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A area industrial vem apresentando mudancas constantes e em tempos
cada vez menores. A expectativa do mercado, principalmente de quem
demanda, é cada vez mais rigida no que tange a agilidade na entrega e
na qualidade do produto e/ou servi¢o contratado. A sobrevivéncia das
organizacOes depende diretamente do atendimento a essas expectativas
assim como se posicionarem em condicdo de destaque em relacédo aos
seus concorrentes. Este trabalho tem como objetivo apresentar a
importancia do tema qualidade nas organizacGes, onde serdo abordados
seus conceitos, sua evolucdo, seu papel na competicdo, as ferramentas
de para uma melhor gestéo e principalmente os beneficios de quem tem
um sistema de gerenciamento bem implementado.

Abstract

The industrial sector has been undergoing constant changes in
increasingly shorter times. Market expectations, especially from those
who demand, are becoming more stringent regarding the agility in
delivery and the quality of the product and/or service contracted. The
survival of organizations directly depends on meeting these expectations
as well as positioning themselves in a prominent condition compared to
their competitors. This work aims to present the importance of the quality
theme in organizations, where its concepts, evolution, role in
competition, tools for better management, and especially the benefits of
having a well-implemented management system will be addressed.

1. Introdugéo

1.1 Contextualizacéo do Trabalho

sequéncia era avaliada a satisfagéo do cliente
quanto ao produto entregue. Isso significa
que, apesar da inexisténcia de uma

A qualidade sempre esteve presente em
nossa historia, mesmo que ainda nédo tivesse
sido definida como uma das é&reas de
conhecimento tal como ¢é definida pelo
Project Management Institute [1]. No
processo téxtil por exemplo, o interesse era de
conhecer a necessidade do cliente para
confeccdo de um produto customizado. Em

metodologia detalhada, as verificacdes quanto
ao atendimento aos requisitos definidos pelos
clientes eram feitas de uma forma natural. O
ponto é que o foco estava na customizacéo do
produto e ndo no processo, assim como toda
esta atividade estava centralizada quase
sempre no produtor.
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Segundo Amante e Serafim [2], este
conceito durou até a metade do século XIX.
Como exemplo, a montadora de automoéveis
Panhard e Levassor (P & L) ainda produzia
seus bens dessa maneira, especificando as
caracteristicas de cada automdvel para cada
um dos seus consumidores [3].

O final do século XIX foi considerado
um marco pela implementacdo de um novo
modelo de  administragdo  cientifica,
conhecida como o “Taylorismo”. O
Taylorismo € um modo de organizacdo do
processo produtivo criado por Frederick
Winslow Taylor, com o objetivo de
maximizar a producao.

Taylor segmentou o processo produtivo
(executadas repetidas vezes ao longo da
jornada de trabalho), dando origem a uma
forma de administracdo cientifica nas
empresas, com uma nova organizacdo do
trabalho, focada naespecializacdo dos
trabalhadorese nafuncdo da geréncia,
criando entdo a chamada geréncia cientifica.

Segundo Taylor [4], a partir deste novo
modelo, uma maior importancia sobre o tema
qualidade foi considerado, ja que o produtor
deixou de ser responsavel pela producédo e
inspecdo do que era produzido por ele. Foi
assimilado a percepcdo que a verificagdo da
producdo por uma parte independente do
processo produtivo atribuia uma maior
legitimidade a verificagdo quanto a
conformidade (inspec¢do). Uma mao de obra
especializada para essa funcdo comecou a ser
desenvolvida. Novos modelos referentes a
organizacdo de producdo industrial foram
surgindo ao longo da Segunda Revolucao
Industrial, tais como o Fordismo x Toytismo
que sdo dois marcos significativos desse
periodo. Esses se diferenciavam pela
metodologia de producdo, velocidade de
trabalho e atribuicbes de cada funcionario,
porém sempre objetivando a fabricacdo com o
menor custo.

A concep¢do do Fordismo era na
producdo em massa, tendo a lucratividade
como foco principal.

Segundo Martins [5], no Fordismo todos
0s modelos eram iguais num meio de
producdo que ndo se  preocupavam
efetivamente com a qualidade assim como
com a supervisdo em todos os setores da
producdo. Entretanto, em virtude das
péssimas condicdes de vida, oriundas dos
baixos salarios e da auséncia de beneficios
para os trabalhadores, o0 mercado consumidor
ndo foi capaz de absorver todas as
mercadorias produzidas, ocasionando uma
grande crise do modo de producédo fordista ao
longo do século XX.

Segundo Moura [6], o Fordismo foi
substituido pelo Toyotismo, que preza pela
melhoria continua. A melhoria continua é a
busca para os melhores resultados. O
Toyotismo, objetiva aumentar a eficiéncia e
eficAcia assim como a produtividade,
evitando desperdicios, eliminando as nao
conformidades e o0s principais problemas
industriais como o0s da superproducéo,
gargalos, ou inventarios desnecessarios. O
modelo do sistema criado pela Toyota
(Toyotismo) é um crescente de todas as
técnicas, desde que os primeiros sistemas de
producéo foram inventados.

