QUALIDADE E
PRODUTIVIDADE®

Aléssio Ribeiro Souto

O Objetivo Naclonal Atual de Modernizagio passa, obrigatoria-
mente, pela otimizaghio da qualidade e produtividade nos setores

publico e privado.

Ezte artigo, extraido do texto base de palestra proferida, pelo autor,
na Diretoria de Obras Milltares, am Julho de 1992, aborda o aspectos

mais relevanios ligados & matéria.

INTRODUGAO

s prejuizos do PIB brasileiro,

por perdas decorrentes, princi-

palmente, de desperdicios,
defeitos, ¢ nova execugdo de uma mes-
ma tarefa, atingem 11%, ou quase US$
40 bilhdes.

E ilustrativo verificar que a reducdo
de 1/3 desses prejuizos permitiria cons-
truir | milhdo de residéncias populares
por ano, ou seja, nesse periodo, poder-
se-ia retirar 5 milhdes de pessoas das
favelas. Outro exemplo significativo re-
fere-se aos prejuizos que ocorrem na
construgfio civil. Eles sfo da ordem de

* Belecionado pelo PADECEME

25%, o que significa que, para quatro
edificios construidos com iguais espe-
cificagbes, um deles ¢ perdido.

Essas constatagdes demonstram, de
forma inequivoca, a necessidade de se
buscar instrumentos de otimizagio de
processos, em nosso Pais.

E imperioso que se atente para as
transformagdes que estdo em andamento
no mundo, consubstanciadas pela revo-
lugiio tecnologica ¢ o advento da socie-
dade da informagio, e pela revolugio
gerencial e a adogdo de novos métodos,
téenicas ¢ instrumentos de gestio,

Messe novo cendrio, dois aspectos
adquirem extrema releviincia. Primeiro,
os produtos eservigos oferecidos deixam
de atender aos interesses e desejos da
empresa, ou organizagio publica, ¢ se
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submetem integralmente aos interesses
¢ desgjos do cliente ou usudrio, O se-
gundoaspecto diz respeito 4 valorizagio
de conceitos relacionados com guali-
dade e produtividade.

Com efeito, empresas e nagbes alavan-
caram seu crescimento ¢ atingiram po-
sicdo de destaque no cendrio mundial
com a contribui¢do significativa da redu-
¢do de perdas, através da implantagio
de programas de methoria da gualidade
e da produtividade,

As consideragbes acima apresenta-
das fundamentam a necessidade de
inser¢do do Brasil e, particularmente,
da sua administragdo piblica, em um
programa abrangente de aplicagiio siste-
mitica de instrumentos relacionados com
a melhoria de qualidade ¢ produtivi-
dade ¢ a busca de melhoria global de
desempenho. Com essa finalidade, em 7
de novembro de 1990, foi langado o
Programa Brasileiro de Qualidade e
Produtividade (PBQP).

O presente trabalho serd desenvolvido
procurando mostrar aspectos essenciais
da evolugdo da qualidade e produ-
tividade nos Estados Unidos e no Japéo;
transmitir o8 topicos fundamentais da
organizagio ¢ operacionalizagio do
PBQP; apresentar exemplos de éxitos
de programas de gualidade em empre-
sas brasileiras do setor publico; e
apresentar aspectos conceituais ¢
metodologicos relacionados com
qualidade ¢ produtividade.

A EVOLUGAO DA QUALIDADE
E PRODUTIVIDADE NOS
ESTADOS UNIDOS

Os primeiros estudos relacionados
com gqualidade foram realizados por
Frederick Taylor, no fim do século XIX
¢ inicio do século XX, quando teve
origem a estrutura de geréncia tra-
dicional. Taylor langou a idéia de analisar
¢ medir a maneira como o trabalho ¢
realizado, a fim de melhorar o desem-
penho. De seus estudos decorreram as
nogdes de "administragdo cientifica”,
"linha de montagem" ¢ "busca da
eficacia”,

Na década de 20, Walter A. Shewart
criou, nos Laboratorios Bell, o controle
estatistico de processo (CEP), um sis-
tema de medigio que permitia a mo-
nitoragio ¢ o diagnostico de problemas
dentro de um processo de trabalho.
Shewart criou, tambémo "ciclo planejar-
executar-verificar-agir"
{Plan-Do-Check-Act, conhecido como
PDCA), onde se aplica o método
cientifico para melhorara mangiracomo
¢ realizado um trabalho.

Durante a Segunda Guerra Mundial,
o Exército dos Estados Unidos impds a
utilizagio do CEP na fabricagio de
material bélico. Edwards Deming,
cientista que foi aluno de Shewart, foi
contratado para ensind-lo 4 industria de
defesa, Os métodos de controle da
gualidade ¢ estatisticos eram con-
siderados elementos tio importantes
durante o esforgo de guerra, que foram
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classificados como segredos militares,
sob asdenominagdes "Z-1", nos Estados
Unidos, ¢ "Standards 600", na Gra-
Bretanha. Apds a guerra, a maioria das
empresas abandonou a utilizagfio do
CEP.

Na década de 50, as forgas armadas
norte-americanas no Japio ajudaram o
pais derrotado a aplicar métodos de
controle da qualidade, entre eles o CEP,
na reconstrucdo da indastria de tele-
comunicagies.

