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Resumo

A partir dos 14 pontos do Dr. Deming, o artigo procura explorar o significado do TQM
conforme o0s seus elementos fundamentais, ou seja, ““foco no cliente”, ““foco no processo”,
““comprometimento de todos™,”’orientacdo para resultados”, ““aprendizagem” e ““lideranca”,
mostrando como se relacionam, bem como discutindo o papel de abordagens gerenciais para
a sua implementacdo. S&o focalizados também os modelos tedricos preconizados para a
implementagdo do TQM, juntamente com abordagens praticas empregadas por Vvarias
organizacles, em comparacdo com aqueles modelos. A partir da analise destes modelos
discutem-se os fatores criticos da implementacdo do TQM nas organizagdes e sugere-se um

conjunto de atitudes a serem tomadas pelas empresas brasileiras.
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1. TQM - Fundamentos

odemos atribuir ao Dr. W. E. Deming
a revolucdo gerencial ocorrida dos
anos 70 até os dias atuais. Os
ensinamentos por ele difundidos no
Japdo, na década de 50, e aplicados e

evoluidos naquele pais, alteraram radical-
mente as bases da competicdo global.

Apesar de ndo haver um consenso sobre
0 significado dos famosos 14 pontos de
DEMING (1986), tentativas tém sido
realizadas no sentido de determinar a
amplitude de cada um dos pontos e como
eles formam os principios da Gestéo para a
Qualidade Total.
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Em recente estudo psicométrico sobre os
14 pontos de Deming, TAMINI et al (1995),
desenvolveram um  instrumento  para
mensurar esses principios. GITLOW &
GITLOW (1987) apresentam uma interpre-
tacdo de cada um deles.

Pela analise mais detalhada desses 14
pontos, pode-se perceber claramente que 0s
principios baseiam-se na responsabilidade e
no comprometimento da administragdo, no
entendimento das necessidades dos clientes,
no entendimento dos processos da organiza-
¢do e no envolvimento de todos, a partir de
novas filosofias de gestdo de recursos
humanos.

Apesar de Deming ndo ter explicitado a
relagdo de causa-e-efeito entre o0s seus
principios, hoje, passados mais de 30 anos, a
pratica das empresas, principalmente no
Japdo e nos paises asiaticos, nos Estados
Unidos e na Europa, nos permite compreen-
der essa relagéo.

O desenvolvimento consequente de um
corpo tedrico sobre a qualidade, representa-
do pelos trabalhos de JURAN (1990),
FEIGENBAUM (1986), ISHIKAWA (1993),
CROSBY (1984), SHIBA (1993), GALGA-
NO (1993), GARVIN (1992), MERLI (1993),
IMAI (1988), TAGUCHI (1978), OSADA
(1992), CONTI (1995) e outros, bem como
os relatos de casos de éxito e fracasso com a
aplicacdo da filosofia em MAIN (1995),
GREEN (1995) e o advento dos Prémios da
Qualidade, MBNQA (1987), FPNQ (1992)
e European Quality Award in ZAIRI
(1994), que tiveram o Prémio Deming
(1951) como precursores, propiciam 0
entendimento do TQM como uma nova
filosofia de gestdo baseada em um conjunto
de principios, sistemas e ferramentas.

Os primeiros a sistematizar os ensina-
mentos de Deming em uma filosofia de
gestdo foram os japoneses. Essa filosofia é
considerada como uma estratégia de
negocio, cuja esséncia &€ o projeto, a
producdo e a oferta de novos produtos e
servigos a fim de atingir a satisfacédo total do
cliente a um preco aceitavel.

O modelo japonés de qualidade total,
muito bem sintetizado por GALGANO
(1993), abrange uma combinacdo de
principios, mecanismos gerenciais e técnicas
operacionais. Esta filosofia é composta por
Premissas Bésicas, Cultura da Qualidade,
Processos Fundamentais e Lideranca do
Méaximo Executivo.

As premissas constituem-se em: valores
da empresa relativos aos clientes, aos
colaboradores internos e aos fornecedores; a
qualidade estar em primeiro em qualquer
situacdo; novo significado da qualidade em
termos de qualidade negativa e positiva; o
entendimento da melhoria continua, tanto
no que diz respeito as pequenas melhorias
como as inovac0es; a participacdo de todos
os colaboradores da empresa e o conceito de
“breakthrough”, ou seja, inovagbes dras-
ticas nos processos e sistemas gerenciais.

A cultura da qualidade constitui-se em:
mecanismos mentais, representados pelo
entendimento das relagdes de causa-e-efeito,
aplicacdo de métodos de resolucdo de
problemas e de planejamento de melhorias;
logicas de gestdo, tais como atencdo
centrada nos processos, reconhecimento dos
esforcos do pessoal, qualidade em toda a
cadeia de relacionamento  produtivo,
incluindo os fornecedores, e gestdo visual;
mentalidade difusa, que séo atitudes no dia
a dia do pessoal em termos de respeito aos
colaboradores, gestdo a partir de fatos e
dados, concentracdo nos pontos vitais, 0
préximo processo e o seu cliente e controle
do processo.

