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RESUMO

Muitas organizagcbes estdo investindo valores significativos dos seus
recursos financeiros em melhoria continua e reestruturacdo para manterem-
se flexiveis e inovadoras em ambientes competitivos e turbulentos. Diante
deste cenario, podemos observar que as organizagdes tém apresentado
interesse acentuado sobre a mudanga organizacional, desencadeando uma
busca continua em desenvolvimento de metodologias destinadas ao
realinhamento estratégico entre sua estrutura, objetivo e processos. A
organizagdo nao € apenas um conjunto de pessoas, mas, também, um
conjunto de processos.

O processo decisorio referente a metodologia a ser adotada torna-se dificil
quando esta em jogo técnicas e ferramentas adequadas as necessidades e
caracteristicas de cada caso.

Este trabalho tem por objetivo geral abordar a aplicagdo de um conjunto de
técnicas e ferramentas adequadas a melhoria dos processos de uma
organizagéao publica.

Os métodos explicitados no contexto deste trabalho tém a finalidade de
estimular o aprendizado organizacional tornando os colaboradores da
organizacado mais conscientes sobre a realidade do trabalho organizacional e

consequéncias de suas escolhas.



METODOLOGIA

A metodologia escolhida para este estudo foi a pesquisa bibliografica

e a observagao do panorama organizacional de uma empresa publica.
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INTRODUGAO

Podemos observar em diversos segmentos empresariais, marcados
pela competitividade e concorréncia, uma boa parcela das empresas nao se
mantém no mercado, e o velho ditado “quem n&o tem competéncia nao se
estabelece”, mais do que nunca, é verdadeiro.

Ser competente quer dizer atender e até exceder as expectativas do
cliente naquilo que a sua empresa se propde a fazer, é ter qualidade e
manté-la sustentavel.

No que se refere a negocios, ndo existe mais espaco para
aventureiros, ndo podemos mais contar somente com a sorte ou a intuicao,
temos que ter conviccdo nas nossas conclusdes; temos que ter
fundamentacg&o cientifica nas nossas analises e isto somente & possivel
através do conhecimento e aplicacado de ferramentas adequadas.

No contexto apresentado, o objetivo primordial este trabalho é estudar
e recomendar métodos e ferramentas para tornar eficaz, organizagdes com

processos inadequados, mal desenvolvidos e arcaicos.



1- ABORDAGEM ORGANIZACIONAL

1.1 — Conceito de Cultura

O conjunto de caracteristicas humanas que nao
sdo inatas, e que se criam e se preservam ou
aprimoram através da comunicagao e cooperagao
entre individuos em sociedade.

O processo ou estado de desenvolvimento social
de um grupo, um povo, uma nagao, que resulta do
aprimoramento de seus valores, instituicdes,
criagcbes, etc; civilizagdo, progresso. (Dicionario
Aurélio — Século XXI).

Os estudiosos da cultura organizacional propdéem-se obter um
conhecimento aprofundado de representagbes, normas e valores que
operam no interior da organizagdo e a tornam um sistema viavel, bem como
o modo mediante o qual essas mesmas representagcdes, normas, e valores
comunicam e sao comunicadas.

Acédo de organizar € um processo de comunicar, na qual o individuo
se enquadra e se protagoniza como ator dessa organizagao, pelo que a
organizagdo se apresenta indissociavel do individuo, sendo a cultura
integradora da realidade organizacional.

1.2 — Conceito de Organizagao

Modo pelo qual se organiza um sistema.
Associagao ou instituicdo com objetivos definidos.

(Dicionario Aurélio — Século XXI).

O conceito de organizagdo tem a ver com "ordem": € o processo de

ordenar um conjunto de elementos em razdo de um objetivo ou finalidade.
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1.3 - Analise organizacional

Uma organizagao deficiente podera afetar o desempenho individual
ou grupal. Fracasso em atingir objetivos, planejamento confuso, ma
delegacdo de fungdes, problemas disciplinares, maus programas de
incentivo, objetivos mal definidos, inexisténcia de padrées de desempenho,
ma distribuicdo do trabalho, etc, poderdo conduzir a baixo moral e
desempenho organizacional insatisfatério. Uma analise dessas deficiéncias
podera produzir indicios de necessidades de treinamento, tanto individual

como grupal e implantagao de projetos de melhoria.

1.3.1 — Educagao Organizacional e mudancgas

Enfrentar as exigéncias de uma mudanga para a qualidade e
competitividade proprias a economia de mercado requer muito mais do que
uma técnica localizada de reduzir custos ou melhorar a produgdo. Trata-se
de uma nova mentalidade gerencial, de uma nova ciéncia e educagéao, que
devem fluir desde a alta administracdo até o mais simples colaborador, pois
todos formam a empresa, fazem-na crescer e dela dependem.

A empresa tem que ter postura de salientar a grande importancia da
comunicagédo, ou seja, fazer com que todos conhegcam os planos da
empresa, assim como, focalizar seus negocios e proporcionar com que cada
um contribua a seu modo. S6 assim, a empresa se tornara um processo de
comunicacao intensa e eficiente. Tem que ter a fungdo de qualidade como
objetivo de desenvolver seus recursos humanos, mantendo o sistema da
qualidade em funcionamento e treinando de forma sistematica nos
procedimentos. As empresas devem estar sensiveis e atuantes, oferecer um
produto melhor e continuar se aprimorando. O fator determinante para se
alcangar o sucesso em um mundo globalizado é saber se comunicar e se
relacionar, para com isso obter maior eficiéncia e eficacia em todas as
relacdes. E necessario implantar nas empresas motivacao e satisfacéo pelas

causas da empresa, para obter sucesso € preciso haver uma comunicagao
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sadia entre seus colaboradores, desde a alta administracdo ao faxineiro.
Todos tém que aprender a falar e principalmente a ouvir.

As empresas tém que ter uma crenga muito forte, de que o caminho é
a educagdo. As empresas competitivas do mundo sdo justamente as que

tém um grande investimento em educacgéao e treinamento.

1.3.2 — Resultado organizacional com foco na melhoria continua

A empresa necessita ndo apenas pensar em resultado, entendido
como lucro financeiro, mas incorporar outros ganhos para a mesma. Esses
novos resultados passam por questdbes como: integragdo e
comprometimento de todos os colaboradores da empresa na melhoria
continua, relacionamento interno harmonioso; exceléncia no atendimento ao
cliente; flexibilidade nas acdes internas e externas; capacidade de resolucio
de problemas com criatividade e inovacgéao; clima organizacional saudavel
propiciando a motivagédo e a produtividade; talento humano; relacionamento
ético; envolvimento em agdes comunitarias, etc.

Pensar em resultado além de produzir, comprar e vender bem &
fundamental, mas também ha a necessidade de incorporar ganhos na forma
qualificada de como sao resolvidas as questdes supra citadas no dia-a-dia
da operagdao. Essa capacidade de resolver e qualificar essas acodes
dependem basicamente das pessoas e como as mesmas estdo inseridas
nos objetivos globais da empresa. E muito importante que a organizacdo
estabelega uma politica de Recursos Humanos em que as pessoas sejam o
centro de resultados e cujos papéis estardo ligados diretamente a
capacidade empreendedora de cada um no exercicio de suas atividades.
Agregar resultados acontece através das pessoas, por isso 0 investimento
no capital humano ¢é estratégico e esta relacionado diretamente a

sobrevivéncia do negocio.
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2- NOGOES PRELIMINARES

2.1- Cliente e Fornecedor

Cliente é todo aquele que recebe um servigco ou produto.

Fornecedor é todo aquele que fornece um servigo ou produto.
2.2- Processo

Processo: E um conjunto de tarefas distintas entre si, mas interligadas

para alcangar um objetivo comum.

Numa organizagdo podem ser identificados diversos tipos de
processo, como: processo produtivo, processos de administragdo, processo

de aquisi¢ao, processo de negociagao, processo de medi¢cado e ensaio, etc.
2.3- Produto

E qualquer coisa que possa ser oferecida ao mercado para satisfazer
uma necessidade ou desejo. A palavra Produto nos leva a pensar somente
em objetos fisicos, como um refrigerador, uma jéia, mas o conceito de
Produto ndo esta limitado somente aos objetos fisicos, mas qualquer coisa

capaz de satisfazer uma necessidade ou um desejo.
2.4- Insumo

Tudo aquilo que é necessario ao processo para a geragao do produto,
sendo consumido ou utilizado no processo, ou saindo agregado ao produto.

Ex: Informacgdes, matérias-primas, etc.
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2.5- Cadeia de Qualidade

Significa que cada colaborador tem o seu fornecedor interno (que Ihe
proporciona o insumo) e o seu cliente interno (que recebe o resultado do seu
trabalho) e tenta melhorar o seu trabalho para satisfazer o seu cliente interno

e obter do seu fornecedor um melhor trabalho.

2.6- Cadeia de Valor

E a utilizagdo da cadeia de Qualidade para agregar valor a cada
cliente interno no decorrer do processo de producédo a fim de beneficiar o

cliente externo.

2.7- Melhoria Continua

A organizagao deve continuamente melhorar a eficacia
do sistema de gestdo da qualidade por meio do uso da
politica da qualidade, objetivos da qualidade, resultados
de auditorias, analise de dados, acdes corretivas e
preventivas e analise critica pela diregdo. (NBR ISSO
9001:2000)

2.8- Acao Corretiva

A organizacdo deve executar agdes corretivas para
eliminar as causas de nao-conformidades, de forma a
evitar sua repeticdo. As agbes corretivas devem ser
apropriadas aos efeitos das nao-conformidades
encontradas.