A Gestdo da Qualidade apresenta
evolugdo  constante, desenvolvendo e
incorporando novas filosofias, assim como
vem excluindo aqueles principios que ao
longo do tempo se tornaram obsoletas.

A partir do capitulo 2 deste artigo, serdo
apresentados 0s conceitos sobre o tema
qualidade, que facilitardo o entendimento
sobre o porqué de sua utilizagéo tende a ser
muito benéfica para as organizacGes que as
possuem.

1.2 Objetivo

Considerando a contextualizagéo
apresentada, esse artigo propde 0 seguinte
questionamento: 0 que as organizagoes,
principalmente aquelas destinadas ao setor
industrial, utilizam como “aliado” para a
sobrevivéncia em um mercado tdo dindmico e
competitivo?

Este artigo tem como objetivo principal
demonstrar o porqué do sistema de gestdo de
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gualidade ter sempre sido utilizado como o
principal aliado das organizacbes para a
sobrevivéncia em questéo.

Para alcancar esse objetivo, foram
apresentados os conceitos dos temas atrelados
a qualidade, onde nestes estdo sendo
englobados algumas ferramentas e que tipo de
vantagens a respectiva utilizacdo proporciona
e se torna um diferencial para as
organizacoes.

1.3 Metodologia

A metodologia deste artigo foi definida
como investigatoria e descritiva, quanto seus
objetivos, e, quanto aos meios, através
pesquisas bibliogréficas, Vergara [25]. Para
este trabalho, ndo foi levado em consideracéo
estudo de caso especifico, mas sim uma
consideracdo geral quanto ao comportamento
do mercado sobre o tema em questao.

A consideragdo  investigatoria  foi
suportada pela necessidade de se conhecer
qual era o comportamento das organizacdes
antes, durante a apds a revolucdo industrial,
assim como de que forma o tema qualidade
evoluiu e se tornou como um elemento
importante na estratégia das organizacfes ao
longo de todo esse tempo.

As pesquisas e investigacbes foram
executadas utilizando materiais publicados
em livros, revistas, dissertacdes, defesa de
teses e artigos cientificos. Adicionalmente, foi
considerado a experiéncia deste autor, que
atua diretamente no tema qualidade a mais de
20 anos, tendo sido todas essas informacgoes
como elementos principais em relacdo ao
contetdo deste documento.

E importante ratificar que a abrangéncia
deste artigo tem sua esséncia na importancia
sobre o tema qualidade nas organizacdes,
onde ndo foram considerados os esforcos
necessarios para a implementacdo e
manutencgéo deste sistema por elas.

A principal contribuicdo deste trabalho é
evidenciar a relevancia do tema qualidade nas
organizacoes, principalmente aquelas
voltadas para o segmento industrial, em

fungdo das constantes mudangas de
expectativa por parte do mercado.

2. Gestdo da Qualidade
2.1 Conceito Qualidade

Qualidade é um  termo  que,
intuitivamente, adotamos no nosso dia a dia.
Ao adquirirmos um produto ou servico
esperamos que ele tenha qualidade, ou seja,
que ele atenda as nossas necessidades. No
entanto, os profissionais que atuam na area de
gerenciamento de qualidade em organizac6es
voltadas para o segmento industrial, tal como
0 autor deste artigo, ressalta que o conceito de
qualidade é subjetivo, pois um produto pode
ser considerado como de qualidade para uma
para um processo e/ou para uma pessoa assim
como pode ndo ser de qualidade quando
utilizado em outro processo e/ou para outra
pessoa. Quando o termo "Qualidade" é
mencionado, o0s demandantes (clientes)
normalmente fazem a associacdo a produtos
e/lou servigos, que atendem ou excedem a
suas expectativas. Essas expectativas sdo
definidas em funcgdo do propdsito de seu uso,
considerando também a relacdo custo X
beneficio. Entretanto este ndo é o conceito
assumido principalmente na area industrial.
No segmento industrial, o conceito de
qualidade é relacionado a conformidade do
entregavel com os requisitos definidos como
referéncia pelo cliente, o que néo
necessariamente esté atrelado ao atendimento
as expectativas do préprio cliente. Isso pode
ser melhor ilustrado quando um cliente
externo solicita um equipamento a um
determinado fabricante, tendo esses requisitos
de referéncia definidos pelo préprio cliente.
Se estes requisitos ndo contemplarem todas as
caracteristicas desejadas pelo cliente, e em
ndo sendo do escopo do fabricante avaliar a
conformidade destes requisitos com as
expectativas do cliente, considerando que o
equipamento atenda fielmente as referéncias
em questdo, 0 mesmo serd considerado como
um produto que atendeu aos requisitos de
qualidade, sendo portanto um produto de
qualidade. Entretanto para o cliente, o
produto ndo atenderd suas expectativas, nao
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por um problema do fabricante, mas sim por
uma questdo do proprio cliente ndo ter feito
uma definigdo correta quanto aos requisitos
de referéncia. Por isso que, os profissionais
gue atuam na area de gestdo de qualidade nas
organizacbes  destinadas ao  segmento
industrial consideram o conceito Qualidade
como subjetivo.

