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  Prefácio à 9ª edição


  Nesta nona edição, os conteúdos não passaram por nenhuma atualização em relação à edição anterior. A mudança no layout da capa se deve ao novo projeto de padronização e alteração da logomarca da empresa, antes denominada INDG TecS e atualmente Editora FALCONI.


  A Editora


  Prefácio do autor e agradecimentos


  Depois de 15 anos de trabalho no desenvolvimento da capacidade gerencial dos brasileiros, quando resultados excepcionais foram alcançados, o prefácio deste livro merece ser renovado. O seu conteúdo reflete nosso conhecimento e nossa experiência da época em que foi lançado: 1992. Ele permanece com uma boa referência para conhecimento geral sobre o tema de gestão pela qualidade total. Depois deste livro publiquei outros dois que são praticamente manuais de implementação de sistemas gerenciais passo a passo: Gerenciamento da rotina do trabalho do dia a dia, que trata dos procedimentos mínimos necessários para se operar uma empresa e Gerenciamento pelas diretrizes, que trata dos procedimentos para alcançar as metas anuais de uma organização. Milhares de organizações brasileiras têm utilizado esses textos com grande sucesso.


  Hoje eu recomendaria ao leitor utilizar os outros dois livros como referência para o seu trabalho do dia a dia e este livro para consolidar os seus conhecimentos sobre gerenciamento.


  Qualquer que seja a maneira pela qual você pretenda desenvolver o assunto em sua empresa, recomendo-lhe observar que a absorção do conhecimento e sua colocação em prática (a transformação do conhecimento em habilidade) se dá primeiramente pela forma explícita, por meio da leitura de livros ou da frequência a cursos. E depois tem que ser consolidado pela forma tácita, tendo presente em sua empresa um consultor especialista e experiente no assunto para orientá-lo nos primeiros passos.


  Recomendo-lhe procurar a FALCONI Consultores de Resultado, que é um patrimônio de nosso país e que fornece todo o apoio necessário em qualquer etapa de sua evolução. Eles lhe fornecerão a ajuda de que você precisar até os limites do que está sendo utilizado pelas empresas “classe mundial”.


  Se este livro puder contribuir para a melhoria da competitividade internacional da empresa brasileira e, por decorrência, a melhoria das condições de vida de nosso povo, seremos todos gratos não só aos nossos amigos da Union of Japanese Scientists and Engineers (JUSE), aos professores Deming e Juran, mas também a todas as pessoas que se dedicam ao gerenciamento em nosso país e que têm constantemente nos ajudado com seus testemunhos, seu entusiasmo e sua fé.


  Vicente Falconi Campos


  Apelo aos empresários brasileiros


  1) Qualidade é uma questão de vida ou morte. Sua empresa só sobreviverá se for a melhor no seu negócio.


  2) Qualidade é mudança cultural. É preciso que as pessoas sintam a ameaça de morte da empresa, ainda que ela possa estar num horizonte de 5 a 10 anos.


  3) Qualidade é mudança cultural. É preciso tempo para conduzir mudanças (5 a 10 anos). Se você não dispuser desse tempo, não inicie essa longa caminhada.


  4) Qualidade é mudança cultural. É preciso liderança para conduzir mudança. Se você não estiver disponível para isso, não inicie o programa.


  5) Você está pensando em qualidade para melhorar seus resultados. Acompanhe esses resultados mensalmente por meio de gráficos mostrados a todos. É necessário um placar para se certificar que você está ou não ganhando o jogo.


  6) Todos devem estar envolvidos. TODOS. Para isso, é necessário emoção. Reveja suas políticas de recursos humanos e proponha uma visão de futuro compartilhada por todos. Estamos todos no mesmo barco e temos que sobreviver.


