Proposta de modelo para elaboracdo de

programas de gestao para a qualidade total

Roberto Antonio Martins
José Carlos de Toledo

Devido a crescente importancia da Gestao para a Qualidade Total
(Total Quality Management — TQM) como fonte de vantagem compe-
titiva, varios esforcos tém sido feitos no sentido de implementa-la, tanto
em organizagoes de manufatura quanto nas prestadoras de servigos.

Entretanto, muitos desses esforgos tém falhado, trazendo decepcéo e
desconfianca acerca da real efetividade do TQM. Entre as causas do
insucesso dessa implantacao sao apontados planejamento inadequado e
planos de implementacéo insuficientes ou falhos, falta de um modelo de
referéncia para a Gestao da Qualidade, énfase na imagem e néo nos
resultados, foco em padrées minimos ja existentes, ndo-alinhamento com
objetivos estratégicos e descontinuidade do programa.

Dentro desse contexto, torna-se necessario um modelo que sirva de
base para a elaboracdo de um programa para implementacio da Gestao
para a Qualidade Total, evitando as causas de tantos insucessos. Tal mo-
delo deve definir quais sao as informaces necessarias de entrada, os
mecanismos de tratamento dessas informacgdes, a elaboracdo propria-
mente dita do programa e de seu contetido.

Objetiva-se, neste artigo, apresentar uma proposta de modelo de
implementac&o para subsidiar profissionais que trabalham com Gestao
da Qualidade. O modelo consiste em um programa que contém os prin-
cipais passos e acdes para a implementacao do TQM.

Para tanto, seré feita uma breve introdugio acerca das principais cau-
sas que levam a Gestéo para a Qualidade Total a falhar e a definigao do
que é um Programa de Gestao para a Qualidade Total (PGQT). A seguir
serao descritas as informacdes de entrada necesséarias, os mecanismos de
tratamento dessas informacdes, o conteudo e os possiveis escopos do
programa.

POR QUE OS PROGRAMAS DE GESTAO PARA A QUALIDADE
TOTAL FALHAM

Vaérios estudos e pesquisas tém sido feitos no sentido de identificar as
causas fundamentais das falhas e decep¢des com a implantacio do TQM.
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Tolovi Jr. (1994) classifica as causas que levam os Pro-
gramas de Qualidade Total ao insucesso em quatro gru-
pos: psicossociais, educacionais, psicolégicas e técnicas.
Uma das causas técnicas refere-se ao planejamento inade-
quado.

De acordo com Tolovi Jr. (1994:9), “a falta de um
planejamento adequado pode levar a situagbes indeseja-
veis, & inseguranca e ao insucesso”. Ainda segundo o au-
tor, “um bom planejamento podera nos dar as bases de
comparacao para saber se estamos ou nao indo no rumo
certo e se devemos corrigir nossa rota de tempos em tem-
pos”.

Wood Jr. & Urdan (1994) apresentam um conjunto de
causas que levam a insucessos, compiladas de vérios auto-
res: foco na imagem, nao em fatos e resultados; foco nos
processos internos — conhecidos e visiveis — e nao nos
mais criticos; foco em padrdes minimos ja existentes; nao-
alinhamento com os objetivos estratégicos; dificuldade em
manter o momentum da mudanga.

Resnick-West (1994), estudando vérias divisdes de seis
grandes empresas no Sudoeste da Califérnia, identificou
quatro barreiras principais & implementacao do TQM: tipo
improprio de lideranca; TQM né&o ser visto como um sis-
tema de mudanca na forma de trabalhar; falta de um mo-
delo de referéncia do que seja qualidade; e falta de foco
estratégico.

Em pesquisa junto a um conjunto de empresas, Early
& Godfrey (1995) procuraram detectar por que os pro-
gramas de melhoria da qualidade demoram tanto para
apresentar resultados. As principais causas apontadas
por esses autores foram missao vaga, falta de fixacao
em pontos criticos (poucos vitais), planos de imple-
mentacado deficientes e falta de medicao de desempe-
nho. :

Segundo Valle (1995), a busca e a identificacao de cul-
pados para os problemas existentes, a inexisténcia de um
sistema de informacdes da qualidade, a descontinuidade
do programa, as atividades preventivas pouco desenvolvi-
das, os canais de comunicacio obstruidos e a fraca coor-
denacdo interdepartamental podem contribuir para que
um PGQT nao seja bem-sucedido.