Os processos fundamentais sdo conside-
rados os aspectos visiveis do TQM e
compdem-se de: direcdo por politicas, que
preconiza o desdobramento dos objetivos
estratégicos, por toda a organizacdo, visando
a articulacdo e o sincronismo de todas as
acOes da empresa para um determinado
periodo de tempo; a melhoria do trabalho
diario que objetiva a manutencdo dos
processos da empresa dentro de certos
padrbes de controle; o diagndstico do
presidente que objetiva a verificacdo do
sistema da qualidade pelo préprio dirigente
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maximo da empresa; a formacéo intensiva
dos colaboradores internos e externos;
circulos de controle da qualidade e a
gestdo do produto ou servigo, que compre-
ende os processos relativos ao desenvolvi-
mento de produtos, producdo e relacio-
namento com a cadeia de fornecimento.

O componente lideranca do maximo
executivo, no modelo japonés, é o principal
promotor da introdugdo, manutencdo e
evolucdo da qualidade total na empresa; é
guem deve definir as politicas e os objetivos
de melhoria, bem como fornecer os meios
para atingir os objetivos estipulados.

Como a historia recente nos demonstrou,
os principios de Deming, sistematizados
conforme uma filosofia e um modelo de
gestdo, provaram seus meéritos, tornando as
empresas japonesas extremamente competi-
tivas, desencadeando reacdo significativa de
empresas ocidentais, mais notadamente em-
presas que ja competiam no mercado global.

A formulagdo de modelos de Gestédo da
Qualidade Total tais como os Prémios
Nacionais da Qualidade como 0 MBQNA
(1995) e 0 EQA, in ZAIRI (1994), modelos
tedricos como os apresentados por SHIBA
(1993) e MERLI (1993), este Gltimo deno-
minado modelo Europeu, e estudos para
determinar os fatores criticos de sucesso do
TQM, PORTER & PARKER (1993),
MENDOLOWITZ (1991) e SARAPH et al
(1989), além de serem respostas ocidentais a
exceléncia japonesa, contribuiram também
para sistematizar os principios basicos de
Deming, porém introduzindo a componente
resultados do negdcio.

De acordo com os critérios de avaliagcdo
mais recentes do MBQNA (1995), o TQM
pode ser visualizado pela relacdo entre sete
elementos, conforme mostra a figura 1.

* Satisfacdo do cliente
Geréncia do » Satisfacdo em relacdo a
— | Processo > concorréncia
* Retencéo do cliente
50 _v » Ganho de “market share
@ Fcl)_co no Medidas de Progresso
. Geréncia e (S:alt(‘e'}? go
. Desenvolvimento| IStag 70 e Qualidade do produto e
Lideranca de Recursos ; Servico
Humanos 4.0 ‘ » Melhoria da produtividade
I 10 * Redugdo/eliminacéao de perdas
Planejamento R » Desempenho dos fornecedores
) esultados . ; i
Estratégico do Negbcio Resultados financeiros
3.0 6.0
Informacao e
Analise
2.0

Figura 1: Baldrige Award Criteria Framework Dynamic Relationship - MBQNA (1995)
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Como se pode inferir desse esquema, a
Lideranca da alta administracdo é o
promotor (indispensavel) do TQM. Este
elemento estd associado a todos os pontos
da filosofia de Deming, pois, sem a
lideranca necessaria, a mudanga cultural
representada pelo TQM é impossivel de ser
atingida.

O elemento “Informacdo e Andlise” €
congruente com um dos principios que € a
gestdo com base em fatos e dados.

O elemento “Planejamento Estratégico” é
congruente com o principio de desenvol-
vimento de metas e a filosofia da organiza-
cdo, cuja responsabilidade é da alta
administracéo.

O elemento “Desenvolvimento e Gerén-
cia de Recursos Humanos” alinha-se com os
principios de instituicio de métodos
modernos de capacitacdo, supervisdo da

melhoria continua, erradicacdo do temor,
fomento do orgulho pelo trabalho, educacao
e recapacitacao para todos.

O elemento “Geréncia do Processo”
alinha-se com os principios de compreensao
da melhoria continua, eliminagdo da ins-
pecdo em massa, melhoramento do sistema,
eliminacdo das barreirras organizacionais e
substituicdo da administracao por cifras.

Por fim, os elementos “foco no cliente e
satisfacdo” e “resultados do negdcio”, séo
congruentes com o modelo de Reacdo em
Cadeia também preconizado por Deming.

Outros enfoques, similares ao proposto
pelo MBNQA, sdo os de MENDELOWITZ
(1991) e 0 EQA in ZAIRI (1994), conforme
apresentados nas Figuras 2 e 3, respectiva-
mente.

