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Apresentacao

Qualidade nao é uma novidade. Frequentemente, percebemos apelos co-
merciais que empregam a palavra qualidade como um atrativo, mostrando vanta-
gens sobre outros concorrentes. Ao questionar se os produtos ou servicos ofereci-
dos sao de qualidade, as pessoas afirmam com convic¢do que sim.

Visando conhecer melhor o que as pessoas pensam, temos feito uma
pesquisa nas primeiras aulas da disciplina Administracdo da Qualidade, na qual
0s participantes sao convidados a responder a questdo: “Em sua opinido o que
é qualidade?”. Listamos as opinides e os participantes elegem a melhor defini-
cao, e essa passa a ser o slogan da turma. As contribuicdes sao variadas, criativas
e até poéticas, mas, invariavelmente, apresentam conceitos como: satisfacdo do
cliente, atendimento e superacdo das caracteristicas anunciadas, encantamento
do cliente, cumprimento de prazos com precos atrativos e servicos com atencdo e
cortesia, adequacdo ao uso, funcionalidade e durabilidade. Podemos afirmar que,
compilando as opinides, temos em maos um roteiro eficaz de como atender um
cliente com qualidade.

Numa visao simplista, bastaria tratar os outros com a qualidade que de-
sejamos e tudo estaria resolvido. No entanto, na pratica encontramos outra rea-
lidade: sdo filas intermindveis para acessar servicos, atendentes mal-humorados
ou desatentos, produtos que nao atendem as especificagdes ou que estragam
precocemente, reclamacgdes de manutencao ou substituicao de produtos em ga-
rantia que nao sdo atendidas e assim por diante.

As pessoas enxergam melhor a qualidade que querem como clientes, mas
tém dificuldade em disponibilizar para seus clientes a qualidade que eles querem.
E, o que é mais grave, por oferecerem produtos e servicos que nao satisfazem as
necessidades e desejos dos clientes, suas empresas correm riscos de perdé-los
para outros fornecedores que tratam melhor seus clientes e oferecem produtos
ou servicos com mais qualidade.

A proposta deste livro é oferecer ao leitor um conjunto de principios, fer-
ramentas e métodos para reverter essa situagdo e motivar pessoas a busca da
melhoria continua em tudo o que fazem, visando a produtividade e a qualidade
no atendimento aos clientes.

Ao longo dos capitulos, muitas ferramentas e aplicagées do método da qua-
lidade estao descritas. Cabe ao leitor selecionar aquelas que melhor atendam suas
necessidades mais urgentes e coloca-las em pratica. Ao perceber as primeiras me-
Ihorias, crescerd o entusiasmo pela qualidade, o que esperamos que nunca acabe.

Bem-vindos a viagem sem fim da qualidade!
Regis Blauth
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0s desafios da moderna gestao

Regis Blauth

Quando vemos empresas oferecendo aos Clientes produtos e servicos
excelentes com precos atrativos, remunerando de forma atrativa o capi-
tal investido, sentimos vontade de criar e operar um negdcio. Por outro
lado quando vemos marcas famosas desaparecer e empresas tradicionais
fechar as portas surge uma duvida: sera que vale o esforco e o risco?

Para entender melhor essa questdo vamos fazer um paralelo com um
jardim. Para que ele possa produzir belas flores é necessario um traba-
Iho competente de planejamento execucao e manutencao. Tudo comeca
com as recomendacdes e o trabalho de um jardineiro experiente, que co-
nhece o “método da jardinagem”. E isto inclui o preparo da terra a selecdo
das sementes, a escolha do tempo certo para o plantio etc. E se algum ou
todos estes cuidados forem deixados de lado, sera que nascerdo flores?
Pode até acontecer que sim, porém, provavelmente elas vao durar menos
tempo, ter qualidade inferior e produzir quantidades menores do que em
um jardim corretamente planejado, executado e mantido.

Da mesma forma que nos jardins, as empresas podem produzir com
melhor ou pior qualidade, ser rentaveis ou nao e ter sua vida prolongada
ou abreviada.

Gerenciamento de recursos

Os proprietdrios de recursos, de uma forma geral, precisam permanen-
temente buscar respostas a algumas questoes.

B O que eu possuo?
B O que fazer para garantir a posse?
B Como conservar o que possuo?