  O autor


  Apelo aos nossos operários


  Monteiro Lobato


  Toda empresa industrial, que se respeita e pretende desenvolver-se cada vez mais, deve basear-se nos seguintes princípios:


  1º) O verdadeiro objetivo de uma indústria não é ganhar dinheiro e sim bem servir ao público, produzindo artigos de fabricação conscienciosa e vendendo-os pelos preços mais moderados possíveis. A indústria que se norteia por estes princípios nunca para de crescer, nem de desdobrar-se em benefícios para todos quantos nela cooperam. Torna-se uma obra de paciência, consciência e boa vontade – três elementos sem os quais nada se consegue no mundo.


  2º) Uma empresa industrial depende da cooperação de três elementos: os diretores, os operários e o consumidor. Sem o concurso destes três fatores a indústria não pode subsistir. Assim, os diretores, os operários e o consumidor funcionam como sócios da empresa e nessa qualidade têm direito à participação nos lucros.


  O sócio-consumidor participa dos lucros, recebendo artigos cada vez mais caprichados e por preços cada vez mais baixos. A indústria que procura lesar esse sócio, impingindo artigos malfeitos e caros, não é indústria, é pirataria.


  O sócio-operário participa dos lucros sob forma de constantes aumentos de salários. A indústria, que não sabe ou não pode proporcionar este lucro ao sóciooperário, não cumpre a sua alta missão.


  O sócio-capitalista participa dos lucros sob forma de dividendos razoáveis. Ele forneceu o capital necessário à montagem da indústria e tem direito a uma remuneração proporcional.


  3º) Os diretores da empresa fazem parte do seu operariado, com a única diferença que lhes cabe o trabalho mental da organização e da coordenação. A eles incumbe promover, com inteligência e segurança, a venda dos produtos, de modo que nunca falte trabalho na fábrica e que, pela boa direção dos negócios, os três sócios aufiram os lucros a que têm direito.


  Mas a todo direito corresponde um dever. O dever do sócio-capitalista é não desprezar os outros sócios, querendo tudo para si; é contentar-se com uma quota justa, que não sacrifique o sócio-consumidor nem o sócio-operário.


  O dever do sócio-operário é dar à empresa a soma de trabalho que, ao nela ser admitido, se comprometeu a dar. Tanto lesa a indústria e a aniquila o mau patrão como o mau operário. Por mau operário entende-se todo aquele que trabalha de má vontade, procurando nas horas de oficina “encher o tempo” em vez de produzir. O operário que assim procede prejudica a si próprio, a sua família e a sociedade em que vive. Se todos fizessem o mesmo, que sucederia? A empresa cessaria de dar lucros, teria de baixar os salários e, por fim, fechar as portas, privando de trabalho inúmeras criaturas humanas.


  Precisamos não nos esquecer nunca de que o trabalho é a lei da vida.


  Sem trabalho não se vive. Tudo que na Terra existe a mais da natureza é produto do trabalho humano. Só o trabalho pode melhorar as condições de vida dos homens. Se assim é, nada mais inteligente do que trabalhar com alegria, consciência e boa vontade.


  Nas empresas industriais de alto tipo, o salário é uma forma prática de dar ao sócio-operário a sua parte nos lucros da produção. Mas como há de uma empresa auferir lucros suficientes para isso, se o operário produz pouco e de má vontade? Quem paga o salário não é o capital. Este apenas fornece as máquinas. Quem paga o salário é a produção, o que vale dizer que o operário se paga a si próprio. Ora, se assim é, quanto maior, mais eficiente, mais econômica e rápida for a produção, mais os lucros avultam e maiores serão os salários. Como pode pretender melhoria de salário o operário que produz mal, se o salário é uma consequência da sua produção?


  A economia de tempo e material representa lucro e aumento de salário. Quem pode fazer um serviço em uma hora e o faz em duas; quem mata o tempo em vez de produzir; quem dá dez passos em vez dos oito necessários; quem espicha a sua tarefa; quem se esconde atrás de uma porta; quem maltrata uma máquina; quem estraga uma folha de papel; quem perde um minuto que seja de trabalho lesa a empresa e lesa, portanto, a si próprio. No fim do ano, a soma desses pequenos desperdícios representa muito. A empresa que consegue evitá-los habilita-se a beneficiar ao público com melhoria de preços e ao operário com a melhoria de paga.