2.2 Conceito de Gestédo da Qualidade

Gestdo da Qualidade pode  ser
interpretado como um conjunto de estratégias
e acOes direcionadas para o controle de
processos organizacionais (gestdo de pessoas,
finangcas, processos produtivos) que as
empresas adotam de forma coordenada e
sistematizada com o objetivo de melhorar de
forma continua seus produtos e processos. E
importante ressaltar que essa gestdo nao se
concentra apenas na parte interna da empresa
assim como nao foca em uma parte especifica
do processo produtivo. Sua abrangéncia
considera toda cadeia produtiva, envolvendo
fornecedores, parceiros e distribuidores,
assim como todo o ciclo de vida do projeto
(preocupacdo com a qualidade nas entradas e
saidas).

Isso significa com a preocupacdo na
qualidade das entradas e das saidas

Cabe salientar que o Project Management
Institute [1], identifica 49 processos de
“gerenciamento de projetos” e considera que
este gerenciamento é realizado através da
aplicacdo e integracdo apropriada destes
processos. Estes processos de gerenciamentos
sdo agrupados em 10 areas de conhecimento
distintas. Conforme Balbi [7], uma &rea de
conhecimento representa um conjunto de
conceitos e atividades que compdem um
campo profissional, campo de gerenciamento
de projetos ou uma area de especializa¢ao|[8].

Uma dessas 10 areas de conhecimento é
justamente a area de Gerenciamento de
Qualidade, que segundo Balbi [7] é definida
como:

“area que engloba os processos requeridos
para assegurar que os produtos ou servicos
do projeto estardo em conformidade com o
solicitado pelo cliente” [9].

As organizagdes definem os responsaveis
pelo gerenciamento da qualidade, cujo suas
atribuicbes estdo relacionadas com a
definicdo, implementacdo e manutencdo dos
sistemas de gerenciamento de qualidade, para
medir e controlar a qualidade no processo
produtivo, ou seja, sdo  definidos,
implementados e monitorados os padrbes de
qualidade em toda cadeia produtiva.

Para estabelecimento desses padroes,
normalmente utiliza-se a ISO 9001 como uma
referéncia macro. Além de ser excelente
sistema de gestdo, a ISO 9001 permite que as
empresas trabalnem em prol de um
credenciamento de qualidade reconhecido
internacionalmente (Certificacdo do Sistema
de Gestdo da Qualidade).

A certificacdo de um Sistema de Gestao
de Qualidade é executada por Entidades
Certificadoras de Sistema de Gestdo, que tem
0 credenciamento especifico para este
propdsito, onde basicamente ¢ verificado se o
manual de qualidade da organizagdo e seus
procedimentos operacionais sdo utilizados de
forma fiel em suas operacoes.

Cabe salientar que, pela experiéncia do
autor deste artigo, corroborada com a visao
dos profissionais das areas de gestdo de
qualidade que atuam no setor industrial, a
Certificacdo ISO 9001 é um excelente cartdo
de visita das organizagGes para o mercado,
pois essa certificacdo demonstra 0
comprometimento das mesmas em relacdo a
um bom sistema de de qualidade que
culminara em uma boa entrega ao cliente.

2.3 Principios da Gestdo da Qualidade
e as Vantagens de sua Implementacgéo

A Associacdo Brasileira de Normas
Técnicas [10] lista alguns principios de gestdo
com 0 objetivo de orientar as organizagOes
para um bom desempenho no gerenciamento
da qualidade. Conforme TOTVS [11], sdo
eles:

v" Foco no consumidor

Considerando que o coracdo de uma
empresa esta na satisfacdo do cliente, um dos
objetivos da gestdo de qualidade deve ser

Revista Boletim do Gerenciamento n2 28 (2022)



entender, atender e exceder as necessidades
dos clientes existentes e futuros. E de extrema
importancia que as organizagdes alinhem suas
ambicOes  (objetivos e metas) com
0s requisitos do cliente, até mesmo para
entender se sdo capazes de atender a
expectativa dos mesmos.

v' Lideranca

A lideranga tem como responsabilidade
de promover o0 engajamento de seus
funcionarios, até mesmo porque estes é que
tem o contato direto com grande parte dos
processos. Treinamentos de conscientizagéo e
aperfeicoamento, reconhecimento dos valores
que agregaram durante 0  processo,
fornecimento de ferramentas de trabalho
adequadas fazem parte de uma série de agdes
por parte da lideranca, resultando no
atendimento aos objetivos de qualidade pré
estabelecidos..

v' Gestdo dos relacionamentos

Nenhuma entidade evolui de forma
isolada. O crescimento das organizagdes
passa por um bom relacionamento ndo sé com

