producdo devem traba-
lhar em equipe, tornando-se

capazes de antecipar problemas

que possam surgir durante a pro-
ducdo ou, depois, durante a utili-

zacao do produto ou servico.

10. Elimine os slogans, as exorta-
¢Oes e metas dirigidos aos empre-
gados, pedindo-lhes zero defeito

e novos niveis de produtividade.

11. Elimine os padrdes de traba-
lho (quotas) para quem trabalha
no chao da fabrica. Suspenda a
administracdo por numeros e

metas numéricas.

12. Derrube barreiras que despo-
jem o trabalhador do orgulho de

seu trabalho. A atencdo dos
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supervisores deve voltar-se para a
qualidade e ndo para simples
numeros. Isso significa, entre
outras coisas, a abolicdo das
avaliacdes de desempenho ou

de mérito e a suspensdo da
administracdo por objetivos ou

por numeros.

13. Institua um vigoroso
programa de educacgdo e de

auto-aperfeicoamento.

14. Coloque todos da empresa
para trabalhar pela transforma-
¢do. Em outras palavras,

a transformacao é tarefa

de todos.

O que vocé viu no capitulo 1

@ > Aimportancia de se investir em
Gestao da Qualidade.

@ > 0 desenvolvimento do conceito de
qualidade ao longo do tempo.

@ > A qualidade como cultura da empresa
e ndo apenas na linha de produgao.

@ > 0s 14 pontos bésicos para iniciar a
implementacao de qualidade na empresa.

o
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Quero mudar, mas como
garantir o comprometimento da
equipe? Como implementar um
programa de qualidade? Como
mensurar o0s resultados?

Comprometimento. Esta é a pala-

vra-chave, o inicio de tudo.

1. Seu comprometimento: em pri-
meiro lugar, vocé deve ter o firme
proposito de se guiar pelos princi-

pios da Gestdo da Qualidade.

2. O comprometimento de sua
equipe: é fundamental para a reor-
ganizacao da empresa a partir dos

principios da Gestdo da Qualidade.

Os bons resultados s6 serdo alcan-
cados se Vocé e as pessoas nos car-
gos de comando se convencerem
da importancia de mudar e, princi-
palmente, do empenho de todos

para isso acontecer.

Por meio de palestra, apresentacao
audiovisual ou reunido, exponha
para os lideres o significado da
Gestao da Qualidade.

Numa segunda etapa, escolha um
coordenador, que assumira os tra-
balhos de implementacdo do pro-
grama e que, juntamente com a
diretoria, definird a politica da
qualidade na empresa, seus princi-
pios de atuacdo e o compromisso
com a satisfacdo dos clientes.
Defina a equipe que trabalhara
diretamente nas acdes a serem
implementadas com a Gestao

da Qualidade.

o
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Esse grupo de trabalho vai precisar
de um coordenador. De modo
geral, é melhor que essa funcao
seja ocupada por um funcionario
da casa, que pode ser um profissio-
nal da direcdo ou geréncia com o
maximo de envolvimento com

todas as areas da empresa.

Vocé pode optar por contratar
uma consultoria externa com o
intuito de orientar as a¢oes.
Caso seja esse o caminho escolhi-
do, é importante observar as

seguintes recomendacdes:

e N3o abra mao do controle das

decisdes em sua empresa.

e Tenha em mente que vocé e sua
equipe sdo as pessoas de maior
conhecimento sobre os negécios

da organizacao.

e Entenda que o papel da consulto-
ria restringe-se ao assessoramento
ao corpo técnico e gerencial de

sua empresa.

e Acompanhe de perto o desenvol-

vimento dos trabalhos.

e Nao aceite que a consultoria se
limite a fornecer um “pacote” por

ela desenvolvido.

¢ Verifique se os trabalhos sdo rea-
lizados de acordo com as especifici-

dades de sua organizacao.
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Acompanhe estas dicas na hora de

escolher a consultoria:

e Peca recomendacdo de empresas
que ja contrataram uma consulto-
ria, principalmente se forem seus
fornecedores ou clientes, para auxi-

liar em sua decisdo.

¢ Faca a relacdo custo x beneficio

antes de formalizar o contrato.

e Observe se o contrato deixa claro
os seguintes pontos: os objetivos, a
abrangéncia dos servicos, os recur-
sos envolvidos, o prazo, o preco e a

forma de pagamento.

e Nao aceite a venda casada con-
sultoria-certificacdo. Lembre que o
organismo de certificacdo a ser
contratado nunca podera ser do
mesmo grupo da consultoria.
Portanto, escolha uma consultoria
que nao tenha vinculo com
nenhum organismo de certificacao.
Assim vocé estara fortalecendo a

credibilidade do documento.

As trés questdes abaixo podem
parecer simples, porém sao funda-
mentais para sua empresa.

E, mais do que ninguém, vocé deve

saber que nao é facil respondé-las:

e Onde sua empresa esta?
e Aonde quer chegar?

¢ O que vocé precisa fazer?

Cada uma dessas respostas auxilia a
tracar um diagnéstico da situacao
atual da empresa, bem como

as metas e o planejamento

para alcanca-las.

o
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As respostas vao orientar as deci-
sbes para o futuro da empresa,
além de detectar as necessidades
de alteracdes do préprio plano.
Uma mudanca exige planejamento
bem estruturado de acordo com as

exigéncias do mercado.

Nessa etapa é importante a reali-
zacdo de uma pesquisa de satisfa-
¢do dos clientes. O objetivo é esta-
belecer uma comunicacdo para
que a empresa se posicione em
relacdo ao perfil e as necessidades
dos consumidores. Essa pesquisa
pode ser feita por meio de uma
urna, de uma conversa-consulta
num balcdo, do servico de telemar-

keting, entre outras ferramentas.

Verifique o segmento de mercado
em que seu produto ou servico
se encaixa e reflita sobre as

seguintes perguntas:

e Quem sdo seus concorrentes dire-

tos? E os indiretos?

¢ O que eles oferecem de que
vocé nao dispoe?
e O que vocé precisa para se igua-

lar a eles? E para supera-los?

Responder a essas perguntas
também vai ajuda-lo a estabelecer
as metas a serem perseguidas

pela empresa.

Outro beneficio de observar a con-
corréncia é evitar que o empreen-
dedor e a empresa adotem uma
posicao de comodismo.

Mesmo uma empresa lider de seg-
mento deve estar atenta ao risco
de ser ultrapassada, por mais van-
tagem que tenha em relacéo ao

“segundo colocado”.

o
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A implementacdo do programa de
Gestao da Qualidade tem de envol-
ver todos os funcionarios da
empresa — inclusive os chamados
terceirizados, quando houver.

Esse envolvimento deve ocorrer em
todas as etapas, porém é especial-
mente importante no inicio, para
que todos tenham consciéncia do
que a empresa busca, os beneficios
e a responsabilidade de cada um
no programa.

Uma implementacdo malsucedida
do Sistema da Gestao da Qualidade
decorre do foco de atencdo nao
estar centrado nas pessoas, mas
nos processos, sem envolver aque-

les que os executam.

Podemos afirmar que o sucesso da
implementacdo do programa de
Gestdo da Qualidade depende

de trés pilares fundamentais,

assim distribuidos:

1) Sistemas, softwares — representa

5% a 10% do sucesso.

2) Procedimentos — corresponde a

10% a 15% do sucesso.

3) Pessoas — esse fator é responsa-

vel por 80% a 85% do sucesso.

Isso significa que sem o envolvi-
mento das pessoas nao ha progra-
ma bem estruturado que resista
aos primeiros meses.

Em contrapartida, uma equipe
envolvida serd capaz de levar
adiante a implementacdo da
Gestao da Qualidade.

A préxima questdo que se coloca,
portanto, é: como assegurar o
envolvimento das pessoas?

A resposta é: motive e prepare

seus funcionarios.

o
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O lado humano de uma empresa é
fundamental para seu sucesso.
Geralmente, a maior preocupacao
é com a concorréncia. Mas é
preciso perceber que, se sua
equipe estiver bem preparada e
coesa, ela se fortalecera para
enfrentar o mercado.

E como uma batalha na qual a
conquista esta na forca de cada
um daqueles que estdo lutando.
Definir estratégias para preparar e
motivar os colaboradores de sua
empresa é fator decisivo para o
sucesso de tudo que vocé adminis-
tra, produz e vende.

Como vimos, investir em pessoas é
tdo importante quanto investir em
tecnologia. Uma empresa leva van-
tagem no mercado quando seus

colaboradores sao produtivos.

Outro fator importante é a comu-
nicacdo interna. E preciso estabele-
cer uma interacao entre funciona-
rios e gestores voltada a participa-

¢do cada vez maior e a abertura de

espaco para que os funcionarios
participem ativamente do processo
decisorio. Eles precisam se sentir
Uteis e comprometidos com o
resultado final.

Os gestores tém de assumir a
posicao de bons ouvintes e promo-
ver a interacdo das equipes, man-
tendo o necessario clima de respei-
to, confianca e cooperacédo para a
motivacdo e manutencao da
melhoria da qualidade.

E importante reconhecer um traba-
Iho bem-feito. Seu colaborador
estard motivado a fazer sempre
melhor, a buscar idéias criativas e a
dar sugestdes para que a empresa
aprimore seus processos.

Elogiar, compartilhar e premiar
conquistas de seus funcionarios tal-
vez seja a melhor forma de ganhar

em produtividade.

o
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As pessoas passam, em média, um
terco de seu dia na empresa. Por
isso, é preciso também que se bus-
que a melhoria do ambiente de
trabalho. Aqui, dois pontos se des-
tacam: organizacao e limpeza.

A ordem mantida assegura a conti-
nuidade das etapas, sensibiliza os
funcionarios a colaborarem para a
manutencdo da qualidade e os
conscientiza da constante evolucao
e das oportunidades de melhoria.
Quanto a limpeza, ndo é necessario
explicar que um bom ambiente de
trabalho, além de estar organiza-

do, precisa estar limpo.

A busca pela melhoria dos proces-
sos de qualidade requer atencao a
infra-estrutura. Assim, a logistica

deve estar presente:

e Na movimentacao de materiais.
¢ No sistema de armazenamento
dos produtos.

e No controle de estoque.

e Na distribuicdo, entre outros.

Escolha um modelo de Sistema de
Gestdo da Qualidade. Uma boa
referéncia é o do conjunto de nor-
mas da familia ISO 9000, tema
abordado no capitulo 4 deste livro.
Por meio do Sistema de Gestdo da
Qualidade, vocé pode identificar
os processos da empresa, integrar
a equipe e trabalhar para atingir
seus objetivos e os objetivos de
seus clientes, tendo como meta a
eficacia e a melhoria continua na
producdo, no atendimento e a
satisfacdo de seus clientes internos
(funcionarios) e externos (fornece-

dores, clientes e sociedade).

o
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Uma vez implementado um mode-
lo de Gestdo da Qualidade, como
saber se ele esta dando bons resul-
tados? A definicdo de indicadores
da qualidade é um aspecto funda-
mental da Gestdo da Qualidade.
Esses indicadores sao utilizados
para mensurar o desempenho da
empresa nos mais diversos niveis.
Portanto, a avaliacdo do quesito
qualidade depende de um sistema
eficaz de indicadores.

Ao checar a qualidade e a produti-
vidade, os indicadores proporcio-

nam, entre outros itens:

e Melhor embasamento as decisdes

da empresa.

¢ Analise da empresa com o foco
em seus problemas e ndo direta-

mente nas pessoas envolvidas.

¢ Profissionalizacdo da relacdo

entre dirigentes e colaboradores.

e Ambiente de trabalho bem

mais saudavel.

Para construir e utilizar esses indi-
cadores de qualidade dentro da
empresa, a estratégia que deve
ser adotada é a de sensibilizar
seus funcionarios.

As pessoas-chave — entre gerentes,
e supervisores — precisam discutir o
gerenciamento de processos € a
construcao dos indicadores.

Apos formatar os indicadores, é
necessario analisar os processos

da empresa e usar os métodos e
ferramentas da qualidade para a
melhoria dos mesmos.

Medir os resultados das acdes é a
Unica forma segura de avaliar se os

objetivos estdo sendo alcancados.

o
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O que a melhoria na qualidade
traz de retorno para minha
empresa? Quais as diferencas
entre a gestao tradicional e a
Gestao da Qualidade?

A falta de conhecimento para
administrar bem um negécio é
uma das maiores causas do alto
indice de faléncia das pequenas e
médias empresas. Muitas vezes,
problemas basicos passam desper-
cebidos pelo empreendedor. Sao
situacdes recorrentes do dia-a-dia
que, sem o auxilio de técnicas
especificas, ficam sem correcao.
Resultado: prejuizos irrecuperaveis,
tempo perdido e trabalho a ser
refeito. O melhor caminho é bus-
car conhecimento ou atualizacao
sobre gestdao de empresas em lei-
turas sobre o assunto, consulta aos
6rgaos do setor, universidades e
consultorias. Confira algumas insti-

tuicdes que podem auxilia-lo:

e Servico Brasileiro de Apoio as
Micro, Pequenas e Médias
Empresas (Sebrae -
www.sebrae.org.br);

e associacdes de micro e pequenas
empresas;

e Camara de Dirigentes Lojistas
(CDLs), entre outros;

e associacdes comerciais;

e associacdes do setor de atuacao;
e associacdes de classe (principal-
mente, para os prestadores

de servico);

¢ Secretarias de Desenvolvimento
instaladas nos municipios e estados;
e Ministério de Desenvolvimento,
Industria e Comércio

(www.mdic.gov.br).

o
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Aqui estdo listados problemas
identificados diariamente nas
pequenas e médias empresas e que
podem ser corrigidos ou evitados
com a Gestao da Qualidade.
Também estdo relacionados desa-
fios que podem surgir para a
empresa que esta implantando
essa forma de administracao.

Os exemplos foram apresentados
pelo Sebrae e pela Federacao das
AssociacOes de Micro e Pequenas
Empresas, que orientam para

as solucdes.

Vocé enxerga sua empresa em
alguma dessas situa¢oes? Confira
como se fosse um exercicio para
comecar o diagnéstico de seu
negécio e por em pratica os con-
ceitos e as ferramentas apresenta-

dos neste livro.