  Trabalharemos, pois, com amor e boa vontade, conscientes de que somos um organismo capaz de ir ao infinito, se todas as células cooperam em harmonia para o fim comum. Podemos nos transformar numa empresa que nos orgulhe a todos – e a todos beneficie cada vez mais. Para isto, o meio é a preocupação constante de produzir com o mais alto rendimento em perfeição e presteza.


  Quem não pensar assim prestará um verdadeiro serviço à empresa, ao público e aos seus colegas, retirando-se. Nossa empresa saiu do nada, é filha de um modesto livrinho e tendo vencido mil obstáculos já faz honra a São Paulo. Mas devemos considerá-la apenas como um início do que poderá vir a ser. Está em nossas mãos torná-la um jequitibá majestoso a cuja sombra todos nós possamos nos abrigar – nós e mais tarde nossos filhos. Mas, se não trabalharmos com boa vontade e consciência do que estamos fazendo, o jequitibá não assumirá nunca a majestade que tem na floresta e não dará a sombra de que todos precisamos.


   


  Programa proposto por Monteiro Lobato aos operários da empresa editora que trazia o seu nome.

  Mundo da Lua e Miscelânea, V. 10 da 1ª série das obras completas de Monteiro Lobato, Brasiliense Ltda, 1948.


  O bom senso é a coisa mais bem repartida deste mundo, porque cada um de nós pensa ser dele tão bem provido, que mesmo aqueles que são mais difíceis de se contentar com qualquer outra coisa, não costumam desejar mais do que o que têm.


  R. Descartes


  Conselho ao leitor


  Ao trabalhar na implantação da qualidade total em várias empresas brasileiras, percebi, com frequência, que muitas dificuldades na condução do processo eram causadas por falta de estudo. Julgo que não gostamos muito de ler.


  Para eliminar essa dificuldade, sugiro que seja utilizado o estudo em grupo, que estamos chamando de método da cumbuca. Proceda da seguinte maneira:


  1) Forme um grupo de no máximo 6 pessoas (mínimo de 4).


  2) Faça um encontro por semana de 2 horas num mesmo dia na mesma hora (por exemplo: quarta-feira às 16 horas).


  3) A sala deve conter transparências de todas as figuras e tabelas deste texto, que já foram feitas de forma a facilitar a cópia. Deve também conter uma cumbuca com papéis onde é escrito o nome de cada participante.


  4) Todos os membros do grupo estudam um capítulo toda semana. Um dos membros do grupo é sorteado na hora do encontro para apresentar o capítulo da semana aos outros. Como todos estudaram para apresentar, a discussão é geralmente muito boa.


  5) Caso o apresentador não tenha estudado, a reunião é desfeita. Não se deve sortear ou indicar outro nem mesmo aceitar voluntários para apresentar. O método é baseado no compromisso de todos estudarem.


  6) Após o sorteio, o nome retorna à cumbuca. Uma pessoa que apresentar um capítulo numa semana poderá ser sorteado na próxima.


  Esse método tem trazido bons resultados. Nós não gostamos de ler mas adoramos trabalhar em grupo!


  O autor
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  O mundo está passando por uma fase de mudanças muito rápidas. O leitor possivelmente nunca esperaria ver, em sua vida, a queda do muro de Berlim. Caiu o muro e tudo que estava atrás. No entanto, essas mudanças são apenas parte da rápida evolução social, tecnológica e sobretudo mental que a humanidade vem experimentando. Essas mudanças têm trazido ameaça à sobrevivência das empresas em todo o mundo pelos mais variados motivos (imagine-se proprietário de uma empresa):


  
    	seu produto perdeu atualidade pelo lançamento de outro produto melhor e mais barato;


    	certos países, no desespero de conseguir divisas, baixaram o preço internacional de seu produto fazendo com que sua empresa perdesse competitividade;


    	seus concorrentes já utilizam novos equipamentos que tornaram o seu processo ineficaz para o novo nível de qualidade e tecnológico colocado no mercado;


    	certos países impõem exigências normativas difíceis de serem alcançadas com seu atual processo; etc.