Em seguida, as forgas de ocupagio
levaram Deming para ajudar os
japoneses, durante o primeiro recen-
seamento feito apos a guerra. A Unido
Japonesa de Cientistas ¢ Engenheiros
pediu a Deming que fizesse uma série de
palestras sobre controle de gualidade.
As palestras de Deming, que ndo fora
devidamente valorizado em seu pais,
acabaram por se tornar a base da
moderna filosofia da qualidade, emface
do impulso transmitido ao que se
convencionou chamar de "milagre
japonés”,

Na década de 60, dois outros espe-
cialistas norte-americanos, Joseph M.
Juran e Armand V, Feigenbaum, tam-
bém se inscreveram na historia da
evolugio da gestio pela gualidade,
trabalhando para os japoneses. Juran
ajudou-os aexpandir os métodos a todas
as fungbes exercidas dentro de uma
empresa, ¢ ensinou que a gualidade
deveria ser definida de acordo com as
expectativas do usuanio. Feigenbaum
ingistiu com eles sobre a necessidade de

envolver todos os departamentos deuma
empresa na busca de gualidade, atitude
a que ele deu o nome de "Geréneia da
Qualidade Total (GQT)". Nio deve ser
omitido que as idéias desses dois
especialistas foram implementadas, no
Japiio, por Kaoru Ishikawa, um dos
mentores do "Movimento Japonés da
Ouahidade ¢ Produtividade”,

Ainda na década de 60, Philip B.
Croshy contribuiu significativamente
para a evolugdo das técnicas voltadas
para a qualidade, Ele foi fundador da
Universidade da Qualidade, em Winter
Park, Florida,

A famade Crosby comegouem 1962,
quando ele era diretor da Martin Com-
pany, que estava construindo os misseis
Pershing. Como todos os outros forne-
cedores militares, o gerente da Martin
verificou que s0 poderia entregar itens
de alta gqualidade através de um
programa de inspegio rigorosa e da
entdo chamada engenharia da confia-
bilidade.

Com base nas sugestdes de Crosby, o
gerente da Martin decidiu oferccer, aos
operirios, incentivos para diminuir o
indicededefeitos. Emdezembrode 1961,
a Martin entregou um missil Pershing,
para ser langado de terra, com
"discrepincia zero". Encorajado por esse
sucesso, foi aceitoo desafio do Comando
de Misseis do Exéreito, para entregar o
proximo missil um més antes do prazo
estabelecido; foi comprometido, tam-
bém, que o produto ¢ sua documentagio
nio teriam qualquer erro. Em fevereiro
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de 1962, a empresa entregou, no novo
prazo, um missil perfeito que entrou em
operagdo em menos de 24 horas, A
partir dai, a nogiio de "defeito-zero" se
tornou a bandeira da inddstria norte-
americana,

Na metade da década de 70, o Depar-
tamento de Defesa norte-americano
(DoD) iniciou um programa formal de
aumento da produtividade. O progra-
ma foi amplamente orientado para
aspectos técnicos, financeiros e de
engenharia. Osesforgos internos do DoD
e 0 encorajamento de seus contratantes
no sentido de analisar seus processos ¢
demelhorar, continuamente, os produtos
e servigos transformaram gradualmen-
te o programa inicial, até chegar, em
1987, a uma abordagem de Geréncia da
Qualidade Total.

A despeito de toda a base conceitual
mencionada, o impulso em diregio a
técnicas voltadas para a qualidade,
iniciado no complexo industrial-militar
durante a Segunda Guerra Mundial, e
abandonado, parcialmente, ao fim do
conflito, 56 foi retomado, de forma glo-
balizada, na década de 80.

Com efeito, em 1986, foi expedida
uma ordem executiva presidencial
(Presidential Executive Order), que
estabelecia formalmente uma diretriz
para aumentar qualidade, produtivida-
de ¢ oportunidade dos produtos e servigos
governamentais,

Em 1988, foi criado o Instituto
Federal de Qualidade (Federal Quality
Institute), com o objetivo de ser a refe-

réncia ¢ fonte fundamental de
informagdo, treinamento, e servigo de
consultoria para 0§ organismos gover-
namentais, a respeito de Geréncia da
Qualidade Total. Nesse ano, foram cria-
dos dois prémios: o Prémio Protétipo de
Melhoria da Qualidade (Quality Im-
provement Prototype Award), a ser
conferido anualmente aos organismos
que apresentem exceléncia na
implantagio de GQT; ¢ o Prémio do
Presidente para Qualidade (President 's
Award for Cluality), a ser conferido ao
organismo governamental que mais
tenha se destacado em melhoria de
gualidade.

Em 1988, o Secretiario de Defesa
elaborou a Declaragio de Engajamento
do DoD em Qualidade (DoD Posture
Statement on Quality), que formalizou
o compromisso do Departamento para
com a GQT, Como resultado desse
comprometimento pioneiro com a gua-
lidade, no quediz respeito a organismos
integrantes do Governo Federal, o seg-
mento militar e demais instituicdes de
defesa dos Estados Unidos tomaram a
dianteira e apresentaram os primeiros
resultados concretos decorrentes dessa
nova postura.

O Comando de Sistemas Aéreo Na-
val (Naval Air Systems Command)yfoi o
primeiroaganhar o Prémiodo Presidente
para Qualidade, por ter ¢conomizado
US$ 1,8 bilhdes do orgamento fiscal de
1988, como decorréneia da otimizagdo
do processo de aquisigio através de
parimetros da GQT.
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Em 1989, os esforgos governamen-
tais norte-americanos foram conso-
lidados no Manual de Geréncia da
Qualidade Total do Governo Federal
(Federal Government Total Quality
Management Handbook), que fornece
orientagio pratica em elementos fun-
damentais da implementagio da GQT.

Para a década de 90, hé a certeza de
que os resultados dos esforgos inicia-
dos na década anterior serio signi-
ficativos, alterando a consciéncia dos
cidadios norte-americanos de que
(também 1a!) os servigos publicos nio
atendem as expectativas dos clientes.

O MOVIMENTO JAPONES DE
QUALIDADE E
PRODUTIVIDADE

A reconstrugdo do Japdo, das ruinas
e cinzas em que s¢ encontrava apos a
Segunda Guerra Mundial até seu atual
nivel de prosperidade e abundancia, for
algo que os préprios japoneses ndo
poderiam imaginar, ou sequer sonhar,
em 1945 Para um pais arquipélago,
COM PoUCos recursos naturais ¢ uma
populagio numerosa, a Gnica mancira
possivel de atingir um desenvolvimento
ccondmico de alto nivel era revitalizar
seus recursos humanos e tornar as
indsirias eficientes e competitivas nos
mercados mundiais,

Como em qualquer outro pais, o de-
senvolvimento econdmico do Japdo

envolveu uma combinagio complexa de
muitos fatores. Mas, se quisermos des-
tacar um (nico fator e considera-lo a
forga propulsora do sucesso econdmico
¢ industrial japonés, este seria o esforgo
constante da empresa € do trabalhador
para aumentar a produtividade !

