OS MILITARES E A GESTAO PELA QUALIDADE TOTAL

— Uma abordagem sucinta sobre Gestdo Contemporanea —
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Por definicio, GESTAO PELA QUALIDADE TOTAL é o conjunto de principi-
0s, ferramentas e procedimentos que envolvem todas as pessoas de uma
organizagio, para controlar e aperfeigoar permanentemente os processos de
realizagio de um trabalho, a fim de atender o cliente com um produto ou

servigo com qualidade total.

INTRODUCAO pensa no lucro. As Forgas Armadas ja tém
' a sua organizagio.

Isso ndo serve para os militares... Con- Provavelmente, ouviremos alguns mi-

trole de Qualidade é para empresa, que so litares fularem assim, quando forem apre-

* N.R.: O autor trabalha em assessoria téenica de ensino.
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O MILITARES E A GESTAD PELA QUALIDADE TOTAL

sentados & Gestdo pela Qualidade Total
(GQT), relativamente um novo conceito de
administragdo.

Realmerite, quando os civis mal engati-
nhavam em plangjamento, os militares ja ela-
boravam ¢ executavam seus planos, ji cole-
tavam dados, ja exerciam o controle. E isso
nido ¢ GQT? — perguntam alguns, Ora, entio
nio precisamos — dizem outros tantos,

Porém, a GQT traz uma nova condigio,
importantissima, que nem sempre foi preo-
cupagio: a participagio do homem. Estava
implicito que os militares deveriam tomar
parte nos plangjamentos (os oficiais) ¢ nas
suas execugdes (todos). Mas serd que al-
guns simplesmente cumpriam ordens, mal
sabendo o que estavam fazendo? Quantos,
por ndo se “enamorarem’ da idéia. princi-
palmente guando ela ndo lhes era simpéti-
cit, a executavam por forga do regulamen-
10, S¢m amor ao que

A teenologia avanga tho rapidamente que
leva de roldido os acomodados, aqueles que,
por falia de guerras, acabam se burocratizan-
do e nilo enxergam motivos para melhorar.

Para qué” —dizem eles. Deixemos como
estd... Uma visio comodista, que por certo
traz desmotivagdo, pois ndo deixa as idéias
prosperarem.

Esta filosofia ultrapassada € a principal
responsivel pelo deserédito dos servigos
pliblicos.

Outro aspecto fundamental na GQT éo
cliente.

Neste campo, o militar sente-se 4 von-
tade, pois ¢le aprendeu que o tal cliente é a
atividade fim, seja o navio de guerra, o car-
ro de combalte, a tropa ou a acronave.

Mas serd que, mesmo entendendo a im-
portincia do cliente, todos na retaguarda
trabalham para ele?

As vezes, ndo pa-

faziam e até com ma
vontade?

A nova filosofia di-
tada pela Gestiio Con-
temporanea— denomi-
nagio adotada na Ma-

A tese de defeito zero foi
uma conseqiiéncia: o fazer
certo desde o inicio, logo
na primeira vez

rece tdo facil conscien-
tizar a infra-estrutura
de que ela existe jus-
tamente para atender
ao mior objetivo - o
cliente — e tudo deve

rinha, porque trans-

ser feito para cle.

cende as técnicas de

GQT, por sugerir uma idéia continua — exi-
ge a participagiio de todos com a idéia, do
mais antigo ao mais moderno da organiza-
¢do. Sem excegdes.

Serd este conceito inaplicavel ao siste-
mu militar, que é baseado na hierarquia e na
disciplina?

Até que ponto estes dois principios di-
ficultam ou até impedem qgue 0 homem seja
conquistado para executar determinada ta-
refa e, desse modo, possa realizi-la com
eficiéncia e prazerosamente?

Se os militares foram preparados para
planejar e executar corretamente, se tudo
estd previsto, se a logistica funciona a con-
tento... nada ha a melhorar, entio. Engano!

202

OS ANTECEDENTES DA GQT

Atca Revolugio Industrial, a qualidade
dos produtos dependia exclusivamente do
artesfio: niio raras vezes ele produzia e for-
necia 05 INSUMOS, processava-os, inspeci-
onava-0s, quando prontos, ¢ geralmente
0s comerciava.