0s stakeholders internos, mas como 0sS
externos, tais como seus fornecedores.
Escolher os fornecedores adequados e

reconhecer o valor que eles agregam ao
processo € um grande aliado em uma boa
gestdo da qualidade.

v Melhoria continua

Em funcdo das inovacdes constantes e
consequentemente 0 aumento das
expectativas pelos clientes, as organizacOes
devem se concentrar na melhoria continua
para melhorar seu desempenho nas entregas.
Parametros de medicdo devem ser redefinidos
a todo momento para que esta melhoria
continua seja perseguida.

v' Engajamento das pessoas

As organizacbes devem promover
pessoas competentes, capacitadas e engajadas
em todos os niveis da organizacdo, a fim de
aprimorar sua capacidade de criar e entregar
valor.

v" Abordagem de processos

Todos da organizacdo, principalmente a
lideranca e os liderados, devem ter pleno
conhecimento sobre a importancia das
atividades pelos quais participam. E
imprescindivel o entendimento que uma
conduta  equivocada em  determinada
atividade pode desencadear problemas
crescentes nas etapas subsequentes. A
preocupacdo de cada colaborador ndo deve
estar apenas naquilo que ele participa, mas no
processo como todo, ou seja atividades
interrelacionadas. 1sso promove uma sintonia
entre todas as atividades que compdem o0s
processos fazendo com que os resultados
sejam consistentes e previsiveis.

v" Tomada de decisdo baseada em fatos

Esse € o principio mais “delicado” entre
os demais. Acdes e resultados devem estar
mapeados permitindo a tomada de decisédo em
resultados e cendarios concretos, e ndo em
inferéncia e/ou suposi¢cBes sobre uma
percepcdo ndo mensuravel.

Figura 1 — Pilares da Gestdo da Qualidade

P (STPUARESDA
GESTAO DE QUALIDADE

Decdescom | Gestiode
bis em fatos. | relacoramentos

fotono ‘ nggmento | Abordagen
! ideranga sl o
dlinte daspessons || de processas

Methoria

Fonte: ABNT [10]

Considerando os principios acima, e uma
vez a empresa possuindo o sistema de
gerenciamento de qualidade implementado, a
organizacdo tenderd a possuir uma série de
beneficios em relacdo a uma empresa que ndo
tem este sistema. Segundo TOTVS [11], séo
estes:

v" Aumento da produtividade
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A reducdo de retrabalhos na rotina
operacional possibilita a empresa se organizar
de forma mais eficiente. Com um controle de
qualidade rigido, é possivel gerenciar 0s
projetos desde sua concepcdo, garantindo que
cada etapa produtiva seja feita seguindo as
diretrizes de qualidade.

v' Controle de processos

Com um  sistema de  gestdo
implementado, é possivel um controle mais
efetivo e preciso de cada processo, tendo uma
visdo em tempo real sobre seus resultados.
Isso permite que possiveis desvios sejam
identificados naquele estagio, promovendo 0s
ajustes no menor tempo possivel. Este cenario
permite que a entrega ocorra conforme
requisitos definidos.

v" Controle dos recursos

A gestdo da qualidade ndo tem influéncia
direta apenas na parte operacional, tendo
efeito positivo em outros areas tais como a
gestdo de estoque. Isso pode ser explicado ja
gue uma vez existindo  processos
preestabelecidos e diretrizes produtivas
definidas, o aproveitamento dos recursos se
torne mais eficiente.

v’ Satisfacdo do cliente

Um consumidor satisfeito € o melhor
consumidor que existe, pois além da
fidelizacdo pelo produto, 0 mesmo se torna
um forte elemento de marketing da
organizacdo. Se os produtos acordados sao
entregues dentro do prazo e com 0s requisitos
atendidos, temos um cliente que tende a estar
satisfeito.

O cenério englobando os fatores acima
listados € um dos mais desejados pelas
organizages, pois atende ndo sO os principios
mercadologicos como também das proprias
metas da organizagéo.

2.4 Sistema de Gestédo de Qualidade
Total

Uma parte fundamental da estratégia de
negécios de qualquer organizacdo € a
determinacéo de suas prioridades

competitivas, que devem estar alinhadas com
sua visdo de futuro.

Em um ambiente globalizado, a
qualidade é quase que uma necessidade
imperativa para sobrevivéncia e crescimento
das organizacOes, ou seja, ndo cumprimento
de suas especificacbes € o primeiro grande
passo para deixar o mercado.

Segundo Suarez [12], a qualidade tornou-
se a forca mais importante e aquela que leva a
sucesso e 0 crescimento organizacional da
empresa em  mercados nacionais e
internacionais. Os rendimentos de programas
de qualidade fortes e eficientes estdo gerando
excelentes resultados de lucro em empresas
com estratégias de qualidade eficientes. Isto é
demonstrado pelos aumentos significativos na
penetracdo de mercado, por melhorias
significativas na produtividade total, por
custos de qualidade muito mais baixos e por
lideranca competitiva mais forte.