B Como transformar esse recurso em algo util para outros?
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B A utilidade para os outros é reconhecida? Eles estao dispostos a pagar por
isso?

Os recursos podem ser: capital (dinheiro), imdveis, maquinas, habilidades,
métodos ou procedimentos. Eles podem ser transformados em dinheiro por
meio de venda, disponibilizados para outros por meio de aluguel ou organi-
zados em forma de processo para produzir produtos ou prestar servicos para
Clientes em troca de um valor atrativo para quem compra ou contrata e também
para quem vende.

Capital

O capital (dinheiro) assume valores diferentes ao longo do tempo. Uma quan-
tia em dinheiro pode ser aplicada em um investimento num banco e render
um valor num determinado tempo. Outros recursos como imoéveis e maquinas
podem ser vendidos e transformados em capital.

Questionamentos em relacdo ao capital:
B Qual é o valor do recurso em equivalente monetario?

B O valor é reconhecido pelo mercado? Se colocado a venda havera interes-
sados? Em quanto tempo pode ser vendido?

B A venda do recurso em equivalente monetario restabelece o valor investi-
do e mais uma rentabilidade minima?

B Qual é a tendéncia de resultado ao longo do tempo?

Ao iniciar um negdcio, o investidor tem dinheiro em espécie, bens imdveis,
maquinas e outros bens que, somados, formam um patrimonio. A soma desses
valores forma o equivalente monetario.

Exceto o dinheiro em espécie, os demais bens tém um valor estimado que
supostamente foi obtido por sua venda. Na pratica, a conversao dos bens em di-
nheiro nem sempre acontece pelo valor que é imaginado ou no tempo previsto.

E possivel que o mercado reconheca um valor para o bem inferior ao estima-
do exigindo que o investidor tome uma decisao: ou contabiliza o prejuizo ou
posterga a venda.
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O investidor também precisa fazer uma andlise sobre a tendéncia do resulta-
do ao longo de tempo em duas condicdes: mantendo seu patrimonio como esta
ou transformando ele em um investimento.

Seguranca

A propriedade de recursos exige segurancga, ou seja, COmo assegurar a posse
de recursos ao longo do tempo.

B O capital estd depositado em uma instituicdo financeira?

B Imdveis tém registros de propriedade?

B Veiculos tém registros de propriedade?

B Asideias ou procedimentos tém suas patentes registradas?

O capital (dinheiro) depositado em uma instituicdo financeira esta sujeito a
duas varidveis: a rentabilidade e o risco. Para os investidores que desejam mini-
Mos riscos, a alternativa é buscar Investimentos que oferecam menores rentabi-
lidades e vice-versa, altos riscos que oferecam maiores rentabilidades.

As propriedades - imodveis, veiculos, maquinas - estdo sujeitas a roubos e
vandalismo, e exigem para sua seguranca vigilancia e seguros.

As ideias e procedimentos estao sujeitos a cépias e exigem registros de
patentes.

Conservacao

Como assegurar a integridade do recurso e garantir sua utilidade pelo maior
tempo possivel?

As propriedades necessitam de custos de conservacao e substituicdo de
pecas ou partes que sofreram desgastes com o passar do tempo.

As ideias e procedimentos exigem atualizacdes para continuarem sendo Uteis.
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Custos pré-operacionais

A decisao de transformar os recursos em processos para produzir produtos
ou prestar servicos para Clientes exige investimentos:

B estudos de viabilidade técnica, financeira, juridica e mercadoldgica;
B projeto do produto ou servico;

B projeto do processo;

B aquisicdo de maquinas, equipamentos, software;

B captacao e capacitacao de pessoas;

B implantagao da estrutura de apoio.

Agregacao de valor

Agregar valor significa organizar em forma de processo os recursos (materiais,
maquinas, método, medi¢des, mao de obra e meio ambiente) para produzir pro-
dutos ou prestar servicos que satisfacam necessidades e desejos de Clientes.

O investidor decide-se por vender um produto ou um servico se o Cliente es-
tiver disposto a pagar os valores envolvidos na agregacao de valor: remuneracao
do investimento, custos operacionais e uma margem de lucro.