—>| Geréncia de Pessoas |—>
Lideranca —>| Politicas e Estratégias |—>

—>| Recursos l—’

Processos —>| Satisfacao do Cliente |—> Resultados

_>| Satisfacao do Pessoal |—>

'»I Impacto na Sociedade|—>

Possibilitadores

Resultados

<
-

\

A

Figura 2: Modelo do European Quality Award
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Figura 3: Modelo de Sistema da Qualidade - General Accounting Office

Combinando os modelos de TQM acima
descritos com as definicbes dadas por
SHIBA (1993), DOBBINS (1995), LES
LANDES (1995), EARLY & GODFREY
(1995), HOOVER JR. (1995) e outros,
pode-se conceituar TQM como:

...uma filosofia de negdcio sistematizada,
orientada para_resultados, cuja obtencdo
baseia-se na busca permanente da satisfa-
¢éo do cliente, com desempenho superior ao
da concorréncia, no foco nos processos
decorrente do constante alinhamento destes
as necessidades mutaveis e evolutivas dos
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clientes e com o_envolvimento de todos os
colaboradores do empreendimento, tanto
internos como externos, sendo que a
promogdo, evolugdo e melhoria desta
filosofia € responsabilidade indelegavel do
dirigente maximo da organizacao.

2. Desdobrando o Conceito de TQM

2.1 Satisfacao Total do Cliente

Para se proseguir com esta andlise do
significado de TQM, procura-se desdobrar o
conceito acima, discutindo o significado dos
principais elementos desta filosofia de
gestdo.

rigor, uma empresa somente
consegue sobreviver se atende as
necessidades dos clientes. De
acordo com SHIBA (1993), prover
a satisfacdo do cliente implica atender as
suas necessidades, prevé-las e excedé-las.

Para sobreviver, qualquer negocio preci-
sa atender aos padrdes minimos de qualida-
de oferecidos pelo conjunto de industrias e
empresas de um ramo de negdcio. E o que
se denomina de qualidade compulsoria.
Para ser competitiva, uma empresa precisa
exceder em qualidade aos olhos dos clientes
e relativamente aos concorrentes. E para
prosperar no longo-prazo e perenizar sua
sobrevivéncia, a empresa precisa prever as
necessidades.

Ao contrario de empresas caracterizadas
como “product-out”, conforme definicdo de
MERLI (1994), empresas orientadas pela
filosofia de qualidade total procuram
entender os requisitos dos clientes ouvindo-
0S  permanentemente, seja  mediante
pesquisas de marketing, pesquisas focaliza-
das, grupos focais, visitando a organizacéo
do cliente em todos os pontos em que haja
contato (em que ocorrem 0s “momentos da
verdade”), tentando incorporar  esses
requisitos ao projeto de produtos e servicos.

Adicionalmente, procuram obter constan-
te “feedback” acerca da qualidade de seus
produtos e servicos (possibilidade de
adequacao ao uso), no sentido de promover
alinhamento ou melhoria de processos
criticos de seu negécio, principalmente
sobre aqueles que contribuem para a
qualidade conforme percebida pelo cliente.

Como a percepgdo dos clientes sobre a
qualidade evolui com o tempo, sendo dina-
mica, ouvi-los permanentemente torna-se
condig&o sine qua non para a sobrevivéncia,
pois 0 que excede hoje pode tornar-se
atributo da qualidade compulséria amanha.

Entretanto, somente isso ndo basta. E
preciso também monitorar os competidores.
De nada adianta atender as necessidades dos
clientes se os principais competidores as
estdo excedendo e criando vantagens
competitivas duradouras.

Ja para prever as necessidades dos clien-
tes, a empresa deve entender as futuras
implicagcbes da evolucdo do cenério
tecnoldgico, politico e econdmico para a
sociedade, visando vislumbrar novas
configuracdes estruturais da inddstria e do
mercado, bem como novos negécios e
mercados, e definir quais competéncias e
habilidades basicas deverdo ser desenvolvi-
das ou adquiridas, conforme definido por
PRAHALAD & HAMEL (1990), e que
serdo criticas para sobreviver em um futuro
cenario de competicdo. Isto significa dizer
gue uma empresa pode atingir um patamar
elevado de qualidade total e ser uma “world
class company” no curto e médio-prazo,
porém pode nao sobreviver no futuro se ndo
houver clientes aos quais possa vender seus
produtos e servigos. A historia tem demons-
trado este fato com bastante frequéncia
(exemplo mais recente é a industria de
computadores de grande porte).

As implicagGes do significado da satisfa-
¢cdo do cliente em uma empresa orientada
para a qualidade total sdo: (1) os processos
gerenciais e de negocios devem estar
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alinhados para satisfazer as necessidades
dos clientes; (2) a melhoria continua dos
processos somente tem sentido se agregar
valor para o cliente, em termos dos atributos
criticos da qualidade, como percebidos por
ele; (3) a melhoria continua esta vinculada a
evolucgdo da qualidade, como percebida pelo
cliente; (4) a empresa deve, constantemente,
comparar-se com referenciais de exceléncia;

(5) o planejamento estratégico e 0s objetivos
de aperfeicoamento devem se pautar-se
pelas necessidades atuais e latentes dos
clientes e pela comparacdo do desempenho
relativamente aos competidores; (6) a
satisfacdo do cliente deve ser constantemen-
te medida; (7) os requisitos dos clientes
devem ser incorporados ao projeto dos
produtos e servigos.

2.2 Orientacao Para Resultados

Atualmente, uma empresa que deseja ser
competitiva, crescer e prosperar deve
produzir bens e servicos que, além de
satisfazer aos requisitos e necessidades dos
clientes, sejam superiores em qualidade aos
produtos e servicos dos competidores.