Um procedimento documentado deve ser estabelecido

para definir os requisitos para:
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a)Analise critica de nao-conformidades (incluindo
reclamacgdes de clientes);

b)Determinacdo das causas de nao-conformidades;
c)Avaliacdo da necessidade de agbdes para assegurar
que aquelas nao-conformidades n&o ocorrerdo
novamente;

d)Determinagdo e implementacdo de  acdes
necessarias;

e)Registro dos resultados de agdes executadas;
f)Analise critica de agdes corretivas executadas. (NBR
ISO 9001:2000/ANEXO A)

2.9- Acao Preventiva

A organizacdo deve definir acbes para eliminar as
causas de nao-conformidades potenciais, de forma a
evitar sua ocorréncia. As acgdes preventivas devem ser
apropriadas aos efeitos dos problemas potenciais.

Um procedimento documentado deve ser estabelecido
para definir os requisitos para:

a)Definicdo de ndo-conformidades potenciais e de suas
causas;

b)Avaliagdo da necessidade de agdes para evitar a
ocorréncia de ndo-conformidades;

c)Definicdo e implementag&o de agcdes necessarias;
d)Registros de resultados de a¢des executadas;
e)Analise critica de acgdes preventivas executadas.
(NBR ISO 9001:2000/ ANEXO A)
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3- CONCEITOS DE QUALIDADE

3.1- Qualidade

E a capacidade de atender as necessidades do cliente.

Conformidade com as exigéncias.

Adequacéo a finalidade ou uso.

Qualidade € o cliente de volta, e ndo o produto.

Auséncia de defeitos.

Presengca de caracteristicas que agregam valor a um servigco ou
produto.

Qualidade do pessoal.

Qualidade da informagao.

Qualidade do treinamento.

De acordo com Falconi (1990, pg.30 e 32), a qualidade de um produto
ou servigo esta diretamente ligada a satisfagédo total do consumidor e consta
dos fatores: qualidade ampla, custo e atendimento, que s&o igualmente
importantes num relacionamento comercial. A satisfacéo total do consumidor
€ a base de sustentacdo da sobrevivéncia da empresa e € sustentada por
trés aspectos da qualidade:

a. a qualidade em seu sentido amplo, que objetiva a “satisfagdo das
pessoas” e inclui a qualidade do produto ou servigo (auséncia de defeitos e
presenca de caracteristicas que irdo agradar o consumidor), a qualidade da
rotina da empresa (presibilidade e confiabilidade em todas as operagdes), a
qualidade do treinamento, a qualidade da informacgcdo, a qualidade das
pessoas, a qualidade do sistema, a qualidade dos engenheiros, etc;

b. o custo do produto ou servigo. Para o consumidor, quanto menor o
preco maior a sua satisfagdo. Como o prego é funcdo do mercado, este

aspecto da qualidade se reflete internamente no custo;
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c. o atendimento no prazo certo, no local certo, na quantidade certa é
o terceiro pilar da satisfacédo total do consumidor e que forma o conceito da

qualidade.

3.2- Controle da Qualidade

Técnicas e atividades operacionais usadas para atender os requisitos
para a qualidade.

De acordo com Falconi (1990, pg. 35), ela tem sido entendida como
‘inspecdo” , como ‘“verificagcdo”, como “supervisdo”, as vezes como

“coercao’.

3.3- Garantia da Qualidade

Conjunto de atividades planejadas e sistematicas, implementadas no
sistema da Qualidade e demonstradas como necessarias para prover
confianca adequada de que uma entidade atendera os requisitos para a

qualidade.

4.3.1- Estrutura basica da Garantia da Qualidade

Programa da Garantia da Qualidade: Documento que estabelece a
politica da Qualidade da empresa.

Manual da Garantia da Qualidade: Documento com detalhes dos
requisitos da Garantia da Qualidade pré-estabelecidos.

Manual de Procedimentos.

Manual de Instrugdes.

3.4- Gestao da Qualidade Total

Modo da gestdo de uma organizagdo, centrado na Qualidade,

baseado na participacdo de todos seus membros, visando 0 sucesso,
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através da satisfacdo do cliente e dos beneficios para os membros da
organizacgao.

A Qualidade Total ¢ a filosofia de gestdo que procura alcangar o pleno
atendimento das necessidades e a maxima satisfacdo das expectativas de
seus usuarios em todos os processos de uma organizagao, através da busca
continua de auto-superacao e continuo aperfeicoamento - o envolvimento e
participacdo de todas as pessoas em todos os niveis da organizagédo e a
busca da melhoria constante e continua.

Dentro deste conceito a organizagao passa a uma inversao de uma
perspectiva tradicional:

Ndo é mais o produto/ servico que gera a qualidade; mas
a qualidade que gera o servigo/ produto.

Equacgbes vitoriosas, surgidas da revisdo de conceitos proporcionada
por um novo enfoque gerencial: a gestdo pela Qualidade Total, da qual todos
participam, valorizando a iniciativa de cada um neste processo.

3.5- Sistemas da Qualidade

Estrutura organizacional, manual, normas, procedimentos, instrugdes,
registros, responsabilidades, processos e recursos necessarios para

implementar a gestdo da Qualidade.

Define-se também como um conjunto de recursos e regras minimas,
implementado de forma adequada, com o objetivo de orientar cada parte da
empresa para que execute de maneira correta e no tempo devido a sua
tarefa, em harmonia com as outras, estando todas direcionadas para o

objetivo comum da empresa: ser competitiva.
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4- QUALIDADE TOTAL

4.1- Principios da Qualidade Total

A opgao pela Qualidade total inclui principios que devem nortear as
diretrizes da empresa em todas as instancias.

A palavra “Qualidade” tem varios significados, dependendo de como é
utilizada.

Existem dois tipos de Qualidade: as Qualidades internas, que constitui
a maneira pela qual uma organizagdo administra a qualidade dos seus
processos, produtos e servigos, € as Qualidades externas, que constitui a
percepcao que o cliente, consumidor ou usuario tem a respeito do produto
ou servico que compra e utiliza. Nao resta duvida de que, sem a Qualidade
interna, ndo se pode construir e manter a imagem da Qualidade externa.

As empresas devem enfatizar o conceito de Qualidade externa
através do reforco do conceito de Qualidade interna. Cada funcionario,
colaborador ou operario € responsavel pela Qualidade do seu trabalho e
pela satisfagdo do seu cliente interno. O cliente significa o funcionario,
colaborador ou operario a quem ele entrega o trabalho que realizou. Assim,
em toda empresa ha uma extensa cadeia de Qualidade: cada funcionario,
colaborador ou operario tem o seu fornecedor interno (que Ihe proporciona o
insumo) e o seu cliente interno (que recebe o resultado de seu trabalho). A
cadeia de qualidade € uma maneira pela qual cada funcionario, colaborador
ou operario tenta melhorar o seu trabalho para satisfazer o cliente interno e
tenta comunicar ao fornecedor interno quais sdo seus requisitos. Assim, a
cadeia de Qualidade agrega valor a organizagao e aos seus colaboradores.
No final da cadeia de valor, esta o cliente externo, o personagem que mais
se beneficia com a criagcado de valor. O cliente externo € o ultimo consumidor
dos bens e servigos produzidos. Sao individuos ou grupos que usam ou
dependem dos resultados de alguma pessoa ou grupo para realizar bem o

seu proprio trabalho.
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5- MESTRES DA QUALIDADE

5.1- Edward Deming

O guru da Qualidade mais conhecido no mundo nasceu em 1900 e
cresceu em uma propriedade rural no Wyoming. Apos trilhar seu caminho
pela Universidade de Wyoming e um programa de mestre na Universidade
do Colorado, ele se tornou PHD em Fisica por Yale em 1924. Enquanto
trabalhava no Departamento de Agricultura dos EUA nos anos 30, ele
conheceu Walter Shewhart, que lhe mostrou o que era controle estatistico.
Durante a guerra, ele ensinou controle estatistico da Qualidade ligado a
producao em épocas da guerra. Em 1947, foi recrutado pelas forcas de
ocupacédo do General MacArthur para ajudar o Japao a se preparar para o
censo de 1951. Em 1950 ele deu a primeira de uma série de palestras para
lideres da industria Japonesa, levando a criagcdo do prémio Deming.
Virtualmente ignorado em seu proprio pais, Deming trabalhou em relativa
obscuridade nos Estados Unidos até ser “descoberto”, quando tinha 80

anos, através de um documentario de televisio.

v' Idéias Basicas

A constancia de propdsito serve como um agente liberador do poder
de motivagao intrinseca criando satisfacao, orgulho e felicidade no trabalho e
no aprendizado para todos os empregados. Os atributos da lideranga, a
obtencdo de conhecimento profundo, a aplicagdo de metodologias
estatisticas, a compreensdo e utilizacdo das fontes de variagdo e o
perpetuamento do ciclo de melhoria continua da Qualidade estdo no coragao
da filosofia de Deming. Os 14 pontos para gestdo descrevem a
transformacdo, que deve ser aperfeicoada. Os operarios voluntarios e

desejosos de sucesso ajudaram a tornar isso uma realidade.
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v' Os 14 pontos para a gestao sao:

Criar uma constancia de propésitos para o aperfeicoamento do
produto e do servigo;

Adotar a nova filosofia;

Acabar com a dependéncia na inspecéo para obtencédo da Qualidade;

Acabar com a pratica de negdécio compensador baseado no selo de
preco apenas. Ao invés disso, minimizar o custo total trabalhando com um
unico fornecedor;

Aperfeigcoar constantemente todo o processo para planejamento,
producao e servico;

Estabelecer treinamento no trabalho;

Adotar e estabelecer lideranca;

Eliminar o medo;

Quebrar barreiras entre areas de “staff’;

Eliminar “slogans”, exortagdes e rétulos para a forga de trabalho;

Eliminar quotas numéricas para a forca de trabalho e objetivos
numericos para o gerenciamento;

Remover barreiras que despojem as pessoas de orgulho no trabalho;
eliminar a taxa anual do sistema de mérito;

Estabelecer um programa rigoroso de educagdo e auto-
aperfeicoamento para todo o pessoal;

Colocar todos da empresa para trabalhar de modo a realizar a

transformacéao.