Em 1953, o Governo dos Estados
Unidos sugeriu que seu programa de
cooperagdo técnica para o aumento de
produtividade poderia estender-se ao
Japdo, sob condigies semelhantes as
que foram aplicadas aos paises curopeus,
imediatamente apds a guerra.

Em 1954, foi criado um grupo nio-
governamental chamado Comissdo para
Maior Produtividade. A Comissiio ¢ra
composta por empresarios de mente
aberta, que chegaram a conclusio de
que deveria ser empreendido um esforgo
voluntirio nacional para o aumento da
produtividade.

Em 1955, os governos dos Estados
Umidos ¢ do Japdo negociaram o pro-
grama de cooperagdo técnica, dai
resultando a inauguragio formal do
"Centro de Produtividade do Japdo"
(CP).

O CPJ foi fundado como instituicio
privada sem fins lucrativos, que deveria
funcionar como um dos maiores
catalisadores na promogdo da melhoria
da produtividade em nivel nacional.
Um aspecto a destacar do CPJ é que o

1. Entende-ss aumento de  produtividade como
devorrdneia da adegdio de métodos & tenicas
relncionadag com n qualidade,
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seu corpo de diretores é constituido de
representantes de trés grupos diferentes;
dos empresdrios; dos trabalhadores; ¢
dos académicos.

Antes de langar o movimento de pro-
dutividade, o CPJ langou os trés prin-
cipios orientadores abaixo enunciados,
referidos:

®a0 aumento do nimero de empregos
— a longo prazo, o crescimento da pro-
dutividade fard crescer o nimero de
emMpregos,

®3 cooperagdo trabalhador-empresa
— a fim de aumentar a produtividade,
deve haver cooperagio mutua; ¢

@ distribuicioeqilitativa dos ganhos
de produtividade —os frutos doaumento
de produtividade devem ser distribuidos
equitativamente entre a empresa, os tra-
balhadores ¢ os consumidores.

Em 1956, foi criado o Instituto de
Pesquisa em Produtividade, com o
objetivo de desenvolver o arcabougo
intelectual destinado a alicergar as
transformagdes que, a partir dessa data,
si seguiriam,

Para promover o movimento de
produtividade em todo o pais, foi
organizada uma rede de varias agéncias
interligadas. porém independentes, os
"Centros de Produtividade Regionais”,
com o objetivo de formulare desenvolver
um programa apropriado a situagdo
vigente em cada regido ou setor indus-
trial. Nesse sentido, de 1956 a 1980,
foram estabelecidos sete Centros de
Produtividade Regionais filiados ao CPJ.

Foram criados também "Conselhos
de Produtividade Municipais™, com
atribui¢fes andlogas aos Conselhos
Regionais em relagio a uma regifio mais
limitada ¢ a setor industrial mais espe-
cifico.

Os japoneses acreditaram na pro-
dutividade como uma atitude mental,
em vez de meros esforgos de racio-
nalizagdo em termos técnicos ou fisicos.
Assim, eles valorizaram, ¢ ainda hoje
valorizam, a definigdo de produtivida-
de da Agéncia de Produtividade
Européia, apresentada & Conferéncia de
Roma, em 1958, que diz;

"...Acima de tudo, a produtividade ¢
uma atitude mental. E a mentalidade de
progresso, doaperfeigoamento constante
daquilo que existe. E a certeza da capa-
cidade de fazer melhor hoje do que
ontem, ¢ menos bem que amanhd, E a
vontade de progredir na situagdo atual,
nio importando quio boa ela possa
parecer, ou quio boa ela realmente seja.
E a constante adaptagioda vida social e
econdimica as condigbes em mudanga; é
o esforgo continuo para aplicar novas
téenicas ¢ novos métodos: ¢ a fé no
progresso humano,"

Na década de 60, Ishikawa, absor-
vendo ¢ melhorando as idéias criadas
por Deming ¢ Juran, desenvolveu e
difundiu os conceitos de Gestdoda Qua-
lidade Total. A idéia da qualidade como
simplesmente fabricar produtos em con-
formidade com as especificagbes técnicas
foi modificada, passando-se¢ a olhar o
ciclo de vida total do produto, do ponto-
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de-vista de atendimento as expectativas
dos usudrios, Ademais, a Enfase dada
para cada participante do processo no
interior da empresa tornou o estilo
gerencial totalmente orientado para o
homem e para sua realizagdo pessoal,
Até o final dessa década, a grande
maioria das empresas japonesas havia
implantado o modelo de Geréncia da
Qualidade Total, com os resultados por
demais conhecidos.

Em 1965, foi organizada, no &mbito
do CPJ, a "Academia para o Desen-
volvimento Gerencial”, com o objetivo
de fornecer cursos semestrais, ou anuais,
para gerentes de alto ¢ médio niveis e,
também, para iniciantes.

Em mais de trés décadas de ativi-
dades voltadas para qualidade ¢
produtividade no Japdo, podem ser
citados os seguintes resultados atingidos
pelo CPJ;

eniunmero total de participantes em
atividades de educagfio gerencial, edu-
cagdo sobre relagdes trabalhadores-
geréncia ¢ intercdmbio técnico:
8.100.000 (quase 300.000 por ano);

enumero total de participantes em
estudos, levantamentos, missdes de
estudo eatividades correlatas: 20,000, ¢

®laxa de disseminagio do Sistema de
Consulta Conjunta Trabalho ¢ Geréncia
entre as maiores empresas do Japdo:
Q5%.

0 maior resultado do Movimento
Japonés de Qualidade ¢ Produtividade é
a exceléncia dos produtos da indistria
Jjapenesa e, sobretudo, a posigdode lide-

ranga regional e, até¢ mesmo, mundial
ostentada pela cconomia do Japdo,

O PROGRAMA BRASILEIRO DE
QUALIDADE E
PRODUTIVIDADE

Objetivos e Organizacédo

A modermzagio da administragio
plblica e do aparelho produtivo brasi-
leiro reclamava uma série de medidas
que levassem a busca da insergdo do
Brasil no contexto das cconomias mais
desenvolvidas. Com esse objetivo, o
governo federal passou a desenvolver
esforgos para realizar profundas trans-
formagdes de ordem inteérna, con-
templando a privatizagio de empresas
estatais; a desregulamentagio da eco-
nomia; o aperfeigoamento de recursos
humanos; a modernizagido organi-
zacional; e a methoria de qualidade ¢
produtividade

A 7 de novembro de 1990, foi pro-
posto, a sociedade, o "Programa
Brasileirode Qualidade e Produtividade”
(PBQP). Ele estabelece um conjunto
ordenado de agdes indutoras da mo-
dernizagdo industrial ¢ tecnologica,
contribuindo para a retomada do
desenvolvimento econdmico ¢ social.