Com o surgimento da administragio ci-
entifica, no inicio do século XX, gragas a
Frederick Taylor comegou a haver preo-
cupaglio com a produgdo em série, a pa-
dronizagio, a uniformizagio.

O trabalho necessitava ser realizado com
rapidez e qualidade.

Surgiu, de igual modo, a inspegdo pro-
gramada, no inicio em todos os itens, mais
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05 MILITARES E A GESTAQ PELA QUALIDADE TOTAL

adiante em amostragens, em conseqiicncia
do aprimoramento dos métodos estatisti-
cos na indistria.

Finalmente, houve o reconhecimento de
que a inspegio poderin ¢ deveria ser feita
durante todo o processo de fabricagdo.

Na década de 20, Walter Shewart
desenvolveu, nos laboratorios da empre-
sa Bell Corporation, um processo grifi-
co de varidneias dos sistemas de produ-
¢do. E considerado o inicio do Controle
Estatistico do Processo (CEP).

Durante a Scgunda Guerra Mundial, o
CEP foi utilizado pela industria bélica ame-
ricana e era considerado segredo de esta-
do dos Estados Unidos.

William Edward

GERENCIA PELA QUALIDADE TOTAL

A Geréncia pela Qualidade Total € o pro-
cesso utilizado para garantir o atendimen-
to as necessidades ¢ expectativas dos ¢li-
entes, de forma permanente. A Geréneia
pela Qualidade Total é dindmica e flexivel.
Ela difere da geréncia tradicional, pois esta
tolera erros e desperdicios, admitidos den-
tro de certos limites. A ndo aceitagdo de
erros & o carro-chefe da GOT, e iss0 se con-
segue prevenindo os erros, pois o custo
de prevenir ¢ sempre menor do que o de
corrigi-los.

Para melhor entendimento, € imaginada
a estrutura de uma casa, com base s6lida ¢
pilares firmes, que

Deming, estatistico
americano ¢ discipulo
de Shewart, terminada
a guerra, foi convida-
do, em 1950, para di-

O custo de prevenir é
sempre menor do que o de
corrigi-los

constituem os requisi-
tos hasicos da Quali-
dade Total, mostrada a
seguir,

Todo trabalho é um

vulgar os conceitos
de controle estatistico
de qualidade, sob os auspicios da Union
of Japanese Scientists and Engeniers
(JUSE).

Muitos especialistas consideram esse
semindrio o marco zero da historia da Qua-
lidade do Japio.

H. Dodge, H, Roming, Juran, Garvin e
Croshy. dentre outros, também contribui-
ram para o aprimoramento ¢ a divulgagdo
das idéias.

Armand Feigenbaum guestionou, na
época, a fabricagio de produtos de
alta qualidade com departamentos tra-
balhando isoladamente. O conceito de
Qualidade Total nasceu dai, procuran-
do-se o envolvimento de todos os
departamentos da cmpresa, cm busca
da Qualidade Total. A tese de defeito
zero foi uma conseqiiéncia: o fazer
certo desde o inicio, logo da primeira
vez. )
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processo, no qual se
identificam a entrada
(fn), 0 processamento ¢ a saida (out). O
Jorneeedor introduz insumos ao processo,
dando-se o processamento, cuja saida é o
produto, que pode serum hem (algo tangi-
vel), um servigo (algo intangivel) ou um
software (um procedimento).

CICLO PDCA

Para gerenciar o GQT, Deming, com a
cooperagio de Shewart, criou o Ciclo
PDCA (ou método PDCA).

O ciclo & baseado numa visdo
participativa, pondo por terra o conceito
ultrapassado de que s6 o chefe planeja e
fiscaliza. e os demais apenas executam.

De acordo com Deming, a grande maio-
ria dos problemas ¢ resultado de falha nos
processos, e nio de falha das pessoas. Dai
ser fundamental o controle dos processos.
E abandonar a postura do “quem fez isso

- 203



SOBREVIVENCIA DA ORGANIZACAO

| SATISFAGAO DOS CLIENTES [
- a z
2 7
I
g - . :
3 Q.T.