A partir das causas levantadas pelos autores citados
pode-se verificar a importancia de um plano de agéo bem-
estruturado para a implementacido de TQM. Esse plano
deve estar em sintonia fina com as estratégias e politicas
da organizacéo, ter formas de medicao e avaliagéo de seu
desempenho, ter como base os melhores padrées exter-
nos, fixar-se nos poucos vitais para nac perder o foco e
obter bons resultados.

Para que esse plano possa implementar a Gestao
para a Qualidade Total de forma efetiva é importante
proceder-se a sua elaboragéo utilizando informacgées
adequadas.

O QUE E UM PROGRAMA DE GESTAO PARA A
QUALIDADE TOTAL?

Para definir-se o que &€ um Programa de Gestdo para a
Qualidade Total deve-se primeiramente identificar o que é
um programa e, em seguida, o que é a Gestdo para a
Qualidade Total.

Para Ferreira (1995), um programa é a seqiiéncia de
etapas que devem ser executadas para resolver determi-
nado problema, segundo uma légica. Um programa pode
apresentar uma Unica etapa, pressupondo um programa
simples, ou mais de uma, o que & mais comum.

Um programa, assim como um processo, tem come-
co, meio e fim. Entretanto, véarios programas podem ser
necessérios para implementar um processo, quando a
implementacdo ocorre em etapas ou estagios. Um pro-
cesso, apesar de apresentar comeco, meio e fim, pode ser
executado indefinidamente para auxiliar um sistema, do
qual faz parte, a atingir seus objetivos.

No caso da Gestao para a Qualidade Total, o processo
de gestdo da qualidade — que é abrangente, complexo e
de longo prazo — pode ser implementado por meio de
vérios programas. Conforme Valle (1995:37), “a melhoria
da qualidade néo pode ser vista como um programa de
duracéo limitada, mas como um processo continuo, gra-
dual e permanente”.

Existern muitas definicdes de qualidade e de TQM.
Segundo Ciampa (1992), é possivel definir Qualidade To-
tal de trés formas diferentes: por meio dos principios, dos
resultados e das ferramentas.

O principio fundamental é a total dedicacdo ao cliente
e a orientaco das atividades da organizacdo para a gera-
¢ao de valor para o cliente. Os resultados sao a conquista
de novos clientes e a manutencio dos atuais, alem de re-
ducdes de custo e melhoria no desempenho de produtos
ou servicos. As ferramentas sao as técnicas e metodologias,
como Engenharia da Confiabilidade, Circulos de Controle
da Qualidade, Controle Estatistico de Processos, Sistemas
de Garantia da Qualidade etc., que possibilitam implemen-
tar os principios para atingir os resultados.

Merli (1993) apresenta dez principios que orientam a
Gestao para a Qualidade Total:

* qualidade em primeiro lugar — satisfacao total dos cli-
entes;

* market-in — orientacao para os clientes;

* 0 préximo processo € um cliente;

* gestdo baseada em fatos — abordagem cientifica orien-
tada pelos dados;

¢ geréncia de processos — planejamento e execugéo pre-
ventivos;

* gestdo para o cliente interno ou externo — o mercado é
a chave para a qualidade;

¢ atencao aos poucos vitais;
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* acOes preventivas para eliminar erros recorrentes;
* respeito aos empregados — participacao total;
* comprometimento e envolvimento da alta administracao.

A partir dos principios propostos por Merli e da defini-
cao de Ciampa pode-se esbogar uma definicdo do que
seja a Gestao para a Qualidade Total. Ela tem como obje-
tivo a satisfaco total dos clientes (geracao de valor para os
clientes) por meio de uma gestao cientifica dos processos,
baseada em fatos e dados, voltada para a correcéo e a pre-
vencao de erros, tendo como base a manutencéao e a melhoria
dos padrées de desempenho atuais, com a participacao e o
envolvimento de todos os membros da organizacéo.