Isso significa que as etapas de adequacao
aos padrdes, ao uso, ao custo e as necessi-
dades latentes (ainda ndo percebidas pelos
clientes e nem pelos concorrentes) como
descritas por SHIBA (1993), devem estar
incorporadas na estratégia e no trabalho do
dia-a-dia de um empreendimento.

Devido aos grandes avangos observados
nas estratégias de manufatura nos altimos
anos, podemos verificar atualmente uma
forte relacdo entre preco e qualidade como
critério ganhador de pedidos.

Essa relacdo tem induzido as empresas a
concentrar-se em objetivos quantitativos no
que diz respeito a atributos de projeto e
processo, visando reducdo de custo e
conseqliente aumento dos lucros, acompa-
nhado de aumento da qualidade e, em alguns
casos, em processos Vvoltados para a
introdugéo de inovagdes no mercado.

A orientacdo para resultados estabelece
0s parametros quantitativos de melhoria dos
processos.

Ao contrario dos modelos de TQM de 12
geracdo, o0s modelos ocidentais de 22
geracdo sdo orientados para resultados,
contemplando ndo somente o médio e
longo-prazo como também o curto-prazo. A
abordagem de resultados foi uma resposta
consciente de empresas globais ocidentais
para recuperar, em pequeno espago de

tempo, o terreno perdido em relacdo as
empresas japonesas. MERLI (1993) apre-
senta uma interessante analise comparativa
entre os dois modelos.

Para tanto, essas empresas procuraram
focalizar seus esforcos nos processos
criticos que efetivamente agregavam valor
aos clientes, estabelecendo objetivos de
reducdo de defeitos, reducdo do ciclo de
tempo do projeto de produtos e da produgéo,
assim como empregaram o “benchmarking”,
ferramenta proposta por CAMP (1989), para
reestruturar rapidamente 0s  processos
relevantes.

Outro aspecto importante é que, ao des-
dobrar estes objetivos por toda a organiza-
cdo, mediante abordagens tais como o
“hoshin  kanri” (técnica que procura
desdobrar por toda a organizacdo, tanto
verticalmente como horizontalmente, obje-
tivos anuais de melhoria), como preconiza-
do por AKAO (1988), criaram parte das
condigdes psicoldgicas e motivacionais que
dao sentido ao trabalho e a contribuicdo dos
colaboradores.

Isso significa que a melhoria continua
ndao é uma abordagem desvinculada dos
objetivos temporais da organizagao.

Isto também se refletiu na forma de
recompensa dos esforgos dos colaboradores.

Dependendo do tipo de organizagdo, do
negocio em que estd inserida, do nivel de
competicdo etc., muitos objetivos podem ser
estabelecidos, o0s quais implicardo a
melhoria dos processos. Por exemplo, como
proposto por GOLD (1985), objetivos de:

reducdo do time to market.
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reducdo do cycle time.

reducdo do numero de defeitos dos
processos.

aumento do indice de satisfacdo dos
clientes.

aumento da taxa de entregas a tempo.
aumento do indice de satisfacdo dos
colaboradores.

reducdo do tempo de preparacdo de
maquinas.

aumento do indice de disponibilidade de
equipamentos.

reducdo dos custos de produgéo.

reducdo dos custos de materiais compra-
dos.

reducdo dos custos de ndo-conformidade.

aumento da produtividade do custo total.

As implicacbes da orientagdo para
resultados sdo: (1) objetivos de melhoria
podem ser planejados; (2) objetivos de
melhoria devem ser desdobrados por toda a
organizacdo; (3) sistema de medicdo de
desempenho deve ser introduzido, visando
medir até que ponto 0s objetivos sdo
atingidos; (4) objetivos de melhoria podem
ser estabelecidos em base anual e plurianual
e (5) objetivos de melhoria devem estar
vinculados aos objetivos estratégicos da
organizagao.

2.3 Foco nos Processos

Como vimos anteriormente, a melhoria
continua esta vinculada a evolucdo das
necessidades dos clientes e ao desempenho
superior dos competidores.

Esta implicita no conceito de foco nos
processos a idéia de que qualquer atividade
pode ser aperfeicoada se, sistematicamente,
o aperfeicamento é planejado, se a prética
corrente é entendida, se as solugdes séo
planejadas e implementadas, os resultados e
suas causas sdo analisados e se sdo desenca-
deadas, acbes corretivas no sentido de
estabilizar ou melhorar o processo (SHIBA,
1993).

De acordo com este autor, a melhoria
continua pode ser vista sob trés aspectos.

O primeiro é o controle do processo.
Tem por objetivo a manutencgéo do processo
dentro de um padrdo pré-determinado de
desempenho. O processo deve ser monitora-
do e, caso esteja fora de controle, acbes
corretivas devem ser desencadeadas para
que o padrdo de desempenho retorne ao
estado original ou esperado. Geralmente, o
controle do processo € considerado como
componente do “daily-routine-work”.

O segundo é a melhoria reativa. Tem por
objetivo a melhoria dos processos que apre-
sentam, sistematicamente, grande variabili-
dade. A acdo de melhoria é realizada no sen-
tido de eliminar as causas da variabilidade.