  


  Esta é a condição característica da era em que vivemos: empresas até então aparentemente inexpugnáveis podem, devido às rápidas mudanças, ter sua sobrevivência ameaçada. Todos nós conhecemos exemplos no Brasil e no exterior. É por esse motivo que a preocupação atual da alta administração das empresas em todo o mundo tem sido desenvolver sistemas administrativos (software) suficientemente fortes e ágeis de forma a garantir a sobrevivência das empresas.


  Como será demonstrado ao longo deste capítulo, o objetivo da utilização do TQC (Total quality control, ou CQT, controle da qualidade total), como abordagem gerencial nas empresas, é justamente criar condições internas que garantam a sobrevivência das organizações a longo prazo.


  1.1 Conceito de qualidade


  Por que razão o ser humano se organiza constituindo empresas, escolas, clubes, hospitais, governos, etc.? Para responder a essa pergunta sempre solicito a meus leitores que imaginem nossa condição humana: “Estamos vivendo na Terra, que é um planeta quase esférico, de metal líquido, com cerca de 6.000 km de raio, cuja superfície é uma fina casca solidificada de 6 km de espessura, o que corresponde a um milésimo do seu raio. Giramos a uma velocidade supersônica em torno do Sol, e todo esse conjunto viaja para algum lugar desconhecido. Diante deste quadro, qual poderia ser o objetivo do ser humano na Terra, senão sobreviver da forma mais amena e agradável possível?”


  Pelo raciocínio acima, fica mais fácil responder à pergunta colocada inicialmente: – “o grande objetivo das organizações humanas é atender as necessidades do ser humano na sua luta pela sobrevivência na Terra”.


  Diante disso, podemos também definir mais facilmente o que é qualidade. No contexto do que foi dito acima, um produto ou serviço de qualidade é aquele que atende perfeitamente, de forma confiável, de forma acessível, de forma segura e no tempo certo, as necessidades do cliente.


  Portanto, em outros termos pode-se dizer:


  a) ...que atende perfeitamente... = projeto perfeito


  b) ...de forma confiável... = sem defeitos


  c) ...de forma acessível... = baixo custo


  d) ...de forma segura.... = segurança do cliente


  e) ...no tempo certo... = entrega no prazo certo, no local certo e na quantidade certa


  Esses aspectos parecem evidentes, e às vezes somos até levados a pensar que já os conhecíamos. No entanto, outro dia assisti pela televisão a um debate sobre a “briga do automóvel” entre os EUA e Japão e ouvi do presidente de uma grande montadora de automóveis americana o seguinte:


  
    	“...nossos carros são tão bons quanto os japoneses. Como os senhores podem ver nesta tabela, o número de defeitos após a venda é o mesmo”.

  


  Esse senhor possivelmente não entendeu ainda o que é qualidade, pois aparentemente ele pensa que qualidade é só ausência de defeitos. Não é difícil imaginar um automóvel sem defeitos, mas de um modelo ou preço que ninguém queira comprar. O verdadeiro critério da boa qualidade é a preferência do consumidor.


  É isso que garantirá a sobrevivência de sua empresa: a preferência do consumidor pelo seu produto em relação ao seu concorrente, hoje e no futuro.