5.2- Joseph M. Juran

O “Quality Control Handbook™ de Juran, publicado em 1951, se tornou
a Biblia do movimento de aperfeicoamento da Qualidade tanto no Japéao
como nos EUA. Nascido na Roménia em 1904, Juran mudou-se com sua
familia para Minnesota em 1912. Ele recebeu o grau de engenheiro da
Universidade de Minnesota, e entdo entrou para o departamento de

inspecdo — o que hoje seria chamado de controle da Qualidade — da
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‘HAWTHORNE Works” em 1924. Nesta época, as fabricas HAWTHORNE
empregavam 40.000 pessoas — 5.000 delas em inspeg¢do. Em 1926, ele
trabalhou com um grupo dos laboratérios BELL para propor a primeira teoria
para técnicas de controle estatistico de processos em fabricas. No inicio da
Segunda Guerra Mundial, Juran entrou para a administragdo Leand-Lease.
Com a continuacado da guerra, ele se tornou consultor e escritor, mas até
que a MCGRAW-HILL publicasse seu livro-texto, apos ter passado por
varios editores — Juran tinha poucos clientes. O livro lhe trouxe uma legido

de admiradores, mas nenhum mais ardente do que os Japoneses.

v' Idéias Basicas

Controle da Qualidade € analogo ao controle financeiro;

Planejamento da Qualidade é analogo ao planejamento financeiro e
orcamentario;

Aperfeicoamento da Qualidade € analogo a redugao de custos.

Demonstrou que a maior parte dos defeitos e seus custos provém de
um numero pequeno de causas.

Problemas de qualidade aparecem sob a forma de perdas. A maioria
delas é devido a poucos tipos de defeitos que podem ser atribuidos a um
namero restrito de causas. Se as causas desses defeitos “vitais” forem
identificadas e corrigidas, torna-se possivel a eliminagado de quase todas as

perdas. E uma questdo de prioridade.

v' Idéias Basicas da Qualidade

Qualidade ¢é definida como adequagéo ao uso;

Sobrevivéncia e crescimento dependem da ruptura para novos niveis
de execucao;

As necessidades do cliente sdo traduzidas nas caracteristicas do
produto e do processo;

O custo da ndo qualidade é uma ferramenta para chamar a atencao

do problema;
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As perdas crénicas devem ser identificadas e eliminadas;

A analise de Pareto é utilizada para atingir o comego das
oportunidades de aperfeicoamento separando o “vital pouco” do “util muito”;

O conceito de ftrilogia da Qualidade fornece um caminho universal

para pensarmos sobre Qualidade.

v" Os elementos da Trilogia da Qualidade sao:

Planejamento da Qualidade: O processo de preparagdo para
obtencao dos objetivos da Qualidade;

Controle da Qualidade: O processo para obter os objetivos da
Qualidade durante as operacgoes;

Aperfeicoamento da Qualidade: O processo para romper com niveis

superiores e inéditos de execucéo.

5.3- Kaoru Ishikawa

Até sua morte em 1988, Kaoru Ishikawa foi presidente do “Musashi
Institute of Tecnology” em Tdquio. Antes, ele foi professor de engenharia na
“Science University of Tokyo” e na “University of Tokyo”. Nascido em uma
familia Japonesa aristocrata, Ishikawa esteve na vanguarda da revolugao
Japonesa da Qualidade desde seu comego nos anos 40. Ele foi agraciado
com o prémio Deming no Jap&o e com a medalha Shewhart pela ASQC por
suas notdrias contribuicbes para o desenvolvimento da teoria, principios e
técnicas de controle da Qualidade, atividades de controle da Qualidade e
atividades de padronizacdo tanto para a industria Japonesa como para a
industria Japonesa como para a industria mundial que aumentaram a

Qualidade e a produtividade.
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v' |ldéias Basicas

Controle da Qualidade total abre canais de comunicagdo dentro de
uma empresa, enchendo-a com uma lufada de ar fresco. Circulos de
Controle de Qualidade (CQT) permite as empresas descobrir uma falha
antes que ela se torne um desastre, porque todo mundo esta acostumado a
falar com o outro de maneira verdadeira, franco e com intengao de ajudar;

CQT torna possivel para o projeto do produto e para as divisdes de
fabricagdo, que estas sigam as mudangas do gosto e atitudes dos clientes
eficientemente e precisamente, de forma que esses produtos possam ser
fabricados para atender a preferéncia do cliente de maneira consistente;

CQT favorece mentes investigadoras que possam detectar dados
falsos. Pode ajudar empresas a evitar que confiem em numeros falsos de
vendas e de produgao;

Conhecimento é poder, € isto € o que CQT pode proporcionar;
A filosofia de garantia da Qualidade por toda a empresa enfatiza os

problemas do cliente e da sociedade através dos seguintes objetivos:

- Qualidade em primeiro lugar: ndo aos lucros em curto prazo em
primeiro lugar.

- Orientagao ao consumidor: Nao a orientacdo do produtor; pense do
ponto-de-vista da outra parte.

- O préximo processo € seu cliente: Rompimento da barreira do
departamentalismo (feudos).

- Utilizacao de fatos e dados para fazer a apresentagao: Utilizagao de
métodos estatisticos.

- Respeito pela Humanidade como filosofia de gerenciamento: Total
gerencia participativa.

- Geréncia Matricial: Enfoque utilizado para solugao de problemas.
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5.4- Philip Crosby

E fundador da Universidade da Qualidade em Winter Park, Flérida;
autor de muitos livros, incluindo o influente “best-seller” de 1979 “Quality is
Free”. Filho de um médico do interior, que presenteava gravatas de cores
berrantes e grandes anéis, Crosby é frequentemente desconsiderado como
ator menor que muitos profissionais e intelectuais da Qualidade (incluindo

Deming).

Crosby estava entre os primeiros profissionais da Qualidade a
assumir uma posicdo da alta administracdo (vice-presidente para a
Qualidade no ITT de 1965 a 1979, subordinado ao reconhecido Harold
Geneen), o fato de que ele foi o primeiro guru a alcangar fama junto ao
publico através de seus artigos, e finalmente o fato de que ele quase
certamente ganhou mais dinheiro do que qualquer outra pessoa via

consultoria na area de melhoria da Qualidade.

A fama de Crosby comegou em 1962 quando ele era diretor da
qualidade na MARTIN COMPANY, que estava na época construindo os
misseis Pershing. Como todos os outros fornecedores militares, a MARTIN
descobriu que ele poderia entregar itens de alta Qualidade somente através
de um programa de inspecao rigorosa e, entdo, chamada engenharia de
confiabilidade. Com base em sugestdes de Crosby, o gerente da fabrica
MARTIN em Orlando, Fldrida, decidiu oferecer aos operarios incentivos para
diminuir o indice de defeitos. Em dezembro de 1961, a MARTIN entregou um
missil Pershing, para ser lancado de terra, com “discrepéncia zero”.
Encorajado por este sucesso, o gerente geral aceitou um desafio do
comando de misseis do Exército para entregar o primeiro missil Pershing,
um més antes do prazo estabelecido. Prometeu também que o missil ndo
teria qualquer erro no produto. Em fevereiro de 1962, MARTIN entregou no
prazo um missil perfeito que entrou em operagao em menos de 24 horas. A

partir dai “zero defeito” se tornou a bandeira da industria americana.
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v' |ldéias Basicas

A Qualidade pode ser conseguida por uma deliberada acao gerencial.
A base filosofica para a cultura da qualidade desejada é delineada pelos

quatro principios da Gestao da Qualidade:

-Qualidade é definida como conformidade aos requisitos;
-O sistema que leva a Qualidade é a prevencao;
-O padrao de execugao € o zero defeito;

-A medida da Qualidade é o prec¢o da nao conformidade.

v' Os 14 passos sao:

Os 14 passos para o processo de desenvolvimento da Qualidade séo
projetados para estruturar e posicionar a organizagdo para melhorias

operacionais € de comunicag¢do. Os 14 passos sao:

-Comprometimento com a Qualidade;
-Grupo de melhoria da Qualidade;
-Mensuracao;

-Custos da Qualidade;
-Consciéncia;

-Acao Corretiva;

-Planejamento “zero defeito”;
-Educagao no emprego;

-Dia do zero defeito;
-Estabelecimento do Objetivo;
-Remocao da causa do erro;
-ldentificagao;

-Conselhos da Qualidade;

-Fazer tudo de novo.
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De acordo com Crosby, relacionamento e Qualidade s&o duas chaves

para uma chefia de sucesso.

Um grupo de gestdo deve exercitar o cuidado para evitar inspecionar
relacionamentos e Qualidade como fungbes de apoio que nao contribuam

diretamente para o lucro.

Relacionamentos: A ecologia de uma organizagao € tdo delicada e
vulneravel como a de uma floresta. Nada acontece sem ter um efeito sobre
alguma coisa. A chave para todas essas coisas dentro de uma empresa,
assim como dentro de uma floresta sdo os relacionamentos.

Qualidade: Qualidade é o resultado de uma cultura cuidadosamente
construida; ela deve ser a estrutura de uma organizagdo — nao parte da
estrutura real. Nao é dificil para um grupo de gestdo moderna produzir

Qualidade como se estivesse visando aprender como mudar e executar.
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6- GESTAO DO CONHECIMENTO NAS EMPRESAS

6.1 — Sociedade e economia do conhecimento

Muito se tem falado em todo o mundo, sobre a sociedade e a
economia do conhecimento, onde os tradicionais fatores de producéo, a
terra, o capital e o trabalho deixam de ser os principais geradores de
riqueza, sendo substituidos pelo conhecimento. Esta economia esta
baseada num conceito inverso a economia tradicional, visto que o
conhecimento, ao contrario do que acontece com outros recursos, nao
diminui com o0 uso, mas sim aumenta. Indicios desta mudanga sao, entre
outros: o aumento da participagdo do segmento de servigos na economia, 0
aumento do valor agregado de diversos produtos em fungdo de uma
consideravel parcela de conhecimento embutido, bem como o aumento da
riqueza mundial devido aos bens e produtos intangiveis (software, patentes,
musica, servigos de consultoria, etc.).