O PBQP tem, como filosofia, o
engajamento de toda a sociedade para
consecug¢do de seus objetivos. Partindo
desse principio, os termos de referéncia
do Programa foram elaborados con-
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juntamente por técnicos do govermno
federal, de governos estaduais ¢ de enti-
dades privadas que representam os se-
tores empresariais, 0s consultores espe-
cializados ¢ a comunidade académica.

A promogiio da qualidade ¢ da
produtividade se consubstanciard em
agoes que permitirdo conduzir todos os
sepgmentos da sociedade brasileiraauma
postura que combata desperdicios e
reduza o custo final de bens ¢ servigos,
¢ assegurar substancial incremento na
qualidade de vida da populagio
brasileira,

O objetivo do programa ¢ apoiar o
esforgo brasileiro de modernidade,
através da promogio da gualidade ¢
produtividade, com vistas a aumentar a
competitividade de bens e servigos no
Pais.

OPBQP compde-se de subprogramas
gerais e subprogramas setoriais.

Os subprogramas gerais estio
voltados para os seguintes objetivos:
conscientizagio e motivagio para a
qualidade ¢ produtividade; desen-
volvimento ¢ difusdo de métodos de
gestdo, capacitagio de recursos huma-
nos; adequagdo dos servigos tecno-
logicos para a qualidade; ¢ articulagio
institucional,

Os subprogramas setoriais estfo
agrupados nos conjuntos; complexos
industriais; segmentos da administragiio
ptblica; programas estaduais; ¢ demais
setores da economia.

Os subprogramas gerais e setoriais
integram-se sistematicamente, sob

orientagio unica do "Comité Nacional
da Qualidade e Produtividade”, através
da Coordenagfio Executiva.

Cada subprograma estd a cargo de
um subcomité, composto por repre~
sentantes de entidades dos diversos
setores e areas envolvidas.

Na administragio do Programa,
destacam-se os seguintes componentes:
Comité Nacional, Coordenagio Exe-
cutiva, Subcomités Gerais e Subcomités
Setoriais, A figura 1 apresenta a estrutura
de coordenagio do PBQP.

A onientagdo estratégica do Progra-
ma esta a cargo de um Comité Nacional,
presidido pelo Secretario Geral da
Presidéncia da Repiblica, sendo os
seguintes 0s seus integrantes:? Secre-
tario da Ciéncia e Tecnologia da Pre-
sidéncia da Republica; Secretirio de
Assuntos Estratégicos da Presidéncia
da Republica; Secretirio Executivo do
Ministério da Economia, Fazenda e
Planejamento; Secretirio de Admi-
nistragdo Federal da Presidéncia da
Republica; Presidente do Instituto
Nacional de Metrologia, Normalizagio
¢ Qualidade Industrial do Ministério da
Justiga; e trés representantes da classe
empresarial, escolhidos em fungio de
sua destacada atuagio na drea da
Qualidade ¢ Produtividade.

O apoio técnico ¢ logistico ao comité
nacional é prestado pelo Coordenador

2. Nola da redagdo: ver a comespondéncia com
drglod da crganizacdo administrativa do gover-
no ltamar Franco,
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ESTRUTURA DE COORDENACAD
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FIGURA 1 — Estrutura de Coordenagiic do PBQP

Executivo, designado, em regime de
rodizio dentre seus membros, pelo
presidente do comité,

A orientagio e administragio do con-
Junto de agdes e projetos esta a cargo de
subcomités, com suporte técnico ¢ ope-
racional fornecido por orgios ¢ enti-
dades do governo ou do setor privado,
de acordo com a sua especifidade.

Conforme pode ser visto na figura 1,
a cada subprograma geral corresponde

um subcomité geral. Os subcomités
perais sdo compostos por, no maximo, 5
representantes de entidades governa-
mentais ¢, também no maximo, 5 re-
presentantes de entidades da iniciativa
privada.

Os coordenadores dos subcomités sdo
indicados pelo comité, dentre os repre-
sentantes das entidades governamentais
¢ da iniciativa privada que compdem os
respectivos subcomités,
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Os subcomités sctoriais sdo com-
postog por, no maximo, 10 entidades
representativas do setor, incluindo
empresas, associagdes empresariais, ins-
titutos tecnoldgicos, entidades tée-
nico-cientificas ¢ organismos gover-
namentais, indicados pelo comité
nacional,

O gerenciamento integrado dos
subcomités setoriais relativos aos com-
plexos industriais, como também aos
programas estaduais, serd exercido pe-
lo Departamento da Indastria e do
Comercio, da Secretaria Nacional de
Economia, do Ministétio da Economia,
Fazenda e Plancjamento.”

O gerenciamento integrado dos
subcomités setoriais relativos aos
segmentos da administragio pablica se-
ra exercido pelo Departamento de
Tecnologia, da Secretaria da Ciéneia e
Tecnologia, da Presidéncia da
Repiblica.*

Agoes Gerals do Programa

Sio apresentados, a seguir, og pro-
Jetos mais importantes em andamento,
em cada subprograma geral.

eSubprograma Geral de Cons-
cientizagdo e Motivagdo para a
Qualidade e Produtividade (coordena-
dopelo Instituto Nacional de Metrologia,

3. Idem chamada 2,
4. Tdem, ibidem,

Normalizago ¢ Qualidade Industrial
— INMETRO):

— Prémio Nacional da Qualidade, a
ser entregue a cada 12 Nov, a partir de
1992 (dia nacional da gualidade);

— Informativo do PBQP, com
tiragem de 10.000 exemplares;

~ Plano Dirctor de Marketing,
prevendo agdes de divulgagdo na im-
prensa em geral;

— Concurso de dmbito nacional, que
escolheu o simbolo para o PBQP (re-
presentando qualidade, produtividade
¢ eliminagdo do desperdicio).