  1.2 Conceito de produtividade


  Aumentar a produtividade é produzir cada vez mais e/ou melhor com cada vez menos. Pode-se, pois, representar a produtividade como o quociente entre o que a empresa produz (OUTPUT) e o que ela consome (INPUT):
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  O ser humano se organiza em empresas, escolas, hospitais, clubes, prefeituras, etc., para tornar sua vida mais amena e confortável; para garantir a sua sobrevivência. Essas organizações têm, pois, uma única grande missão final: satisfazer as necessidades do ser humano.


  Essas organizações (ou sistemas) produzem produtos/serviços (OUTPUT) para atender as necessidades dos clientes (“o cliente é o rei”). Esses produtos/serviços devem ser especificados, projetados e produzidos de forma a ter VALOR, ou seja, ser necessários, desejados e ambicionados pelos clientes. O PREÇO é função desse VALOR. Cobra-se pelo valor que se agrega. Se o valor não suplantar o preço, as vendas caem, e é então necessário dar desconto. Por outro lado, se a empresa for capaz de agregar muito valor por um baixo custo, ela dominará o mercado, pois os consumidores evidentemente sempre procurarão o máximo VALOR pelo seu dinheiro.


  Esse valor deve ser agregado ao menor custo (INPUT). O custo representa os valores que a organização retira da sociedade e aos quais agrega valor para essa mesma sociedade, como mostra a FIG. 1.1.


  Dessa maneira, substituindo-se, na equação anterior, OUTPUT por VALOR PRODUZIDO E INPUT por VALOR CONSUMIDO poderemos visualizar a produtividade como taxa de valor agregado:
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  Para aumentar a produtividade de uma organização humana, deve-se agregar o máximo de valor (máxima satisfação das necessidades dos clientes) ao menor custo. Não basta aumentar a quantidade produzida. É necessário que o produto tenha valor, que atenda as necessidades dos clientes.


  
    [image: ]

    FIGURA 1.1 – Produtividade como taxa de valor agregado

  


  Quanto maior a produtividade de uma empresa, mais útil ela é para a sociedade, pois está atendendo as necessidades dos seus clientes a um baixo custo. O seu lucro decorrente é um prêmio que a sociedade lhe paga pelo bom serviço prestado e um sinal de que deve crescer e continuar a servir bem.


  Os termos “valor produzido” e “valor consumido” podem ser substituídos por “qualidade” e “custos”, respectivamente:


  [image: ]


  Essa definição de produtividade torna clara a afirmação do Prof. Deming de que a produtividade é aumentada pela melhoria da qualidade e que esse fato era de domínio de uma seleta minoria.


  Os termos “valor produzido” e “valor consumido” podem ainda ser substituídos por “faturamento” e “custos”, e teremos aí uma nova maneira de definir produtividade:
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  A definição de produtividade como o quociente entre o faturamento e os custos tem a grande vantagem de, além de levar em conta todos os fatores internos da empresa (taxa de consumo de materiais, taxa de consumo de energia e taxa de utilização de informação), incluir o cliente como fator decisivo de produtividade. Se o cliente não quiser comprar, por maior que seja a eficiência da empresa, a produtividade cairá. Essa definição de produtividade serve para qualquer institui- ção: empresa manufatureira, empresa de serviços, hospitais, hotéis, prefeituras, etc.


  1.3 Como melhorar a produtividade


  As organizações humanas são constituídas de três elementos básicos:


  a) Equipamentos e materiais (HARDWARE)


  b) Procedimentos (SOFTWARE), também entendidos como “maneira de fazer as coisas”, métodos


  c) Ser humano (HUMANWARE)


  Como então preparar essas organizações humanas para que tenham a máxima produtividade? Uma resposta bem lógica seria: melhorando o hardware, o software e o humanware.


  Como melhorar o hardware? Para melhorar o hardware, é necessário fazer APORTE DE CAPITAL. Havendo capital, pode-se comprar qualquer equipamento ou matéria-prima desejados e, com isso, inegavelmente melhorar a produtividade. O impedimento, nesse caso, é que nem sempre o capital é disponível.