O valor de servigos e produtos é cada vez mais dependente do seu
conteudo de tecnologia, inovagao e inteligéncia. O que mostra um aumento
relativo da quantidade de trabalho sobre a informacdo em relagcdo a
quantidade de trabalho sobre a matéria, ou seja, a desmaterializagdo ou
informacionalizagao do trabalho (MARQUES, 1999). Isto se da em fung¢éo de
cadeias cada vez mais longas entre a matéria-prima e o produto final, onde
em cada etapa trabalha-se mais sobre a informagao do que sobre a matéria,
fazendo assim com que o valor agregado dependa menos desta.

As tecnologias de comunicagdo ao mesmo tempo em que impactam
fortemente a economia e a cultura trazem uma quantidade gigantesca de
informagbées. E importante salientar que sem a informagdo seria
praticamente impossivel governar um pais ou gerar novo conhecimento, ou
seja, sem ela ndo existiia a sociedade do conhecimento; portanto a
informacdo pode ser considerada como facilitadora na criagcdo do
conhecimento. Também é claro que, apesar de uma grande quantidade da
populagdo ainda estar restrita a esfera da simples informacdo, o
conhecimento técnico-cientifico, mesmo que limitado a uma elite, ja se
transformou na grande mola propulsora de nossa economia. Esta visdo mais
tecnolégica nos induz a acreditar que o conhecimento pode ser medido,
comparado e armazenado. Este enfoque acaba por desumanizar o
conhecimento, além de torna-lo excessivamente tecnocratico. E pertinente
enfatizar que o acesso a informagao deve ser acessivel de forma igualitaria
a todas as classes sociais. E necessario focalizar um plano estratégico que
contemple os seguintes elementos: educacgao, infra-estrutura, politicas
publicas e regulamentagcdo. O plano de educagdo deve abranger o
desenvolvimento de novos conteudos nas escolas, formacgao de professores,
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facilitadores e treinadores, produtores de conteudos para uma educagao
baseada no uso da computagéo e das novas tecnologias de comunicagao —
e-learning. Esta formagdo é essencial para transforma-los em agentes de
mudanga que nos levem a atingir as metas da economia do conhecimento.
No campo da infra-estrutura, devera ser assegurado o acesso, através de
um plano nacional, a pregos acessiveis a tecnologia da informagédo e de
telecomunicacdes. As empresas mais inovadoras, que sobrevivem no
mercado globalizado, tém o conhecimento como principal recurso
estratégico. Nestas empresas, a gestdo do conhecimento faz parte do
trabalho de todos os seus membros.

6.2 — Otimizando decisoes

No mundo de negdcios, € preciso decidir com rapidez e seguranga,
buscando obter destaque no mercado. E, para isso, € fundamental que as
pessoas estratégicas das organizagbes tenham acesso as informacgdes
certas, no momento oportuno, ou seja, consigam acessar a informagao
necessaria a tomada de decisdo. Isso é possivel quando o processo de
registro, armazenamento, recuperagdo e disseminagdo de informacgao é
eficaz, o que é previsto em muitos dos preceitos do gerenciamento do
conhecimento. E consenso, ha muito tempo, que o conhecimento é
importante para as organizagdes. No entanto, com os avangos tecnoldgicos,
a variedade e facilidade de acesso as informagdes, a globalizagédo, a
competicdo nos mercados de negdécios, dentre outros fatores, o
conhecimento passou a ser foco de maior atencao dos gestores.

A criatividade e inovacao do amanha ficardo sem respostas, enquanto
VOCé, sua equipe ou empresa persistirem no manter-se como uma ilha. O
momento competitivo e sensivel exige por parte do empresario uma viséo
horizontal ampliada e necessaria, para obtengcdo constante de riquezas
informativas, que de muito ultrapassam ao que se tem disponivel nas
‘prateleiras” internas da sua organizagdo. A periodicidade destas
informacdes, vitais para a renovagao dos processos, dependera do
desenvolvimento de sistemas que disponibilizem o seu meio, antes mesmo
da sinalizagdo por necessidade de mudanga, para que possa interagir
diariamente e exponencialmente com o mercado potencial. O grau de
aproximacao deste processo sera a chave de éxito para qualifica-lo de
estratégias renovaveis e possiveis.

Uma empresa com visao holistica trata o futuro empresarial do seu
negocio de forma pro-ativa, como por exemplo, aquele tal projeto deveria ter
sido iniciado ontem, otimizando o que a tecnologia atual disponibiliza,
conduzindo sua equipe para o desenvolvimento diario de uma comunidade
que tenha sua organizagdo como elo centralizador e necessario de
mediagao, que possa capitalizar através do relacionamento, a informacgdes
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necessarias para ditar e criar a moda. Novos rumos serao aparentes para
quem estiver proximo dos acontecimentos, para aqueles detentores em
escala de massa critica, potencializada de percepcgao transformadora de
“feeling e feedback” em acbes necessarias de consumo.

6.3 — Praticas de gestao do conhecimento

As praticas em gestdo do conhecimento mais adotadas pelas
organizagbes sao: compartihamento do conhecimento, melhoria de
processos e gestao de relacionamento com cliente.

A gestao do conhecimento deve ser "utilizada" na busca de solugdes
que agreguem valor as organizagbes, de modo que tragam vantagens
competitivas as empresas. Desta maneira, precisam, diretamente do apoio e
patrocinio dos altos gestores. Gestdo do conhecimento daquilo que nao é
estratégico ndo tem razao de ser, dessa forma o apoio e patrocinio da alta
administracao tem papel fundamental no sucesso da implementagao de
praticas de gestdo do conhecimento. Os gestores devem estar atentos e
continuamente focados em investir em projetos que possibilitem o melhor
gerenciamento das informagdes e conhecimentos necessarios ao ambiente
empresarial para manterem-se competitivas no mercado.

6.3.1 — Gerenciando através de equipes realizadoras

Empresa bem sucedida é aquela que encontra meios de usar uma
maior fracdo do seu potencial do que as suas concorrentes. Essa € a sua
vantagem na nova economia. E as empresas conseguem essa vantagem,
agindo sobre dois principios fundamentais:

e Considerar o potencial humano como central a sua estratégia
corporativa;
e Libertar esse potencial através de colaboracido espontanea e criativa.

A capacidade de uma empresa de competir € uma combinacdo do
potencial de seus colaboradores, a qualidade da informacdo que essas
pessoas possuem, e a vontade de partilhar conhecimento com outros na
organizacdo. O desafio para os lideres é unir estes componentes ao
maximo. Posso assegurar que existe imenso potencial desaproveitado nas
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organizagbes que espera ser libertado, e conhecimento que espera ser
partilhado.

O sucesso na economia global resume-se ao universalmente
reconhecido objetivo de conseguir mais por menos. A excegao é o recurso
humano. O trabalho humano ndo é uma comodidade dispensavel. E um
recurso unico e criativo para o futuro da organizagdo. Nao se podem
subestimar os colaboradores e esperar vencer. Se der menos as pessoas,
elas dao-lhe menos de volta. Se as tratar como inferiores, elas comportam-
se como inferiores. Se, ao contrario, lhes der mais, elas dardo mais de si;
libertar-se-dao do potencial desaproveitado. Motive-o e conquistara o seu
empenho e entusiasmo.

Dé as pessoas uma hipdtese de crescer e elas florescem. Confira-
lhes mais autoridade e elas estardo dispostas a assumir mais
responsabilidade. Eduque-as para entenderem as dinamicas do negdcio e
elas tomardo excelentes decisbes. Encoraje-as a colaborar, e elas
surpreendé-lo-d0 com a sua capacidade de inventar. Trate-os como
parceiros e eles participardo como donos. Torne o potencial humano a sua
estratégia corporativa e a sua empresa estara pronta para o mercado
globalizado.

E preciso entender que o significado de pequenas, médias ou grandes
equipes estd mais para o conhecimento e qualidade do grupo do que
propriamente a quantidade de pessoas necessarias para exercicio das
fungdes. Seguem algumas abordagens:

e Crie um sistema continuo de treinamento, que apresente
caracteristicas de integracdo e transferéncia de conhecimento
entre os participantes, com temas estratégicos que
obrigatoriamente, trabalhem no desenvolvimento de solugdes
praticas. Em comum, todos os treinamentos devem lidar com
fatos reais e necessarios ao empreendimento, que estimulem o
grupo pela realizacdo de pesquisa e criagcdo de novos
argumentos para somar ao plano de negocios.

e Adote um sistema de avaliacdo dos colaboradores, sem que,
se exponham vencidos e derrotados. Na verdade um dos
objetivos do gerenciador de equipes estd na organizagao e
métodos de melhorias de performance, identificando,
estimulando e corrigindo individualmente, sem criar
constrangimentos comparativos entre sucessos e fracassos
das metas propostas, atingidas ou ndo. Um fator que antecede
o0 bom resultado € o nivel adotado para o relacionamento entre
0s comandantes e comandados.
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Elaborar um programa continuado para o comprometimento do
grupo. Sabidamente o principal diferencial de um comando
bem sucedido esta nos meios utilizados para manter a moral
elevada da equipe, e dentro deste aspecto inclui-los ativamente
no aprimoramento da forma, fara com que tenham maior
compreensdo e estimulo no cumprimento das acdes
planejadas.

Equipes agressivas e bem sucedidas sempre participam
proporcionalmente dos resultados conquistados. Nunca limite
os parametros desta conquista. Crie um plano de carreira que
acompanhe as necessidades futuras do crescimento do
negocio, ou seja, demonstre claramente o horizonte possivel
para o plano de conquistas dos seus colaboradores no curto,
médio e longo prazo.