Segundo Campos [13], pelos indmeros
fatores englobados pela gestdo da qualidade, é
imprescindivel que a organizacdo esteja bem
estruturada e capacitada para a definicdo,
formalizacdo e coordenacdo das atividades
essenciais que irdo garantir as acgdes de
qualidade em todo o ciclo de vida de um
empreendimento. Desta forma, a sinergia
entre as atividades promovera a eficacia e
eficiéncia de todo processo fabril

Conforme Carpinetti [14], em funcdo da
eficacia de cada atividade-chave de um
processo fabril poder aumentar ou reduzir
consideravelmente a eficicia total da
qualidade do produto final, um “sistema
moderno de qualidade total” deve ser
estruturado, implementado e mantido para o
sistema como um todo, e ndo apenas
individualizado para cada atividade chave.

Ao todo, especialistas consideram quatro
componentes  principaisda  gestdo da
qualidade, sendo elas: planejamento da
qualidade; garantia da qualidade; controle da
qualidade e melhoria da qualidade. A
implementacdo de todos esses quatro
componentes em uma organizagdo é
conhecido como Sistema de Gestdo de
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Qualidade Total (SGQ), ou em inglés 0 TQM
(Total Quality Management).

Segundo Carpinetti [14], todas as
ferramentas consideradas em um processo de
fabricacdo (ex: instrumentacdo, recursos
humanos, fluxo de informacGes, padrdes,
controles) ndo sdo estabelecidas apenas para
sua propria eficacia, mas também para seu
impacto na eficicia da qualidade total.

Segundo Amante e Serafim [2], o
principal ponto a partir desta nova viséo sobre
0 sistema de qualidade total é que, para
realmente ter resultados, atingindo o ponto de
eficacia maxima, o controle precisa ter inicio
no comeco do projeto do produto e ser
finalizado quando o consumidor final ficar
satisfeito apOs o recebimento. A qualidade é
um processo global, com responsabilidade em
todas as etapas do processo produtivo.

O sistema de qualidade total & um
“conceito modernizado” do sistema de
qualidade tradicional, que surgiu nas décadas
de 1950 e 1960, onde este incorpora
melhorias ao processo como um todo ja que
os esforcos sdo integrados, sendo a base a
cooperacdo e integracdo de todas as etapas.

3. Qualidade e Competitividade

A gestdo da qualidade é um requisito
obrigatorio para toda empresa que deseja se
manter competitiva e se perpetuar no
mercado, pois € atraves deste gerenciamento
gue sera possivel ndo apenas medir o grau de
conformidade daquilo que Ihe foi demandado
com os respectivos requisitos, como também
dos seus proprios requisitos internos
(insumos, maquinarios, instrumentagdo, mao
de obra, prazos e investimentos)

Segundo Porter [15], a necessidade de
sobrevivéncia no mercado faz com que o
tema competitividade seja um dos elementos
mais discutido pelas organizagcbes. A
necessidade de antecipar-se sobre as
tendéncias e ocupar o lugar certo na hora
apropriada, sdo oportunidades para rever as
novas estruturas gerenciais assim como as

estratégias organizacionais buscando a quebra
dos paradigmas.

Segundo Santana e Gazola [16], diversas
adequacOes ocorreram no setor produtivo,
como por exemplo a mudancga entre a relagdo
empregador e o funcionério, (definicdo de
salario para os trabalhadores acarretando na
criacdo de sindicatos), criacdo de maquinarios
para suportar processos mais controlados e
precisos. As mudancas subsequentes surgiram
através do Fordismo e Toyotismo.

Conforme Costa [17], em um momento
de pos-guerra marcado pela escassez de
recursos e uma economia em crise, 0
engenheiro chefe da Toyota, TaiichiOhno, em
visita a fabrica da Ford nos EUA em 1956,
observou que 0s americanos estavam a frente
dos japoneses em eficiéncia produtiva, porém
0 engenheiro também observou que o modelo
de producdo em massa com poucos modelos
ndo atenderia a baixa demanda de produtos
diversificados do mercado japonés. Para
atender essa nova realidade, a Toyota
comecou a desenvolver uma nova
metodologia focando em como produzir
pouca quantidade de diversos modelos e
ainda assim reduzir os custos. Nesse contexto
comegou a surgir o Sistema Toyota de
Producédo (Toyotismo) que tinha como cultura
aumentar a eficiéncia da producéo através da
eliminagdo dos desperdicios.

De acordo com Womack e Jones [18],
desperdicio esta relacionado a atividades que
absorvem recursos, mas que nao criam
valores aos clientes.

Segundo Carminati [19], as atividades
podem ser classificadas em trés grupos:

v/ Atividades que agregam valor: S&o
aquelas atividades que modificam e agregam
valor ao produto do ponto de vista dos
clientes;

v/ Atividades que ndo agregam valor,
mas que sdo necessarias: S8o aquelas que,
embora ndo agreguem valor aos clientes,
ainda sdo necessarias as empresas, tais como
0 setup e a preparacdo de maquinas;
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v Atividades que ndo agregam valor e
que também ndo sdo necessarias: Sdo aquelas
gue ndo agregam valor aos clientes e também
ndo sdo mais necessarias as empresas, tal
como o retrabalho.