O terceiro € a melhoria proativa. Tem
por objetivo melhorias inovadoras e
drasticas nos processos, visando satisfazer
os clientes e eliminar, reduzir ou ultrapassar
vantagens competitivas da concorréncia.
Esta associado ao conceito de “breakthrou-
gh”.

E importante compreender que todas as
trés abordagens sdo desenvolvidas conside-
rando fatos e dados.

O foco no processo também significa que
a gestdo deve preocupar-se com processos e
ndo com funcdes estanques, pois estas
individualmente ndo produzem os resultados
de melhoria. Os processos, ao contrario, sdo
o0s geradores de resultados.

Portanto, foco no processo implica o
trabalhno de equipes multifuncionais ao
longo de um processo, fazendo com que
barreiras departamentais sejam extintas. Por
exemplo, abordagens modernas de desen-
volvimento de produto, tais como a
Engenharia Simultanea, exigem a formagéo
de equipes multidisciplinares compostas por
elementos do marketing, do cliente, dos
fornecedores, da engenharia do produto,
engenharia de processo, logistica e engenha-
ria de fabricacéo.

O foco no processo também implica o
entendimento do que Deming denominou de
processo ampliado, ou seja, reconhecendo a
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importancia do relacionamento da empresa
com seus fornecedores e canais de distribui-
¢do, pois os objetivos de melhoria depen-
dem da qualidade destes.

O conceito de processo ampliado levou a
elaboracdo de novas estratégias de produ-
¢do, tais como a producédo enxuta e “just-in-
time”, (WOMACK & JONES, 1994).

O entendimento da importancia dos
processos em uma organizagdo implica o
reconhecimento de que o0 proximo processo
também deve ser considerado como cliente.

As implicagbes para as organizagOes
acerca do significado de foco nos processos
sdo: (1) a reducdo da variabilidade dos
processos esta associada a reducdo de
custos; (2) atencdo deve ser dada aos
processos relacionados com  clientes,
desenvolvimento de novos produtos,
fornecedores e fabricacdo, considerados
criticos para qualquer tipo de empreendi-
mento; (3) a melhoria continua dos proces-
sos deve estar relacionada com as
necessidades dos clientes.

2.4 Comprometimento de Todos

Talvez este seja um dos elementos mais
fundamentais da filosofia gerencial de
TQM, pois sdo as pessoas que operam
processos, 0s quais geram resultados
objetivando a satisfacao dos clientes.

Envolvimento de todos significa a parti-
cipacdo de pessoas de todos o0s niveis da
organizacdo no aperfeicoamento continuo
dos processos e no “daily-routine-work”.

Recente pesquisa demonstrou que a
satisfacdo dos empregados € um dos prin-
cipais fatores na determinacdo da qualidade
dos produtos e consequiente satisfacdo dos
clientes, (LARSON & SINHA, 1995).

No contexto do TQM, o envolvimento de
todos requer novas abordagens de organiza-
c¢do do trabalho, de aprendizagem, de gestéo
de recursos humanos e de comunicagdo
entre a administracéo e seus colaboradores.

As abordagens de organizacdo do traba-
Iho sdo baseadas em equipes e no que se
denomina de “empowerment”.

De acordo com KATZENBACH &
SMITH (1993), uma equipe € um pequeno
namero de pessoas com habilidades
complementares que sdo comprometidas
com um propoésito comum, estabelecem
metas de desempenho e abordagens pelas
quais se sentem mutuamente responsaveis.

Equipes podem ser classificadas, segundo
SHIBA (1993), em trés tipos, conforme
mostra a figura 4.

De acordo com este autor, circulos de
controle da qualidade séo equipes informais
e orientadas para o controle dos processos
(daily-routine-work) e a melhoria reativa;
equipes de melhoria da qualidade séo
forcas-tarefas temporarias orientadas para a
melhoria reativa e equipes multi-funcionais
sdo forcas-tarefa também temporarias e
orientadas para a melhoria proativa.

O empowerment visa a constituicdo de
equipes autbnomas as quais sdo atribuidas
responsabilidades, orientadas para objetivos
de desempenho de melhoria, desdobrados a
partir dos objetivos anuais e plurianuais
estabelecidos no contexto da estratégia da
organizacdo. Para a formacdo de equipes
dessa natureza é necessaria a capacitacdo de
todos para que se tornem, conforme TRIBUS
(1995), competentes automaticos, ou seja,
individuos possuidores de conhecimentos e
habilidades e que sabem exatamente como
uma tarefa deve ser planejada, executada e
melhorada, sem o auxilio de supervisdo.

As abordagens de aprendizagem necessa-
rias neste contexto, devem ser orientadas
para 0 que GARVIN (1993) definiu como a
organizacao aprendiz.
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Posi¢do na Hierarquia

Tipo de Equipe Baixa

Média Alta

Equipes
Multifuncionais

Forca-Tarefa

Equipe de
Dentro da Melhoria da

area Qualidade
funciona

Circulo de
Controle da

Qualidade

Permanente

Figura 4: Tipos de Equipes

As organizagdes voltadas para a aprendi-
zagem, de acordo com aquele autor, séo
habilitadas em cinco atividades principais:
resolugdo  sistematica de  problemas,
experimentacdo de novas abordagens,
aprendizado com sua propria experiéncia e
historia passada, aprendizado com experién-
cias e melhores praticas de outros e
transferéncia de conhecimento rapida e
eficaz a toda a organizagéo.