Ter equipes passa pela dependéncia de forma-las e a
qualidade do modelo sempre estara em paralelo com a
competitividade exigida pelo mercado disputado. Para estar
participativamente no mercado, deve-se em primeiro lugar
dispor de bons produtos e idéias de servicos. Em segundo
lugar ter a clara visdo de que suas idéias quando bem
sucedidas, logo serdo copiadas e assim sua rentabilidade
sempre estard na dependéncia de novidades. Seus negdcios
passam por periddicos momentos de reciclagem e, portanto
dependem da qualidade investida nos colaboradores para que
identifiquem e participem das formas e meios que determinem
a continuidade do crescimento.

Manter-se no mercado exige das empresas muita pesquisa e
criatividade pela busca de nichos que agreguem resultados. O
que se espera para que sua atividade continue despertando
interesse de consumo? Sera que a alta-tecnologia aplicada ao
seu negocio criara algo diferente para evidencia-lo? O que de
fato pode despertar o encanto € a forma como seu negocio &
conduzido para criar vinculos e tanto faz, se com clientes-
fornecedores, clientes-internos ou cliente-cliente. O tamanho
das suas oportunidades estara no desenvolvimento da
dependéncia pela necessidade que os outros tem em se
associar as suas agoes.
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e A evolugdo da sua técnica de venda significa deter um
conhecimento aprofundado do mercado alvo. A revolucéo para
O sucesso requer, capacidade diferenciada para a
transformacdo do meio pesquisado em acdo antecipada aos
demais que se alimentam do mesmo mercado. Desta forma
quando o seu negocio pula na frente dos outros, vocé sempre
estara saindo do mercado tradicional de precos pela inovacao
apresentada.

e Todos somos clientes: Devemos nos lembrar sempre de fatos
que nos surpreenderam enquanto cliente, analisando e
procurando adaptar a nossa atividade.

6.3.2 - O desafio da gestao do conhecimento tecnolégico nas
empresas

A inovacgao tecnolégica é considerada o componente de maior
impacto nas mudancas que estdo ocorrendo no ambito das empresas.
Entretanto, apesar da tecnologia ser amplamente reconhecida como sendo
essencial a competitividade, a gestdo da tecnologia tem representado uma
das atividades mais dificeis dentre as atribui¢des dos gerentes, pelo fato de
exigir alto investimento em equipamentos e mao de obra especializada.
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7- GESTAO DE MUDANGAS

7.1- Gerencie a mudancga

E comum uma pessoa nhdo aceitar automaticamente um
processo interessante, mesmo que sua concepg¢ao seja excelente. Isto é
compreensivel, estamos pedindo as pessoas que abandonem maneiras
confortaveis e conhecidas de fazer suas atividades, que reformulem seus
relacionamentos de trabalho, fazendo cair o limite interdepartamental. Suas
relagdes de poder e autoridade entre as diferentes funcbes e através dos
varios niveis sejam redistribuidas, enfrentando novas exigéncias de
desempenho que, por sua vez, requerem novas habilidades, habitos de
trabalho diferente e uma mudanca de atitudes e mentalidade. Em um clima
organizacional que esteja passando por mudangas devemos sempre levar
em conta que estamos lidando com pessoas e tal situacdo induz ao medo,
confusdo, incerteza, raiva, expectativa — sentimentos que geram muita
resisténcia a mudancas. Um dos erros mais comuns pertinente a condigao
de mudancas € subestimar a necessidade das pessoas desenvolverem
novas atitudes mentais, tipos de comportamento e de relacionamentos. O
resultado de uma situagcdo como a apresentada € que os esforcos de
implantacdo com frequéncia se arrastam e em alguns casos fracassam
totalmente ou ficam estagnados porque néo se investiu em planejamento e
em recursos financeiros suficientes para mudar o modo de pensar das
pessoas, suas atitudes, seu comportamento. As mudangas estruturais nos
processos simplesmente n&o serdao efetivamente implementadas e
sustentaveis ao longo de tempo.

Todos tém o direito de saber o que vai mudar, de que forma serao
afetados pessoalmente e o que precisarao fazer para corresponder as
exigéncias das novas atividades. Necessitardo de recursos, ferramentas,
treinamento e de comunicagao sistematica.

E necessario certificar-se de que as pessoas entendem como suas

fungdes sofrerdao mudancas. Por exemplo, elas terdo que preencher um
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novo formulario, usar um novo software, trabalhar em equipe
interdepartamental, tomar decisées em nivel mais elevado, etc.

Para conseguir o apoio das pessoas envolvidas na mudanga, a
geréncia deve estar comprometida com o0 sucesso e a eficacia desta. O
processo de mudanca estara fadado ao fracasso se o ambiente de trabalho

nao for preparado o suficiente para suportar tudo o que este envolve.

Uma coisa é certa: as organizagdes s6 mudam quando
as crengas e 0os comportamentos das pessoas que nela

trabalham mudem também (Duck, pg17).

Mudar uma organizagdo nao € uma tarefa facil e rapida, partindo
desse pressuposto, precisamos de lideres sinérgicos, energizados e

comprometidos com o objetivo do sucesso da organizagao.

7.1.1 — Fases de um processo de mudancgas

Conforme Duck, pg 108; identificam-se quatro fases em um processo
de mudancgas:
1- Diagndstico para identificagcdo de necessidade de
mudanca:

E obrigatério nesta primeira fase, estar preparado ara se
deparar as vezes com situagcdes até mesmo
desconhecidas.
E necessario dispor de uma equipe bem preparada e
que conhega os problemas organizacionais existentes
para que ja comece o diagnostico com visdo holistica
para contemplar o sucesso das outras fases do projeto,
sem estarem presas ao passado.
Um bom inicio para o diagnéstico € fazer uma pergunta

bem obijetiva:
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Que crengas e comportamentos obsoletos prevalecem
na nossa organizagdo que nos impedirao de conceber

ou executar uma estratégia vitoriosa?

Considero um termémetro para esta fase o que o cliente pensa a
respeito, por exemplo, dos servigos prestados pela organizacdo. E preciso
realizar uma analise consistente, tanto externa quanto interna. Para obter
dados destes ambientes €& necessario “conversar’ com as pessoas no

ambiente interno e também com os de fora da organizagao.

De acordo com Duck, pg 95, uma boa forma de iniciar este processo &

através de perguntas claras e objetivas, como as apresentadas a seguir:

e Vocé gosta de negociar conosco? Se esse for o
caso, por qué? Em caso negativo, por qué nao?

e Vocé considera o nosso produto ou servico como
sendo parte integral da saude do seu negécio?

e Agregamos valor a sua empresa ou somos tao
atraentes quanto nossos concorrentes?

e O seu relacionamento conosco mudou nos
ultimos “x” meses/ anos?

e Qual seria uma area m que podemos melhorar e
que faria diferenca para vocé?

e Como vocé descreveria a nossa empresa para
um colega ou amigo? Como vocé nos compararia

com o seu ideal?

O resultado quantitativo e a mensuracao dos dados colhidos permitem

uma combinagdo que podem gerar um quadro bastante fiel.
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2 — Preparagao

Segundo Duck, pg 122, durante a fase de preparagédo, a organizagéo,
tanto os lideres quanto a forca de trabalho — experimentardo uma
quantidade razoavel de ansiedade sobre o que o futuro Ihes reserva. Esta
fase de planejamento e preparagdo comeca quando a decisdo de mudar é
tomada e ela continua até a execugao dos planos ser iniciada. Quando as
pessoas estdo razoavelmente esperancosas de que a iniciativa de mudancga
tera bons resultados, a sua ansiedade podera gerar compromisso,

empolgacéao e até mesmo exaltagao.

Os lideres devem estar comprometidos com a fase de preparacéo,
provocando sinergia entre os envolvidos com a mudanga; devem estar
alinhados com a estratégia que a mesma requer. O plano deve estar bem
detalhado para que seja bem compreendido e executado por todos os

envolvidos.

3 — Implementacgao

Esta é a fase mais dificil do processo de mudanca, pois é a fase onde
se coloca a mao na massa, ou seja, os envolvidos deixam de fazer
perguntas e apenas ouvir e passam a efetivamente fazer, participar e
realizar.

Segundo Duck, pg 190 e 191, existem varias formas de iniciar a
Implementacao; o que é critico é escolher, de forma pré-ativa, o que, quando
e por onde comecar para que vocé tenha maiores chances de alcangar o
sucesso no periodo desejado. Ele apresenta algumas opgdes:

Teste e, em seguida, implemente. Organize o inicio da fase de
Implementagao programando um ou dois pilotos para testar o projeto antes
de institui-lo em toda a organizagdo. Isso funciona melhor quando a
transformacdo envolve um novo processo que pode ser testado — em
pequena escala, separado ou em paralelo ao resto da organizagao.

Exemplos: Uma nova abordagem de equipe ao atendimento clientes que
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possa ser implementada em uma unica marca ou produto; um novo
processo de fabricacdo que possa ser testado em pequenas tiragens de
producao de um produto novo.

Construa primeiro o comportamento. Para demonstrar que a
organizacgao pode ser bem-sucedida, concentre-se em um unico objetivo que
envolva as pessoas em toda a organizagao.

Consiga o apoio de uma estrela ou escolha um bode expiatorio.
Escolha (ou contrate) alguém com forga impressionante (procure pessoas de
alta credibilidade e impacto) para chefiar o esforgo da mudancga e/ ou demita
um executivo recalcitrante que nao esta liderando a mudancga. Qualquer
dessas agdes pode demonstrar a gravidade do compromisso para com a
mudanca. Nada chama mais a atencédo do que contratar ou demitir pessoas.
Este movimento e particularmente eficaz quando a “velha guarda” ja esta no
poder a algum tempo e todos consideram que eles sdo imutaveis.