Muitas empresas ndo dao a aten-
¢do necessaria aos funcionarios.
Eles trabalham sem motivacao e
nao se dedicam como poderiam. A

falta de comunicacdo e de valori-

zacdo leva ao desanimo, que pode
resultar no mau atendimento e na

insatisfacdo dos clientes.

a participacao do funcio-
nario nos projetos de melhoramen-
to da empresa é essencial.
Desenvolva o espirito de equipe.
Os funcionarios devem ser conside-
rados como pontos-base para o
negécio, ja que atuam em todos os
setores. A empresa é os funciona-
rios. Demonstre sentimento de
orgulho da equipe e satisfacdo
pelos trabalhos realizados com res-
ponsabilidade e qualidade. A
Gestdo da Qualidade prevé técni-
cas de incentivo, de motivacao e

de treinamento para a equipe.

o
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O ambiente na empresa é conside-
rado como a segunda casa dos fun-
cionarios, onde eles passam a
maior parte do dia. Porém, na
maioria das vezes, a direcdo da

organizacdo nao percebe isso.

entenda que o processo
de satisfacdo dos clientes depende
também da satisfacdo dos funcio-
narios com o ambiente de traba-
Iho. Coloque-se na posicao do
subordinado e aprenda a escutar.
Incentive a interacdo das equipes e
promova um clima de respeito,
confianca e cooperacdo, importan-
te para a motivacao e para alcan-

car os resultados almejados.

Ainda com relacdo aos funciona-
rios, ha os que gostam de se envol-
ver com assuntos que nao tém liga-
¢do direta com a prépria funcao.
Eles tém idéias que podem garantir
bons resultados para a empresa.
Nem sempre existem oportunida-
des e realmente boa receptividade

para a manifestacdo de sugestoes.

todas as idéias e sugestoes
relatadas pelos funcionarios devem
ser averiguadas com atencao. E, se
for o caso, serem utilizadas no local

e no momento corretos.

Muitas vezes ndo ha preocupacao
com as necessidades de cada fun-
cionario. Muitas dessas caréncias
podem estar diretamente ligadas
com a empresa. Se elas ndo forem
atendidas, é possivel facilmente

afetar o rendimento do trabalho.

o profissional responsavel
pela area de Recursos Humanos ou,

na auséncia dele, vocé, dono do

o
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negécio, precisa estar atento a
essas necessidades e auxiliar ou,
pelo menos, prestar a devida

orientacdo ao funcionario.

A maioria dos colaboradores ndo
quer se envolver em mudancas,
mesmo que possam beneficiar os
negécios da empresa, porque se
condicionam com o trabalho diario
ja realizado ha anos. De modo
geral, os funcionarios com mais
tempo de casa sdo os mais resisten-
tes. Isso acontece porque as pes-
soas apresentam uma tendéncia
natural ao comodismo, o que se
torna um empecilho para o desen-

volvimento dos negdcios.

a Gestdo da Qualidade
induz desde os colaboradores até o
dono da empresa a mudarem os
costumes. Sao impostos desafios
que descaracterizam os obstaculos
e aproximam os colaboradores,
transformando-os em uma equipe

cada vez mais coesa.

Empresas que adotam técnicas da
Gestdo da Qualidade encontram,
de inicio, dificuldades ou resistén-
cia na aceitacdo e compreensao da
maioria dos funcionarios que ficam
incumbidos de participar direta-
mente da implantacdo. Isso acon-
tece porque eles deverao aprimo-
rar o trabalho ja desenvolvido na
empresa, dedicar-se ao programa,
além de dividir o tempo com as

atividades de rotina.

em primeiro lugar, é preci-
so mostrar aos funcionarios que a
participacdo deles é fundamental
para o sucesso do programa e, por
conseqUéncia, para a prépria

sobrevivéncia da empresa.

o
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Faca-os compreender que, no ini-
cio, 0s Nnovos processos podem
parecer complicados, porém, com
sua implementacao, o trabalho
também passa a ser uma questao
de “rotina”. Assim, os preceitos
da Gestdo da Qualidade ficam
enraizados no cotidiano da
empresa. Quando os resultados
positivos sdo alcancados, eles ele-
vam o grau de comprometimento
e percebem que é o melhor cami-
nho para todos: empresa, funcio-

narios e clientes.

O trabalho, sem uma equipe de
direcdo, pode ficar desorganizado
e prejudicado pela falta de plane-
jamento. Em pequenas e médias
empresas, toda a direcdo costuma
ficar por conta do dono, que cen-
traliza o poder de decisdo e ainda
tem o dia consumido pelas ativi-
dades da administracdo. Nao lhe
sobra tempo para observar as
necessidades e os desejos dos
clientes e para organizar a

empresa para atendé-los sempre

melhor — acdes imprescindiveis

para o sucesso do negécio.

delegue muitas de suas
fun¢des. Com mais tempo, dedi-

que-se a gestdo estratégica.

Quando a empresa cresce sem
planejamento estratégico e nao
sabe como lidar com a grande
movimentacdo de clientes e docu-
mentos, o empresario se perde.
Muitas vezes, ele acaba investin-
do em diversos tipos de mercado,
sem definir um alvo. Isso prejudi-

ca a organizacao.

o
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um planejamento estra-
tégico trabalhara com os princi-
pios e diretrizes da empresa. Tudo
sera organizado e atualizado de
acordo com as necessidades.
Outro ponto importante nessa
questdo é que todos os colabora-
dores compartilhem dos objeti-
vos, tornem-se mais capacitados a
também tomar decisdes e emitam
opinides para melhorar o desen-

volvimento da empresa.

Geralmente, quando ocorre um
problema interno, a causa nao é
analisada. Os empresarios se
preocupam em resolvé-lo sem
verificar onde foi sua origem. Ao
trabalhar desse modo, achando
que a falha foi resolvida, os pro-

blemas podem voltar a ocorrer.

identifique as causas dos
problemas. Com a utilizacdo de
técnicas da Gestdo da Qualidade,
vocé conseguira descobrir os erros
e ird elimina-los com éxito para

evitar que ocorram novamente.

A falta de organizacao gera inu-
meros problemas. Se a pessoa que
atua no processo nado souber
administrar os produtos e os ser-
vicos, falhas irreparaveis podem

surgir em qualquer etapa.

com a implementacao de
técnicas da Gestdao da Qualidade,
a empresa participa do andamen-
to dos processos e os conhece,
tem documentado todos os pro-
cedimentos e garante, assim, a
qualidade dos produtos e dos ser-
vicos. Diminui ainda o desperdicio

de materiais, dinheiro e tempo.

o
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Falta, muitas vezes, controle da
rentabilidade quando a empresa
comeca a crescer. O proprietario
perde o controle da situa¢do, um
momento em que muito dinheiro

é gasto sem necessidade.

antes de perder o con-
trole da situacdo financeira da
empresa, implante técnicas de

Gestdo da Qualidade.

De modo geral, o pequeno empre-
sario tende a se acomodar, porque
a maioria dos produtos que ele

compra consegue vender.

O estoque estd sempre em rotativi-
dade. Mas a falta de um produto
pode levar a perda do cliente,

que nao gosta de se locomover
até o local e ndo encontrar a mer-
cadoria desejada. E perda de

tempo e dinheiro.

neste caso, as técnicas de
Gestdo da Qualidade vao auxilia-lo
a organizar melhor a empresa,
para que o estoque esteja com
material adequado. Pontos fracos

e fortes do negécio sdo avaliados.

Diversas empresas demonstram
uma visdo de curto prazo. Nao
idealizam um planejamento estra-
tégico, com olhar no futuro, e aca-
bam se acomodando no que tém
hoje. Vendem o famoso feijdo-

com-arroz e acham que estd bom.

fique atento as novas ten-
déncias do mercado, porque isso
também diz respeito a seu
empreendimento. Nao é uma ques-

tao restrita apenas as grandes com-

o
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panhias. Atualize-se sempre e, se
possivel, crie, inove. Quanto melhor
o produto e o servico oferecidos,
melhores serdo os clientes. A Gestao
da Qualidade ajuda o empresario a
estabelecer novas linhas de produ-
cdo e servico. Beneficia diretamente

a empresa e os clientes.

Sem conhecimento da area admi-
nistrativa, financeira ou do proéprio
negécio da empresa, as chances de
haver desperdicios sdo grandes.
Por exemplo, em um restaurante,
por falta de planejamento da cozi-
nha, um freezer estéa localizado ao
lado do forno. Resultado: a conta
de energia elétrica pode ficar

30% mais alta.

a implantacao de técnicas
simples da Gestdo da Qualidade
permite reduzir custos e otimizar
resultados, que possibilitardo o
melhor nivel de competéncia,
produtividade e acesso mais
rapido e sélido para o crescimento

da empresa.

Quanto maior a empresa, maior
0 numero de consumidores.
Nesse caso, a comunica¢do nao
é feita diretamente com o dono

da empresa.

é essencial implantar
métodos que aumentem o contato
com o cliente. O pequeno empre-
sario, por sua vez, ndo precisa de
muitas estratégias para estabelecer
um contato mais préximo com seu
consumidor. No caso das pequenas
empresas, o contato com os consu-
midores é direto com o proprieta-
rio. Permite acesso constante, pro-
picia uma pesquisa de satisfacdo
ou rejeicdo e é possivel saber as
prioridades que os clientes buscam.

Aproveite essa facilidade.

o
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O empreendedor nédo se da conta
dos pontos que favorecem e dos

gue desfavorecem a empresa.

com a implantacao da
Gestdo da Qualidade e de algumas
técnicas previstas por ela, o
empreendedor se torna capaz de
definir o estagio da empresa em
relacdo aos principios da qualidade
e verifica os pontos fortes e fracos
para estabelecer o perfil da empre-
sa. Apos o diagndstico, é possivel
definir acbes estratégicas para
melhorar os pontos fracos e explo-

rar os pontos fortes.

O pequeno espaco fisico da empre-
sa gera desorganiza¢do e acimulo

de estoque desnecessario.

um processo fundamental
é organizar o local de trabalho.
Elimine estoques e minialmoxarifa-
dos espalhados por diversos am-
bientes. Produtos devidamente

identificados e concentrados em

um mesmo local facilitam o traba-
Iho. A perda de tempo para encon-
trar um produto pode ser evitada

se ele tiver etiqueta, por exemplo.

Corredores estreitos, caixas e pro-
dutos espalhados que dificultam o
acesso prejudicam a circulacao e,

conseqUentemente, o trabalho.

coloque tudo em ordem
para aproveitar adequadamente
os espacos fisicos da empresa. Isso
nao apenas melhora a imagem do
estabelecimento para os clientes,
como oferece maior comodidade e
conforto para todos — o que tam-

bém é qualidade.

A limpeza é um fator importante e
notado a distancia. Prateleiras e
produtos empoeirados, por exem-
plo, significam falta de higiene e

afasta o consumidor.

a limpeza também é

necessaria a Gestdo da Qualidade.

o
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Além de organizado, o local preci-
sa estar limpo para se transformar
num bom ambiente de trabalho.
Estabeleca um dia da semana para
a limpeza geral de todos os seto-

res. Os clientes agradecem.

A falta de higiene dos funciona-
rios, com roupas sujas e amassadas,
por exemplo, ndo transmite uma
imagem positiva da empresa —
principalmente para os que traba-

lham com a area alimenticia.

os funcionarios devem
usar roupas ou uniformes limpos e
passados. Aqueles que trabalham
com alimentacao necessitam usar
luvas e toucas. A boa apresentacao
do empregado representa a higie-

ne e imagem da empresa.

Pequenos acidentes nem sempre
sao evitados pelas empresas, que

podem passar a preveni-los.

muitas vezes, uma simples

recomendac¢do de seguranca, uma
bota de borracha ou um capacete
reduzem o indice de acidentes e
proporcionam maior seguranga aos
funcionarios. Preserve a saude das
pessoas que mantém a empresa em

pleno vapor.

Muitas empresas tém visdo limitada
e trabalham num mercado restrito.
Assim perdem as chances de
ampliar os negdcios e investir num
cliente mais qualificado e informa-

do, com maior poder aquisitivo.

estude a possibilidade de
deixar de ser um fornecedor local e
passar a ser um fornecedor global
ou, para aqueles que ndo expor-
tam, se tornar um “glocal”, isto &,
aquele que atende a necessidades

locais com visdo globalizada.

o
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As técnicas para implantar uma
Gestdo da Qualidade, como ja
vimos, comecaram a chegar ao
Brasil a partir da década de 1980,
vindas do Japao e dos Estados
Unidos. Muitas delas foram adap-
tadas e novas foram criadas desde
entdo. Em ultima instancia, elas
ajudaram a reorganizar os proces-
sos da empresa.

Para ficar mais claro como séo as
mudancas, acompanhe alguns
exemplos a partir de questdes pon-
tuais. Assim, vocé podera com-
preender melhor a diferenca entre
a administracao tradicional e a
Gestao da Qualidade de uma
empresa, a partir da comparacgao

entre os dois tipos.

O empresario e
os colaboradores tém em mente
que os clientes é que devem se
adaptar aos procedimentos e as
rotinas da empresa, para nao atra-
palhar os processos de trabalho.
Assim sendo, os clientes ndo tém
voz para opinar nem reclamar. A
empresa ndo acredita que a opi-
nido deles beneficiara substancial-
mente o desenvolvimento do
negécio. Produtos e servicos, desse
modo, sdo estruturados de acordo

com os especialistas.

a empresa
tem consciéncia de que o cliente é
a prioridade — em todos os senti-
dos — para sua ascensdo. Assim, a
organizacdo ndao mede esforgos
para atender a todas as necessida-
des do consumidor final, inclusive,
superando suas expectativas, ja
que eles tendem a se tornar cada
vez mais exigentes. Para tanto, sdo

utilizados instrumentos sistemati-

o
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cos para avaliar o grau de satisfa-
cdo dos clientes. Isso pode ser feito
por meio de uma simples caixa de
sugestoes e reclamacgdes ou a partir
de conversas diretas com o gerente
da empresa, entre outros instru-
mentos. Os produtos e os servicos
sdo desenvolvidos e aperfeicoados
com base nas necessidades e nos

desejos dos clientes.

as geréncias das
pequenas e médias empresas cen-
tralizam o gerenciamento de todo
o trabalho e ndo contam com a
participacao direta dos colaborado-
res. Dessa forma, ndo existe um
estimulo de trabalho no grupo.
Outro ponto negativo que se des-
taca nesses casos é com relagao as
solucdes de problemas, as tomadas
de decisdes e ao planejamento do
trabalho. Por envolver os funciona-
rios, eles deveriam participar,
porém tudo é idealizado somente

pela geréncia.

todos os tra-
balhos se desenvolvem em grupo,
com clima de cooperacéo e de
incentivo a participa¢do. Problemas
que surgem na empresa sao discu-
tidos em equipe, assim como as
decisdes a serem tomadas. Sao os
funcionarios que mantém o conta-
to mais estreito com os clientes
e com as mercadorias, por isso
estdo sempre a par das situacdes
que ocorrem no dia-a-dia da
empresa. Nesse caso, o papel das
chefias é atuar como apoiadoras e
facilitadoras de suas equipes. Elas
discutem os assuntos e ajudam a

solucionar problemas.