MORAL

———

MORAL — Bem-estar, satisfagio ¢ dedicagiio/participagio das pessoas na arganizagiio.
QUALIDADE - Auséneia de defeitos. A qualidade estd associnds d adequagio ao uso, sempre do ponto de

vista do cliente,

CUSTO - A satisfagiio do cliente di-se pela qualidade do produte ou servigo, com menor custo para o
cliente. Todos os desperdicios devem ser eliminados, pois elevam os custos.
SEGURANCA — Nilo pir em risco o produtor, o consumidor, o meio ambiente, o propria organizagio.

ATENTMMENTO
ineluindo o relagionamento com o chiente.

errado?” ¢ trocd-la para a de “por que isso
aconteceu?™.

O homem deixa de ser o culpado pela
falha, a prior:.

Consta de quatro fases: P (Plan), de pla-
nejamento; D (Do), de execugdo; C(Check),
de verificaciio: e A (Aer), de agao corretiva
(agir).

Na fase P. as metas sdo estabelecidas,
os métodos sdo definidos, as fases sdo 08
caminhos que levardo

Nio envolve somente obediéncia a prazos e hordrios estipulados: Vai mais além,

le; caso ndo tenha sido alcangada a meta
proposta, toma-s¢ necessario atuar corre-
tivamente em relagio aos desvios obser-
vados. Nesse caso, deve-se retornar 4 fase
P e cumprir novamente o ciclo.

Para o cumprimento do ciclo PDCA, ne-
cessitamos de indicadores.

Desses, destacamos os indicadores de
qualidade que devem andar lado a lado com
os indicadores de produtividade.

A qualidade esti li-

4 meta desejada,

Na fase D, os exe-
cutantes recehem o
conhecimento tedrico
de que precisam para
a exccugdo. A seguir,
sio treinados para a
execucdo do plangja-

O programa 58 ¢ um
trabalho de equipe; por
isso, a lideranca ¢é fator

determinante do seu

Sucesso

gada i efivicia—o efei-
1o desejado — ¢ o seu
indicador mede se a
organiza¢io estd [a-
zendo g certo, isto ¢, 0
que deve ser feito.

A produtividade
estd associada 4 efici-

mentlo ¢ o excoutan.,

éncin. Fazer da manei-

Nesta fase, também faz-se a coleta de da-
dos para serem utilizados na fase seguinte.

Na fase C, di-se a verificagdo dos re-
sultados, comparando-os com os dados
coletados em D, para observar se o meta
proposta foi atingida,

Na altima fase, a A, hi dois caminhos:
se tiver sido alcangada a meta plancjada, ¢
preciso padronizar os métodos, para poder
garantir gue o resultado serd sempre ague-
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ra correta ndo & o mes-
mo que fazer o certo ou o que deveria ser
feito.

Nem sempre as coisas feitas com efici-
éricia sAo eficazes.

Como disse Peter F. Drucker. autor do
conhecido livro O gerente eficaz, nio exis-
te coisa mais initil do que fazer com gran-
de eficiéncia as coisas que nilo precisam
ser feitas.
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08 MILITARES E A GESTAO PELA QUALIDADE TOTAL

PROGRAMA 58

Aindad na busca da Qualidade Total, na
década de 50, o Japio adotou o Programa
58, que, formalmente, foi langado no Brasil
em 1991,

Este programa prevé cinco conceilos,

O termo 58 ¢ derivado de cinco pala-
vras em japonés, iniciadas com a letra 8.

Na tradugiio para o portugués nio
formm encontradas palavras de mesmo
significado iniciadas com S, Entio, utili-
ZOU-5¢ A expressdo “senso de” antes de
cada palavra.

O programa 58 é um trabalho de equi-
pe: por isso, a lideranga ¢ fator
determinante do seu sucesso.

O quadro abaixo resume o Programa 58:

P——

JAPONES INGLES PORTUGUES PORTUGUES
SELECAO
Oheanizar, arrumur, uthlar.