Uma organizacdo ndo orientada para a
aprendizagem ndo tem a capacidade de
melhorar continuamente 0s seus processos.

Conforme esta Otica, as pessoas devem
ser capacitadas no uso de ferramentas da
qualidade, na resolugdo de problemas, nos
metodos de trabalho em equipe, planejamen-
to de melhorias e medicdo de resultados.
Para ser efetiva, a aprendizagem deve ser
realizada em cascata, ou seja, gerente treina
subordinado e assim sucessivamente. Com
isso, as resisténcias dos gerentes de nivel
médio podem ser removidas.

A nova gestdo de recursos humanos, num
ambiente de TQM, torna obsoleta a
tradicional descricdo de cargos, pois as

pessoas sdo habilitadas em muitas tarefas e
funcdes, os erros sdo vistos como oportuni-
dades de melhoria e o0s ganhos com
atividades de aperfeicoamento da qualidade
sdo recompensados, monetariamente ou nao,
assim como sdo valorizados 0s aspectos
relativos a qualidade de vida e a facilidade
de obtencdo de empregos por parte dos
colaboradores internos, ou seja, a empresa
empenha-se em fornecer as condigcfes
necessarias para que o0s colaboradores
possam colocar-se facilmente no mercado.
Essa facilidade decorre do conhecimento e
da habilidade adquiridos pelo colaborador
durante sua permanéncia na empresa.

A comunicagdo entre a administragéo e
as equipes é um elo vital para que os obje-
tivos de melhoria sejam atingidas. A alta
administracdo deve comunicar 0s objetivos
de melhoria, a visdo e a missdo da organiza-
cao, reforcar a constancia de propdsito,
fornecer feedback do desempenho das
equipes e divulgar os casos de éxito,
visando manter as equipes vivas e motiva-
das.

2.5 Responsabilidade do Dirigente Maximo da Organizacao

Sem a lideranca do méaximo executivo de
uma organizacdo, a introducdo, a implemen-
tacdo e a evolugdo da filosofia de TQM
estdo fadadas ao fracasso.

A abordagem de TQM exige envolvi-
mento e comprometimento do alto executivo
no esfor¢o de melhoria continua.

Esse envolvimento e comprometimento €
representado por atitudes e acdes claras e
visiveis em termos de estabelecimento da
visdo e missdo da organizacdo e dos
objetivos de melhoria, comunicacdo da
visdo, da missdo e dos objetivos a toda a
organizacdo, tornar a missdo transparente e
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palpavel, liderar pelo exemplo, realizar
contatos periédicos com o “chdo-de-
fabrica”, fornecer os meios necessarios para
que os colaboradores desempenhem suas
tarefas, ouvir as pessoas de todos os niveis,
trabalhar em equipe, trabalhar educando
seus executivos imediatos e a media

2.6 Filosofia de Negocio Sistematizada

geréncia, manter a visdo de longo-prazo e a
constancia de propésito, fomentar o orgulho
pelo trabalho por parte dos colaboradores,
aplaudir publicamente os resultados bem
sucedidos de melhoria da qualidade e
verificar pessoalmente a implementacdo, a
manutencdo e a evolugdo do TQM.

TQM é uma filosofia abrangente e siste-
matizada de negdcio. Ou seja, valores,
politicas, sistemas de gestdo, estratégias e
uso de ferramentas compdem uma estrutura
cujos elementos estdo logicamente relacio-
nados.

Por exemplo, ao empregar os modelos de
12 geracdo de qualidade total, no inicio e no
meado dos anos 80, algumas empresas
norte-americanas pensavam que a chave do

éxito japonés residia nos circulos de
controle da qualidade ou no uso isolado de
ferramentas da qualidade, como o controle
estatistico do processo.

Como hoje sabemos, esses elementos séo
apenas partes de um grande quebra-cabeca.

Para melhor compreendermos o signifi-
cado de “filosofia sistematizada de gestdo” é
importante discutirmos o0s modelos de
implementacéo do TQM.

3. Modelos de Implementacdo do TQM

pesar dos modelos definidos para a
Aimplementagéo do TQM, tais como

0s preconizados por SHIBA (1993)

e MERLI (1993), é mister observar
que cada empresa pode definir seu préprio
modelo de implementacéo.

Ao contrario do que ocorreu na década de
80, quando varias empresas ocidentais
tomaram a iniciativa de implementar o TQM
baseando-se apenas em tentativa e erro, sem
contar com um modelo consolidado, o que
acabou provocando grande numero de
fracassos, atualmente as organizagdes ja
dispdem ndo s6 de modelos como também
de exemplos de implementacdo bem

sucedida, que podem servir como ponto de
partida e orientag&o.

Esses modelos podem ser “adaptados”
para cada empresa, levando em considera-
cdo 0s aspectos de sua prépria cultura,
tecnologia, caracteristicas estruturais do
negécio, maturidade da linha de produtos e
estratégias competitivas.