o
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o trabalho e a
opinido dos funcionarios ndo sao
valorizados pela empresa. Nao ha
preocupacdo com a satisfacdo da
equipe que trabalha todos os dias
durante, pelo menos, oito horas.
Suas necessidades sdo ignoradas
e ndo ha oportunidade para
manifestacdo de idéias. Desse
modo, o alcance do melhor
desempenho é de responsabilida-

de exclusiva do funcionario.

consideram-se
importantes todos os processos e
todos os envolvidos com a empre-
sa. Existe a consciéncia de que sdo
os funcionarios que fazem a orga-
nizacao crescer. Eles sdo considera-
dos o maior patriménio do negé-
cio. Com o objetivo de incentiva-
los a obter melhorias para a
empresa — e conseqlientemente
para eles —, programas de incenti-
vo, de motivacao e de treinamento

sao amplamente desenvolvidos. O
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dono da empresa e os lideres sen-
tem orgulho de sua equipe e
demonstram satisfacdo pelo traba-

Iho realizado com qualidade.

pequenas e
médias empresas montam seus
negécios, no entanto, deixam de
definir o futuro do empreendi-
mento. A falta de objetivos claros
e de metas resulta em dispersdo de
esforcos. Resultado: a empresa ndo
consegue concluir as a¢des ideali-
zadas. O desenvolvimento da
empresa estd voltado exclusiva-

mente a seus pontos fortes.

os principios
e as diretrizes sdo definidos e
atualizados com base em processo
permanente e com planejamento
estratégico. Todos os colaborado-
res compartilham desse mesmo
objetivo que orienta a producao
da empresa — que foca nas
oportunidades do mercado

para seu crescimento.

o
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> Uma empresa que cresceu e hdo se acomodou

Desde seu inicio, 16 anos atras, a fundi¢ao
Deluma ja demonstrava grande preocupagao
com a qualidade porque trabalhava na fabri-
cacéo de pecas seriadas. Em 1997, o diretor-
presidente Devanir Brichesi decidiu implantar
o Sistema de Gestéo da Qualidade. Contratou
um profissional para criar o Departamento de
Sistema da Qualidade, além de uma consulto-
ria para orientar os trabalhos. Em 11 meses,
os procedimentos para o Sistema de Gestdo
da Qualidade estavam implementados e, trés
meses depois, a Deluma recebeu a certifica-
¢ao da IS0 9001. O maior desafio era tornar o
fluxo operacional mais eficiente. Para isso, a
empresa recorreu ao Sistema Kanban.
Brichesi buscou um diferencial no mercado:

fazer as especialidades no setor, normalmen-

te, trabalhando em pequena escala com gran-
de complexidade. “Durante os 12 primeiros
anos, fiz uma gestao propria, e em 1997 leva-
mos essa gestdo para os padrdes e o enqua-
dramento no Sistema ISQ”, destacou o pro-
prietario. “Os resultados séo imensuraveis, e
as possibilidades de negdcios se ampliam.”
Com a certificago em maos, Brichesi come-
cou a participar de feiras do setor no Brasil e
no exterior e aumentou a participacéo da
Deluma no setor automotivo.

0 crescimento ndo levou ao comodismo. O
plano estratégico da empresa prevé que pelo
menos 1,3% das horas trabalhadas sejam
destinadas ao treinamento dos 250 funciona-
rios e 10% do faturamento sejam investidos

em equipamentos.
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o comodismo
impera na empresa, que, por sua
vez, é pouco exigente. Ja que o
dinheiro supre as despesas e ainda
“sobra” um pouco, muitos peque-
nos e médios empreendedores ndo
se preocupam com o crescimento.
Dessa forma, as inovacdes ficam
fora de cogitacdo. Alguns comen-
tarios nas organiza¢des com gestao
tradicional sdo bastante comuns,
como: “Estd bom assim”, “Sempre
fizemos assim e deu certo”,
“Podemos deixar passar mais um
pouco”. Na pratica, a empresa se

limita a eliminar os defeitos.

processos,
produtos e servicos recebem acom-
panhamento minucioso. Durante
essa verificacdo, sdo relatadas as
necessidades de mudancas e men-
surados os valores dos consumido-
res. O objetivo primordial é supe-
rar as expectativas do cliente, bus-
cando reduzir a insatisfacao.

Procura-se prevenir as falhas.

cada setor atua
de modo independente e isolado
do restante da empresa, perse-
guindo os préprios objetivos. As
relacdes sdo baseadas na hierar-
quia e ocorrem sob total controle
das chefias. Nesse tipo de ambien-
te profissional, é comum a preocu-
pacado em atender e satisfazer o
dono da empresa e ser notado por
ele. Assim, a qualidade do servico
€ minimizada, e os conflitos entre
trabalhadores atrapalham a rotina

e a producao da empresa.

o
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a divisao por
setor ndo tem relevancia diante do
que, para todos, é o mais impor-
tante: alcancar o objetivo comum
de satisfazer os clientes e os
demais envolvidos com a empresa.
Nao ha fragmentacao, e as dispu-
tas internas sdo minimizadas. Prio-

rizam-se as rela¢cdes horizontais.

a comunicagao
interna ndo é distribuida eficiente-
mente, de modo a informar com
precisdo e a evitar boatos e distor-
¢oes dos fatos. Cada funcionario
conhece apenas a propria funcdo e
ignora o quanto sua participacao é

importante em outras areas.

objetivos, pla-
nos e negécios da empresa — desde
que nao sejam dados sigilosos —
sao amplamente divulgados para
os colaboradores. Eles participam
da formulacado de idéias e se sen-

tem comprometidos com elas.

0S processos ndo
sao padronizados nem documenta-
dos. Nao ha orientacgdes precisas
sobre como lidar com a burocracia
da empresa. Isso resulta em des-
perdicio de tempo, dinheiro e oca-
siona “retrabalho”. O controle
acontece normalmente onde ocor-
re o defeito, para corrigi-lo e esta-

belecer niveis de tolerancia.

todos os
processos sdo formalizados e
documentados. Como conseqUién-
cia, a empresa oferece qualidade
nos produtos e nos servicos e con-
quista a confianca dos clientes.
O controle visa a perda zero e é

fixado no planejamento.

o
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os erros geral-

mente sdo descobertos depois que

os produtos ou os servicos foram
concluidos. O que piora a situacao
é quando o proprio cliente desco-

bre a falha.

> Derrubada a resisténcia dos funcionarios

Alguns dos funcionarios antigos ficaram
receosos quando o Sistema de Gestao da
Qualidade comegou na Carci, especializada
no desenvolvimento, na fabricagdo e comer-
cializacéo de produtos para fisioterapia, rea-
bilitagdo fisica e satde.

A empresa teve de redobrar os esforgos
para a conscientizacdo da equipe sobre a
importancia do controle de Qualidade e dos
processos, mas superar a tradicao dos usos
e costumes ndo foi nada simples, o que difi-
cultou o trabalho. “O desgaste para a
mudanca de cultura é grande, e a persistén-
cia, a paciéncia e a disciplina sdo pecas fun-
damentais para o sucesso da organizagéo e
do sistema”, destacou o gerente administra-
tivo Orlando Melo de Carvalho.

As barreiras foram superadas, e a Carci con-
seguiu implantar o Sistema de Gestao de
Qualidade IS0 9001:2000, que busca o apri-
moramento constante da empresa mensu-
rando os niveis de satisfacdo do cliente,

conforme determina a Agéncia Nacional de

Vigilancia Sanitaria (Anvisa). O sistema foi
instalado por uma equipe técnica interna,
composta de engenheiros e técnicos, com o
auxilio de uma consultoria contratada.
Também foram adotadas as Boas Praticas
de Fabricacdo, um sistema que garante a
qualidade dos produtos para a sadde.
Segundo Orlando Carvalho, os resultados a
cada ano sdo melhores. Os indices de satis-
facdo dos clientes aumentaram e isso reflete
diretamente em vendas. Ele avaliou que o
investimento nos Ultimos anos foi compen-
sador devido aos bons resultados obtidos.
A Carci iniciou as atividades em 1966 pelo
idealismo de seu socio-fundador Ivo de
Carvalho, que investiu no negdcio proprio.
A empresa com 50 funcionarios, hoje, tem
inclusive a certificacdo CE, que atesta o
padrao de qualidade e possibilita o forneci-
mento de produtos para a Comunidade
Européia. A empresa esta de olho agora na
conquista da ISO 14000, que atesta a res-

ponsabilidade ambiental.

o
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a empresa
que utiliza as ferramentas da
Qualidade adota medidas para evi-
tar erros e “retrabalhos”.
Dificilmente um cliente encontrara
um erro no atendimento dessa
organizacdo. A prioridade é preve-

nir o erro.

fica exposta a
desorganizac¢do dos processos, que
podem sujeitar a empresa a multas
por ndo-cumprimento de obriga-

¢oes e operacgdes basicas e legais.

0S processos
sdo organizados de forma a nado
gerar gastos desnecessarios.

A empresa estd aberta ao mercado

e preparada para mudancas.

O que vocé viu no capitulo 3

@ > Como realizar o diagnéstico de sua
empresa e adotar um plano de Qualidade.

@ > As diferencas de acdo entre uma ges-
tao tradicional e a Gestao da Qualidade.

o
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O que, afinal, € ISO 90007 O
que uma empresa de pequeno
ou médio porte ganha com
essa certificacao? Qual o
procedimento para obté-la?

Ha diversos tipos de certificacdes —
para o produto, para a equipe, para
a gestdo, entre outras — emitidas
por varios organismos. Uma certifi-
ca¢do nao significa obrigatoriamen-
te superioridade da empresa.
Atesta apenas que ela cumpriu as
exigéncias da norma de um deter-
minado organismo. Mas é l6gico
que isso agrega valor a empresa e
pode trazer diversos beneficios,

como melhoria da producdo e aber-

tura de portas no mercado, entre
outras vantagens.

Para a Gestao da Qualidade, a certi-
ficacdo mais conhecida é a do con-
junto de normas da familia ISO
9000. Consideradas referéncia para
a Gestdo da Qualidade, tornaram-se
uma excelente ferramenta para
implanta-la. A 1SO 9000 define
como organizar a empresa € como
documentar essa organiza¢do para
que ela “caminhe sozinha”, ou seja,
para que todas as a¢des sejam
conhecidas por meio de seus regis-
tros. Isso possibilita ter um raio X
detalhadissimo da organizacao e

melhoréa-la constantemente.

o
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> ISO 9000 por exigéncia dos clientes

A Mauell do Brasil buscou a certificagdo da
série ISO 9000 para atender a exigéncia

de seus clientes. “Para participar de qualquer
concorréncia publica, o primeiro requisito

das empresas estatais é ser certificado”,
explicou o gerente industrial da Mauell,
Nelson Noriyasu Konno.

Como também exporta, a empresa teve de se
alinhar ao padréo internacional de Qualidade.
Em 1996, sua matriz na Alemanha foi certifica-
da com a ISO 9001. Dois anos depois, a filial
brasileira conseguiu a mesma certificacéo.
Com 45 anos de existéncia e presente em
todos os continentes, a Helmut Mauell desen-
volve produtos eletronicos de automagéo e de
visualizagéo de processos.

Atende a diversos setores, como telecomuni-

cacoes, transportes e energia. Para trabalhar
com sua exigente clientela, além das normas
IS0, segue outras técnicas como as da ABNT,
IEC, DIN, CE, entre outras.

A filial brasileira foi inaugurada em 1970 e
hoje tem 62 funcionarios. 0 trabalho comegou
com o curso da NBR IS0 9000:9. Foi adotado o
sistema 5S para organizar o ambiente. Uma
consultoria foi contratada para assessorar a
implantacdo do Sistema de Gestéo da
Qualidade, que teve inicio em abril de 1998.
Com a implantacéo de programas de
Qualidade, a empresa conseguiu diversos
beneficios, como a reducéo das reclamagdes
dos clientes, dos produtos com defeito e do
tempo de fabricagéo de um produto. Seu custo

reduziu e o lucro aumentou.

Apesar de o termo ISO ser conheci-
do, ha equivocos sobre o que real-
mente significa. No Brasil, virou
sinbnimo de qualidade e passou a
ser usado como estratégia de mar-
keting por alguns. ISO, na verdade,
é a abreviatura de International
Organization for Standardization

(Organizacao Internacional de

Padronizacdo). Em 1946, represen-
tantes de 25 paises, reunidos em
Londres, criaram a entidade para
padronizar as normas industriais.
Um ano depois, a ISO comecava a
funcionar com sede em Genebra,
Suica, para elaborar, coordenar e
divulgar normas técnicas a serem
reconhecidas nos paises integrantes

da organizacao, entre eles, o Brasil.

o
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Como uma entidade ndo governa-
mental vinculada a Organizac¢ao
das Nac¢des Unidas (ONU), a ISO
conta com o trabalho de mais de
20 mil especialistas no mundo, reu-
nidos anualmente em grupos técni-
cos para analisar, reformular e ela-
borar normas.

A Associagao Brasileira de Normas
Técnicas (ABNT) é a representante
do Brasil na ISO e o 6rgao respon-
savel pela distribuicdo das normas

no Pais.

O objetivo principal da ISO é facilitar
o comércio internacional de produ-
tos e servicos, eliminando as barrei-
ras técnicas e desenvolvendo a coo-
perac¢ao nas areas de economia, tec-
nologia, ciéncia e intelecto. Dessa
forma, a definicdo de um conjunto-
padrdo de normas técnicas reconhe-
cido por milhares de organizacdes e
milhdes de consumidores espalhados
em diversos paises propicia a padro-
nizacdo de um cédigo mundial para

0s negécios, o “idioma ISO".

Resultado: empresas diversas de
paises diferentes podem se enten-
der melhor na hora de aferir quali-
dade, trocar informacgdes sobre os
diversos produtos ou servicos e
fechar contratos.

As empresas que adotam as normas
ISO recebem uma certificacdo. E uma
espécie de diploma. Demonstra sua
capacidade de fornecer produtos
e/ou servicos em conformidade, ou
seja, de acordo com os requisitos

estabelecidos pelas normas da ISO.

o
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> Depois da Qualidade Total, a vez da ISO 9000

0 sdcio-diretor Marcelo Guerra Lages, da
Loc Lav Locadora de Equipamentos para
Limpeza, assumiu, ele mesmo, a responsa-
bilidade pela implantacéo dos principios da
Qualidade em sua empresa.

Com a orientacéo do Sebrae, implementou o
Programa de Qualidade Total. Por meio de
cursos para os funciondrios, a empresa pro-
curou conscientizar todos sobre a importan-
cia da qualidade no atendimento ao cliente e
em todos 0s seus processos internos. A
administracéo foi informatizada por uma
empresa contratada. Esse trabalho também
garantiu o registro da performance dos
diversos setores. Foram detectados alguns
erros, como na separacao do material € no
atendimento as necessidades dos clientes,

que foram corrigidos.