8Subprogramade Desenvolvimento
¢ Difusdo de Métodos de Gestdo
(coordenado pela Secretaria da Ciéneia
¢ Tecnologia — SCT, da Presidéncia
da Republica):

— Projete de Especializagio em
Gestdo da Qualidade (PEGQ), com
cobertura financeira do CNPq ¢ da
FINEP, e compreendendo, a capacitagio
para a qualidade e o treinamento no
exterior,’

— Recursos Humanos para o
Desenvolvimento Tecnologico (RHAE),
aberto a organismos ¢ entidades bra-
sileiras, com solicitagtes de bolsas
encaminhadas sob a forma de projetos
mstitucionais.

5, O PEGO ji treinen, direta ¢ indicelamente, mais
de dois il profissionais, entre téenicos ¢ dirigen-
tos de emipresas @ de Organismos governamentais,
e realizon selo missfes no exterior, envolvendo
cerca de 150 posioas,
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e Subprograma de Capacitagdo de
Recursos Humanos (coordenado pela
SCT):

— Plano Diretor de Formagiio e Ca-
pacitagio de Recursos Humanos,
visando 4 conscientizagio da sociedade,
através de proeesso educativo, englo-
bandotrabalhadores e patrdes, professor
¢ aluno, pesquisador e téenico, e em-
presario € governo,

— Projeto Cadastro de Entidades,
Eventos, Cursos e Financiadores, coma
¢laboragido de publicagdo corres-
pondente.

®Subprograma de Adequacdo dos
Servigos Tecnologicos para a Qua-

lidade e Produtividade (coordenado pelo -

INMETROY):

— Estabelecimento de novo modelo
para elaboragio de novas técnicas, com
a descentralizagio do processo median-
te o reconhecimento de foruns de nor-
malizagio em entidades de classe ¢
instituigoes técnico-cientificas.

® Subprograma de Articulagdo
Instituctonal (coordenado pelo Depar-
tamento da Indistria e do Comércio, da
Secretaria Nacional de Economia):®

— Adequagiio de normas brasileiras
ds normas intcrnacionais, visando a
aperfeigoaropoderde compra do Estado
e capacitando a indistria nacional para
a conguista de mercados externos,

6, 1dem chiumada 2,

Agbes na drea da Indudstria

Na area dos complexos industriais, ja
existem mais de 20 grupos de trabalho,
trabalhando em diferentes estagios de
desenvolvimento, levantando o diag-
nostico atual do setor, analisando as
tendéncias nacionais e internacionais,
definindo suas estratégias, agdes e
projetos voltados para superar as difi-
culdades e promover o desenvolvimento
do setor.

Dentre os grupos em ¢stagio
adiantado, podem ser citados: o setor
téxtil, com 19 projetos em andamento; o
setor de informiitica, com 6 projetos ¢m
andamento, sendo o mais significativo,
o projeto de Implantagdo deum Sistema
de Certificagio de Conformidade para
o Complexo Eletro- Eletrbnico; o setor
de agroindistria, com proposta de 7
projetos; o setor de quimica fina, com o
documento de andlise concluido; o setor
de brinquedos, com 25 projetos em
andamento; o setor de bens de capital,
com a proposta de 63 projetos; ¢ o setor
automobilisticc, com 5 projetos
aprovados.

Acdes na érea da
Administragéo Plblica

Messa area, o PBOP tomou grande
impulso, a partir do momento em que o
proprio Presidente da Republica passou
a conduzir, pessoalmente, reunides
setoriais periddicas, com ministros ¢
secretirios de estados, especificamente
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sobre o assunto qualidade e produ-
tividade na administragfio publica.

Na primeira reunido, realizada em 12
deagostode 1991, oInstituto de Pesquisa
Econdmica Aplicada (IPEA) foi
designado como érgdo de exceléncia, na
definigdo dos indicadores de qualidade
e produtividade. Nessa reuniio, a
Secretaria de Administragio Publica
(SAF) foi designada responsavel pela
coordenagio do programa na arca da
administragio pablica,

Qutras trés reunides foram realizadas,
em 1991 e 1992, Nos trabalhos prepa-
rativos dessas reunidies foram analisadas
mais de 300 propostas de projetos de 7
ministérios ¢ 4 secretarias.

Até junhode 1992, encontrava-se em
andamento 239 projetos aprovados, por
estarem perfeitamente alinhados com os
objetivos do PBQP, Cumpre destacaros
scguintes detalhes a respeito”

®0 Ministro da Acroniutica possuia
4 projetos em andamento, ai incluido a
sriagiio de um Curso de Mestrado, no
ITA, em qualidade e produtividade;

®a Sccretaria de Ciéncias ¢ Tee-
nologia da Presidéncia da Repiblica
contava com mais de 10 projetos, inclu-
sive a criagdo de um Curso de Mestrado
na UNICAMP, em gualidade ¢
produtividade:;

@0 Ministérioda Agricultura possuia
mais de 50 projetos em andamento, sendo
um dos setores governamentais com

T, Idem chamada 2,

maior comprometimento da sua alta
administragio;

®o Ministério do Trabalho e da
Administragio também apresentava
grande comprometimento de sua alta
administragiio, com énfase para a
realizagdo do "I Semindrio sobre Qua-
lidade e Produtividade na Administragiio
Pablica”, com mais de 300 altos ¢ médios
gerentes ¢ a participagio, como confe-
rencistas, de dois ministros de Estado,
dos presidentes da Empresa de Correios
¢ Telegrafos e da Companhia Vale do
Rio Doce, e de académicos de alto nivel
(inclusive consultor estrangeiro);

@0 Ministério do Trabalho ¢ da
Administragio tinha também realizado,
através da Escola Nacional de
Administragio Publica (ENAP) cursos,
encontros ¢ ciclos de palestras, com a
participagio, como alunos, de oficiais
do Exéreito,

Agoes na area dos programas
estaduais

Na mesma época, cinco estados
possuiam programas formalmente
langados: Espirito Santo, Minas Gerais,
Parand, Pernambuco e Rio de Janeiro.