Converta pela atragdo. Observe as mudancas em uma divisao, planta
ou unidade de negdcios, e use 0 seu sucesso como modelo. Esta € uma boa
abordagem quando as unidades se consideram semelhantes entre si e estao
dispostas a aprender umas com as outras. E um pouco mais dificil quando a
‘rivalidade entre irm&os”, fortes diferencas culturais ou muita autonomia
caracterizam as varias partes da organizacéo.

Duplicagdo planejada. S6 comece o processo em alguns locais, mas
promova os esforgos com os lideres que gerenciardao a proxima onda da
fase de Implementagdo. Torne o processo explicito e dé tempo para que
eles compartilhem as melhores praticas ao longo do caminho. Sabendo que
precisardo implementar o processo nas suas organizagdes, eles ficarao
avidos por desenvolver um plano testado na pratica e altamente aprimorado
para a proxima fase. Faca com que a observacdo, a reflexdo e a
documentagdo do aprendizado seja parte dos seus requisitos; isso era
fundamental para desenvolver a capacidade para a mudancga. Essa € uma
abordagem particularmente util quando a mudanca envolve duplicagao (por
exemplo, nas filiais de um banco) de um sistema ou procedimento que seja
razoavelmente mecanico e quantificavel, como a utilizagdo de uma nova

ferramenta de software.
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A fase de Implementacao €&, por definigdo, uma fase operacional.
Envolve definir e gerenciar a implementacdo de novas estruturas
organizacionais, definicdes de cargos, processos e interfaces. Excelentes
habilidades de gerenciamento de projeto alcangardo 6timos resultados no
sentido de tranquiilizar a organizagdo. Quando a pessoa sabe quais sdo suas
tarefas e o que precisa produzir, e quais serdo os processos e a métrica de
desempenho a serem usadas, elas tém um maior senso de controle e séo

mais otimistas em relagdo ao sucesso.

4 — Usufruto

Segundo Duck, pg 300, esta € a fase mais doce e satisfatoria, um
momento rapido, mas dourado — um periodo de exultacdo, reflexao,
reconhecimento e congratulacdes. E importante aproveitar esse momento,
compartilhar as recompensas e o reconhecimento generosamente e festejar
os tdo arduos ganhos conquistados pela organizagao.

Enquanto a organizagdo comemora o Usufruto, existem duas grandes
oportunidades a serem agarradas. Primeiro, solidifique a confianca e a uniao
que foram obtidas em toda organizagdo. Segundo; incorpore as capacidades
e atitudes que geraram o sucesso. Agora é hora de dedicar-se a essas
tarefas, porque elas serao criticas para implementar a mudanca de forma

mais rapida e facil no futuro. Elas merecem a atencao explicita da geréncia.
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8- GESTAO DE PROCESSOS

Para que a organizagao possa assegurar a qualidade de um processo
na fase de sua implementacdo e na continuidade deste, deve garantir a
continua atencdo de todos os niveis hierarquicos envolvidos. E preciso ter o
comprometimento tanto dos superiores quanto dos colaboradores.

De acordo com Almeida, pg 79, os envolvidos em um processo,
mesmo que indiretamente, tém que ver a importancia que sua linha gerencial
dedica ao assunto. Cabe, portanto, ao dono do processo, montar e liderar
um sistema gerencial que provoque a permanente atencdo, e agao, dos
membros da equipe de melhoria e que também envolva a linha hierarquica
superior no apoio e acompanhamento dos resultados obtidos. Ele propde
que se faga reunides de analise dos desvios e reunides de
acompanhamento do processo.

Uma empresa sera tdo INTEGRADA quanto integrados forem seus

processos. Almeida, pg 129.
8.1 — Conceito de Processo

Campos 1990, pg 39, define “Processo” como um conjunto de causas.
Uma empresa € um processo e dentro dela existem varios processos: nao

s6 processos de manufatura como também processos de servico.

8.2 — Conceito de Controle de Processo

Controlar um processo significa “manter estavel (Rotina) e melhorar
(Melhorias) um conjunto de causas que afeta os varios itens de controle da

area ser gerenciada”. Campos 1990, pg 40.
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8.3 — Ciclo PDCA de controle de processos — Método

Gerencial

Os termos no Ciclo PDCA tém o seguinte significado:

Planejar (P) — Definir os métodos que permitirdo atingir
as metas propostas. E estabelecer um plano que pode
ser um cronograma, um grafico ou um conjunto de
padrdes.

Execucao (D) — Treinar e educar. Execucao das tarefas
exatamente como prevista no plano e coleta de dados
para verificacdo do processo. Nessa fase, deve-se dar
atencado especial a capacitacdo e ao treinamento dos
envolvidos na atividade. Fase que se deve coletar dados
para verificagéo.

Verificagdo (C) — A partir dos dados coletados na
execucao compara-se a meta realizada com a planejada
— resultados da tarefa executada.

Action (A) — Agir. Acao corretiva. Esta etapa é para
detectar desvios e implementar corregcdes definitivas de

tal modo que o problema nunca volte a ocorrer.

O controle de processo € realizado de forma sistematica e

padronizado.

Se um processo esta conforme; as metas estdo sendo atingidas e n&o

ocorrem anomalias, o que se faz €& continuar verificando (CHECK)

periodicamente, sem promover alteracdao. Se esta normalidade comeca a se

prolongar, € sinal para que seja implantado um ciclo de melhoria continua,

que tem como meta melhorar sempre. Neste caso a pratica da analise de

processos é utilizada para determinar causa(s) que deve ser modificada para

que aconteca a melhoria.
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8.4 — Melhoria de processos

O ciclo de melhorias esta intimamente ligado ao gerenciamento dos
objetivos da empresa que busca melhorias em seus varios processos. Estas
melhorias se somam para atender aos objetivos da alta administragdo. Muito
embora as Melhorias possam ser iniciadas pelos operadores do processo,
elas sdo, em sua maior parte, direcionadas pela alta administragdo. Campos
1990, pg 49.

8.5 - Etapas do método de analise e melhoria do processo

8.5.1-ldentificagcao e selegao do problema

O primeiro passo é identificar as diferencas entre a situagao atual e a
desejada, indicada por observagdes e pesquisas realizadas junto a clientes.

A situagdo desejada podera ser apontada tanto pelos clientes
externos como pelos internos. Os resultados das pesquisas realizadas
apontam alguns problemas da empresa. Consulte estes resultados, pois
poderao dar boas indicacbes sobre melhorias a serem feitas na empresa.

Depois €& preciso reconhecer 0s processos que envolvem os estagios

do problema: entrada, saida e produto.

Ferramenta:

-brainstorming
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8.5.2-Estabelecimento de prioridades

Escalonar os problemas, levando em conta o impacto positivo ou

negativo de sua correcao, e quantifica-los com aplicacao das ferramentas.

Ferramenta:

-Pareto

8.5.3- Busca e avaliagao das causas

Devem ser identificadas as causas que mais diretamente contribuem

para o nao atingimento da situagao desejada.

Ferramentas:
-brainstorming: levantamento das possiveis causas;

-espinha de peixe: analise dos recursos envolvidos.

8.5.4- Geragao de alternativas de solugao

by

Aumenta a possibilidade de acerto a propor¢do que crescem as
alternativas.

As acbes sugeridas podem ser corretivas e preventivas:

Corretiva € a acado que resolve o problema com a eliminagcdo de sua causa
originaria.
Preventiva € a acgdo planejada para eliminar as causas de néao-

conformidades potenciais, de forma a evitar sua ocorréncia.
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8.5.5- Avaliagao de alternativas de solugao

Devem ser estabelecidos critérios para a escolha da solugao,

conforme os sugeridos a seguir:

Evidéncia: existem informacdes suficientes que provem ser esta a
solugcao mais adequada para o problema?

Tempo: quanto tempo é necessario a implantagao da solugao?

Dinheiro: qual o montante necessario de recursos financeiros?

Qualidade: que beneficios serdo conseguidos?

Quantidade: quais o0s impactos positivos (pessoas, produtos,
atendimento etc.)?

Cultura: os colaboradores estdo prontos para aceitar a mudanga?Faz
parte da cultura da empresa?Ha necessidade de treinamento?Ha
necessidade de se contratar pessoas de fora para a implantacao?

Tecnologia: ha necessidade de mudancga no processo de produg¢ao ou
equipamento?A empresa domina a nova tecnologia ou €& preciso buscar
fora?

Outros fatores: existem outros impactos n&o-mensuraveis ou

divulgados, mas que sao importantes e devem ser levados em conta?

Exemplo: quantas pessoas estdo envolvidas no processo de
mudang¢a? A quem afetam as mudangas? Onde se localizam as mudancgas?
Qual a natureza das resisténcias a mudanca? Quantas etapas formam o

processo de mudanga? Que efeitos futuros a mudancga tera?

8.5.6- Planejamento de agoes

Definida a solugao, é preciso planejar sua implementacgao.
O planejamento de uma solugcdo deve passar pelos seguintes
estagios:

-envolvimento de todos os afetados pela solugao;
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-determinacgao de tarefas especificas a serem executadas;

-ordenagao da execucgao das tarefas;

-previsdo dos recursos necessarios a cada tarefa, indicacdo do
responsavel e tempo exigido para sua conclusao;

-previsdo de datas para a conclusao de cada tarefa;

-identificacdo dos resultados esperados em cada estagio da
implantacao da solucgao;

-escolha dos métodos de medic¢ao e avaliagéo.
Observacoes:

-estabelecimentos de normas, procedimentos e manuais que possam
garantir a confiabilidade do processo;

-a nova rotina deve estar documentada antes da implantacdo. Mais
duas orientacoes:

-ndo tome nada como definitivo;

-certifique-se de que todos sabem o que devem fazer.

Ferramenta:

-Fluxograma.

8.5.7- Implantagao e avaliagao

Depois de implantar a solucao, € necessario avaliar se o problema foi
eliminado ou reduzido satisfatoriamente e se todo o processo esta
funcionando como o previsto.