A curto prazo, o custo da empresa cresceu.
Mas, a médio e longo prazos, o investimento
garantiu reducdo de despesas, aumento da
eficiéncia nos processos, incremento do
faturamento por funciondrio e maior satisfa-
¢ao do cliente, principalmente com redugao
no tempo de atendimento. Com 20 funciona-
rios, a empresa teve em 2005 faturamento
de 1 milhdo de reais. Agora, a Loc Lav pla-
neja iniciar a implantacdo do processo de
certificacéo da 1SO 9000.

Fundada em 1996, a Loc Lav foi adquirida
pelos atuais socios em 1998. Desde entdo,
diversificou a linha de equipamentos para
locagéo e agregou ao portfolio a venda de
todos os acessorios e produtos usados numa
limpeza profissional, além de comercializar

maquinas novas e seminovas.

Em 1987, representantes e especia-
listas de diversos paises consegui-
ram superar as divergéncias e con-
cluir o principal conjunto de nor-
mas da ISO — a familia 9000 -, para
garantir e manter a Gestdo da
Qualidade de uma empresa. Desde

entdo, elas sdo atualizadas e

ganham novas versdes.

A revisdo é necessaria para acom-
panhar avancos tecnolégicos, cien-
tificos, entre outras necessidades
de atualiza¢do. A versao 2000,

por exemplo, deu maior enfoque
aos servicos, numa resposta ao
acelerado crescimento do setor nos

ultimos anos.

o
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Estd na hora de entender a
nomenclatura da ISO e seus

significados para a empresa.

Sistemas de Gestdo da Qualidade
— Fundamentos e Vocabulario
estabelecer na empresa os
fundamentos do Sistema de
Gestao da Qualidade.
esclarece os termos
usados na Gestao da Qualidade e

seus fundamentos.

Sistemas de Gestao da Qualidade
— Requisitos

a empresa certificada ter a
capacidade de atender as exigén-
cias do cliente e estar em cons-
tante aprimoramento.

especifica os requisi-

tos do Sistema de Gestao da
Qualidade quando a organizacao
necessita demonstrar sua capaci-

dade para fornecer produtos ou

servicos sempre em conformidade

com o cliente. Além disso, apre-

senta processos para a melhoria
continua com o objetivo de

aumentar a satisfacdo do cliente.

Sistemas de Gestdao da Qualidade
— Diretrizes para Melhoria de
Desempenho

melhorar o desempenho
para a satisfacdo ndo apenas do
cliente como de todas as partes
envolvidas com a empresa, entre
funcionarios, fornecedores e a
comunidade em geral.

fornece diretrizes

que consideram tanto a eficacia
como a eficiéncia do Sistema de

Gestdo da Qualidade.

o
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> Investimento para reduzir reclamacées

Para agregar qualidade a seu produto e
reduzir as reclamagoes dos clientes, a
Agomolas priorizou o trabalho de capacita-
¢ao e conscientizagdo profissional.
Resultado: a conquista da confianga dos
clientes e a consolidagdo da certificagdo na
Norma NBR 1SO 9002:1994, em 2000.
Desde entdo, a empresa busca a melhoria
continua dos processos produtivos e do
Sistema de Gestéo da Qualidade. Em 2004,
conseguiu a certificagdo I1SO TS 16949-
2002, norma automobilistica. As proximas
metas sdo outras trés certificagoes: a 150
PPM, a 5 NC — ambas em fase de auditoria
—e alS0 14000.

Ouvir atentamente as necessidades e exigén-
cias do cliente foi o primeiro passo do traba-
Iho. A partir dai, foram direcionados investi-

mentos para treinamentos e capacitagao,

melhorias nos processos produtivos e de con-
trole de qualidade, agilidade e eficiéncia nas
respostas e solugoes apresentadas aos clien-
tes. Os resultados foram a reducéo a quase
zero das reclamagoes dos clientes por quali-
dade, a melhoria no prazo de entrega, a queda
dos gastos com a ndo-qualidade, a valoriza-
¢ao do capital humano, além da fidelizagao e
captacéo de novos clientes. Para orienta-la
nesses procedimentos, a Agomolas contratou
consultores, escolhidos a partir de informa-
¢Oes de outras empresas que ja haviam utili-
zado a consultoria.

A Agomolas comegou ha 15 anos a fabricar
molas de pequeno porte. Depois de ampliar
a linha de produtos, atende atualmente a
todos os segmentos do mercado, inclusive o
de molas especiais para a Marinha e

Aeronautica do Brasil.

A espinha dorsal da ISO 9000 é o
Sistema de Gestdo da Qualidade,
que define a organizacdo e docu-
mentacao de todas as acdes da
empresa, além do treinamento dos
funcionarios e da avaliacdo de tudo

isso para a constante melhoria.

Com o conhecimento e a interpre-
tacdo das normas, verifique o que
ja existe na préatica e quais os pro-
cedimentos e documentos a serem
adotados. Vocé pode usar as diver-
sas ferramentas apresentadas no
capitulo 8 para colocar as normas
da ISO 9000 em pratica.

o
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Confira o passo a passo para sua
empresa adotar as normas da
familia 1SO.

Adquira as normas NBR ISO
9000:2000, NBR 1SO 9001:2000 e
NBR ISO 9004:2000. Para isso, infor-
me-se na Associacdo Brasileira de
Normas Técnicas, representante da

ISO no Brasil (www.abnt.com.br).

Estude as normas.

Estabeleca, implemente e melhore
o Sistema de Gestdo da Qualidade
de sua empresa a partir das diretri-
zes das normas. Para coloca-las em

pratica, recorra as ferramentas de

Gestdo da Qualidade apresentadas

no Capitulo 8 deste livro.

Faca uma avalia¢do interna do
Sistema de Gestdo da Qualidade
para checar o que ja foi

implementado.

Para obter a certificacdo, contrate
uma organizacao certificadora,
que fara uma auditoria em sua

empresa.

A implementacdo das normas ISO
9000 pode ser coordenada pelos
proéprios funcionarios da empresa,
desde que estejam capacitados. O
trabalho exige conhecimento e
uma série de a¢des que envolvem
toda a equipe. Uma alternativa é a
terceirizacdo. Mas os funcionarios
da empresa também precisam ser
capacitados, porque sao eles que
vao manter o programa.

No capitulo 2, ha dicas para esco-

lher uma consultoria idénea.

o
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> Ferramenta para gestao de negécios

Qualidade no atendimento e produtos forneci-
dos em dia sempre foram as duas prioridades
da Naschold Elementos de Fixag&o (NEF),
fabrica de pecas conformadas a frio feitas sob
encomenda. Fundada em 1980 e com 20 fun-
cionarios, a empresa nao contava com um
sistema implementado para isso, 0 que nao
garantia a constancia na qualidade. Nao havia
rotinas de Qualidade como agdes corretivas
ou de melhoria, manutencao planejada, reu-
nides de andlise, entre outras.

A preocupagdo em adotar um programa de
Qualidade surgiu em 1997 quando os clientes
— a maioria do setor automobilistico — aumen-
tavam cada vez mais suas exigéncias, envian-
do questionarios e auditorias para a Naschold.
Com o auxilio de um consultor, a empresa
implementou o Sistema de Gestdo da
Qualidade e passou a colocar no papel seus
procedimentos, elaborando assim o Manual da
Qualidade. O proximo passo foi identificar uma
empresa de certificacdo para a auditoria. Em
1999, recebeu a certificagdo I1SO 9002, hoje
atualizada para a 9001.

“Com a implantag@o do Sistema de Gestdo da
Qualidade I1SO 9000, inicialmente buscavamos
apenas nos adequar a uma exigéncia de mer-

cado, mas os beneficios foram muito maiores

do que os inicialmente previstos”, avaliou o
socio Rolando Naschold.

Com o tempo e a melhoria continua do siste-
ma, verificou-se que a ISO 9000 significava
uma excelente ferramenta de gestao do nego-
cio. Rolando destacou que a alta administra-
céo deve estar envolvida na elaborag@o do
manual e na manutencéo do sistema. “Se o
sistema for levado a sério por todos na
empresa, os resultados vao aparecendo com o
tempo”, disse o proprietario.

“A norma ISO 9000 estabelece apenas algu-
mas regras, porém quem elabora o Sistema
de Gestao da Qualidade é a propria empre-
sa, 0U Seja, as pessoas que a gerenciam.
Sempre que possivel, procuramos adequar
as praticas de nossa empresa aos requisitos
da norma, evitando ao maximo gerar

rotinas desnecessarias.”

A Naschold agora busca a ISO/TS 16949.
Como muitas praticas dessa norma ja séo
realizadas na empresa, a expectativa é conse-
guir a certificagéo em poucos meses. As des-
pesas com esses programas sao superadas
com a reducdo das ndo-conformidades dos
produtos, a organizagao geral da fabrica, a
manutencéo dos equipamentos e a facilidade

para conquistar novos clientes.

o
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Na implementacao do Sistema

de Gestdo da Qualidade na empre-
sa é fundamental incluir um pro-
cesso de documentacao das etapas.
Para orienta-lo, a ISO 9000 prevé

a elaboracdo de quatro documen-
tos basicos: o manual de qualidade,
os procedimentos, as instrucdes e

os registros.

Apresenta o Sistema de Gestdo da
Qualidade, como a empresa esta
organizada e como ela funciona. O
processo de certificacdo da empre-
sa sera baseado no Manual de

Qualidade. A auditoria do 6rgéao

certificador vai primeiramente ana-
lisar e verificar se estd em confor-
midade. Se aprovado, seguira para
a analise dos demais documentos
do sistema. Portanto, esse docu-

mento é a base do trabalho.

Esse documento descreve os pro-
cessos da empresa. Lembre-se de
que os processos sao as atividades
executadas pela empresa para
transformar a matéria-prima no

produto final.

Esse documento detalha os procedi-

mentos, orientando sua execucao.

Esse documento descreve os resul-

tados obtidos.

Com o Sistema de Gestao da
Qualidade implementado e a
norma ISO 9000 em vigor, o proxi-
mo passo, se for do interesse da

empresa, é obter a certificacao.

o
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Para isso, a empresa deve buscar
um certificador credenciado pelo
Inmetro. O servico de certificacdo é
pago e requer auditoria. A dica é
nado escolher o certificador apenas
pelo menor preco. Devem-se anali-
sar a proposta e o histérico de cer-
tificagOes realizadas. Busque um
organismo certificador que prove a

competéncia de seus auditores.

Para acessar uma lista de audito-
rias, a internet pode ser util. Ha
alguns sites que dispdem de uma
relacdo de certificadores credencia-

dos. Entre eles:

e Centro para Inovagao e

Competitividade (www.cic.org.br),
que dispde de uma lista de audito-
res registrados e o Cédigo de Etica

de Auditores.

¢ Inmetro (www.inmetro.gov.br) e
ABNT (www.abntcb25.com.br/
cert9000.html), nos quais se pode
encontrar uma relacado de certifica-

dores credenciados.

Para encerrar este capitulo, vamos
relatar a histéria de uma empresa
do ramo de refrigerantes de Sao
Paulo — que optou por manter seu
nome em sigilo — que deu a volta
por cima ao priorizar a qualidade.
A certificacdo do ISO 9000 foi a
prova de que a empresa encontrou

seu rumo.

Até o fim da década de 1990, havia
no Pais duas grandes marcas que
disputavam a preferéncia do consu-
midor de refrigerante. Os demais
produtores, que ainda emprega-
vam uma tecnologia obsoleta,

eram apelidados de “tubaineiros”.

o
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Com a estabilidade da moeda e o
aumento do consumo interno,

uma pequena fabricante arregacou
as mangas e investiu em novos
processos. Ela contratou técnicos
para a administracdo do negdcio.
Foi revisto o sistema de gerencia-
mento, com minuciosa analise

do planejamento.

A equipe encarregada do desenvol-
vimento e checagem dos produtos
partiu para as acdes corretivas. Foi
adotado o conceito “Sala Limpa”, a
higienizacao total da producao,
além da automatizacdo nas linhas
de envase, rotulagem e lacre sem a
interferéncia humana.

E l6gico que o processo artesanal
deu lugar a uma linha de producao
mais dinamica com menor risco de
perda. O funcionario responsavel
pelo controle manual da qualidade
técnica do produto — que verificava
os lotes por amostragem - foi subs-
tituido por um sistema de checa-
gem eletrénica, com leitor infraver-
melho. Dessa forma, apenas um
aparelho passou a executar fung¢des

que demandariam mais tempo, se

feitas a olho nu.

Esse equipamento garantiu a
empresa grande vantagem em
relacdo ao custo-beneficio, o que
contribuiu para seu crescimento.
As garrafas de refrigerantes mal-
lacradas ou sem rétulos passaram

a ser descartadas ainda na esteira,
por conta do olhar eletrénico.

Com os processos sincronizados, foi
adotado o conceito “Defeito Zero”.
Conscientes da evolucdo e do
potencial da empresa de bebidas,
os funcionarios se uniram em torno
da idéia da busca pela qualidade,
apresentando sugestdes para a
melhoria do todo.

A linha de refrigerantes ganhou

o
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mais qualidade e novos sabores. As
embalagens usadas, de cerveja ou
de cachaca, foram substituidas por
garrafas PET. Para economizar na
compra de embalagens, foi adquiri-
da no parque fabril uma sopradora
para a producao dos préprios fras-
cos. Os rotulos plasticos substitui-
ram os de papel. Com isso, torna-
ram-se mais resistentes a umidade.
A ilustracdo dos rétulos, mais
coloridos, ficou mais atraente

— principalmente aos olhos das
criancas, clientes muito importan-
tes nesse segmento.

No relancamento da marca, procu-
rou-se associar valor ao produto,
com promocgdes, distribuicdo de
brindes ou patrocinio de eventos
abertos, que contribuiram para que
a marca, antigamente desprezada,

se tornasse popular. o ;
O que vocé viu no capitulo 4

Finalmente, a obtencao da certifi-

. A . > A origem, o significado e a importan-
cac¢do 1SO 9000 foi a evidéncia de cci:da |50%000. . P

que a companhia estava no cami- @ > As normas da 1SO 9000 e seus impac-

nho certo. Hoje, essa marca nio t0s positivos para a empresa.

. @ > 0 passo a passo para implementar as
tem nada mais que lembre os tem- TETER OB Emlife (60

pos de “tubaineira”. Ela adquiriu @ > 0 exemplo de uma empresa de refti-

qualidade em suas varias areas gerante que priorizou a qualidade.

o
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Como pequenas e meédias
empresas podem chegar ao
grau de exceléncia? Como é a
ISO 90047 O que é o Prémio
Nacional da Qualidade?