Outros importantes estados estavam
com trabalhos adiantados nesse sentido,
ou reestruturando programas anteri-
ormente elaborados. Dentre eles, podem
ser citados: Ceard, Paraiba, Rio Grande
do Norte, Amazonas, Amapa, Santa
Catarina, Rio Grande do Sul, Distrito
Federal ¢ Bahia,
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EXEMPLOS DE EXITOS DE
PROGRAMAS DE QUALIDADE
E PRODUTIVIDADE EM
EMPRESAS PUBLICAS

Parailustrar o poder transformador e
indutor de desenvolvimento com oti-
mizagio global de¢ processos, serio
apresentados aspectos dos programas
de gualidade ¢ produtividade im-
plantados na Empresa Brasileira de
Correios ¢ Telégrafos, Companhia do
Vale do Rio Doce ¢ Hospital de Clinicas
de Porto Alegre.

Empresa Brasileira de Correios
e Telégrafos (ECT)

O Programade Controle de Qualidade
foi implantado, na ECT, em 1975,
visando ao constante aperfeigoamento
do sistema operacional,’ e objetivando,
fundamentalmente, o atendimento das
crescentes exigéneias dos clientes.

Como sintese das agdes adotadas com
o objetivo de fornecer suporte para
compatibilizar as agies para aqualidade
definidas pela empresa com as exigidas
pela clientela, foi programada, para a
década de 70, a revisiio de todo sistema
organizacional, para década de 80, a
otimizagio dos sistemas de tratamento e
distribuigo, ¢ para a década de 90,

8. Atendimento, encaminhamento, e distrl
buigio de correspondineia ¢ encomendis,

chamada "década da qualidade”, a
otimizagiio do atendimento.

O estabelecimento de metas é aspecto
essencial do programa de qualidade ¢
produtividade da ECT. Estdodefinidas,
entre outras, as seguintes:

®Entrega de correspondénciada capi-
tal da unidade da Federagdo: para o
interior da mesma unidade, e qualquer
outra capital — D + 1 (D — dia da
postagem); ¢ para o interior de outra
unidade — D + 2;

®Entrega de correspondéncia do in-
terior da unidade da Federagdo: para a
capital da mesma unidade — D + 1;
para o interior da mesma unidade e
capital de outraunidade— D +2; e para
o interior de outra unidade — D + 3;

#Reduzir o prazo das indenizagdes
ao cliente por perda de encomenda, de
30 dias, para 2 dias.

Podem ser citados os seguintes re-
sultados, como decorréncia da im-
plantagdodoprogramana ECT: redugdo
do quadro de funciondrios, de 127.000
para 70.000; aumento, de 1.000.000
objetos/dia, para 15.000,000 objetos/
dia; deslocamento de 72.000 km/noite
pela rede postal noturna; execucio de
49 consultorias para 23 paises; atin-
gimento de padries de qualidade, no
minimo, igual aos dos Estados Unidos ¢
Canada,’ adogdo, com sucesso, do
sistema de franchising na instalagio de

9. Emalgumas atividades, esse padriio &, reconhe-
cidamente, superior,
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novas agéncias, ¢ faturamento anual
previsto, para 1992, de US$ 2 bilhdes.

Companhia Vale do Rio Doce
(CVRD)

A CVRD detém 25% do mercado
mundial de ferro.

Em 1990, depois de exaustivo ques-
tionamento dos processos existentes na
Empresa, decidiu-se realizar o diag-
nostico dos gargalos existentes, com a
finalidade de implantar a sistemética de
Geréncia da Qualidade Total.

O diagnostico indicou necessidade de
arrojado enxugamento administrativo,
em face da existéncia de varios pro-
blemas, dentre os quais se destacavam o
gerenciamento "ac-ao" ¢ o excesso de
pessoal,

Como conseqiiéneia, foram tomadas
as seguintes medidas:

ediminuigdo, em 25%, do quadro de
pessoal administrativo;

®rcestruturagdoorganizacional, com
adogdo da nogio de "mdédulos" ou
"unidades de negodcio”, onde cada
"modulo” passava a ter autonomia e
deveria negociar com os demais
"maédulos”, visando a abter lucro;

eimplantagio da Geréneia da Qua-
lidade Total come filosofia, estratégia ¢
forma de atuagdo da Empresa;

®implantagio da crénga na Empre-
sa, como objetivo fundamental das re-
lagdes interpessoais ¢ interfuncionais,
Para isso manter a convicgio de que a

Empresa deve ser passada forte para as
proximas peragdes, ¢ que nfio basta
fazer, mas fazer de forma compartilha-
da; desenvolver os compromisos com a
gualidade, acompetitividade ¢ a confia-
bilidade, bem assim com a ética, o
respeito ¢ a dignidade, com o melhor
produto, o menor custo, o melhor
atendimento ¢ o maior nivel de seguran-
¢a;, manter o moral elevado ¢ a harmonia
com @ meio ambiente.

Hospital de Clinicas de Porto
Alegre (HCPA)

Essa instituigio possui uma drea
construida de 90.000m?, e um parque
instalado de US$ 6 bilhdes (inclusive
computador de grande porte, com 270
terminais).

O hospital tem longa tradigio de
correto atendimento ¢, nos altimos anos,
desenvolveu um ambicioso programa
voltado para qualidade e produtivida-
de, em que se destacam os seguintes
subprogramas: subprograma de gqua-
lidade; subprograma de tecnologia;
subprograma de recursos humanos;
subprograma de normas e padries.

Os seguintes resultados obtidos no
HCPA expressam, em alto grau, a con-
tribuigdo das agdes voltadas para
gualidade ¢ produtividade: ele é um
dos quatro melhores hospitais do Brasil;
possui um dos maiores ¢ melhores blocos
cirrgicos do Brasil; desenvolve
tecnologia de ponta (exemplo: ouvido

174

A DEFESA NACIOMAL N2 761 - JUL/SET-03




QUALIDADE E PRODUTIVIDADE

eletrénico para pacientes com surdez
profunda); desenvolve softwares que se
constituem ém referéneia internacional;
atende, também, a pacientes de alto
nivel econbmico; 95% dos equipamentos
sdo consertados no proprio hospital, ¢
possul programas de mestrado e
doutorado para médicos.