Caso o problema persista ou tenha surgido um novo problema, todo o
processo de analise e otimizacdo deve ser recomecado.

Entretanto, se o problema foi totalmente eliminado, deve ser escolhido
outro problema.

Se vocé ja resolveu todos os problemas, é hora de enfrentar novos
desafios e estabelecer novas metas para a situagao desejada. O processo

de melhoria continua nao pode parar.
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8.6 - Evitando armadilhas na analise e melhoria de processos

O habito de disciplinar a busca de solugdes, com ferramentas
adequadas, evita uma série de armadilhas muito comuns nas decisdes do
quotidiano:

- concluir por intuigao: ir direto a solugao do problema sem analisar os
angulos da questéo, sem explorar alternativas;

- decidir pelo caminho mais curto: desprezar dados e fatos
fundamentais, por pressa ou dificuldade em obté-los;

- dimensionar mal o problema: muitas vezes, a solugdo encontra-se
em esfera superior de decisio - fora do controle da empresa - ou depende
de negociagdes em outras esferas, pois ndo sdo da competéncia do grupo
encarregado de resolver a questao;

- contentar-se com uma unica solugao: insistir na solucdo encontrada,
tentar justifica-la, passando por cima de objegdes, dificuldades e custos;

- isolar-se com o problema: n&do consultar pessoas-chave para a
solucdo e nem aquelas que serdo responsaveis pela implementacao da
decisao;

- desprezar os detalhes: encontrar a solugdo sem aprofundar sua
viabilizagdo, com o planejamento dos recursos financeiros, humanos e

materiais.
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9- FERRAMENTAS PARA ANALISE E MELHORIA DE
PROCESSOS

Na concepgdo da Qualidade, o acompanhamento e a solugdo dos
problemas é alcancada através da aplicacdo de um meétodo, que consiste

em identificar, observar, analisar e agir sobre as causas de um problema.

Nos itens abordados a seguir, serdo apresentadas as ferramentas

mais usadas destinadas a coleta e analise de dados:

9.1- Analise de Pareto

E um gréafico de barras que representa de forma visual a distribuicdo
dos eventos que estdo sendo estudados. Devemos direcionar a atencéo
para a ordem dos problemas a serem resolvidos. O grafico demonstra quais
sdo os maiores problemas e ajuda a esclarecer prioridades.

Objetivo:

Obter melhor visualizagdo, quando se necessita priorizar diversos

itens.

Vantagens:
-Melhor visualizacao;

-Percepcéao da proporcionalidade entre os diversos itens.

Etapas para construgcao do Grafico de Pareto

Selecione os problemas a serem comparados e estabeleca uma
ordem através de: Brainstorming, Utilizagdo de dados existentes.
Selecione um padrdao de comparacdo como unidade de medida. Ex:

custo anual, frequéncia de ocorréncia, etc.
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Selecione um periodo de tempo para ser analisado. Ex: 8 horas, 8
dias, 8 semanas, etc.

Colete os dados necessarios para cada categoria. Ex: “Defeito A
ocorreu X vezes nos ultimos 6 meses”, etc.

Compare a frequéncia ou o custo de cada categoria com relagédo a
todas as outras categorias. Ex: “Defeito A ocorreu 45 vezes; defeito B
ocorreu 62 vezes; defeito C ocorreu 20 vezes”, etc.

Liste as categorias da esquerda para a direita no eixo horizontal em
ordem decrescente de frequéncia ou custo. Os itens de menor importancia
podem ser combinados na categoria “outros” que € colocada no extremo
direito do eixo, como ultima barra.

Acima de cada classificagdo ou categoria desenhe um retédngulo cuja

altura representa a frequéncia ou custo naquela classificagcao.

9.2- Brainstorming

E uma ferramenta usada para ajudar a criar o maximo de idéias
possiveis num curto periodo de tempo. As idéias concebidas ndo devem ser
criticadas; neste momento € mais importante a quantidade de idéias. O
objetivo é pegar o gancho nas idéias que vao nascendo, as quais devem ser
escritas com as mesmas palavras utilizadas pela pessoa, nao devendo ser

tolhidas ou interpretadas.

Essa abordagem livre pode gerar entusiasmo no grupo, igualar o
envolvimento de todos e, geralmente, resultar em solugdes originais para os

problemas.

Como fazer:

O processo de brainstorming normalmente tem duragcdo de 40
minutos e € conduzido por um grupo de 6 a 12 participantes, com um
coordenador e um secretario escolhidos. Cada participante recebe, antes da

reunido, o enunciado do problema com todas as informacdes disponiveis.
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A sessao do brainstorming comeca com a orientagdo aos
participantes sobre as regras do jogo, a origem e 0 motivo do problema a ser
estudado.

Durante esse periodo, cada pessoa do grupo deve estar estimulada e
desinibida para oferecer o maior numero possivel de idéias, segundo a
regra: € proibido fazer criticas.

Todas as idéias devem ser anotadas em local bem visivel.

O ultimo passo da sessao consiste na selecao das idéias, feita por um
pequeno grupo de no maximo cinco pessoas, que depois prestara contas ao

grupo maior de seu trabalho.

Objetivo:
Realizag&do de levantamento de idéias relacionado a um determinado
assunto ou objetivo, como escolha de tema para trabalho, possiveis causas

ou entao solugdes de um problema etc.

Vantagens:
-Reducgéo da possibilidade e omissao de algum item importante;
-Possibilidade de uma pessoa "pegar carona" na idéia de outra (uma

idéia puxa a outra).

9.3- Diagrama de Causa e Efeito

E conhecido também como “diagrama espinha de peixe”, devido a sua
aparéncia, permite-nos mapear uma lista de fatores que julgamos afetar um
problema ou um resultado desejado. Este tipo de diagrama foi inventado por
Kaoru Ishikawa e por isso & também chamado “diagrama de Ishikawa”. E
uma representagao grafica que ajuda a identificar e mostrar as possiveis

causas de uma situacao ou problema especifico.
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Um diagrama de causa e efeito € essencialmente uma apresentagao
grafica de uma lista. Cada diagrama tem uma grande seta apontando para o
nome de um problema. Os ramos que saem dessa seta representam as
principais categorias de causas (ou solugdes) potenciais. As categorias
tipicas sao equipamentos, pessoal, método, materiais e ambiente. As
equipes podem adaptar essas categorias a seus processos. As setas
menores, representando subcategorias (itens da lista), sdo tracadas a partir

de cada ramo principal.

A organizacdo de listas dessa maneira geralmente permite maior
compreensao de um problema e de possiveis fatores que contribuem para
ele. Por exemplo, se uma categoria for “equipamentos”, poderiamos gerar
uma lista de sub-categorias, fazendo perguntas do tipo: Qual dos principais
equipamentos pode ser fonte dos problemas? Que problemas tém esse
equipamento que possam ser a causa do problema que vemos? Perguntas

analogas podem ser feitas para as outras categorias.

Como estas perguntas levam a discussdes detalhadas sobre o
funcionamento de um processo, os diagramas de causa e efeito sdo muito

eficazes depois que o processo foi descrito e o problema bem definido.

Quando usado para fins de planejamento, o diagrama de causa e
efeito concentra a atengdo sobre um resultado desejado. A seta principal
aponta para o que desejamos que acontega, a seta menor dos ramos
representam varios ingredientes necessarios para alcangar o resultado. Por
exemplo, se o resultado for “instalacdo de uma maquina”, as categorias
poderao incluir testes, preparacdo do local, treinamento e ferramentas
necessarias.

Objetivo:

Organizar as idéias, normalmente surgidas em uma sessado de
Brainstorming, para facilitar a analise e selecdo das melhores sugestdes,

assim como registrar todos os fatores influentes no assunto.
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Vantagens:

-Agrupa os itens correlacionados;
-Aprofunda as pesquisas;

-Evita o esquecimento de itens importantes;
-Facilita a visualizacao;

-Facilita a interpretacgao.

9.4- Diagrama de Dispersao

E uma técnica de andlise para a verificacdo da influéncia de uma
determinada variavel em outra, quando ambas sdo mensuraveis.
E uma representacéo gréafica de valores simultaneos de um processo.

Mostram a relacio entre duas caracteristicas do processo.

9.5- Estratificacao

Estratificacdo significa “estratificar” os dados de modo a expor
padrdes latentes. Descobrir esses padrdes ajuda a localizar um problema,
tornando mais facil a identificacdo de sua causa.

Para estratificar os dados, comece examinando o processo para ver
que caracteristicas podem gerar tendéncias nos dados. N&o sao
necessariamente fatores que causam diferencas, apenas que poderiam
causar. Por exemplo, diferentes turnos de trabalho podem ser responsaveis
por diferengcas nos resultados? Os erros cometidos por empregados novos
sdo muito diferentes daqueles cometidos por empregados mais experientes?
A producao as segundas-feiras difere muito da dos outros dias da semana?

Objetivo:

Realizar analise ou pesquisa mais detalhada ou comparar duas ou

mais situacdes diferentes.
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Vantagens:
-Permite realizar analise comparativa;
-Permite concentrar as atencgdes;

-Permite uma analise mais minuciosa.

9.6- Fluxograma

Fluxogramas sao figuras esquematicas, com indicagcdes passo a
passo, usadas para planejar etapas de um projeto ou descrever um
processo que esta sendo estudado. Como esbogos de uma sequéncia de
agdes, oferecem pontos de referéncia comuns e uma “linguagem” padrao
para ser usada ao se conversar sobe um processo ou projeto existentes.
Podem também ser usado para descrever uma sequéncia desejada de um
sistema novo e melhorado.

Depois de documentar o fluxo de um processo, compare-o ao fluxo
que o processo deveria seguir.