A Gestao da Qualidade prevé a
melhoria continua do desempenho
da empresa. O mais alto grau de
performance é a exceléncia.

As normas da I1SO 9004 e os crité-
rios do Prémio Nacional da
Qualidade (PNQ) servem como
referéncias reconhecidas para

alcancar o grau mais alto.

A primeira vista, o nivel de excelén-

cia pode parecer um patamar bem

distante para as pequenas e médias

empresas. Porém, ndo é impossivel
chegar 13, desde que seja realizado
um trabalho de longo prazo, com
determinacao, dedicacéo e persis-
téncia. E, lembre-se de que, uma
vez no nivel maximo, sempre have-

ra o que melhorar.

A 1SO 9004 apresenta diretrizes
para a melhoria do desempenho
do Sistema de Gestao da
Qualidade. O foco é otimizar para
conquistar a satisfacdo ndo apenas
do cliente como a de todos os
envolvidos com a empresa: funcio-

narios, fornecedores e comunidade.

Os principios da ISO para chegar
ao grau de exceléncia sdo:

e foco no cliente;

e lideranca;

e envolvimento de pessoas;

o
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e abordagem de processos;

e abordagem sistémica para

a gestao;

e melhoria;

e abordagem para a tomada

de decisoes;

¢ beneficios mutuos nas rela¢des

com os fornecedores.

Em relacdo aos principios da ISO
9004, faca uma analise procurando
desmembrar cada tépico e aplique-
0s, passo a passo, na estrutura

da empresa.

Um conselho é comecar pelo
envolvimento de pessoas, principio
que aborda temas como visdao
futura da organizacao, politica e
objetivos, desenvolvimento e
modifica¢des organizacionais,
motivacdo a criatividade e a inova-
¢do e programas de treinamento e

de reciclagem, entre outros.

O Prémio Nacional da Qualidade é
o0 maior reconhecimento da
Exceléncia em Qualidade de uma

empresa no Brasil. Ele é organiza-

do pela Fundac¢do Nacional da
Qualidade, criada em 1991 por 39
organizacdes privadas e publicas
justamente para esse fim.

O modelo do PNQ é baseado no
similar norte-americano. Nos anos
1980, um grupo de especialistas
analisou empresas bem-sucedidas e
apontou o que elas tinham em
comum que as destacavam das
demais. Essas caracteristicas se
transformaram em fundamentos
para a Exceléncia da Qualidade e
deram origem ao Malcolm
Baldrige Nacional Quality Award -
correspondente, nos Estados
Unidos, ao Prémio Nacional da
Qualidade. Atualmente, o PNQ
reconhece a empresa de exceléncia
e também mostra os caminhos
para se chegar |a. Organizacdes de

qualquer porte podem participar.

o
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As organizac¢des candidatas ao
Prémio Nacional da Qualidade
devem fornecer informacgdes sobre
seu Sistema de Gestao da
Qualidade, os processos de melho-
ria e os resultados alcancados, de
acordo com o que é solicitado em
cada um dos oito critérios de exce-
Iéncia da premiacao:

e lideranca;

e estratégias e planos;

e clientes;

e sociedade;

¢ informacdes e conhecimento;

® pessoas;

® processos;

e resultados.

Esses critérios sao revisados anual-
mente, a partir da troca de expe-
riéncias com outras fundacdes simi-
lares de outros paises.

A implementacao do Sistema de
Gestao da Qualidade para a con-
quista da exceléncia visa principal-
mente a valorizacdo das pessoas.
Nesse caso, a empresa deve intro-
duzir programas de desenvolvimen-
to e capacitacao, além de promo-
ver a qualidade de vida dentro e

fora da organizacao.

Para concorrer ao Prémio Nacional
da Qualidade, siga os fundamentos
da exceléncia que estabelecem

os conceitos para as praticas

da empresa.

A sequir, listamos os fundamentos

do PNQ para a exceléncia.

Entendimento das relagdes de

interdependéncia entre os diversos
componentes de uma organizacao,
bem como entre a organizacdo e o

ambiente externo.

o
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Busca o alcance de um novo nivel
de conhecimento por meio de per-
cepcao, reflexdo, avaliacdo e com-
partilhamento de experiéncias,
alterando principios e conceitos
aplicaveis a praticas, processos, sis-
temas, estratégias e negécios, e
produzindo melhorias e mudancas

na organizacao.

Capacidade da organizacao de se
antecipar as mudancas de cena-
rios e as necessidades e expectati-
vas dos clientes e das demais

partes interessadas.

Implementacdo de novas idéias
geradoras de um diferencial

competitivo.

Comprometimento dos lideres
com os valores e principios da
organizac¢ao. Capacidade de cons-
truir e implementar estratégias,
bem como um sistema de gestao
que estimule todas as pessoas a
focar e realizar um propésito

comum e duradouro.

Compreensao dos fatores que afe-
tam o negdcio e o mercado a curto
e a longo prazo, permitindo o deli-
neamento de uma perspectiva con-
sistente para o futuro desejado

pela organizacao.

Conhecimento e entendimento
do cliente e do mercado, visando
a criacdo de valor de forma sus-
tentada para o cliente e a maior

competitividade nos mercados.

o
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Atuacdo baseada em relaciona-
mento ético e transparente a
todas as partes interessadas
(cliente, fornecedor, funcionarios,
proprietarios e comunidade em
geral), visando ao desenvolvimen-
to sustentavel da sociedade, pre-
servando recursos ambientais e
culturais para futuras geracoes,
respeitando a diversidade e
promovendo a reducdo das

desigualdades sociais.

Tomada de decisdes com base na
medicdo e andlise do desempe-
nho, levando-se em consideracao
as informacoes disponiveis,

incluindo os riscos identificados.

Compreensao de que o desempe-
nho da organizacdo depende da
capacitacdo, da motivacao e do
bem-estar, da forca de trabalho e
da criacdo de um ambiente de
trabalho propicio a participacao e

ao desenvolvimento das pessoas.

Compreensdo e gerenciamento da
organiza¢do por meio de proces-
sos, visando a melhoria do desem-
penho e a agregacao de valor

para as partes interessadas.

Compromisso com a obtencdo de
resultados que atendam, de
forma harmoénica e balanceada,
as necessidades de todas as partes

interessadas na organizacao.

Uma banca examinadora — consti-
tuida por especialistas de diversos
setores de atividades — realiza a
avaliacao do Sistema de Gestao
da Qualidade da empresa candi-
data ao Prémio Nacional da
Qualidade, a partir dos critérios e
fundamentos definidos pela
Fundacdo Nacional da Qualidade.
Todas as empresas inscritas rece-
bem uma analise detalhada de
sua Gestdo da Qualidade, com as
pontuac¢des obtidas em cada item,

os pontos fortes e como melhorar.

o
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O Escritério de Engenharia Joal
Teitelbaum conquistou o Prémio
Nacional da Qualidade 2003 na
categoria Média Empresa.

O planejamento estratégico da
empresa sempre focou suas ac¢des
na marca, no cliente e na susten-
tabilidade para se tornar referén-
cia internacional. Os conceitos
adotados foram combater o des-
perdicio, medir resultados, ter
responsabilidade social e ética.
Desde sua fundacao, ha 44 anos, o
Escritorio de Engenharia Joal
Teitelbaum atua no gerenciamen-
to e na construcdao de empreendi-
mentos residenciais, comerciais e
corporativos, exclusivamente no
Sistema de Preco de Custo - Grupo
Fechado. A construtora detém

90% desse mercado. Atualmente,

estdo sendo construidos 11
empreendimentos em Porto
Alegre e na serra gaucha, exclusi-
vamente nesse sistema de gestao
e gerenciamento.

A construtora tem aproximada-
mente 400 mil metros quadrados
edificados. Opera com uma estru-
tura de 21 funcionarios diretos e
198 terceirizados. Em 1991, o
Escritério de Engenharia Joal
Teitelbaum implantou o
Programa de Gestdo da
Qualidade e Produtividade. O
maior desafio foi envolver a
equipe durante a primeira fase

do programa.

o
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Cerca de 4,5 mil pessoas, entre
colaboradores e fornecedores,
foram envolvidos no movimento
pela qualidade implementando
melhorias de gestao. Os princi-
pais fornecedores do Joal tam-
bém aderiram ao programa.
Sintonia, entendimento e muito
treinamento foram a tonica para
que as equipes trabalhassem har-
moniosamente integradas.

Em 1996, o Joal aderiu ao

Programa Gaucho da Qualidade e
Produtividade (PGQP) em seus
processos de gestdao. Em 2002,
ganhou o Troféu Ouro, e, nos
dois anos seguintes, conquistou o
Troféu Diamante, ambos outorga-
dos pelo PGQP. Em 2003, conquis-
tou o PNQ.

O balanced scorecard é a ferra-
menta de gestdao usada pelo Joal
para o acompanhamento das pra-
ticas gerenciais. Ele mede resulta-
dos e facilita o entendimento do
processo de forma eficiente e
sem burocracia.

Os resultados alcancados na orga-
nizacao foram expressivos, culmi-
nando na melhoria da satisfacdo
dos clientes — aumento de 45,3%,
em 1997, para 99,7%, em 2005.

Os sistemas de gerenciamento da
qualidade e ambiental sdo inte-
grados em todos os processos e
instrucdes de servico. O volume
de obras subiu 30% ao ano em
cinco anos.

Todos os colaboradores recebem
treinamento de politica da quali-

dade, critérios de exceléncia, pro-

o
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cedimentos operacionais, meio
ambiente, saude, seguranca, cole-
ta de lixo seletiva e técnicas de
racionalizacdo de agua e energia.
Sao realizadas acdes de responsa-
bilidade social diretamente nas
comunidades onde moram os
colaboradores. Além disso, a
gestao estratégica de recursos
humanos prevé participagao

nos resultados para todos

os trabalhadores.

O indice de desperdicio, monito-
rado desde a fase dos projetos,
passando pela construcdo e con-
servacao do imével, ndo chega a
1%, o que resulta em pregos de
venda altamente competitivos no
mercado e em valores de rentabi-
lidade consideravelmente atrati-

VoS a seus investidores.

O que vocé viu no capitulo 5

@ > As normas da 1SO 9004 e os critérios
do Prémio Nacional da Qualidade.

@ > 0s principios da ISO para chegar ao
grau de exceléncia.

@ > 0Os critérios de exceléncia utilizados
pelo PNQ.

@ > 0 exemplo de uma empresa de enge-
nharia que conquistou o PNQ.

o
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Como a filosofia da
Mentalidade Enxuta ajuda a
acabar com o desperdicio?
Na pratica, como se faz
mais com menos”?

Todo mundo sabe que melhorar
sempre é o ideal. Na teoria, por-
tanto, ndo ha o que contestar. Mas,
na pratica, como realizar a melho-
ria continua?

A resposta talvez esteja numa
expressao em inglés que ganha
cada vez mais forca nas empresas:
o Lean Thinking (ou Mentalidade
Enxuta). Os especialistas no assun-
to, James Womack e Daniel Jones,
utilizaram esse termo para denomi-
nar a filosofia de negécios baseada
no Sistema Toyota de Producao.

O Lean Thinking foca o que é valor
a partir da 6tica dos clientes e
usuarios. Para satisfazer o consumi-
dor, estabelece-se uma seqiiéncia
de acbes mais eficientes, ou seja,

fazer cada vez mais com cada vez

menos — menor esfor¢co humano,
menos equipamento, menos tempo
e menos espaco. O principio é evi-
tar ao maximo o desperdicio. A
cadeia produtiva se ajusta a partir
da demanda real pelo produto.

O sistema garante como resultado
a satisfacdo do consumidor: produ-
to oferecido na hora, com o preco
e a qualidade que ele quer. Para a
empresa, a experiéncia bem-sucedi-
da de quem ja implementou mos-
tra: menor custo e maior rentabili-

dade ao negdcio.

o
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> Crescimento gradativo e consistente

Com apenas uma secretaria e um office-boy, Cavalcante durava, em média, 16 horas e cus-

Francisco Cavalcante cuidava da administragéo tava 1,6 mil reais por inscrigdo. O material dida-
do escritorio e ainda respondia pela execucao tico a disposicao dos participantes incluia uma

de todos os servicos oferecidos aos clientes nas apostila impressa e uma calculadora financeira.

areas de treinamento e consultoria financeira. Hoje, 0 mesmo treinamento ocorre em 8 horas
Com o aumento gradativo do trabalho, foi por 1,1 mil reais por inscrigdo. A apostila e as
necessario reforgar a equipe. Hoje, 11 anos planilhas de calculo sao entregues em CD ou
depois de iniciado o proprio negdcio, sdo 7 con- disquete. O uso do computador agilizou a reso-
sultores e mais 12 profissionais de apoio. lucdo dos casos praticos e aumentou a eficacia
A expansdo da Cavalcante Consultores Finan- do aprendizado. A reducéo do treinamento de
ceiros impos trés grandes desafios: dois para um dia diminuiu os custos com alu-

guel de espaco e alimentagéo, entre outros.

e Manter os custos do escritdrio sob controle. Também houve redugdo nos gastos com repro-
o Melhorar a produtividade. ducéo de materias didaticos impressos.
e Oferecer servigos acima da expectativa. 0 lucro da empresa cresceu com 0 aumento do

nimero médio de participantes nos treinamen-

Assim, diversos processos foram revistos. Uma tos, 0 que resultou em beneficio para o usuario,
consultoria de 40 horas deveria ser reduzida que paga 30% menos na taxa de inscrigéo.
para 30 horas alcangando os mesmos (ou até 0 ganho na satisfagdo do cliente foi medido
superiores) niveis de resultado. pela queda das reclamacdes e pela fregiiéncia
Um treinamento-padrao apresentado pela média no treinamento, que dobrou.

tes. Todo o trabalho foi idealizado
A filosofia do Lean Thinking foi com o objetivo de investir num
criada pela empresa automobilisti- programa eficiente que diminuisse
ca japonesa Toyota, nos anos 1950,  desperdicios e custos de producao,
quando o grande desafio era supe-  reduzisse o tempo de producao e
rar as companhias norte-america- aumentasse a quantidade de entre-

nas, muito maiores e mais eficien- gas em prazos reduzidos.

o
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Com seu modelo “menos é mais”,
o desafio proposto pela Toyota
era, em linhas gerais,

conseguir garantir:

1. Os servicos e produtos que os
clientes buscam...

2. ... No momento exato que

eles querem...

3. ... Com os precos que eles estao
dispostos a pagar...

4. ... Com qualidade superior...

5. ... E menores custos...

6. ... Para garantir, assim, maior

rentabilidade no negécio.