Conforme Carminati [19], para facilitar a
identificacdo dos desperdicios e, sobretudo, as
causas-raiz, Rother e Shook [20] propGe a sua
classificacdo em sete grupos:

1. Superproducao: produzir
excessivamente ou cedo demais, resultando
em um fluxo pobre de pecas e informacdes,
ou excesso de inventério. Por fluxo pobre
pode-se entender um fluxo deficiente, nao
continuo. Dentre os grupos de desperdicio
este € 0 que mais tem impacto, pois mascara
todos o0s problemas dentro da cadeia
produtiva e também tem impacto direto ou
indireto nos tipos de desperdicios estudados
adiante;

2. Espera: longos periodos de ociosidade
de pessoas, pecas e informacdo, resultando
em um fluxo pobre, bem como em Lead
Times longos;

3. Transporte excessivo: Deslocamento
excessivo de pessoas, matéria prima ou
informacgdes, resultando em  dispéndio
desnecessario de capital, tempo e energia.
Este tipo de desperdicio possui uma visao
voltada ao fluxo de trabalho;

4. Processos inadequados: Utilizagdo do
jogo errado de ferramentas, sistemas ou
procedimentos;

5. Estoque desnecessario: Armazenamento
excessivo e falta de informacgédo ou produtos,
resultando em custos excessivos e baixo
desempenho do servico prestado ao cliente;

6. Excesso de movimentacao:
Desorganizacdo do ambiente de trabalho,
resultando em baixo desempenho dos
aspectos ergonémicos e perda frequente de
itens. Este tipo de desperdicio tem uma visdo
voltada ao método de trabalho;

7. Produtos defeituosos: Problemas
frequentes nas cartas de processo, problemas
de qualidade do produto, ou baixo
desempenho na entrega.

Essa nova sistematica de abordagem de
problemas trouxe grandes vantagens para as
empresas japonesas, pois passaram a focar
seus esforcos em evitar desperdicios da
cadeia produtiva, diminuindo, portanto, as
atividades que nao agregam valor ao produto
final, tornando-o mais atrativo e competitivo
no mercado.

Uma referéncia sobre a mudanga de
estratégia como diferencial competitivo, € a
prépria consolidacdo da inddstria Japonesa e
sua criatividade nas estratégias de
manufatura. Eles conseguiram reduzir os seus
custos, oferecendo mix de produtos mais
amplos, cobrindo um segmento de mercado
maior e com mais frequéncia de fornecimento
em pequenos lotes, promovendo a
sofisticacdo tecnoldgica dos seus produtos,
com ciclos de vida cada vez mais curtos,
atraves de uma significativa competitividade
de inovagéo.

Segundo Porter [15], a base da estratégia
da organizagdo tem como a relacdo na
estrutura organizacional com as forcas
componentes do setor em que a organizagao
estd inserida. Isso significa que o “core
business” (setor o qual ela esta ligada) e
consequentemente a estrutura da organizagdo
tem relacdo direta com a estratégia a ser
adotada.

Existem cinco forcas competitivas
mapeadas por Porter [15], sendo elas:
v" Rivalidade entre concorrentes

internos atuais

Entre as 5 forcas mapeadas, essa € pode
ser considerada a mais significativa. Se faz
necessario o entendimento sobre quantas
empresas atuam no segmento e que possuem
0 mesmo entregavel (produto e/ou servigo),
guantas existem no mercado e quais Sa0 seus
pontos fortes e fracos. O mapeamento desta
forca corrobora no planejamento se é vélido a
organizacdo entrar e /ou se manter em
determinado negdcio. Disponibilizacdo de
recursos em segmentos cujo a
competitividade € desigual pelo grau de
maturacdo de seus concorrentes, pode
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inviabilizar ndo 16 uma linha de negdcios
como toda uma organizacao.

v" Entrada de novos concorrentes

A identificacdo quanto a entrada de
novas empresas no mercado, acirrando ainda
mais a competicdo, € importante para que
acOes preventivas sejam adotadas. Essas
acOes estdo relacionadas com a identificacao
de possiveis investimentos para se diferenciar
e também para acompanhar as reacdes dos
demais concorrentes ja existentes.

v" Poder de barganha dos clientes

Considerando que os clientes tem grande
poder de decisdo nas vendas de uma
organizacdo, alguns pontos devem ser
avaliados para entender se o valor do produto
estara dentro do que a empresa entende como
viavel. Referéncias tais como a proporc¢édo de
compradores em relagdo as empresas que
oferecem 0 mesmo produto, qual o grau de
influéncia desses clientes no negocio, qual o
comportamento destes clientes quando da
aceitacdo e quando da rejeicdo a determinado
produto perante o mercado (divulgacdo em
redes sociais).