+$$ Remuneragéo®/

mercado
financeiro

@ —————————————— Capital~====~=——————

Transformacéo do
capital em recurso

.................................. TEMPO:eseesssensicenesenennnnnnnnannns
Agregacao  Agregacéo
do valor do valor

@ atrasada
Custoscomdequiane = |
Custos com Ma”“m‘éo\

Custos
Pré-operaciQnais

-$$

@ Custos Operad%is
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Um imdvel vazio ndo agrega valor. Porém, ele pode ser utilizado como resi-
déncia, fonte de aluguel ou para abrigar um empreendimento. Uma ideia sem
aplicagbes é somente um sonho. Porém, usada em um empreendimento pode
trazer resultados atrativos.

A perpetuacao da espécie

“Quanto mais livre e dinamico esse mer- “ semelhanca dos seres
cado for, mais forte e resistente essas em- vivos, pode-se dizer que as
presas serao, pois terao que conviver diaria- empresas sd0 organismos
mente com oportunidades e ameacgas ao seu com vida propria, em

7

desempenho produtivo.” (TUBINO, 2000) constante transformacio
4

A década de 1990 caracterizou-se pela sujeitas as leis do mercado.”

abertura do mercado. Produtos produzidos (TUBINO, 2000)

no exterior passaram a ocupar espago em

prateleiras de lojas e revendedores. Até nos supermercados, alimentos fabrica-
dos no exterior ocuparam as principais géndolas. Os ultimos lancamentos no
mundo em poucos dias tornaram-se campedes de venda. Essa demanda au-
mentou a oferta para Clientes, mas em contrapartida, os fornecedores nacionais
passaram a conviver com margens de lucro menores, diminuicao nas vendas e
inviablilizacao econémica de seus negdcios.

Paralelamente a abertura do mercado, os Clientes pas-

, , o 0 que fazer
saram a ser mais bem informados e, por consequéncia,
. . . . L para crescere
mais exigentes. A internet e outros meios de comunicagdo R
, fazer frente a
abreviaram o tempo entre a oferta de um produto em seu Aneiad
concorrencia’

pais de origem e o despertar da necessidade de Clientes
no Brasil.

Os competidores internacionais melhoraram sua produtividade por meio de
maquinas modernas, reducao de desperdicios e producao em larga escala. Essa
eficiéncia floresceu no exterior com Taxas de Juros menores que as praticadas no
Brasil e, muitas vezes, com mao de obra a custos reduzidos.
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A busca permanente de melhores resultados

g 4 @

v Vv

O desejo de todas as instituicdes é melhorar o resultado e, para isso, é ne-
cessario aumentar o volume arrecadado com as vendas e/ou aumentar a
produtividade:

B Aumentar a quantidade de itens vendidos ou aumentar o pre¢o unitario
depende do mercado e requer esforcos e Investimentos em marketing.

B Aumentar a produtividade - produzir a mesma quantidade de produtos
com menos custos ou produzir mais produtos com o mesmo custo tam-
bém melhoram os resultados.

Desperdicio

O desperdicio representa uma ameaca Desperdicio é um gasto sem
significativa nos esfor¢os de melhoria na pro- proveito, uso inadequado
dutividade e maximizacdo dos resultados. de recursos, eshanjamento,
extravio, perda, refugo,

O desperdicio tem raizes ambientais, his-
sobra, falhas...

toricas e culturais. Depende da abundancia
de recursos, dos habitos de consumo das po-
pulagdes, de suas estruturas educacionais e da presenca ou nao do processo
de conscientizacdo das pessoas quanto aos inconvenientes e as consequéncias
negativas do uso descontrolado de recursos.
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0 desperdicio desde o projeto
até o produto acabado ou servico realizado

E]\ %D
o8-8

De uma forma geral, estamos inseridos dentro de rotinas de trabalho que nao
nos permitem planejar ou rever a otimizacao dos recursos como um todo.

Desperdicio 1: o Cliente exagera em suas especificacdes e solicita caracteristi-
cas ou quantidades acima de suas necessidades.

Desperdicio 2: a partir das necessidades e especificacdes dos Clientes, o for-
necedor estabelece os objetivos que o produto ou servico deve alcancgar para
o atendimento em 100% do especificado. Em muitos casos, pressionado pelo
tempo para pesquisar alternativas, o fornecedor oferece objetivos que excedem
as especificagcdes e necessidades do Cliente.