Naquela época, as empresas priori-
zavam a rapidez nos processos e
nado respeitavam as necessidades e
os limites dos trabalhadores. A par-
tir do modelo da Toyota, o proces-
so de automacao dos equipamen-
tos foi instalado nas fabricas.
Assim, durante a década de 1970, o
Japao conquistou avancos na pro-
ducdo automobilistica justamente
utilizando o Sistema Toyota de
Producdo, o que assegurou o suces-
so também das indUstrias japone-
sas. Ou seja, a inovacdo organiza-
cional se mostrou tao importante

quanto o avanco tecnoldgico.

Desenvolvido originalmente para
a industria de manufatura, o
Sistema Toyota de Producdo tem
conquistado espaco em empresas
de diferentes portes e em diversos
setores com a denominacao

Lean Thinking.

O termo /ean origina-se do livro
A Maquina que Mudou o Mundo,

no qual os autores Womack e

o
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> Para sobreviver, é preciso melhorar sempre

Quem ndo possui um Sistema de Qualidade
certificado ndo fornece para a cadeia automoti-
va. Ao constatar essa realidade, a Melida bus-
cou as certificagdes da ISO 9002, em seguida,
da QS 9000 e, atualmente, da ISO TS 16949 —
2002, norma especifica do setor automotivo.

A empresa desenvolve, fabrica e monta pecas
injetadas em materiais termoplasticos. Tem 290
funcionarios, divididos em trés turnos. O fatura-
mento liquido ao ano é de 22 milhdes de reais.
Todos os procedimentos para as certificagoes
foram executados pela equipe interna, que
recebeu treinamento de empresas especializa-
das. A certificagdo significou a padronizacéo dos

processos, a diminuicéo dos refugos, a adminis-

tracdo da area industrial através dos processos
produtivos melhorando a performance industrial
e reduzindo os custos. Com menor quantidade
de produtos com defeitos, diminuiu a perda
com o desperdicio. Além disso, houve redugéo
no tempo de fabricagdo de um produto.

Com os clientes, o beneficio foi duplo: maior
satisfaco, evidenciada pela queda nas recla-
macoes, e a conquista de novos compradores.
Liobino Dias de Farias, gerente do depar-
tamento de Qualidade, afirma que manter um
sistema de Qualidade certificado € um investi-
mento muito alto, no entanto é visto como um
requisito para a sobrevivéncia no segmento

de auto-pecas.

Jones analisaram um abrangente
estudo da industria automobilisti-
ca mundial realizado pelo MIT
(Massachusetts Institute of
Technology). Ganhou destaque no
livro o desempenho do Sistema
Toyota de Producdo, que apresen-
tava grandes vantagens em pro-
dutividade, qualidade e desenvol-
vimento de produtos. A aplicacdo
desse modelo, segundo os auto-

res, era responsavel pelo alto

desempenho da industria auto-
mobilistica japonesa diante das
concorrentes norte-americanas

e européias.

A seguir, no livro Lean Thinking
(traduzido por A Mentalidade
Enxuta nas Empresas), a dupla de
autores mostra exemplos da utili-
zacao do Lean Thinking entre
empresas de diversas atividades
como caminho para a sobrevivén-

cia no século XXI.

o
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Em meio a extensa bibliografia
sobre temas para melhorar o desem-
penho da empresa, destaca-se o
manual Learning to See
(Aprendendo a Enxergar, em portu-
gués), escrito por Mike Rother e
John Shook.

Os autores mostram como executi-
vos e gerentes podem analisar o
fluxo de materiais e de informacdes
em todas as etapas do produto ou
servico e identificar as atividades
que agregam valor e aquelas que
ndo agregam. A partir desse diag-
nostico, torna-se possivel, segundo
os autores, detectar os pontos

onde ocorrem desperdicios —
portanto, perdas para a empresa —

para corrigi-los.

Entre os diversos principios do
Lean Thinking, podemos destacar

cinco pontos:

1. Valor

Definir o valor é o ponto de parti-
da para a Mentalidade Enxuta.
Muitos empresarios pensam que
essa tarefa cabe exclusivamente a
empresa. Na verdade, é o cliente
quem define o valor, e cabe a
empresa buscar a satisfacdo e
cobrar um preco adequado para
se manter no negécio. Desse
modo, aumentam-se os lucros,
reduzem-se os custos e melhora-se

a qualidade.

2. Identificacao do fluxo de valor
E preciso separar os processos
da produc¢do ou do servico em

trés grupos:

e O que gera valor.

e O que nao gera valor.

e O que nao gera valor, mas é
importante para a manutengao

dos processos e da qualidade.

o
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Os processos que ndo geram valor
devem ser eliminados imediata-
mente. Mesmo observando a pro-
ducdo, as empresas continuam a
focalizar reducao de custos, niume-
ros e indicadores a curto prazo, e
ignoram os processos reais de for-
necedores e revendedores. O ideal
é observar todo o processo, desde
a criacdo do produto até a concre-

tizacdo da venda.

3. Fluidez aos processos e

as atividades

A idéia é mudar o pensamento
dos funcionarios de produzir
somente dentro dos préprios
departamentos. Constituir o fluxo
continuo é a melhor alternativa
para isso, porgque esse processo
tem efeito imediato na reducdo
do tempo de concepgao dos pro-
dutos, de processamento de pedi-

dos e nos estoques.

4. Producao puxada
A empresa ndo tem a necessidade
de empurrar os produtos para o

consumidor e diminuir a quanti-

dade de produtos no estoque da
fabrica, o que geralmente é feito
por meio de descontos e promo-
¢des. O consumidor “puxa” o pro-
duto, eliminando a producao em

excesso e valorizando-o.

5. Perfeicao

E o estagio no qual um processo é
definido pelo cliente como valor
puro e sem qualquer desperdicio.
A busca do aperfeicoamento deve
ser idealizada por todos os envol-
vidos na empresa — montadores,
fabricantes, distribuidores e
revendedores —, de forma que
haja conhecimento integral de
todo o processo. Com isso, a cria-
cdo de valores sera feita em con-
junto e com sucesso. A busca de

melhorias é primordial.

o
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“A proposta é que as coisas sejam
feitas procurando a exceléncia
nao apenas para atingirmos um
objetivo pontual e, sim, que seja
parte de nosso jeito de trabalhar,
de pensar, de agir.” E assim que
Regina Viglizzo, diretora de
Operacdes e Qualidade da
Actionline do Brasil, explica a
implantacdo do Sistema de Gestao
da Qualidade na empresa.

A prestadora de servicos, com 600
funcionarios, atua com um centro
inteligente de relacionamento
com clientes e prospects. Os servi-
¢os consistem em operagdes ativas
de venda, atendimento a clientes,
incentivo, fidelizacdo, além de
receptivas de alta complexidade
(laboratérios farmacéuticos,
industrias de manufatura etc.).

O inicio da implantacdo de um
Sistema de Gestao da Qualidade
foi em 1999, com a contratacao
de recursos para fazer a escuta
das gravacdes e prestar feedback
aos operadores. A area cresceu,

foram estabelecidos procedimen-

tos de monitoria, e a cultura de
controlar a qualidade foi inserida
na empresa.

Com o tempo, os proprios opera-
dores solicitavam feedbacks a res-
peito de suas liga¢des. Uma super-
visora e mais monitores foram
contratados, sendo desenvolvido
um trabalho intenso em parceria
com a area de Operacgdes.

Em maio de 2005, em funcao

da crescente sofisticacdo e das
exigéncias do mercado, criou-se
uma diretoria especifica para a
Qualidade com a missao de
colocar a empresa em nivel de
exceléncia em servicos e no
relacionamento com o cliente.

As diretorias de Qualidade e
Operagdes foram unificadas

para garantir a abordagem

de Customer Service e Quality
Assurance no dia-a-dia operacional.
Profissionais especializados com
experiéncia em normas de
Qualidade, como COPC, ISO e Seis
Sigma, fazem parte da equipe
interna, o que permitiu aprovei-

tar algumas das praticas existen-

o
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tes e criar um sistema de gestao
proprio voltado as necessidades, a
realidade e a estrutura da empre-
sa. O modelo recebeu o nome de
Sistema de Evolucao de
Resultados (SER). Outra metodo-
logia que faz parte do SER é o
Business Intelligence, que contri-
bui para alavancar resultados,
diminuir custos e melhorar o
desempenho com os clientes.

A cultura do pessoal operacional
estd sendo mudada gradativa-
mente para garantir sua correta
absorcdo. A empresa quer, em pri-
meiro lugar, amadurecer o siste-
ma de gestdo e criar uma cultura
interna de exceléncia para depois
pensar na aplicacdo de uma
norma e obter uma certificacéo.
A Actionline quer melhorar as
tarefas comuns de um centro de
contato: qualidade, pontualidade e

precisdo no envio de relatorios e O que vocé viu no capitulo 6

resultados operacionais. O foco é @> A origem do Lean Thinking a partir do
Sistema Toyota de Produgao.

criar um diferencial para os clien-

@ > Aimportancia de evitar desperdicios e

tes ao se colocar como parceiros de fazer mais com menas.

Thinking.

unidades de negoécios.

o
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Por que a responsabilidade
social diz respeito a mim?
Quais os beneficios da ISO
Verde? O que minha empresa
ganha com tudo isso?

Com a competicao acirrada do mer-
cado, nem sé de qualidade nos pro-
dutos ou servicos sobrevive uma
empresa. Para garantir a clientela, é
preciso cada vez mais agregar valor
para diferencia-los da concorréncia.
Por isso, a Gestao da Qualidade
deve envolver também duas areas
que, nos ultimos anos, tém gerado
ressonancia no Brasil e no mundo:
Responsabilidade Social e Gestao
Ambiental. Muitas companhias,
principalmente as grandes, ja incor-
poraram esses valores. As pequenas
e médias empresas ndo podem ficar
a margem, porque também sofrem
as mesmas pressdes da comunidade
e se submetem as mesmas regras e

leis do mercado.

A primeira vista, parece exagero
falar de Responsabilidade Social e
Gestao Ambiental quando o assun-
to é garantir a eficiéncia de sua
empresa. Mas ndo é bem assim.

Os investimentos da iniciativa priva-
da em acdes sociais tém crescido
exponencialmente. As empresas
estdo descobrindo que ter atuacdo
socialmente responsavel com seus
empregados, fornecedores, clientes
e na comunidade onde estao insta-
ladas proporciona a elas uma série
de ganhos institucionais, promocio-
nais e comerciais. As empresas for-
talecem sua imagem, potencializam
a marca e obtém maior divulgacéo
na midia, reconhecimento publico e

apoio de empregados e parceiros.

o
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Eficiéncia significa, além de gerar
um produto ou servico de qualida-
de, tomar medidas para que a
empresa assegure o melhor para
todos a sua volta, da moca do
cafezinho ao cliente internacional.
Por meio da Responsabilidade
Social, as organizacdes se aproxi-
mam das comunidades e buscam
exceléncia no exercicio dessa prati-

ca sem perder seus lucros.

Muitas empresas brasileiras contri-
buem para o bem-estar da comuni-
dade em que atuam, sejam elas
micro, pequenas ou médias.

Em 1998, segundo dados do
Instituto de Pesquisas Econdémicas
Aplicadas (Ipea), 67% das empre-
sas da regido Sudeste promoveram
atividades sociais voltadas para a
comunidade. Elas justificaram que
o relacionamento com a comuni-
dade era importante e ser social-
mente responsavel aumentava a
lucratividade, a motivacao interna

e a produtividade.

Um bom indicador do crescimento
da area de Responsabilidade Social
entre as empresas brasileiras sdo os
titulos de reconhecimento pelas boas
acoes implementadas. Diversas insti-
tuicdes elaboram sistemas de acom-
panhamento e avaliacdo para eleger
0s projetos que merecem ser reco-
nhecidos. Entre as varias premiacoes,
podemos citar o Selo Empresa
Cidada (Camara Municipal de Sao
Paulo), Top Social ADVB (Associacdo
dos Dirigentes de Vendas e
Marketing do Brasil), Prémio Eco (da
Camara Americana de Comércio) e o
Selo Empresa Amiga da Crianca

(Fundagao Abring).

o
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Responsabilidade Social ndo é uma
questdao de modismo nem é restri-
ta as grandes companhias. Hoje
em dia, a empresa ser responsavel
socialmente é tdo importante
quanto assegurar a qualidade, dis-
por de tecnologia e demonstrar
capacidade de inovacdo. A regra é
valida mesmo para os pequenos
empreendedores.

Os investimentos destinados as
acdes de Responsabilidade Social
se revertem para a empresa de um
modo pouco mensuravel, mas fun-
damental: o fortalecimento da
reputacdo corporativa e da

marca. E todos ganham com isso:
proprietario do negdcio, funciona-
rios, clientes, fornecedores e a

sociedade em geral.

Tudo muito bom, tudo muito boni-
to. Mas, na pratica, como se faz
para uma empresa ter essa chama-
da Responsabilidade Social?

Vamos |a. Primeiro, a empresa deve
ser vista como uma rede de relacio-
namentos entre stakeholders asso-
ciados ao negdcio. Para trocar em
miudos, os stakeholders sdao indivi-
duos, grupos, organizacdes e insti-
tuicdes que afetam a existéncia e
as operac¢des da companhia, ou sdo
afetados por ela.

Conhecer as expectativas dos stake-
holders (publico) é essencial para

sustentar o projeto de Responsa-

o
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> Uma historia recente e de futuro promissor

A partir dos anos 1990, as empresas comega-
ram a mudar seu comportamento em relagao
as questdes sociais. 0s empreendedores enten-
dem que fatores como desemprego, exclusdo
social, fome, pobreza, criminalidade e baixos
indices de satde e educacéo afetam diretamen-
te seus negdcios e sua qualidade de vida.

Dai a multiplicacéo de agdes e projetos privados
em beneficio das comunidades, especialmente
daquelas que estdo localizadas a seu redor.

Ao mesmo tempo que se multiplicam, essas
acoes ganham contornos profissionais. Ha
quem diga que executivos passaram do exerci-
cio da pura filantropia para a pratica da filantro-
pia de alto rendimento — além de cumprir seu
papel, as empresas privadas obtém retorno
para seu negacio, ampliam a comunicagao com
0 mercado e melhoram a imagem institucional.

Na década de 1950, definiu-se Responsabili-

dade Social como a obrigagdo do homem de
negdcios de adotar orientagdes, tomar decisdes
e sequir linhas de acdo que sejam compativeis
com os fins e valores da sociedade.

0 tema ganhou amplitude e se tornou o0 com-
promisso da empresa com a sociedade. Esse
COMPromisso é expresso por meio de atos e
atitudes que afetam positivamente a comuni-
dade de seu entorno ou a sociedade em geral.
E nesse sentido que a empresa assume obriga-
¢coes de carater moral, além das estabelecidas
em lei, mesmo que néo diretamente vinculadas
as suas atividades, mas que possam contribuir
para o desenvolvimento da sociedade.