SEIRI SORTING SENSO DE Cibardar cotsas desnecessiring & onerar o orgamizagio. ldentificor o
desnetesshnio por levantamenti, pesgursn, classificaclo ele,
—
ORDENACAO
SEITON SYSTEMATYZING SENSO DE Sisternatiagio.
Giuardor organizadamente o8 objetos; lcilitando eu uso, manuseio
¢ a freqiiénein de utilizagio.
f—
LIMPEZA
Cultivar o hibito dedo sufar. Ter senso de limpeza é tambéin
SEISOU SWEEPING SENSO DE procurar ser hunesto no se expressar, ser ransparente com a familia,
com os amigos; com os subordinados, Gerlmente, o fonie de sujvi-
ra esth no comportameno dns ERRORE
[ —
BEM-ESTAR
Higieni, nsseo, sutde, mtezrdade.

SEIKETSU SANITIZING SENSO DE Pudronizugio das condigics ambrents parn evitar gue eada um (g
a5 copsas do seu jeito, segundo eritérios pessonis. Relacionmmento
ndequado com chefes; colegas, subordinudos e elientes, evitando
nirifis e lensies.

—
AUTODISCIPLINA

SHITSUKE SELF- SENSO DE Fdueagio, compromisso,

DISCIPLINING Criticar o subordinado, sem antes fizer umn andlise adequada, 6
serve parn desmotivi-lo para o trabatho,
—

ccQ

O Cireulo de Controle de Qualidade
(CCQ) trata-se de um pegueno grupo com
identificagfio profissional, que se reune re-
gularmente para discutir ¢ encontrar solu-
¢oes. Os CCQ foram organizados pelos ja-
poneses, ¢ a idéia difundiu-se amplamen-
te, sendo adotada em diversas organiza-
¢oes em todo o mundo,

RMBI*T/2002

A filosofia do CCQ ¢ contribuir para a
melhoria e o desenvolvimento da organi-
zaglo, respeitar a natureza humana, criar
urma drea de trabalho feliz e permitir o de-
senvolvimento das possibilidades da ca-
pacidade individual.

O CCOQ ¢ uma atitude de “baixo para
cima’ ¢ eresce espontaneamente. Qualquer
pessoa, independentemente de seu nivel
hierdrquico na organizagio, pode partici-
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08 MILITARES E A GESTAD FELA QUALIDADE TOTAL

par do grupo. A participaglo € voluntiria e
ndo exige regras rigidas. Os circulos sio
grupos extremamente democraticos. Em
muitas organizagdes, as reunides dos gru-
pos sdo feitas fora do expediente normal,
numa demonstragio do espirito de colabo-
ragiio ¢ participagio de scus membros,

FERRAMENTAS GERENCIAIS

Para a utilizacio do Ciclo PDCA éxistem
“ferramentas”™ denominadas de Ferramen-
tas Gerenciais. Elas ndo sdo novas, pois
muitas delas eram conhecidas ¢ usndas na
época da Segunda Guerra Mundial,

Essas ferramentas gerenciais permitem
facilitar a visyalizagdo ¢ o entendimento
dos problemas, desenvolver a criatividade,
conhecer o processo, fornecer elementos
para que 0S Processos possam ser
monitorados e sistematizar o conhecimen-
to ¢ as conclusdes.

Niio ha limites para a quantidade de fer-
ramentas que podem ser utilizadas na ana-
lise e melhoria dos processos.

Eis algumas das Ferramentas Gerenciais
mais utilizadas:

Brainstorming — desenvolvida em 1930,
I uma dindimica de grupo em que as pesso-
as, de forma organizada e com oportunida-
des iguais, fazem um grande esforgo mental
para opinar sobre determinado assunto.

Folha de Verifica¢io — trata-se de um
formulario, com itens ja impressos, permi-
tindo que os dados coletados sejam
registrados com facilidade.

Estratificaciio — consiste na divisdo de
um grupo em diversos subgrupos, poden-
do ser por tipo, por local afetado, por de-
partamento etc.

Grifico de Pareto — conhecido desde o
século XIX.

Pareto verificou que, na maior parte dos
problemas, 20% das influéncias sdo res-
ponsdveis por 80% das conseqiiéncias.

06

Causa e Efeito — o Diagrama de Causa ¢
Efeito ¢ uma ferramenta utilizada para apre-
sentar a relagio entre um resultado de um pro-
cesso (efeito) e os fatores (causas) que, por
razdes téenicas, possam afetar o resultado.