Desperdicio 3: processos com capacidade superior a necessaria ou que foram
projetados para alcancar outros objetivos sao alocados ao processo produtivo
trabalhando inadequadamente (consumo maior de insumos, mao de obra...).

Desperdicio 4: a escolha dos insumos corretamente é parte significativa do
custo. O uso de insumos com caracteristicas diversas aumenta as sobras e rejei-
tos industriais.

Desperdicio 5: o produto produzido ou servico entregue excede as especifica-
¢oes em qualidade e em quantidade.
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0 desperdicio invisivel — talentos

O desperdicio da capacidade e energia humana tem sido negligenciado,
embora seja prioritdrio, pois é aquele que identifica desperdicios e, se devida-
mente tratado, sugere melhorias e participa dos processos de mudancga.

(. J

O esforco interno para aumentar a produtividade precisa atuar simultanea-
mente na reducao de desperdicio e na reducao do custo de producao.

A distribuicao dos resultados

A distribuicao adequada dos resultados contribui sig-

. : A quem deve
nlﬁcatlvamente para que os ESfOt’(;OS em novas melhorlas R R L,
} ser distribuido
continuem acontecendo.
o aumento do

W Clientes — A distribuicdo se d4 em forma de descontos  resultado devido
ou brindes e o resultado é a fidelizacdo e o aumento  a melhora do
na quantidade a ser comprada. desempenho?

B Acionistas — A distribuicao se dd em forma de Divi-
dendos e o resultado é a satisfacdo e 0 aumento de Investimentos no ne-
gécio.

B Agentes de transformagdo — (empregados e prestadores de servicos tercei-
rizados). A distribuicao para as pessoas que tiveram ideias de melhorias e
auxiliaram a implanta-las se da por meio de participacao nos resultados, bo-
nificacdes e prémios. Dessa forma, as pessoas se mantém motivadas para
manter os resultados alcancados e promover outras melhorias. Pessoas
também devem participar de programas de capacitacao continuada.
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B /nvestimentos em melhorias no processo — Os equipamentos precisam ser
conservados visando manter sua capacidade produtiva, substituidos ao
final de sua vida util ou substituidos quando surgem outros mais moder-
nos que possam representar ganhos de produtividade.

B fornecedores de insumos — O desempenho produtivo depende da qualida-
de dos insumos, cumprimento de prazos e flexibilidade no atendimento.
A distribuicao dos resultados por meio de melhorias nas condicdes con-
tratuais serve como incentivo para que fornecedores também procurem
melhorar os requisitos dos insumos.

B Comunidade - A comunidade que convive com a empresa deve sentir-se
amparada por ela e gozar de algum beneficio social.

Desafios da moderna gestao

Os desafios da moderna gestdao podem ser classificados em etapas de
amadurecimento.

Sobrevivéncia — 1.2 etapa

Apos a entrada em operagao, a prioridade é a sobrevi- Instituigoes
véncia. Independentemente do tamanho, a instituicao pre- buscam
cisa fazer frente aos seus custos operacionais: Sobrevivéncia,
B insumos; crescimento,
perpetuacao e
B comissoes, salarios e encargos; reconhecimento.

B manutencao e substituicdes de equipamentos e ins-
talagoes;

B amortizacao da divida;
B impostos e taxas;
B outras despesas de rotina.

Os planos de negdcios estabelecidos antes da decisdo de transformar os re-
cursos em um processo produtivo devem prever em quanto tempo a instituicao
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“andara com suas préprias pernas’, ou seja, quanto tempo serd necessario para
que o faturamento alcance niveis equivalentes aos custos operacionais. Neste pe-
riodo, os sdcios se comprometem a fazer aportes, normalmente decrescentes.

Muitas vezes, as estimativas de faturamento ndo se realizam dentro dos prazos
estabelecidos, exigindo aportes adicionais por parte dos sécios que passam a
guestionar a atratividade do negécio. Em uma linguagem cotidiana ouvem-se
pessoas dizendo “trabalhamos tanto e no final do més trocamos seis por meia
duzia” Essa situacao geralmente mostra outras realidades em relacao ao merca-
do ou em relacao a produtividade do processo que nao foram consideradas nos
planos iniciais do negécio.