No Brasil, as primeiras discussdes sobre
Responsabilidade Social aconteceram em mea-
dos da década de 1970 na Associagdo dos
Dirigentes Cristdos de Empresa, com o objetivo

de promover o debate sobre o balango social.

bilidade Social a ser implementado
na organizacao.

A empresa deve se comunicar com
seu publico por meio de cartas de
compromissos, sendo transparente
e relatando o que esta fazendo.
Deve também estabelecer interna-

mente um cédigo de ética para

toda a equipe, com o objetivo de
manter a confianca publica na
reputacdo da empresa, além de
evitar prejuizos financeiros.
Desse modo, a empresa esta pre-
parada para implementar um pro-
jeto de Responsabilidade Social

que seja sério e duradouro.

o
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As normas inglesas BS 8800 e AS
8000 destinam-se a area social. A
primeira se refere a garantia das
condi¢des adequadas de saude e
seguranca aos empregados. A AS
8000 é mais especifica, atualizada
e trata da exploracdo da mao-de-
obra infantil e da mao-de-obra
fabril nas unidades operacionais da
empresa e de seus fornecedores.
No Brasil, a norma ABNT NBR
16000 - formulada pela Asso-
ciacdo Brasileira de Normas
Técnicas em conjunto com o Insti-
tuto Ethos de Responsabilidade
Social — compreende, além dos
requisitos da AS 8000, a especifi-

cacdo da metodologia para um

Sistema de Gestdo da Responsa-
bilidade Social. Ela mostra os ele-
mentos de um sistema eficaz e
passivel de integracdo com outros
processos da empresa como o

Ambiental e da Qualidade.

A ABNT NBR 16000 serve de para-
metro para a Gestao da Respon-
sabilidade Social e prevé audito-
rias e certificacdes, participacdo
nos lucros e cédigos de conduta.
Vale destacar que a Responsabi-
lidade Social abrange os diversos
setores de uma empresa e atra-
vessa a cadeia produtiva e de
consumo, envolvendo os fornece-
dores e compradores. E o chama-
do comércio ético que determina
selecdo, capacitacado e fidelizacédo
de fornecedores éticos nas diver-
sas dimensdes: econdmica,
ambiental e social. Envolve tam-
bém o comprador, que, por meio
dos critérios de consumo, pode se
tornar cliente de uma marca e
descartar outra que nao lhe pare-

¢a responsavel socialmente.

o
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Os cuidados com o meio ambiente
ndo sao mais uma preocupacao
restrita apenas a legislacdo — para
deixar a empresa em ordem peran-
te as leis ambientais —, mas uma
questdao maior, um compromisso
com a sociedade.

O uso dos recursos naturais de
forma sustentavel, com o intuito
de minimizar a poluicdo e reduzir
o desperdicio, também se reverte
em economia para a empresa, na
boa imagem da marca e tem o
poder até de interferir diretamen-
te nas oportunidades de negécios.
Orgaos financeiros internacionais,
como o BID, assim como o merca-
do internacional, exigem por parte
das empresas o preenchimento de

relatérios ambientais.

Popularizadas como ISO Verde, as
normas da série 1ISO 14000 orien-
tam para uma transformacéao

no modo de pensar e agir empre-
sarial em relacdo a responsabili-
dade das empresas diante das
questdes ambientais.

Adotar um Sistema de Gestao
Ambiental (SGA), previsto na ISO
14000, beneficia a prépria empre-
sa, uma vez que fornece parame-
tros para a melhoria continua pro-
posta pela Gestao da Qualidade.
Nesse caso especifico, torna-se uma
poderosa ferramenta para alavan-
car o desempenho nas a¢des volta-

das ao meio ambiente.

Como a ISO 9000, a série ISO 14000
é composta da norma ISO 14001 (a
Unica norma que permite a certifi-
ca¢do) e de um conjunto de nor-
mas complementares. Nao é uma
norma de produto ou de perfor-
mance. E um processo de gerencia-
mento das atividades da organiza-

¢do que tém impacto no ambiente.

o
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A certificacdo ISO 14000 confere
credibilidade ao Sistema de Gestao
Ambiental de sua empresa. Obter
a certificacao significa que seu SGA
foi avaliado por uma entidade
reconhecida e de acordo com os
requisitos da norma ISO 14001.
Uma vez certificada com a ISO
Verde, a empresa adquire um dife-
rencial competitivo e pode se
beneficiar do aumento da confia-
bilidade do cliente.

E importante lembrar que o siste-
ma prevé melhoria continua. Ou
seja, o 6rgao certificador realiza
auditorias peridédicas. Caso a
empresa descumpra os requisitos

da norma, perde a certificacao.

A escolha do 6rgao certificador
deve estar baseada na indicacdo e
preferéncia dos proéprios clientes.
Dar inicio ao processo para a certi-
ficacdo requer a implantacéo e
manutencdo de procedimentos do
melhoramento dos aspectos
ambientais da empresa, referentes

aos seguintes pontos:

e Cumprimento da legislacdo e das
normas previstas.

e Uso racional das matérias-primas e
dos insumos.

e Cuidado com a saude e a seguranca
dos trabalhadores.

e Minimizacdo dos danos ambientais.

Em sua implementacao, o Sistema de
Gestdao Ambiental engloba os

seguintes aspectos:

¢ Definicdo da politica e das diretri-

zes ambientais para a empresa.

e Elaboracao de objetivos, metas e

programas ambientais.

¢ Definicdo da estrutura funcional e

alocacdo de pessoas qualificadas.

e Medicdo e registro de dados
ambientais como: consumo de agua,
energia e combustivel, geracao de
residuos, lixo e despejos, emissao de
poluentes, consumo de diversos pro-
dutos (papel, impressos e plasticos,

entre outros).

o
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e Organizacao de banco de

dados ambientais.

e Elaboracao de um inventario de
leis, normas e regulamentacdes
ambientais que se relacionem a

sua atividade.

e Treinamento e conscientiza¢do

ambiental na empresa.

e Elaboracao e divulgac¢do de orien-
ta¢des ambientais para fornecedo-

res, consumidores e funcionarios.

A estrutura a ser criada e a respon-
sabilidade de gerenciamento das
questdes ambientais da empresa
vao depender do tamanho e do
ramo de atividade. O ideal é dispor
de um profissional com experiéncia
no setor e que saiba equilibrar os
interesses da empresa e as deman-
das ambientais. Ele deve cuidar das
atividades que envolvam o planeja-
mento do SGA e realizar a interfa-

ce com a empresa, os funcionarios

e os demais envolvidos no processo.

O que vocé viu no capitulo 7

@ > As razdes de a empresa investir em
Responsabilidade Social e Gestdo Ambiental.

@ > Como implementar a Responsabi-
lidade Social na empresa.

@ > A norma ABNT NBR 16000 para a
Gestao de Responsabilidade Social.

@ > A S0 14000 para o Sistema da
Gestao Ambiental.

o
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O que é 58S, Seis Sigma ou
benchmarking? Existe algum
método ou sistema melhor
para minha empresa? Como
fazer a escolha certa?

Antes de implementar o Sistema de
Gestdo da Qualidade na empresa,
surge uma duvida comum a todos
os empreendedores: “Quais as
melhores ferramentas e os métodos
mais eficientes disponiveis para
minha empresa?”

Lembre-se de que o Sistema de
Gestao da Qualidade ndo é uma
“"férmula fechada”. Ele prevé a
padronizacdo, avaliacdo e correcao
dos processos para a melhoria con-
tinua e a satisfacdo de todos os
envolvidos com a empresa.

Assim sendo, o importante é saber
escolher, dentre tantas ofertas, as
que melhores se ajustam a sua
empresa, as suas necessidades e as

suas metas.

De modo geral, as ferramentas e
os métodos se complementam —
muitos deles também podem ser
utilizados para diferentes fins.

Por exemplo, a técnica do bench-
marking pode auxiliar tanto na
andlise de processos como na iden-
tificacdo de problemas ou priorizar
a causa do problema.

Este capitulo apresenta um pano-
rama geral dessas ferramentas e
suas aplicacdes. Ndo é o objetivo
aqui relacionar todas as técnicas
existentes, mas sim apresentar
algumas que podem fazer a dife-

renca em sua empresa.
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Qualquer evento na empresa —
desde o uso dos copinhos descarta-
veis de café até a dinamica empre-
gada na linha de producao - é pas-
sivel de ocorrer de uma forma dife-
rente, que pode ser melhor ou
pior, dependendo das escolhas que
foram feitas em relacdo as ferra-
mentas e aos métodos utilizados.
Este capitulo vai mostrar como
essas ferramentas e esses métodos
do Sistema de Gestao da Qualidade
vao atuar sobre os processos, os
problemas, as causas e as solucdes
dos mais variados eventos.

Aqui cabe uma ressalva: é possivel
alterar as indicacdes apresentadas
nas proximas paginas de acordo
com as necessidades ou as metas

de sua empresa.

Conheca a sequir a definicdo dos
termos técnicos a serem utilizados
neste capitulo. Sdo conceitos sim-
ples, mas que nao custa explicar

para evitar duvidas.

e Processos: sdo conjuntos de ativi-
dades que transformam a matéria-
prima que a empresa tem, recebe
ou compra no produto ou servico

que ela vende.

® Problemas: falhas ou desvios
decorrentes dos processos que pre-
cisam ser corrigidos.

e Causa: o que gera o problema.

e Solucdo: o que liquida com

o problema.

o
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Apenas para dar uma visdao ampla,
estdo listados a seguir as ferramen-
tas e os métodos comumente apli-
cados nas empresas.

Caso vocé nao conhec¢a muitos des-
ses termos, ndo se preocupe. Neste
momento, o objetivo é apenas
apresentar a nomenclatura das
ferramentas e mostrar em que
areas cada uma delas pode ser uti-
lizada. Uma explicacdo mais deta-
Ihada de alguns métodos e ferra-
mentas serd realizada na sequéncia

deste capitulo.

®5S

e Seis Sigma

e Desdobramento da Funcdo da
Qualidade (QFD)

e Benchmarking
e Reengenharia

e Analise de valor

e Trilogia Juran
e Ciclo PDCA

* 5W1H

e Fluxograma

e Histograma

e Benchmarking

¢ Indicadores

e Avaliacdo dos indicadores

e Benchmarking

e Pesquisas, entrevistas, inspecdes
e Brainstorming

e Diagrama de Pareto

¢ Folha de verificacdo

e Diagrama de Pareto

e Matriz GUT

e Técnica de Grupo Nominal (TGN)
e Fluxograma

e Brainstorming

o
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e Brainstorming

¢ Diagrama de causa e efeito (ou
Diagrama de Ishikawa, como tam-
bém é conhecido)

e Carta de controle

e Técnica de Grupo Nominal (TGN)

e Brainstorming
e Diagrama de dispersao
e Diagrama de Pareto

e Benchmarking

e 5\W2H

Agora, vamos aprofundar as infor-
macoes sobre esses métodos e fer-

ramentas, a comecar pelo 5S.

O movimento 5S teve origem no
Japao, nos anos 1960, dentro de
um movimento de recuperacao
econdmica e industrial apés a
Segunda Guerra Mundial. E chama-
do 5S porque cada fase de implan-
tacdo é representada por uma
palavra iniciada pela letra “S".
Esse método japonés aterrissou no
Brasil nos anos 1990 e, desde
entao, tem ganhado novas versdes.
O Sebrae, por exemplo, batizou a
ferramenta como D'Olho, que tra-
balha com os conceitos descarte,
organizacdo, limpeza, higiene e
ordem mantida.

Os 5S sao:

1. seiri (organizacao);
. seiton (ordenacao);
. seisou (limpeza e higiene);

. seiketsu (padronizacao);

v b~ W N

. seitsuke (disciplina).

o
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O 5S pode ser empregado para

diversas finalidades como:

e melhoria do ambiente de
trabalho;

e reducao de custos;

e conservacao de energia;
e prevencao de acidentes;

e melhoria da produtividade.

O método propde que, por meio
da mudanca no ambiente de traba-
Iho, os funcionarios sejam mobili-
zados, o que garante beneficios
para as pessoas e para a empresa.
No fundo, o que o método propde
é que a modificacdo do ambiente
seja um espelho da mudanca na

maneira de pensar do funcionario.

Método de gestao para alcancar a
meta do Defeito Zero. O Seis Sigma
visa aumentar a capacidade critica
e analitica dos profissionais da
empresa, para que eles possam
resolver problemas e atingir

metas desafiadoras.

Sigma, na linguagem estatistica, é
a medida da variacdo em relacdo a
média. Quando se refere a um pro-
cesso de negécio, representa o
numero de defeitos que provavel-
mente ocorrerdo por milhao

de oportunidades.

Nesse caso, quanto maior o sigma,
menor a quantidade de defeitos.
Um desempenho Seis Sigma equi-

vale a 3,4 defeitos por milhao.

Esta ferramenta propde a compara-
¢do de sua empresa com outras de
referéncia do mesmo setor com o
objetivo de buscar a melhoria con-
tinua. Na pratica, com o benchmar-
king, o empreendedor analisa e
lista os pontos em que os concor-

rentes sdo mais fortes e o que a

o
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empresa em questdo deve fazer
para supera-los.

O trabalho de analise de produtos,
servicos e processos em relacdo as
lideres do mercado deve ser cons-
tante. Tem inicio com o planeja-
mento da acdo, como definir o
objeto e a equipe de estudo. Em
seguida, parte para a coleta de
informacdes sobre a concorrente
mais competitiva ou a lider do
mercado e a andlise das compara-
¢oes. As duas ultimas etapas sao

adaptacao e busca de melhorias.

Para Joseph Juran, norte-america-
no guru da Qualidade no Japao
nos anos 1950, a Gestdo da
Qualidade se divide em uma trilo-

gia fundamental:

e planejamento;
e controle;

e melhoria.

Na etapa de planejamento, o obje-
tivo é desenvolver produtos e pro-

cessos para atender as necessida-

des dos clientes.

A etapa de controle inclui a avalia-
¢do do desempenho e das metas.
Esse balanco e o levantamento do
que falta para atingir as metas é o
foco da melhoria, acdo prevista na

terceira fase.

Esta ferramenta demonstra a
seqUéncia de determinado proces-
so. O fluxograma permite identifi-
car se existem problemas em algu-
ma etapa que devem ser soluciona-
dos para que o fluxo de trabalho
caminhe de modo eficiente. Para
por em pratica o fluxograma, deve-
se esmiucar o processo, descreven-
do suas etapas e as atividades de
cada uma delas. Isso possibilitara

acompanhar seu fluxo.

o
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E um método utilizado para a
manutencao (padronizacao) e a
melhoria dos processos.