ASPECTOS METODOLOGICOS
DA QUALIDADE

Conceitos baslcos

A secguir serio apresentados 0s
conceitos adequados paraa compreensio
das técnicas ¢ metodologias voltadas
para a implementagdo de programas de
gualidade. Até o item "f", as definigdes
obedecem as Normas 150 9000/NBR
19.000 — ABNT.

a. Qualidade — ¢ a totalidade de
propriedades ¢ caracteristicas de um
produto ou servigo, que confere sua
habilidade em satisfazer necessidades
explicitas ¢ implicitas dos usuarios ou
clientes.

b. Politica da Qualidade — sio
intengdes e diretrizes globais de uma
organizagiio relativas a gualidade,
formalmente expressas pela alta
administragdo.

c. Gestdo da Qualidade — ¢ a parte
da fungio gerencial global que determi-
na¢implementaa politicada qualidade.

d. Sistema da Qualidade — ¢ o
conjunto de estruturas funcionais,

responsabilidades, procedimentos, pro-
CESS0§ € recursos para implementago
da gestdo da gualidade,

e. Controle da Qualidade — & o
conjunto de técnicas operacionals ¢
atividades utilizadas para atender aos
requisitos da qualidade.

f. Garantia da Qualidade — ¢é o
conjunto de agdes plangjadas e siste-
maticas necessarias para prover
confianga adequada de que um produto
ou servigoatenda aos requisitos definidos
da gualidade.

#. Qualidade Total — ¢ um novo
modelo gerencial, fundado namotivagio
e na participagio de todo pessoal na
estrutura organizacional formal. Seus
resultados se materializam, conti-
nuamente, em todas as facetas da
instituicio, traduzidos, sobretudo, em
bem-estar de scus empregados e
satisfagio de seus clientes.

h, Gestao da Qualidade Total — ¢
o conjunto de agbes que possibilitam
administrar aorganizagio comaenfoque
na qualidade total,

i. Processo — a gqualidade total
considera a organizagdo como um gran-
de processo que, por sua vez, se de-
compde em subprocessos, ¢ assim por
diante, até o nivel de tarefa individual.
Cada processo tem formecedores que
fornecem insumos, os quais sofrerdo
transformagdes ¢ gerario produtos ou
SErvigos que, por sua vez, serdo utiliza-
dos pelos clientes ou usudrios.

J. Indicador de Qualidade — ¢ a
forma de representagio quantificavel
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da qualidade de um produto ou servi-
go. E instrumento de mensuragio da
qualidade ¢, como tal, imprescindivel
a0 seu gerenciamento,

Bases da Gestfo da Qualidade
Total

A internalizagdo da gestio da
qualidade total em uma organizagio
mgeﬂmnpmmmsncmnoatmdmmw
de premissas para que se garanta o
sucesso do empreendimento, Essas
premissas referem-se ao compro-
metimento da alta administragiio, do
envolvimento de todos, & gqualidade
como principal estratégia da or-
ganizagfio, 4 buscade resultados amédio
¢ longo prazos, aos programas mo-
tivacionais ede participagfio, a educagio
e treinamento dos recursos humanos
sob a dtica da melhoria da qualidade e
aumento da produtividade, ao
aperfeigoamento continuo, 4 avaliagio
de desempenho, aos indicadores de
qualidade ¢ produtividade, a
monitoragio dos processos, ¢ 4 satisfagio
total dos clientes on usudrios.

Interpretagéo do significado da
Qualidade Total

Qualidade Total, conforme Lameira,
é:

® cumprir, com exceléncia, a
finalidade para a qual o 6rgdo foi criado;

®fazer comque os empregados sintam
orgulhoe satisfagiio da organizagdoedo
seu trabalho:

®fazer certo da primeira vez, sempre;

®fazer certo as coisas certas;

® buscar, permanentemente, a
perfeigio ("defeito-zero");

®a qualidade em cada processo da
organizagio,

®a gualidade em cada funciondrio
da organizagdo;

®manter os usuarios ou clientes
satisfeitos;

®buscar a satisfagdo dos usuirios ou
clientes, dos funcionarios, dos contro-
ladores ¢ da sociedade,

®gerenciar cada processo da or-
ganizagdo, buscando melhora-lo
continuamente;

®(ratar o proximo processo apds o
seu como um usuério ou cliente e ser
tratado como usudrio ou cliente pelo
processo anterior ao seu;

®nio se conformar com taxas de erro
maiores que zero ou com indices de
qualidades menores que 100%;

®buscar a participagiio dos fun-
ciondrios em todos os assuntos no seu
trabalho;

®capacitar todos 0§ seus recursos
humanos para bem executar suas
atividades;

®perseguir com tenacidade seus
objetivos;

®criar um clima de confianca,
eliminando o medo de participar ¢
quebrando barreiras entre as diversas
dreas; e
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®"garantir a qualidade” em todos os
processos que envolvam a saude ¢ a
seguranga da populagio ¢ do meio
ambicnte.

A organizagéo e a Qualidade
Total

Uma organizagio com gqualidade
total deve ter:

®todos 03 seus objetivos claros, bem
definidos e disseminados;

®todos o8 seus processos eatividades
documentados ¢ otimizados;

®todos os Orglos e funciondrios
conhecendo suas atribuigdes;

etodos os funciondrios reconhecendo
a organizagio ¢ o seu papel;

®todos os seus funciondrios capa-
citados a bem executar suas atividades;

®ampla participagio de todos os
funcionarios nos processos, ages e so-
lugdes que os envolvam;

eformas de medir ¢ avaliar cons-
tantemente sua atuagdo, para poder
melhora-la continuamente;

®cada um dos seus orglios ¢ fun-
cionarios trabalhando na mesma diregio
e sendo responsaveis pelo sucesso do
conjunto,

®todas as suas decisdes ¢ agdes
constantemente avaliadas ¢ reali-
mentando as corregdes;

®as informagdes circulando rapida e
corretamente entre todos os seus 6rgfios
¢ funciondrios;

® mecanismos para avaliagio e
aperfeigoamento continuo de todos os
SEUs Processos; e

®a preocupagiio constante com a
inovagdo ¢ a mudanga.