  Como melhorar o software? Só é possível melhorar os procedimentos ou métodos de uma organização por meio das pessoas. Não é possível simplesmente comprar um procedimento sem que esse processo passe pelas pessoas. As pessoas podem absorver ou desenvolver métodos ou procedimentos. Portanto, o desenvolvimento do software depende do desenvolvimento do humanware.


  Como melhorar o humanware? Para melhorar o ser humano é necessário fazer APORTE DE CONHECIMENTO. Como diz o Prof. Deming(1): “There is no substitute for kwowledge” (não existe substituto para o conhecimento). O conhecimento pode ser levado às organizações de várias maneiras: pelo recrutamento de pessoas bem-educadas (aqui entra o valor da educação básica fornecida ao indivíduo pela sociedade), pela contínua educação dos empregados em cursos formais, pelo autoaprendizado pelo treinamento no trabalho, pela assistência técnica adquirida de outras empresas (contato com pessoas de outras organizações), pelo contato com consultores, etc.


  Portanto, considerando-se apenas os fatores internos de uma organização, a produtividade só pode ser aumentada pelo aporte de capital e pelo aporte de conhecimento.


  Essa conclusão é válida para qualquer organização humana, desde uma pequena loja, passando por grandes empresas, até mesmo para países. Qual seria um bom programa de governo? Certamente criar condições para o aporte de capital à economia (poupança interna e externa) e educação popular em massa. Não se pode economizar em educação. Essas deveriam ser as grandes prioridades de qualquer organização, seja empresas, seja nações.


  No entanto, o aporte de conhecimento e o aporte de capital têm características distintas:


  a) O aporte de capital tem retorno baixo, inseguro e variável (10-20% ao ano em condições estáveis); o aporte de conhecimento tem retorno elevadíssimo mas de difícil avaliação. Fizemos, junto com companheiros de duas empresas brasileiras, uma avaliação do retorno sobre o aporte de conhecimento em um programa de qualidade total e encontramos algo em torno de 30.000% ao ano! Mesmo que tenhamos errado numa ordem de 10 ou 100, ainda assim a taxa de retorno sobre investimento em educação é muito maior.


  b) O aporte de capital pode ser feito em curto espaço de tempo. Havendo dinheiro, compra-se o que se desejar. No entanto, o aporte de conhecimento só pode ser feito de forma lenta e gradual, pois o ser humano é limitado na sua velocidade de aprendizado (ver conceito de potencial mental em Maslow(2)). Se assim não fosse, não seriam necessários nove anos para o ensino fundamental, três anos para o ensino médio e quatro ou cinco anos para o ensino superior!


  c) O aporte de capital só depende da disponibilidade financeira. O aporte de conhecimento depende da vontade das pessoas de aprender. Depende de sua voluntariedade. Depende de sua motivação (ver Maslow(2)). Se a pessoa não sentir vontade, não há como aprender.


  Uma reflexão sobre essas afirmações nos levaria à base conceitual de um programa de aumento de produtividade:


  a) Para aumentar a produtividade, com alto retorno sobre o investimento, é necessário fazer aporte de conhecimento de maneira a aumentar o ATIVO DE CONHECIMENTO da empresa. Esse ativo está na cabeça das pessoas, e com ele é possível desenvolver e absorver software;


  b) Reconhecendo a limitação humana na velocidade do seu aprendizado, esse aporte de conhecimento deve ser contínuo, isto é, por toda a vida do empregado;


  c) Reconhecendo a necessidade da voluntariedade no aprendizado para que o aporte de conhecimento seja o mais rápido possível, é necessário gerenciar toda a empresa para que o moral das equipes seja elevado;


  d) Reconhecendo a existência do ATIVO DE CONHECIMENTO na cabeça das pessoas, é necessário criar condições que evitem a saída das pessoas da empresa. Essa saída traria como consequência um “vazamento” desse ativo. A decantada estabilidade no emprego deveria ser meta não dos sindicatos, mas sim dos empresários.
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