Foi utilizado pela primeira vez em 1953,
pelo professor K. [shikawa, da Universida-
de de Toquio.

Também conhecido como “espinha de
peixe™,

Matriz de GUT - ¢ uma matriz de
priorizagio de problemas, geralmente rela-
cionados entre si, a partir de trés critéros:

Gravidade (impacto ocasionado, se o
problema nao for resolvido);

Urgéncia (tempo disponivel para
resolver); e

Tendéncia (potencial de crescimento do
prablema).

Sdo formuladas perguntas sobre cada
um dos trés critérios.

Fluxograma — ¢ uma representagio gri-
fica que mostra, passo a passo, as etapas
gue constituem o processo, Uma simbolo-
gia propria — por exemplo, o losango — in-
dica, como no Ciclo PDCA, se os caminhos
devem ser refeitos.

Graficos— o5 de dispersdo permitem ana-
lisar 0 que acontece com uma varidvel quan-
do a outra vaniavel se altera; os de controle
permitem acompanhamento estatistico.

Por altimo, apresentamos a ferramenta
SW2H, que sc trata de um indicador que
representa uma téenica de levantamento
global, aplicada ao aprimoramento no pla-
nejamento ¢ condugdo das atividades de
uma equipe,

O produto resultante da utilizagio desta
ferramenta é o Plano de Agdo, o qual deve
permitir a rdpida identificagdo dos elementos
necessarios 4 implantagdo de um projeto.

O 5W2H representa cinco perguntas
correspondentes a palavras iniciadas por
W e duas perguntas com palavras inicia-
das por H. Siio elas:
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08 MILITARES E A GESTAO PELA QUALIDADE TOTAL

What? (O que sera feito?) — Why? (Por
que sera feito?) — Where? (Onde sera fei-
107y — When? {Quando seri feito?) — Who?
(Quem fard?) - How? (Como sera feito?) -
How much? (Quando custari cada etapa?).

Se pensarmos bem, a maioria dessas in-
dagagdes sempre nos acompanha: o repor-
ter, em busca de esclarecimentos para ela-
borar uma noticia; numa parte de contato,
muitas delas fazem parte do ritual, por exem-
plo, de uma acronave de observagio ao
detectar o inimigo; e até no processo da
redaciio, quando o escritor delas se socor-
re para colocar em ordem as suas idéias,
para poder passi-las para o papel,

CONCLUSAO - UM APELO

Nio deixemos que a hierarquia e a disci-
plina — pilares basicos das Forgas Arma-

das — sejam uvsadas como desculpa para
nido mudarmos a nossa mentalidade, mo-
dernizando-a no que for possivel.

A justificativa de que a estrutura militar é
rigida e ndo permite, por 1850, inovagdes nio
deve ser empecilho para que, preservada a
figura do Comando, obviamente, adaptemo-
nos aos conceitos aqui expostos.

Por meio de agdes, apoiadas em instru-
mentos adequados e indicadores confidveis,
todos os envolvidos com a Gestao Contem-
pordnea certamente trabalhariio, na execu-
¢do de suas tarefas, com mais entusiasmo ¢
dedicagio, porque participam da idéia.

Como dizem os estudiosos do assunto,
as ferramentas sdio antigas, o que muda € a
maneira de aplicd-las,

0 prezado leitor estd convidado a inte-
grar-se a esta nova filosofia, na sua vida
profissional e até na sua vida familiar,
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AOS NOSSOS COLABORADORES

Solicitamos aos nossos colaboradores,
mais uma vez, que, a0 nos enviarem seus
trabalhos para publicagdo, incluam um
resumo (abstract) de 10 a 20 linhas,
descrevendo o proposito do artigo e indi-
cando as areas que foram abordadas na dis-
cussdo de seu posicionamento, o qual de-
vera estar claramente subentendido no titu-
lo do trabalho.

Este procedimento tem o propdsito de
facilitar a pesquisa dos nossos historiadores
do futuro ao procurarem dados para seus
trabalhos nos artigos da Revista Maritima
Brasileira.

Atenciosamente,

REVISTA MARITMA BRASILEIRA
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