Assim, um Programa de Gestdo para a Qualidade To-
tal é a seqiiéncia das etapas necessarias para implementar
um processo de mudanca na organizacao, segundo uma
logica, ou seja, um PGQT deve conter as acdes necessa-
rias dispostas em forma légica para introduzir ou consoli-
dar numa organizacéo a orientacéo para a satisfacéo total
do cliente, para a geréncia dos processos e para a melhoria
continua, de forma a fornecer produtos ou servigos com a
qualidade desejada pelos clientes.

O programa deve ter como pressuposto basico o au-
mento da capacidade de competir da organizacao de acor-
do com os fatores criticos de sucesso (custo, qualidade,
tempo de resposta, confiabilidade do prazo de entrega,
flexibilidade e capacidade para inovar) do mercado, dese-
jados pelos clientes e oferecidos pelos concorrentes.

Dessa forma, o PGQT proporcionara aumento da van-
tagem competitiva da organizacao, pois os esforcos de
melhoria serdo canalizados para aquilo que realmente pre-
cisa ser executado para oferecer aos seus clientes produ-
tos ou servicos de qualidade supe-
rior & oferecida pela concorréncia.

INFORMACOES DE ENTRADA
DE UM PROGRAMA DE
GESTAO PARA A
QUALIDADE TOTAL

Um Programa de Gestao para

a Qualidade Total deve estar basea-

do em algumas informacées de

entrada, a partir das quais sera
concebido. Essas informacdes de
entrada estao ilustradas pela figu-
ra 1 e serao detalhadas a seguir.
Essas informacoes podem ser clas-
sificadas em trés grandes grupos:

e informacoes pertinentes ao am-
biente interno — diagnostico do
ambiente interno, estratégias e
politicas;

5L N

¢ informacées pertinentes ao ambiente externo — diag-
nostico do ambiente externo;

» informacées sobre o conhecimento cientifico e tecnolé-
gico a respeito da Gestao da Qualidade — metodologias
e ferramentas da Gestao da Qualidade e modelo de re-
feréncia para a Gestao da Qualidade.

Diagnostico do ambiente externo

Deve ser realizado um diagnéstico das situacées atual e
futura, de acordo com o horizonte de tempo adotado para
o programa, e dos ambientes econémico e tecnologico
nos quais a organizacao se insere ou se inserira no futuro.

Esse diagnostico busca, de forma rapida e simples, le-
vantar as oportunidades e as ameacas que os contextos
econdmico e tecnologico podem oferecer a organizacao.
Por ambiente econémico entende-se clientes, mercado
consumidor (clientes potenciais), concorréncia, rede de
suprimentos, politica industrial e de comércio exterior,
politica monetéria, normas e regulamentacées dos merca-
dos nos quais a organizacao concorre ou pretende con-
correr. Por ambiente tecnolégico compreende-se inova-
¢oes tecnologicas de produtos ou servicos, de processos e
de gestao que estdo em uso atualmente e tendéncias futu-
ras para a industria.

Vale observar a importancia de a organizacao fazer um
diagnostico de toda a sua rede de suprimentos, desde a
matéria-prima em seu estado mais natural até a entrega
do produto ou a prestacdo do servico ao cliente final, e
nao considerando apenas seus fornecedores e distribuido-
res de primeiro nivel, visto que um elo fraco na rede pode-
ra torna-la fragil como um todo.

Metodologias e
~ Ferramentasda |

Gestéo da
Qualidade

Modelo de
Referéncia

Figura 1: Informacées de Entrada de um Programa de Gestao para a
Qualidade Total
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Diagndstico do ambiente interno

Deve ser também procedido um diagnéstico interno,
visando determinar o atual estagio de implementacao da
Gestao para a Qualidade Total pelo mapeamento dos pro-
cessos e do clima organizacional da empresa. Destaca-se
ser importante determinar precisamente o estégio atual e
a orientaczo filoséfica de implementacdo do TQM, caso
ja exista um Programa de Gestao para a Qualidade Total.
Dessa forma, sera possivel corrigir possiveis desvios e pre-
venir a ocorréncia de erros cometidos anteriormente.