v" Poder de barganha dos fornecedores

Essa tem uma relagdo parecida com o
poder de barganha dos clientes, s6 que
voltada para os fornecedores. A primeira
identificacdo a ser feita € qual o poder que o
fornecedor tem no negdcio da organizagéao. Se
ele atrasar ou aumentar o prego de seus
produtos e/ou servigos, qual serd o valor do
impacto? O grande ponto é a organizacdo nédo
ficar dependente de um unico fornecedor,
pois assim terd opcOes para minimizar ao
maximo possiveis impactos decorrentes da
definicdo de um fornecedor.

v" Ameaca de novos produtos e/ou
Servigos

Sabemos que a existéncia de produtos
e/lou servigos se dd por uma necessidade
especifica  e/ou para  solucdo  de
problematicas, justificando portanto a
demanda do mercado. O ponto que deve ser
muito bem avaliado é se os concorrentes
podem disponibilizar produtos e/ou servicos

menos complexos, ou seja, oriundos de
processos com custo menor e
consequentemente com preco de venda mais
barato que conseguirdo atender a necessidade
do mercado da mesma forma que o atual
produto da organizacdo atende. Neste cenario,
0 mercado tendera a adquirir o produto mais
barato, mesmo que 0 outro seja mais
“desenvolvido”, simplesmente pelo novo
produto atender a necessidade do mercado tal
como o existente faz.

A analise do comportamento das cinco
forcas competitivas permite que,
principalmente as organizaces voltadas ao
segmento industrial, que €é aquele que
apresenta alteracfes de cendarios constantes
decorrentes da inovacdo  tecnoldgica,
consigam um correto diagnostico quanto aos
seus proprios pontos fortes (oportunidades) e
fracos (riscos), assim como dos pontos fortes
e fracos de seus concorrentes diretos.

Uma vez concluido esse diagnostico, a
organizacdo terd dados de entrada suficientes
para selecionar e implementar o tipo de
estratégia competitiva que lhe for mais
atrativa, conveniente e adequada [16].

E muito comum nas organizagoes
voltadas para o segmento industrial a
utilizagdo das 5 forcas de Portes
conjuntamente com a matriz SWOT (S-
Strengths, W-Weaknesses, O-Opportunities,
Threats). As cinco forcas de Porter séo
utilizadas para uma visdo de competitividade
e a matriz SWOT para uma planejamento
estratégico, ou seja, onde o desenho de um
cenario sobre onde a organizacgao encontra-se
assim como onde ela deseja chegar.

4. Ferramentas da Qualidade

Conforme ja abordado nesse artigo, o
sucesso de um projeto ndo esta relacionado
apenas na existéncia de um sistema de
qualidade. Os gerentes de projeto, que sao
responsaveis pelo sucesso dos projetos,
devem ficar atentos a todo ciclo de vida do
empreendimento. Uma das formas utilizadas
para esse monitoramento € a utilizacdo das
ferramentas de gestdo. Estas ferramentas, nas
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organizages modernas voltadas ao segmento
industrial, sdo divididas em ferramentas de
gestdo de qualidade, ferramenta de gestdo de
pessoas e  ferramentas de  gestdo
organizacional.

Cada ferramenta tem sua esséncia e um
proposito especifico, sendo o objetivo da
ferramenta de gestdo de qualidade atuar no
monitoramento quanto ao atendimento aos
requisitos do cliente assim como nos
requisitos  internos, porém com foco
principalmente na prevencdo de defeitos e
retrabalhos.

Existem algumas ferramentas de gestdo
geralmente utilizadas pelos gerentes de
projeto, sendo elas: Fluxograma, Cartas de
Controle, Diagrama de Ishikawa, Folha de
Verificacdo, Histograma, Diagrama de
Dispersdo, Diagrama da Pareto e PDCA
(Plan-Do-Check-Act).

Entre as ferramentas citadas, a mais
utilizada no meio industrial é o PDCA, por
ser considerando pelos gestores deste
segmento a mais dindmica. Adicionalmente,
pelas constantes mudangas do mercado e que
gera a necessidade de acompanhamento
continuo pela organizagdo, 0s gestores
entendem que o PDCA esta em consonancia
com o gerenciamento de mudangas.

Camargo [21] define que o PDCA tem
como caracteristica importante a facilidade de
flexibilidade, ajustes e aplicacao,
corroborando principalmente pela aceitacdo e
consequentemente com 0 engajamento pelos
membros da organizacéo.

Souza [22] informa que o americano
Walter A. Shewhart criou o0 PDCA na decada
de 30 nos Estados Unidos. A ferramenta
PDCA que inicialmente tinha sido elaborada
com o proposito de ser utilizado como
ferramenta de controle estatistico de
processos, foi aperfeicoada e aplicada, pelo
consultor de qualidade W. Edwards Demingn,
nos conceitos de qualidade, tornando essa
ferramenta mais famosa na década de 50.
Deming [23].