As acdes previstas podem ser ado-
tadas em cada um dos processos da
empresa, porque esta associado ao
planejamento, a implementacao,
ao controle e a melhoria de um
produto ou servico.

O nome desse ciclo deriva de pala-
vras em inglés e quer dizer: plane-
jar (plan) + fazer (do) + checar

(check) + acao (action).

Também é conhecido como Ciclo
de Shewhart (sobrenome de seu
idealizador) ou Ciclo de Deming
(sobrenome do responsavel por
seu desenvolvimento).
Acompanhe o intuito de cada uma

das quatro etapas:

Estabelecimento de objetivos e
processos necessarios para fornecer
resultados, de acordo com os
requisitos do cliente e das politicas

da empresa.

Momento de pér em pratica o pla-
nejamento. Ou seja, treinar e exe-
cutar os processos. Para a equipe
que também participou da etapa
anterior — a de planejamento —, o
treinamento previsto nesta fase

pode ser dispensavel.

Monitoramento e avaliacdo dos
processos e produtos executados
em relacdo as politicas, aos objeti-

VOS € aos requisitos propostos.

o
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E 0 momento de comparar a dife-
renca (ou nao) entre o que foi pla-
nejado e o que foi feito baseado

em fatos e dados.

Se, nas fases anteriores, ndo houve
diferenca entre o que foi planeja-
do e o que se fez, esta etapa do
PDCA deve ser utilizada para
padronizar o processo. Caso contra-
rio, serd necessario executar acdes
especificas para promover a melho-

ria do desempenho do processo.

Varias ferramentas sao utilizadas
para executar as quatro fases do
método do ciclo PDCA, como

brainstorming, Diagrama de

dispersao e Diagrama de Pareto,

entre outras.

Sao utilizados para medir indices,
como o de qualidade, capacidade e
produtividade. A dica é documen-
tar tudo para acompanhar os indi-
cadores, identificar problemas e
adotar acdes corretivas. Alerta: os
indicadores ndo devem ser usados
para uma “caca as bruxas”, perso-
nificando erros. Ao agir assim, per-
dem-se a colaboracdo e o envolvi-
mento da equipe. Pior: criara resis-
téncia dos funcionarios para imple-

mentar a Gestdo da Qualidade.

Significa promover mudancas dras-
ticas, com a reestruturacéo dos
processos, sem querer aproveitar o

que ja estad implantado.

E um gréfico de barras que cruza
um dado com um determinado
periodo, mostrando a distribuicao

de freqUéncia.

o
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Uma técnica para conhecer melhor
0s processos e, assim, padroniza-
los. Também pode ser utilizada
para implementar solugdes.

E uma espécie de check-list que
pode ser empregada para garantir
que a operacao seja conduzida
com seguranca por parte das che-
fias e dos subordinados.

Os 5W correspondem aos seguintes

termos em inglés:

Por exemplo: o que deve ser feito

para implantar a solucao?

Por exemplo: quem vai implemen-

tar a solugao?

O 1H corresponde a:

Existem também varia¢des mais

atuais do 5W1H como:

e 5W2H, que inclui o “How much"

(quanto custa).

e 5W3H, que inclui, além do “How

much"”, o "How many" (quantos).

Ao responder essas perguntas, vocé
pode padronizar o processo ou tra-
car um plano de acao para solucio-
nar um problema ou promover

uma melhoria, por exemplo.

o
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Numa traducao livre, a palavra ori-
ginaria do inglés significa “tempes-
tade de idéias”.

E uma ferramenta que pode ser
utilizada para os mais diversos fins.
Funciona assim: relne-se, por
exemplo, um grupo de pessoas e
coloca-se uma questao direcionada
para identificar problemas num
determinado processo. As pessoas
devem falar tudo o que vem a
cabeca, sem qualquer tipo de cen-
sura dos envolvidos, inclusive
comentarios ou risadas. A proposta
é obter o maior numero de idéias.
Recomenda-se que o grupo tenha
a participacdo de 5 a 12 pessoas
que sejam voluntarias e se defina
um tempo curto para a atividade.
Um facilitador orienta a tempesta-
de de idéias com a apresentacdo de

um enfoque.

E uma variacdo do brainstorming,
em que os funcionarios, em vez de
falar, escrevem suas opinides a res-

peito do tema apresentado.

Pode ser usada em conjunto com o
brainstorming. As idéias levantadas
durante a “tempestade de idéias”
serdo priorizadas por meio da
matriz GUT, que apontara a gravi-
dade, urgéncia e tendéncia que
determinado ponto pode adquirir
no futuro.

Cada problema recebe uma nota
de 5 a 1, em ordem decrescente de

importancia, a partir dos critérios:

e gravidade;
e urgéncia;

e tendéncia.

As notas, entdo, sao multiplicadas.
Dado ponto, por exemplo, é classi-
ficado como: gravidade (nota 4),

urgéncia (5), tendéncia (4).

Resultado: 4 x5 x4 = 80

Os problemas mais graves sao
agueles cujas notas se aproximem
do valor maximo de 125. As notas
mais altas referem-se a pontos a

serem tratados com prioridade.

o
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Também é conhecido como
Diagrama de Ishikawa ou
Diagrama espinha-de-peixe.
Agrupa as causas dos problemas
por similaridade. Para executar o
diagrama, promove-se um grupo
de discussdao para descrever os pro-
blemas e as possiveis causas. A
seguir, sdo agrupadas as causas de
acordo com suas similaridades. Esse
procedimento permite buscar solu-

¢oes melhor direcionadas.

A partir de uma relagdo de causas

para determinado problema -

previamente listadas por meio de
outras ferramentas (como brains-
torming ou Diagrama de causa e
efeito) —, selecionam-se pela TGN
aquelas mais provaveis.

A selecao é feita por critérios de

pontuac¢do. Veja como ela funcio-
na de acordo com a quantidade

de questdes:

Cada integrante deve selecionar
apenas 4 elementos e pontuar de
4 a 1, em ordem decrescente de
importancia e sem repetir a nota.
As notas de cada elemento de
todos os integrantes serdo soma-
das. As principais causas do pro-

blema recebem as maiores notas.

Selecionam-se 6 elementos, e as
notas variam de 1 a 6. O procedi-

mento adotado é o mesmo.

Selecionam-se 8 elementos, e as
notas variam de 1 a 8. O procedi-

mento adotado é o mesmo.

o
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Ferramenta usada para priorizar
solucdes ou processos. Na verdade,

"basico” é uma sigla que significa:

¢ B = beneficios (obtidos, por
exemplo, com a solucao).

¢ A = abrangéncia (da solucdo) .

¢ S = satisfacdo dos funcionarios
(com a solugao).

e | = investimento necessario para a
solucao.

¢ C = cliente externo satisfeito.

e O = operacionalidade da solucao.

Funciona por um sistema de pon-
tuacdo, que variade 5a 1, em
ordem decrescente de importancia,
para cada item citado.

No caso do investimento, quanto
menor a nota de cada solucao pro-
posta, maior é a estimativa de
investimento necessario. Ou seja,
quanto mais onerosa a solucao,
menos recomendada se torna.

Ao final, somam-se as notas. A
solucdo com maior numero de pon-
tos é a mais indicada para o pro-

blema em questao.

Ferramenta para desdobrar dados

e analisa-los, como as possiveis cau-
sas de um problema. Um grafico de
barras é montado para visualizar os

dados da questao em analise.

E um gréfico para acompanhar a
variabilidade de um processo, a
partir do cruzamento da qualidade
com o tempo. Anote as flutuacoes
do limite superior do controle de
qualidade, o limite inferior e a
média. Para ter uma referéncia,
marque no grafico também os limi-
tes de especificacdo apresentados
no projeto do processo a partir das
necessidades dos clientes. Uma
variacdo mais acentuada mostra

em que ponto atacar.

Num determinado periodo de
tempo, anota-se quando ocorre o
problema em questdo. A folha de
verificacdo mostra a freqUéncia do
problema. Porém, nado considera

seu peso nem nivel de importancia.

o
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Este diagrama cruza duas variaveis,
sem necessariamente uma relacdo
de causa e efeito. Possibilita visuali-
zar a alteracdo de uma variavel a
partir da modificacdo de outra.
Exemplo de cruzamento: dias com
temperaturas elevadas versus varia-

¢do da producdo.

Economista italiano, Vilfredo
Pareto (1848-1923) notabilizou-se
pelo estudo da desigualdade da
distribuicdo de riquezas. Chegou a
conclusdo de que 80% da riqueza
estava concentrada nas maos de
20% das pessoas, enquanto 80%
da populacao dividia os 20% res-
tantes. Essa relacdo ficou conhecida
como a regra dos 80/20 ou
Principio de Pareto.

O Grafico de Pareto é utilizado
para ajudar a priorizar problemas
ou causas. A principal vantagem
desse grafico de barras é sua facil
visualizacdo, o que permite identi-
ficar os problemas ou as causas

mais importantes.

Sistema que ajusta o fluxo de pro-
ducdo, no qual as pecas sdo forne-
cidas ao processo seguinte somente
na medida do necessario, com
pequeno armazenamento prévio.
O sistema just-in-time é o resultado
natural do controle estatistico da
qualidade, que, por sua vez, signifi-
ca controle estatistico da velocida-

de da producao.

Sistema que permite o controle
visual ao longo das varias etapas

de fabricacdo de um produto.

o
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Sao muitas as siglas quando o
assunto é qualidade. Confira o

significado das mais comuns:

Controle Estatistico de

Processos

Controle Estatistico da

Qualidade
Controle de Qualidade

ou Geréncia (ou

Gerenciando) pela Qualidade Total

significa melhoramento
continuo. Melhoria continua com-

preende a conjugacao dos ciclos

ferramenta de analise e

avaliacdo de processos

Manutencdo da Produtividade

Total (equipamentos)

O que vocé viu no capitulo 8

@ > 0 significado de alguns métodos e
ferramentas de Gestdo da Qualidade.

o
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Chegamos ao ultimo capitulo,
mas nao ao final da historia.
Agora, é vocé quem vai dar
continuidade a ela, fazendo
mais por sua empresa

O cobertor de uma pequena ou
média empresa costuma ser curto.
Puxa de um lado, falta do outro.
Quando o que se ganha cobre os
custos e gera lucro, ja é motivo
para comemorar. Agora, sobrar
para investir é falar de poucos.

Por isso, a palavra investimento
pode assustar. Ainda mais quando
nao é para um retorno imediato.
Mas sem investir ndo ha como
prosperar ou mesmo sobreviver.

As cobrancas por qualidade - pro-
duto ou servico melhor pelo menor
custo — s6 aumentam num mundo
cada vez mais competitivo e reple-
to de opcbes. Oferecer qualidade é
estar em continua melhoria e focar

na satisfacdo de todos os envolvi-

dos com a empresa — proprietarios,
funcionarios, clientes, fornecedores
e sociedade em geral. Questdes
emergentes, como preservacdo do
meio ambiente e responsabilidade
social, chegam ao mundo dos
negdécios como valor agregado. Por
exemplo: o produto ecologicamen-
te correto — que reduz poluicdo e
evita desperdicio — pode ganhar a
preferéncia do cliente porque para
ele isso também significa qualida-
de. Entender essa dimensdo deixa
claro que néo se trata apenas de
apostar em tecnologias avancadas,
admitir profissionais superqualifica-

dos ou contratar consultorias com

promessas milagrosas.

o
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Imprime-se qualidade em cada ati-
vidade, a todo momento, numa
busca constante por melhorias:
reducdo de custos, elimina¢do de
defeitos, aumento de produtivida-
de, aumento da rentabilidade, ino-
vacdo da producdo... Ufa, isso e
muito mais (ainda tem mais!) faz
parte da qualidade.

Parece impossivel chegar 1a? De
modo algum, quando qualidade se
torna uma rotina no trabalho.
Mais do que uma obsessao doen-
tia, a Gestdo da Qualidade e a
admininistracdo da empresa
devem estar intrinsecamente rela-
cionadas. Como vimos, diversas fer-
ramentas, técnicas e conceitos
foram criados para auxiliad-lo a poér
tudo em pratica. Normas e prémios
para a qualidade também mostram
o caminho, como a série 1SO 9000.
Porém, ndo se iluda. Ndo é uma
equacao previsivel, como se aplica
x ferramentas, em y tempo, paga-
se z e o resultado serd w. Nesse
caso, o resultado depende de n

outros fatores!

Outra ilusdo é tratar a Gestdo da
Qualidade como uma estratégia de
marketing, pratica nada incomum
nos casos das certificacdes ISO
9000. Esse procedimento é sindni-
mo de dinheiro perdido, porque
desse modo a sustentacdo é rara. A
regra é: ja que vai investir tempo,
esforco e recursos, faca direito.
Para esse trabalho, o envolvimento
de toda sua equipe é fundamental.
A Gestdo da Qualidade néo é fun-
¢do de uma sé pessoa ou um
departamento — ou ainda uma
decisdo sua como administrador.
Um profissional ou grupo pode ser
designado apenas para coordenar
as acdes. O sucesso, porém, vai

depender de todos os funcionarios.

o
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Jornalista, com 13 anos de experiéncia em jornal, radio, internet e asses-
soria de imprensa. Sua atua¢do em paises, cidades, midias e areas dife-
rentes contribuiu para agucar ainda mais a curiosidade e o empenho em
buscar conhecimento. Caracteristicas que a levaram a iniciar, ha quatro

anos, o trabalho como jornalista especializada em Economia.

Engenheiro quimico com carreira de 18 anos nas empresas ICl, Zeneca,
BASF, Dystar (quimica), Arteb (autopecas) e Glll (quimica téxtil) nas areas
de planejamento, logistica, producdo, marketing e financeira. Autodefine-
se como generalista com capacidade de adaptacao, visao global e expe-

riente na implementacao de projetos e processos de sistema de gestao.
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Abrindo a Empresa para o Consumidor. Maria Lucia Zllzke. Editora
Qualitymark, 1997.

5S no Brasil — A Base para a Qualidade Total. Haroldo Ribeiro. Editora Casa
da Qualidade, 1997.

Gerenciamento da Qualidade Total. John S. Oakland. Editora Nobel, 1997.
Gerenciamento pelas Diretrizes. Vicente Falconi Campos. Editora INDG,
2004.

Gestao da Qualidade. Isnard Marshall Junior, Agliberto Alves Cierco,
Alexandre Varanda Rocha e Edmarson Bacelar Mota. Editora FGV, 2005.
Gestao de Qualidade - Teoria e Pratica. Edson Pacheco Paladini. Editora
Atlas, 2004.

1SO 9000:2000 — Conhecendo e Implementando. Oceano J. Zacharias. Editora
Quality, 2001.

Qualidade simplesmente Total — Uma Abordagem Simples e Pratica da

Gestdao de Qualidade. Luciano Raizer Moura. Editora Qualymark, 2003.
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