O mapeamento dos processos da organiza¢do permi-
tira identificar como sdo transformadas as entradas em
produtos ou servicos que deverao atender as necessidades
dos clientes, além de representar retrato da rede interna
de suprimentos da organizacdo. Caso seja possivel, & im-
portante determinar a capacidade desses processos para
satisfazer tanto clientes internos quanto externos.

A avaliacao do clima organizacional determinaré facili-
dades, dificuldades e possiveis necessidades de adaptacao
na implementacio das metodologias e ferramentas do
TQM em face da cultura existente na organizacdo, além
de levantamento das necessidades de capacitacac dos re-
cursos humanos com vistas a implementacédo da Gestao
para a Qualidade Total.

Estratégias e politicas da organizagéo

As estratégias e politicas da organizacdo devem ser
verificadas por meio da analise de seu plano estratégico,
como também suas diretrizes basicas e préaticas. Tal verifi-
caclo é necessaria para que a Gestdo para a Qualidade
Total se alinhe com as estratégias e politicas da organiza-
¢a0 e contribua efetivamente para o aumento da sua ca-
pacidade competitiva.

Metodologias e ferramentas da gestao da
qualidade

Devem ser identificadas quais as metodologias e ferra-
mentas da Gestao da Qualidade que poderac formar um
elenco de opcdes a serem utilizadas de acordo com as
necessidades identificadas nos diagnésticos interno e ex-
terno e desdobradas das estratégias e politicas da organi-
zacdo. Por exemplo, as metodologias e ferramentas para
a melhoria da qualidade no desenvolvimento do produto,
para a geréncia dos processos, para o desenvolvimento
de fornecedores, para os trabalhos em grupo etc.

Modelo de referéncia

E necessério que a organiza¢éo tenha um modelo de
referéncia para elaborar seu Programa de Gestao para a

Qualidade Total. Tal modelo pode ser desenvolvido a par-
tir das fontes relacionadas a seguir.

¢ Enfoques dos principais autores da qualidade
total — Deming (1989), Juran & Gryna (1993), Ishikawa
(1992), Feigenbaum (1994), Crosby (1979).

e Critérios de um prémio da qualidade do pais —
por exemplo: Prémio Nacional de Qualidade (PNQ), no
Brasil; Prémio Malcolm Baldrige, nos Estados Unidos;
Prémio Deming, no Japao; ou Prémio Europeu da Qua-
lidade.

* Modelos de sistemas de garantia da qualidade —
como os propostos pelas normas da série ISO 9000.

» Modelos de gestio para a qualidade total — pro-
postos por entidades como JUSE (Union of Japanese
Scientists and Engineers) — maiores detalhes em Cam-
pos (1992) e Mizuno (1988); EFQM (European
Foundation for Quality Management) — ver Merli
(1993) e Shiba, Graham & Walden (1993). Fernandes
& Costa Neto (1996} apresentam alguns modelos teéri-
cos e praticos de implementacdo de TQM.

Os modelos sugeridos deverao ser utilizados como uma
referéncia a ser seguida pela organizacéo. Assim, o Pro-
grama de Gestao para a Qualidade Total n&o constituira
um conjunto de acdes isoladas, sem coeréncia (ligagao 16-
gica) entre si. Vale observar que a organizagéo pode con-
ceber o seu proprio modelo de referéncia a partir dos
referenciais ja listados.

O modelo de referéncia adotado pela organizacao ser-
vira para o diagnéstico inicial e como guia na implemen-
tacdo e na avaliacdo, visando empreender agdes correti-
vas durante a implementacao do Programa de Gestao para
a Qualidade Total.

As entradas do PGQT descritas anteriormente per-
mitirdo que ele seja inserido no contexto estratégico da
organizacdo, potencializando oportunidades e bloque-
ando ameacas, tanto no ambiente externo quanto no
interno.