O PDCA ndo é uma rotina de tarefas que
é aplicada em fases especificas do projeto. A
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propria ferramenta estabelece a divisdo de um
projeto em 4 etapas, conforme as proprias
siglas P (Plan-Planejar), D (Do-Executar), C
(Check-Verificar) e A (Act-Agir). Um dos
principios desta ferramenta é que o fim de
uma analise possa ser utilizado como dado de
entrada de uma analise subsequente ou até de
uma nova analise dentro daquela mesma
etapa (reavaliacdo). Isso promove o conceito
de melhoria continua.

Definindo brevemente cada uma das 4
etapas temos [2]:

v Etapa Plan (Plangjar)

Por ser a primeira etapa do ciclo PDCA,
é considerada como uma das etapas mais
importantes ja que ira desencadear assim
como fornecerd os dados de entrada para as
etapas subequentes, Badiru e Ayeni [24]. E
nesta etapa que seré definido o plano de acéo,
sendo levado em consideracdo ndo apenas a
caracteristicas dos processos atrelados como
também as caracteristicas da organizacao.

v' Etapa Do (Executar)

Conforme a propria nomenclatura ja
define, essa sera a etapa onde o plano de acéo
sera implementado de forma gradual e
organizada, sendo a eficiéncia e eficicia dessa
etapa dependente do bom planejamento do
plano de acdo resultante da etapa anterior,
Badiru e Ayeni [24].

v' Etapa Check (Verificar)

Nesta etapa séo realizadas as verificacOes
das acbes implementadas na etapa anterior.
Os dados de entrada para estas verificacOes
séo os registros obtidos da etapa anterior, ou
seja, todas as acbes implementadas deverdo
estar formalizadas para que seja confrontado
se 0 planejamento feito na primeira etapa “P”
(Plan) foi fielmente implementado na etapa
“D” (Do).

v Etapa Act (Agir)

Essa é a etapa onde sera feito a
padronizacdo das acOes que devem ser
consideradas como referéncia para a
organizacéo, em demais processos
semelhantes. Seré@o selecionadas as ag¢des que
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tiverem seus resultados positivos quanto da
etapa “D”, [24].

5. Consideragdes Finais

Através da pesquisa bibliografica que
suportou a elaboracdo deste artigo somado a
experiéncia deste autor que atua no segmento
de qualidade a mais de 20 anos, mais
especificamente como representante de uma
Entidade Certificadora multinacional,
podemos inferir que a existéncia de um
sistema de qualidade bem implementado e
monitorado é imprescindivel para a

sobrevivéncia das organizacoes,
principalmente aquelas relacionadas ao
segmento industrial cujo as inovacOes

tecnoldgicas surgem em espacos de tempo
cada vez menores e consequentemente
influenciando na modernizacdo do produto
final.

De modo bem préatico, associamos a
qualidade na obtencdo da satisfacdo dos
clientes, que na grande maioria das vezes € a
razdo pela existéncia das organizacdes. Da
mesma forma, associamos com o bem-estar
da equipe, que por trabalhar utilizando
padrdes sente-se conhecedora e participativa
do processo e consequentemente sabe do
valor que ela agrega na organizacéo.

Entretanto, existe um outro beneficio
fundamental decorrente de um bom sistema
de gestdo de qualidade implementado que
poucas pessoas conseguem enxergar, mas
também é um dos pontos principais para
sobrevivéncia das organizacdes, que € 0
fornecimento de dados de entrada de extrema
importancia para as mesmas definirem o seu
direcionamento, ou seja, definirem um bom
planejamento estratégico.

A definicdo quanto a participagdo em um
negocio pelo “feeling” de que determinada
necessidade mercadoldgica pode ser entregue
com facilidade, “feeling” este muitas das
vezes decorrente da simplicidade visual
daquele entregavel, levam varias
organizag0es a uma situacdo extremamente
complicada, mesmo para aquelas que tem
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outras linhas de
estabelecidas.

negocio muito bem

O entendimento se um determinado
escopo pode ser assumido pela organizacao
considerando o0s atuais e 0S provaveis
concorrentes, se sua estrutura interna esta apta
a materializar o que o mercado tem como
expectativa, que tipo de investimentos serdo
necessarios para trabalhar na inovagdo
teconolOgica, entre outras consideragoes,
permite que a organizacdo dedique esforgos
para atuar naquele segmento que ela domina,
ou seja, atuar naguele segmento que se sinta
competente para entregar aquilo que o
mercado tem como expectativa, de forma
competitiva e com os retornos definidos pela
alta direcéo.

Em suma, o sistema de gerenciamento de
qualidade permite que as organizacOes
tenham uma base solida para sua
sobrevivéncia. A definicdo naquilo que vai
atuar, o monitoramento continuo de seus
processos, 0 entendimento sobre a sinergia
entre as atividades, a preocupacdo quanto ao
engajamento da equipe, a avaliacdo continua
dos padrdes que norteiam as atividades,
permitem uma rapida resposta na adequagédo
do produto e/ou servico que esta sendo
materializado com o objetivo de atendimento
a expectativa gerada pelo mercado.
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