E importante ressaltar que, mesmo em
funcdo da diversidade de formas de
implementacdo, os principios da nossa
definicdo inicial sobre TQM permanecem
em termos de: filosofia sistematizada,
orientacdo para resultados, foco no cliente
e no processo, envolvimento de todos e
lideranca, conforme veremos adiante.

3.1 Modelos de Implementacdo do TQM

A seguir sdo apresentados os modelos de
implementacdo do TQM preconizados por
MERLI (1993), SHIBA (1993) e KAPLAN

(1995). Para cada modelo sdo mostradas as
suas fases e respectivas linhas mestras.
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Tabela 1: Modelos Tedricos de Implementagdo do TQM

Modelo

Caracteristicas dos Modelos

Fases

Linhas Mestras

Merli

abordagem convencional

qualidade do produto
énfase em inspegéo

organizagéo para o
aperfeicoamento

controle de processos
equipes de melhoria
énfase em educacao
equipes multifuncionais

geréncia por processos

énfase na prevencéo
politicas anuais
empowerment
desdobramento de politicas
geréncia por processos
benchmarking

implementacdo completa
do TQM

policy deployment
daily-routine-work

andlise de custos globais
gestdo do tempo de ciclo
desdobramento da qualidade

Shiba

orientacdo

visdo e missdo da empresa
objetivos da qualidade
montagem da infra-estrutura da
qualidade

empowerment

educacdo e capacitacao
emprego de equipes
aplicacdo de ferramentas da
qualidade

alinhamento

desdobramento de politicas e
objetivos

geréncia por processos
gestéo visual
daily-routine-work

Kaplan

conscientizagdo

reprodutibilidade dos processos
promocao do trabalho em equipe

embasamento

educacéo e capacitacao

inspecdo em projeto e fabricagéo
prevencédo de defeitos

reducdo de tempos de ciclos

geréncia

planejamento estratégico
trabalho em equipes
geréncia dos processos
equipes multifuncionais
desdobramento da qualidade

integracéo

estratégia com foco no cliente
daily-routine-work
benchmarking

183
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3.2 Modelos Praticos de TQOM

A tabela 2 apresenta caracteristicas dos
modelos de TQM de empresas consideradas

de classe mundial.

Tabela 2: Modelos Praticos de Implementacdo do TQM
Fonte: Zairi (1994).

Politicas Orientadoras

aprendizagem continua
inovacédo

desenvolvimento das capacita-
¢Oes basicas

satisfacdo dos clientes
satisfacdo dos colaboradores
responsabilidade social

Linhas Mestras do TQM
policy deployment
programa six sigma de reducao de
defeitos
reducdo do tempo de ciclo
geréncia participativa
educacdo e treinamento
Motorola University

Empresa
Motorola

MBQNA
IBM Rochester satisfacdo do cliente implementacdo em fases
satisfacdo dos colaboradores empowerment

melhoria continua equipes multifuncionais
geréncia do ciclo do tempo
benchmarking

parcerias com clientes
parcerias com fornecedores
geréncia dos processos
MBQNA

policy deployment
benchmarking

equipes multi-funcionais
forte sistema de comunicacgéo
empowerment

gestdo por fatos e dados
geréncia de processos
prémios da qualidade
empowerment

geréncia por processos

times da qualidade

educacdo e treinamento
programas de reconhecimento
geréncia por fatos

qualidade de vida dos colaboradores
MBQNA

Xerox satisfacdo do cliente
satisfacdo dos colaboradores
retorno sobre 0s ativos

aumento do market-share

Federal Express satisfacdo total do cliente
comprometimento com 0s
colaboradores

melhoria continua

Comparando-se os modelos preconizados
por MERLI (1993), SHIBA (1993) e
KAPLAN (1994) com as abordagens
praticas empregadas por empresas de classe
mundial, percebe-se que a esséncia, em
termos de enfoque, segue os fundamentos
do TQM.

Um aspecto importante a salientar, muito
bem relatado por MAIN (1995), é que essas
empresas adotaram a filosofia gerencial do
TQM a partir de sofridas experiéncias, ou
seja, estavam perdendo mercado para 0S
competidores japoneses, com excecdo da
Federal Express, e tiveram como principal
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promotor da transformagdo o seu executivo
principal e equipes da alta geréncia.

Para essas empresas, que continuam a
evoluir, o TQM foi a chave para a conquista
de padrdes de classe mundial de operagéo.

As empresas utilizam simultaneamente as
abordagens de implementacdo tais como
definidas por SMITH et al (1994), que as
denominaram como planejamento, aprendi-
zagem e visiondria. S80 modelos baseados
no entendimento das necessidades dos
clientes, nos quais metas de melhoria séo
estabelecidas, monitoradas, desdobradas por
toda a organizacdo e vinculadas ao planeja-
mento estratégico. Os processos sdo cons-

tantemente alinhados as necessidades dos
clientes, com desempenho superior, com-
parado ao dos competidores. Os modelos
estdo sedimentados em equipes multifuncio-
nais e equipes da qualidade, constantemente
treinadas, inclusive com a participagédo de
fornecedores e, eventualmente, de clientes.