Essas entradas representam as condi¢des de contorno
a partir das quais a organizacéo deve orientar os seus es-
forcos na gestao das pessoas, dos recursos materiais e das
informacdes para alcancar os seus objetivos.

CONTEUDO DE UM PROGRAMA DE GESTAO
PARA A QUALIDADE TOTAL

Um Programa de Gestao para a Qualidade Total deve
conter as informacdes ilustradas pela figura 2. Tais infor-
macdes constituem o que se considera o minimo necessa-
rio para possibilitar a implementa¢ao da Gestédo para a
Qualidade Total numa organizagao.
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« Pressupostos e principios bésicos
« Direfrizes e metas |

de avaliagio

« Subprogramas Vevipmins
« Agdes, prazos e responsabilidades
« Orientagéo quanto a implementagao,
acompanhamento e avaliaggo

Figura 2: Conteudo de um Programa de Gestao
para a Qualidade Total

Os pressupostos e os principios basicos fornecerao a
base filoséfica do processo de Gestao para a Qualidade
Total e a orientacao para a tomada de decisdes e as acoes
cotidianas na organizacao. Os pressupostos e os princi-
pios adotados devem estar em consonancia com o mode-
lo de referéncia escolhido pela organizacao. Como exem-
plos de pressupostos e principios basicos podem ser cita-
dos a orientacao para o cliente, a melhoria continua, a
decisao por consenso, entre outros.

Os subprogramas sao grandes conjuntos de acoes que
devem ser implementados para atingir uma meta especifi-
ca, entre eles a certificacdo do Sistema da Qualidade em
concordancia com as normas da série ISO 9000, a
melhoria da qualidade no desenvolvimento de produtos
ou servicos, o controle e a melhoria dos processos, a qua-
lificacdo e a certificacdo de fornecedores.

Devem ser escolhidos indicadores de desempenho que
proporcionarao a avaliacdo do andamento do programa,
tanto no dia-a-dia quanto nos marcos de avaliacao defini-
dos, além de guiarem a acao proativa rumo ao atingimento
das diretrizes.

Os marcos de avaliacao devem ser fixados de acordo
com a complexidade dos subprogramas a serem implemen-
tados. Caso ocorram desvios, agdes corretivas devem ser
rapidamente empreendidas, mesmo sem os marcos de
avaliacdo, pois os problemas, se postergada a sua solu-
¢ao, poderdao comprometer todo o andamento futuro do
PGQT.

O programa deve ser implementado por meio do mé-
todo PDCA (Plan, Do, Check, Action), no qual as diretri-
zes (metas e métodos) fornecem os caminhos béasicos para
a implementacao. As acbes devem ser dispostas no tem-
po, com prazos e responsabilidades bem-definidos, de acor-
do com a seqiiéncia légica existente entre elas.

As necessidades de recursos financeiros, materiais e
humanos devem ser determinadas, desde investimento em
equipamentos até treinamento e contratacao de pessoal,
pois é a partir do momento em que os recursos se tornam
disponiveis que as a¢oes poderao ser implementadas.

AMPLITUDE DE UM PROGRAMA DE GESTAO
PARA A QUALIDADE TOTAL

Antes de abordar como as informacées de entrada de-
vem ser utilizadas para gerar um PGQT é importante de-
talhar a amplitude que as acdes contidas no programa
podem ter.

A amplitude de um Programa de Gestao para a Quali-
dade Total pode ser considerada em trés grandes areas de
acao: sistema da qualidade; mobilizacao, comuni-
cacao e capacitacao dos recursos humanos; e
melhoria continua, conforme ilustrado pela figura 3.
Cada uma dessas areas de acdo sera discutida; porém,
uma organizacao pode optar, num primeiro momento, por
elaborar um programa de ambito mais restrito, ou seja,
conceber um programa, por exemplo, apenas para o siste-
ma da qualidade.