Principios da Qualidade Total

Sdoeles: principioda total satisfagio
dos clientes; principio da geréncia
participativa; principio do desen-
volvimento dos recursos humanos;
principio da constincia de propositos;
principio do aperfeigoamento continuo;
principio da geréncia de processos;
principio da delegagio; principio da
disseminagiio de informagdes; princi-
pioda garantia da gualidade; e principio
da ndo aceitagdo de erros.

Indicadores de Qualidade

Na geragio de um indicador da
gualidade de um servigo ou produto, ¢
essencial levar em consideragio como o
usuario, o consumidor ou o cliente
percebe o servigo que lhe esta sendo
prestado ou o produto que lhe estd sendo
fornecido, A capacidade de proporcio-
nar satisfagio ds necessidades do
usudrio, do consumidor ou docliente é o
principal fator a ser considerado na
geragdo dos indicadores da qualidade.

A busca da gualidade total requer
uma atengdo especial as necessidades
do usuario ou cliente interno,
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Em uma organizagio, qualquer dos
seus membros & dependente de outro na
exccugiio da sua atividade, sendo por-
tanto, simultaneamente, usuirio ou
cliente interno ¢ fornecedor ou supridor
de outros integrantes da mesma or-
ganizagio.,

0 principioda priondade satisfaciio
das necessidades do usudrio deve ser
igualmente aplicado as relagbes for-
necedor-usuaniointernas 4 organizagio.

Um indicador deve apresentar os
seguintes requisitos: seletividade;
simplicidade e baixo custo de obtengdo;
cobertura; estabilidade: e mastre-
abilidade.

Os exemplos apresentados a seguir
Hustram esse coneeito fundamental para
a avaliagio de desempenho e do nivel de
gualidade de produtividade de uma
organizagio;

#no sctor de sahde: taxa de ocupa-
¢do hospitalaretaxa deinfecgio durante
a hospitalizagio;

eno sctor de educaciio: distorcio
série-idade ¢ taxa de repeténcia;

®na construgio civil: custo, em Cr$/
mt?, de determinado tipo de construgéio;
relagdo tempo previsto/tempo de
execugdo; relagio custo efetivamente
pagofcusto de licitagio/ relagdo custo
efetivamente pago/custo orgado, ¢
relagdo tempo destinado para projeto/
tempo institucional (tempo ideal),

Anélise e otimizagéo de
processos

Conforme foi visto na definigio dos
conceitos basicos, a qualidade total
considera a organizagio como um gran-
de processo, que, por sua vez, se
decompde em subprocessos, recur-
sivamente, até o nivel de tarefa indi-
vidual,

A implantagio da gestdo da guali-
dade total consiste na analise ¢
otimizagio de todos os processos da
organizagio, e compreende o diagnosti-
co ¢ implementagio da solugdo, atravis
das seguintes etapas: identifica¢do dos
processos da organizagdo; avaliagio
do(s) problemas(s), avaliagdo da(s)
causa(s) do(s) problema(s); geragdo de
alternativas de solugio; plancjamento
de implantagio da solugio; e im-
plantagdo da solugiio.

Para a exccugio das etapas men-
cionadas, utilizam-se técnicas dis-
poniveis edivulgadas nos cursos e gestdo
da gualidade total ¢ na bibliografia
existente,

CONCLUSOES

Pelo que foi exposto no presente
trabalho, verifica-se que aspiragio da
sociedade brasileira, que demanda
desenvolvimento, insergio no contexto
daeconomia internacional ¢ atendimento
das exigéncias do cidaddo, como usua-
rio dos servigos piiblicos e consumidor
de bens e servigos, devera ser atendida
com a contribuigio do Programa
Brasileiro de Qualidade ¢ Produtividade.
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A ligagiio das forgas armadas norte-
americanas, nos Estados Unidos e no
Japdo, com programas de gualidade ¢
produtividade indicam que o aparato de
defesa brasileiro ndo pode deixar de
desenvolver pertinaz esforgo nesse
sentido. E descjavel que uma das metas
a ser atingida seja o pioneirismo em
agdes relacionadas com a qualidade e
produtividade no Pais, ainda mais que o
PBQP ¢ relativamente recente ¢ cssa
hipotese ¢ tangivel.

A esse respeito, convém ressaltar que
as agbes ja foram iniciadas, com a
formagdo de recursos humanos através
da participagio em cursos e semina-
rios, desenvolvimento de atividades
voltadas para conscientizagio e
motivagio, ¢ outras medidas deter-
minadas pelos cscaldes superiores,

Nos contatos com integrantes de
outros ministérios e organismos da
administragdo publica, constatou-seque
as Forgas Singulares levam expressiva
vantagem em relagdo 4 maioria dos
orgios da administragio direta, em face
do alto nivel de organizagio, disciplina
¢ padronizagdo encontrado nas
instituigds militares, Outra vantagem de
relevo ¢ a existéncia de tradicional ¢
consagrado plano de carreira, nio
existente no meio civil,

No dmbito do Exéreito, o segmento
de obras militares ¢ de obras de co-
operagio possul vantagem expressiva
para implantar programas de qualidade
e produtividade, porgue possui, além

dos servigos comuns, um produto
tangivel a ser oferecido.

No que diz respeito a Diretoria de
Obras Militares, sempre s¢ desen-
volveram esforgos, no sentido da busca
da gqualidade ¢ produtividade na
construgio de obras militares.

A existéncia do Caderno de Encar-
gosda DOM, ainformatizagdo, iniciada
em 1985, a padronizagio de projetos no
Projeto Especial Calha Norte, a
ampliagio da AMAN, a construgdo da
Brigada de Aviagio do Exército, ¢ a
implantagio de micro-usinas na
Amazénia sflo alguns exemplos ilus-
trativos dessa atitude.

Diante dessa tradigiio de busca da
gualidade e de arrojo com relagio a
solugtes inovadoras, pode-se afirmar,
com seguranga, que a implantagio da

gestio da gualidade total na Diretoria

¢ uma meta vidvel e desejivel,
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