Observa-se, por fim, que, conforme ja
ressaltado por GARVIN (1991), o MBNQA
ndo deixa de ser importante ferramenta para
0 planejamento e a implementacdo da
qualidade pelas empresas, sendo um
excelente padrdo de referéncia para a
consolidacdo da cultura da qualidade, como
ocorre nas empresas mencionadas.

4. Conclusoes

omo se pode verificar, existem

varios caminhos para que uma

empresa se torne uma organizacao

de classe mundial, sejam eles
baseados em modelos tedricos, com
possiveis adaptacfes, ou pelo exemplo de
empresas que ja incorporaram o TQM ao
seu modus vivendi.

Apesar dos conceitos que formam a
filosofia do TQM serem até certo ponto
produto de bom senso e relativamente
simples de serem entendidos, a experiéncia
tem demonstrado que sua implementacao é
extremamente dificil, em virtude da
necessidade de uma profunda transformacéo
cultural, principalmente por parte dos
dirigentes das empresas. Seu comportamen-
to (comprometimento, lideranca e apoio ao
processo do TQM) € a “molamestra” para o
éxito da implementacdo dessa filosofia de
gestdo. (PORTER & PARKER, 1993).

Outro aspecto a considerar na adogdo dos
principios e filosofias preconizados pelo
TQM, diz respeito aos fatores que contribu-
em para cercar de contingéncias especificas
a sua implementacéo.

Apesar deste tema ser muito pouco ex-
plorado na literatura, fatores como o tipo da
industria, seu estdgio de evolucdo (emer-
gente, em crescimento, fragmentada,
madura ou em declinio), a experiéncia da

empresa na competicdo global suposicao na
cadeia de suprimento, para citar somente
alguns, podem requerer abordagens e focos
distintos na implementacdo do TQM.

Por fim, o que as empresas brasileiras,
que experimentam intensa competicao, tanto
local como externa, podem aprender com
estes modelos tedricos e praticos do TQM ?
A nosso ver, algumas linhas de conduta
devem ser apreciadas, quais sejam:

Independente do clima politico e

econbémico do pais, objetivos a longo

prazo ndo devem ser deixados de lado,
deve haver constancia de propositos;

Ndo se contentar somente com o

certificado 1SO 9000, apesar de sua

importancia competitiva para negocios
atuais. O certificado esta sendo conside-
rado como elemento da qualidade com-
pulséria, assim como serdo  0S
certificados na 1SO 14000, que trata da

qualidade ambiental e, futuramente, a

ISO 18000, que trata da qualidade de

vida e da seguranca do empregado;

Entender com profundidade as bases, 0s

principios e filosofias que regem a com-

peticdo global, ou seja, 0 TQM;

O bom senso sugere a adocdo dos

modelos de 2% geracdo, 0S quais Sdo

orientados para resultados de melhoria no
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curto prazo principalmente quanto aos
processos criticos;

O modelo de implementagdo deve ser
préprio, e adaptado a cultura da empresa
e sistematizado, considerando também as
contingéncias especificas;

Criar o breakthrough necessario usando
benchmarking intensamente e comparti-
Ihando experiéncia com outras empresas,
do mesmo ramo ou ndo, no Brasil e em
outros paises;

Usar critérios de exceléncia empresarial
como os preconizados pelo Prémio Nacio-
nal da Qualidade, considerando também as
contigéncias especificas; € importante ser
o melhor naquilo que o cliente valoriza;
Rever as relagbes com os sindicatos,
incorporando-o0s no esforgco de TQM;

Na&o esperar pelo Estado para educar seus
colaboradores internos; a empresa deve
fazer esforco adicional;

Monitorar constantemente o impacto da
evolucéo tecnoldgica sobre a economia e
a sociedade e, por conseguinte, sobre as

caracteristicas estruturais do seu negdécio;
a disseminacao de inovagdes e mudancas
ocorre em cascata, geralmente dos paises
de industrializacdo avancada para 0S
paises de economia emergente, como € 0
nosso caso; a desatencdo quanto a este
aspecto pode fazer com que empresas
maduras em relacdo ao TQM desapare-
cam; é preciso saber para onde, do ponto
de vista do cliente, a qualidade esta se
movendo, bem como ter conhecimento da
maneira pela qual os concorrentes estdo
atendendo.

Acreditamos que estar atento a essas
questdes pode ajudar consideravelmente as
empresas na implementacdo de seu modelo
de Gestdo para a Qualidade Total.
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THE MEANING OF TQM AND PHASE-IN STRATEGIES

Abstract

Begining with a sound analysis of Deming’s 14 principles, the article explores the meaning
of TQM according to its main fundamental elements: customer focus, process focus, employee
commitment, leadership, results orientation and learning. The relationship among these
elements is shown, as well as the management approaches to implement this new business
philosophy. The theoretical TQM models are also presented, with the practical approaches
used by world class companies. The TQM implementation critical success factors are
adressed and several suggestions are given to Brazilian companies which aim to become
competitive enterprises.
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Key-words: quality, total quality, quality management, phase-in models, global
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