Agdes de
Melhoria
Continua

Figura 3: Amplitude de um Programa de Gestao
para a Qualidade Total

Sistemas da qualidade

As acoes do sistema da qualidade devem ter como
objetivo principal a formalizacao dos procedimentos de
garantia da qualidade, da organizacao, para a manuten-
¢ado dos padrées de desempenho esperados, visando a
previsibilidade da qualidade dos processos e dos produtos
ou servicos. Dada a difusao e a aceitacao do padrao das
normas da série ISO 9000, o sistema da qualidade pode
ser implementado em conformidade com os requisitos
desse conjunto de normas.
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O sistema da qualidade & um dos pontos basicos da
Gestao para a Qualidade Total, uma vez que s6 é possivel
pensar em melhoria de uma atividade ou um processo que
ja esteja formalizado e em andamento. Ele garante tam-
bém que toda a melhoria realizada seja prontamente in-
corporada. Portanto, & de fundamental importancia o
subprograma do sistema da qualidade.

Melhoria continua

Entretanto, somente a manutencio dos padrdes de
desempenho nio é suficiente para aumentar a capacidade
competitiva. E necesséario, ainda, que a organizacio de-
senvolva melhorias nos seus atuais padroes. As acdes de
melhoria continua podem proporcionar rupturas
(breakthroughs) ou simplesmente pequenos incrementos,
dependendo das necessidades e disponibilidades de recur-
sos da organizacao.

Se as a¢des do subprograma do sistema da qualidade
instituem um padrao minimo de desempenho, as a¢des
do subprograma de melhoria continua desenvolvem na
organizacio a capacidade de propor melhorias nos seus
processos e atividades, proporcionando aumento da sua
capacidade competitiva.

Contudo, uma organizacéo, por menor ou mais automa-
tizada que seja, depende sempre do ser humano. Tanto a
manutencao dos padrées formalizados no sistema da qua-
lidade quanto a proposicao de melhorias continuas, para
elevar os padrées atuais de desempenho, sao realizadas
por pessoas.

Conforme Ulrich (1991), nao sao as organizacbes que
pensam, produzem, decidem ou obtém vantagens com-
petitivas; sdo as pessoas que o fazem. Assim, mudar a
organizacio & desenvolver as pessoas que nela interagem
e atuam. A melhoria continua da qualidade somente seré
atingida caso seja configurada como um objetivo de todos
os funcionarios, e agentes interessados no éxito do negé-
cio, e se torne parte da cultura organizacional.

As mudancas organizacionais devem buscar eliminar o
medo latente; atribuir maiores responsabilidades, autono-
mia e participacao nas decisOes as pessoas; criar e estimu-
lar equipes multifuncionais, aproveitando o conhecimento
diferenciado dos profissionais.

O raciocinio que considere a dinamica do conflito de
interesses deve ser também desenvolvido, o que permitira
colocar em relevo todos os pontos de vista, suposi¢cdes e
opcdes subjacentes a um problema.

Mobilizacdo, comunicagao e capacita¢cao dos
recursos humanos

A unidade em torno do programa depende em larga
escala das diretrizes e praticas comportamentais e de co-

munica¢do, as quais permitem a interagao entre as partes
interessadas e o compartilhamento de objetivos e crencas.

Nesse sentido, as a¢des do subprograma de mobiliza-
¢ao, comunicacdo e capacitacdo dos recursos hu-
manos tém como objetivo principal motivar, capacitar as
pessoas e proporcionar meios formais de comunicagao,
tanto sobre o andamento e os resultados do programa
quanto sobre o fluxo das sugestdes e acdes espontaneas
de melhorias apresentadas pelos membros da organiza-
cao. Destaca-se a importancia de rever o sistema de re-
compensas, de forma a torna-lo adequado ao esquema de
sugestdes e acoes de melhoria.

Nesse subprograma serao empreendidas a¢des para
modificar de forma significativa a cultura da organiza-
cao, visando criar condi¢bes para que os dois outros
subprogramas sejam também implementados — por-
tanto, a Gestao para a Qualidade Total como um todo
— com maiores chances de éxito. Entre as a¢des tipi-
cas a serem empreendidas estao o desenvolvimento da
cultura de trabalhar em equipes, os programas de su-
gestdes, a gestao participativa.