Objetivo:

Melhorar a visualizagdo do processo, sendo uma ferramenta util para
verificar como os varios passos do processo estdo relacionados entre si, na
analise das causas de um inconveniente, para descobrir eventuais falhas de

procedimento ou sequéncia de operagdes.

Vantagens:

-Permite visualizar o processo como um todo.

Alguns simbolos que sao utilizados para facilitar o trabalho

Indicam onde um processo inicia e termina.

Mostram as etapas de um processo ou

procedimentos.
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<> Indicam pontos onde se tomam decisdes.

—> Indica a direcéo do fluxo de uma atividade
Tipos de Fluxograma

Fluxograma de cima para baixo: Sdo graficos simples, faceis de
construir, que enfatizam as principais etapas de um processo ou
projeto.

Fluxograma detalhado: E um fluxograma que inclui grande quantidade
de informacdes sobre o que acontece em cada etapa de um processo
ou projeto.

Diagrama de fluxo de trabalho: E uma figura que representa os
movimentos das pessoas, materiais, documentos ou informagcdes em
um processo.

Mapa de distribuicdo: Um mapa de distribuigdo combina duas idéias:
0 que acontece em um processo ou projeto (as tarefas executadas) e

quem sao responsaveis por cada etapa.
9.7- Folhas de Coletas de Dados e Verificacao

Séo formularios estruturados que tornam facil o registro e a analise de
dados. As melhores folhas de verificagdo sao simples de usar, vale-se de
nossas definicdes operacionais e apresentam visualmente os dados em um

formato que pode revelar padrdes latentes.

Vantagens:

-Evita-se a perda de dados;
-Evita-se o esquecimento da coleta;
-Agiliza-se a coleta de dados;

-Organizam-se os dados coletados.
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9.8- Graficos de Controle

E um grafico de acompanhamento, em que se compara
periodicamente o indicador de uma determinada caracteristica com os
respectivos limites de controle (faixa de variagcdo natural desta

caracteristica). E a principal ferramenta do Controle Estatistico do Processo.

Vantagens:
-Permite tomada de acdes preventivas e preditivas;

-Torna o processo previsivel.

9.9- Histograma

E um gréfico de barras que mostra a distribuicdo da variacdo dos
dados que ocorre dentro de um processo. Podem apresentar dados de
medicdo, dimensdes, temperatura, etc.

O Histograma permite que sejam feitas previsdes de probabilidade. E
a ferramenta basica para o Controle Estatistico do Processo e para o

Controle Estatistico da Qualidade.

Objetivo:

Anadlise das variacbes de determinada caracteristica do processo,
quanto ao:

-Tipo de distribuigao;

-Existéncia de causa especial de variagao;

-Capacidade de atender especificacoes.

Vantagem:
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-Obtencao de informagdes confiaveis para a tomada de decisdo, no

que se refere as variagdes dimensionais.

Seis passos para construir um Histograma:

Colete os dados necessarios, construindo uma tabela.

Circule, na tabela, os valores maiores e menores por linha horizontal.
Determine o numero de classes do histograma.

Determine o intervalo de classe.

Faca uma tabela de frequéncia.

Prepare um histograma, construindo um grafico de barras, onde o
eixo horizontal represente as classes, e o eixo vertical represente as

frequéncias.

9.10- MASP

Método de Analise e Solugao de Problemas

Embora o ideal seja que os problemas sejam evitados, o que em boa
parte é possivel através de controles dos processos, uma parcela dos
problemas acaba acontecendo. Nestes casos € interessante que eles sejam
identificados e resolvidos o mais breve possivel.

Para a resolucdo de qualquer problema ou realizar melhorias, devemos
adotar um método ou corremos o risco de nao resolvé-lo por falta de
organizacgao.

O Método de Analise e Solucao de Problemas possibilita coletar, caracterizar
e coordenar os dados, na sequéncia légica: Planejamento, Desenvolvimento,
Confirmacéo e Agao (PDCA).
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9.11- 5W2H

Sao 7 palavras em inglés, sendo 5 delas iniciadas com "W" e 2 iniciadas
com "H".

o What (O qué)

e  Who (Quem)

e When (Quando)

e« Where (Onde)

o Why (Porqué)

e« How (Como)

e How much (Quanto / Quanto custa)

OBS: N&o necessariamente nesta ordem

Objetivo:

Planejar/ distribuir tarefas.

Vantagem:
-Definicdo objetiva e clara de todos os itens que compdéem um

planejamento.

9.12- Método de GUT

Gravidade, Urgéncia e Tendéncia.

Sao técnicas participativas para se obter niumeros que permitem a
comparagao criteriosa entre diversas opg¢des de problemas, em situagdes
em que a coleta de dados € inviavel.

Objetivo:

Obter referencial numérico para a priorizagcao de problemas a serem

resolvidos.

Vantagem:
-Aumento das chances de resolver problemas com maior indice de

gravidade, urgéncia e tendéncia.
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10- INDICADORES DE UMA EMPRESA DE
QUALIDADE

A qualidade tem que ser levada a sério. O desenvolvimento da

qualidade faz parte da vida da empresa tanto quanto orcamentos e contas.

A geréncia tem que participar de forma visivel do processo de
desenvolvimento da qualidade. Ela tem que se esforgar para cumprir um

programa de altos padrdes para eficiéncia e relagées humanas.

Os clientes, usuarios e recebedores de servicos devem estar
satisfeitos com os produtos e servicos da empresa. Desta forma eles

permanecem leais a ela.

Os funcionarios prosperam e sdao comprometidos. O giro de pessoal e

0 absenteismo ficam abaixo da média para a empresa.

A empresa investe mais no desenvolvimento da qualidade em longo

prazo do que em reducdes de custos e lucros em curto prazo.

As metas de qualidade estdo claramente definidas para todas as
areas. Os padrboes sdo elevados. Os resultados sao constantemente

monitorados e divulgados.

O desempenho de qualidade é premiado de forma visivel e € um pré-

requisito para promocgoes.

O controle de qualidade nao é percebido como sinal de desconfianga,
mas sim como um meio para desenvolver e manter a qualidade.

Os desvios em relagdo as metas de qualidade combinadas nao sao
aceitaveis. Eles exigem explicagbes e conduzem a agdes corretivas, tais

como mudang¢as no desempenho ou nas metas.
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Dentro da empresa, a pessoa seguinte no processo produtivo é vista
como um cliente valioso. Nenhum membro da cadeia deve sofrer devido a
erros cometidos por outros. Todos devem se comprometem a agir como

fornecedores de produtos de qualidade aos seus clientes.

Os funcionarios sao o recurso mais importante da empresa. Ela deve

investir no treinamento e desenvolvimento de todo o pessoal.

Investimentos consideraveis sio feitos para evitar e limitar os erros.

A empresa deve fazer distingdo entre os erros aceitaveis e
inaceitaveis. Erros aceitaveis sdo erros criativos. Eles estimulam o
desenvolvimento, testam novos conhecimentos. Erros inaceitaveis sdo erros

“por descuido”. Eles sdo desnecessarios, dispendiosos e prejudiciais.

O nivel de tomada de decisdo nao esta localizado mais alto que o
necessario na organizacéo. Decisdes informadas s&o tomadas no nivel em

que as exigéncias de qualidade possam ser satisfeitas.

Os produtos e servigos sao produzidos e passados aos usuarios finais
pelo método mais direto e eficaz a disposi¢cdo. Deve haver um processo
sistematico de monitoracdo dos servicos ou produtos oferecidos, com a
finalidade de abstrair informagdes importantes visando melhoria continua

dos seus processos e satisfacio total de seus clientes.

A empresa deve enfatizar tanto a qualidade técnica como a humana.

— Qualidade técnica — Satisfazer exigéncias e expectativas
concretas: Por ex., tempo, qualidade, finangas, taxa de defeitos, funcéo,

durabilidade, segurancga, confiabilidade e garantia.

— Qualidade Humana - Satisfazer expectativas e desejos
emocionais: Por ex., atitudes, comprometimento, comportamento, atencao,

credibilidade, consisténcia e lealdade.
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A satisfacdo das necessidades dos clientes ou usuarios finais se
reflete em todas as agdes da empresa. As medi¢coes da qualidade tém lugar

nao so dentro da empresa, mas também junto aos clientes.

-Anadlise de valor permanente.

Analises de valor permanentes sdo conduzidas, para verificar se as
coisas certas estdo sendo feitas, e ver se os resultados valem o esforco
despendido. Os trabalhos que ndo criem “valor” devem ser abandonados. A
empresa deve adotar de forma sistematica a aplicagdo de métodos de

controle estatistico de processos e controle estatistico da qualidade.

-Reconhecimento pela empresa, do seu papel na sociedade.
A empresa tem que estar atenta para reconhecer sua

responsabilidade global e assumir seu papel ao contribuir para a sociedade.
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CONCLUSAO

Para sobreviver, uma organizagao tem que ser contemporanea do seu
tempo. Ela precisa estar antenada e aberta as exigéncias das mudangas.

As constantes transformagdes que ocorrem no mundo globalizado, a
velocidade de informagdes e o desenvolvimento de novas tecnologias,
exigem uma atuagao gerencial dindmica e eficiente no que tange a melhoria
continua de seus colaboradores, processos, produtos e servicos. Para
sobreviver neste cenario de competitividade, as empresas precisam
desenvolver sistemas inovadores e congruentes objetivando interfaces
consistentes e efetivas da sua estrutura organizacional.

Os seus processos de negocio e respectivos resultados sdo a
interface efetiva com os seus clientes. Modelar e analisar os seus processos
de negécio permite-lhe desenvolver a organizagdo e melhorar a sua
eficiéncia e qualidade do trabalho. Gerir eficientemente os seus processos-
chave é fundamental e critico para o sucesso da organizagao.

O sucesso de qualquer projeto depende do principio basico que
devemos estar capacitando os mentores e colaboradores, bem como da

qualidade de seu planejamento e da sua gestao no dia-a dia.
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