O Programa de Gestao para a Qualidade Total deve
considerar essas trés amplitudes, ndo-necessariamente de
forma simultanea. No longo prazo, porém, a¢des do pro-
grama deverdo ser desenvolvidas nessas trés frentes de
trabalho.

TRATAMENTO DAS INFORMACOES DE ENTRADA
DE UM PROGRAMA DE GESTAO PARA A
QUALIDADE TOTAL

Apos definidos as principais informacdes de entrada,
o contetido do programa e as amplitudes possiveis, resta
detalhar como tais informacées devem ser processadas
para a sua elaboracéo.

O esquema basico que fundamenta o tratamento das
informac®es de entrada de um Programa de Gestao para
a Qualidade Total é ilustrado pela figura 4.

A partir dos diagnésticos externo e interno é possivel
ter uma fotografia do momento atual da organizacdo em
termos de satisfacdo dos clientes, mercado consumidor,
concorréncia, rede de suprimentos, politica industrial e de
comércio exterior, politica monetéaria, normas e regula-
mentacdes dos mercados, bem como o atual estagio de
implementacao da Gestao para a Qualidade Total e a situa-
¢ao dos processos da organizacao e do seu clima organiza-
cional.

A partir dessas informacdes, confrontadas com o esta-
do futuro desejado delineado a partir das estratégias e
politicas da organizacao, sera possivel estimar a distancia
(gap) entre o presente e o futuro desejado, assim como os
esforcos necessarios para atingir os objetivos estipulados.
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Figura 4: Esquema Bdsico para Tratamento das Informagoes de um Programa de Gestao para a Qualidade Total

Vale observar que a distancia existente deve ser percebida
como uma oportunidade de melhoria e nao somente como
um obstéculo a ser transposto.

O primeiro passo a ser dado é realizar um diagnéstico
interno, considerando-se trés frentes de trabalho:

» diagnostico do atual estado de implementacao da Ges-
tao para a Qualidade Total, tendo como referéncia o
modelo de TQM adotado;

* pesquisa sobre o clima organizacional;

* mapeamento dos processos da organizacgao.

Paralelamente ao diagnostico interno, deve ser realiza-
do o diagnéstico externo:
» pesquisa de satisfacao dos clientes atuais, para detectar
suas insatisfacées;
¢ pesquisa de mercado para identificar as necessidades dos
clientes (pesquisa que pode ser incorporada a anterior);
¢ estudo de benchmarking competitivo, para saber como
os clientes conceituam a concorréncia;
e estudo sobre os ambientes econdémico e tecnolégico.

O confronto entre a situacéo atual e a futura desejada
resultard na melhoria que deve ser realizada, traduzida em
objetivos para desencadear acdes.

Contudo, essas acoes devem ser identificadas levando-se
em conta as relacoes de causa-e-efeito num sentido amplo
da organizacao — visao sistémica. Tais agbes devem ser
priorizadas considerando-se as acdes vitais que produzirao
os melhores resultados. A sua escolha deve ser feita tendo
como referéncia a estratégia e as politicas da organizacao.

As acdes devem ser definidas a partir da amplitude esco-
lhida para o PGQT, do clima organizacional, do mapa dos
processos, das metodologias e ferramentas da Gestao da
Qualidade. Devemn ser empreendidas no sentido de melho-
rar, eliminar ou criar processos, produtos ou servicos que
aumentem a satisfacao dos clientes e considerados os recur-
sos necessarios para implementacdo dessas acées.

Tais acoes devem, entao, ser situadas no tempo consi-
derando suas relacoes de causas-e-efeito para que sejam

procedidas as mudancas desejadas. O efeito maior espe-
rado é o atingimento do estado futuro. As causas séo os
processos da organizagao, os recursos humanos, a tecno-
logia, os produtos ou servicos que devem ser melhorados
ou criados para satisfazer totalmente os clientes.

Uma técnica muito utilizada para tanto é o desdobra-
mento das diretrizes (policy deployment); maiores deta-
lhes em Akao (1991). Podem também ser utilizadas as
sete ferramentas da administracao da qualidade, de acor-
do com Mizuno (1993).

O trabalho deve ser conduzido por uma equipe multidis-
ciplinar capacitada para tanto e de forma participativa.
Quando necessario, essa equipe podera receber apoio de
consultores externos a organizacao.

As acbes do Programa de Gestao para a Qualidade
Total devem ser detalhadas utilizando a abordagem 5W-
1H — why (por que), what (o que), when (quando), who
(quem), where (onde) e how (como).

CONCLUSOES

O modelo proposto para a elaboracao de um Progra-
ma de Gestao da Qualidade parte de informacoes de en-
trada externas (diagnéstico do ambiente externo) e inter-
nas a organizacao (diagnéstico do ambiente interno e es-
tratégias e politicas), além de considerar metodologias,
ferramentas e modelo de referéncia para a Gestao da
Qualidade.

As informacbdes de entrada garantem que o programa
resultante esteja alinhado as estratégias da organizacéo e
em sintonia com as suas condicbes internas e externas.
Determinadas metodologias e técnicas da Gestao da Qua-
lidade devem ser utilizadas somente quando necessarias, e
nao por modismos.

A amplitude do Programa de Gestao para a Qualidade
Total considera a manutencao dos atuais padrées de de-
sempenho (acées do subprograma de sistema da qualida-
de), a melhoria continua dos processos e atividades (acoes
do subprograma de melhoria continua) e o ser humano
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(acbes do subprograma de mobilizagdo, comunicacdo e
capacitacdo dos recursos humanos) que estabelece, man-
tém e melhora os padrdes de desempenho da organizacao.

A partir das informacées de entrada foi sugerida uma
seqiiéncia de procedimentos basicos pela qual tais infor-
macoes devem ser processadas para gerar um conjunto
de acdes que constituirdo o programa que implementaré a
Gestao para a Qualidade Total na organizacéo. Entretan-
to, esse programa deve ser flexivel para ser adaptado a
cultura da organizacao. Assim, é possivel aumentar a pro-
babilidade de éxito na implementacao do TQM, evitando
decepcdes e falhas comumente relatadas.

O modelo proposto procura evitar problemas como a
falta de um plano de agdo coerente com as estratégias e

RESUMO

politicas da organizacéo, a falta de um modelo de referén-
cia para a Gestao da Qualidade, a auséncia de padrées de
desempenho externos, entre outros, e, principalmente,
apresenta diretrizes para a elaboracdo propriamente dita
do programa.

Por fim, vale destacar que as acdes do Programa de
Gestao para a Qualidade Total tém inicio, meio e fim den-
tro do horizonte para o qual ele foi definido. Contudo, é
necessario, ao final do horizonte de duragédo do progra-
ma, reiniciar o processo de elaboracao a partir dos resul-
tados obtidos e das novas condi¢ées de contorno internas
e externas a organizacdo. Desse modo, um PGQT reava-
liado ap6s implantado contribuiré para manter ou aumen-
tar a capacidade competitiva da organizacio.4

Neste artigo tem-se como objetivo apresentar um modelo de elaboragdo de programas de gestdo para a
Qualidade que ajude profissionais envolvidos no planejamento da gestdo da qualidade. As informagoes de
entrada do modelo sao os diagnésticos dos ambientes externo e interno da organizacéo, o seu plano estratégico,
as metodologias e técnicas de gestdo da qualidade e um modelo de referéncia para a gestao da qualidade.
Como resultado apresenta-se um Programa de Gestao para a Qualidade Total que contempla as principais

acoes para a implementacéo da Qualidade Total em uma organizacéo de manufatura ou prestadora de servigos.

Palavras-chave: gestao para a qualidade total, planejamento da qualidade, sistema da qualidade,
melhoria continua, programa da qualidade.

ABSTRACT

The objective of this article is to present a model to help professionals that deal with quality planning. The
model has some inputs like external and internal diagnosis, strategic plan of organization, methodologies and
techniques of Quality Management, and a reference model. The output is a time-phased plan with main actions
to implement Total Quality Management in a both manufacturing or service organization.

Uniterms: total quality management, quality planning, quality system, continuous improvement,

quality program.
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