Crescimento — 2.2 etapa

Geralmente os processos produtivos sao dimensionados para dar conta da
producao por um determinado tempo. Em muitos casos, as expansdes sao pre-
vistas deixando-se para adquirir no momento certo aqueles equipamentos ou
partes que exijam maior volume de Investimento. Por exemplo, ao construir um
barracao industrial ou uma escola sdao previstos espacos para colocar mais um
equipamento ou uma sala de aula. No momento oportuno é adquirida a maqui-
na ou o mobilidrio para essas novas instalacoes.

O crescimento traz consigo complexidades antes nao identificadas. A amplia-
cao da capacidade produtiva de um processo realizado com forte componente
manual ou artesanal exige automacao e os conhecimentos e praticas manuais
precisam ser revistos. Por exemplo, a fabricacdo caseira de uma torta é feita por
um sistema artesanal no qual o cozinheiro dosa manualmente os componentes
e os mistura até que a massa “chegue ao ponto”. Esse processo é avaliado pela
resisténcia que a massa produz quando mexida pela colher de madeira pelo co-
zinheiro. Para produzir cem tortas, o processo é automatizado e uma mistura-
dora mecanica é utilizada e, o “chegar ao ponto’, passa a ser avaliado por outros
parametros e medicdes. Essa é a razao pela qual muitas instituicbes perdem a
qualidade original de seus produtos quando ocorre o crescimento.

O crescimento da capacidade produtiva deve ser planejado visando:

B manter a quantidade e qualidade dos produtos ou servicos durante o pe-
riodo de transicao;
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B garantir que ao final da expansdo a qualidade dos produtos ou servicos
se mantenha ou exceda os niveis originais conhecidos e aprovados pelos
Clientes.

Perpetuacao - 3.2 etapa

A substituicao de agentes de transformacao e dirigentes é inevitavel. Com o
passar do tempo, a equipe inicial vai sendo mudada. A preparacao para a mu-
danca é a Unica forma de manter a instituicao firme em sua missao, sem trazer
descontinuidades na qualidade dos produtos e servicos prestados. Muitas insti-
tuicoes desenvolvem programas de capacitacao para que todas as fungoes criti-
cas tenham titulares e substitutos treinados.

Reconhecimento - 4.2 etapa

As instituicdes procuram ter sua marca reconhecida pelo

, , A maravilhosa
mercado e respeitada pelos concorrentes. Esse reconhecimen- viagem
to é fruto de uma boa estratégia de marketing e produtos e a sem fim da
servicos de qualidade. Para criar uma marca vendedora é ne- .
sosdeq qualidade.

cessario um arduo trabalho ao longo do tempo; no entanto,
essa imagem pode desaparecer de um momento para outro
em funcdo de mau desempenho ou desatencao no tratamento de Clientes.

A moderna gestao exige competéncia e trabalho

Responder as demandas
sociais crescentes — “foco no cliente”

A cada dia percebe-se que os Clientes sao mais bem informados e, por conse-
guéncia, aumentam as suas necessidades e os seus desejos. O foco no cliente é
fundamental para introduzir melhorias nos processos. Por exemplo, uma escola
recebeu a solicitacdo de transferéncia de um aluno que tinha um bom histérico

23

Esse material é parte integrante do Aulas Particulares on-line do IESDE BRASIL S/A,
mais informacdes www.aulasparticularesiesde.com.br




Gestédo da Qualidade

24

escolar e seu pai mantinha sempre as mensalidades em dia. Ao pesquisar os mo-
tivos, verificou-se que o aluno, assim como outros de sua turma, estava infeliz
porque ficara sabendo que em outra escola parte das aulas de Ciéncias eram
ministradas em parques, museus e outros lugares ao ar livre. A escola entendeu
a mensagem e promoveu mudancgas a partir da semana seguinte, oferecendo
para seus alunos também atividades fora da sala de aula, evitando assim que
aquele aluno e seus colegas deixassem a escola.

Planejar, tendo como meta a melhoria
do desempenho —“melhores resultados e reducao
de custos”

Numa visdao simplista, melhorias em resultados sdao associadas a aumento de
custos. No entanto, em todas as instituicdes existem muitas oportunidades de
aumentar a qualidade dos servicos e produtos e reduzir desperdicios. A melho-
ria do desempenho é uma meta permanente nas instituicdes que aceitam os
desafios da moderna gestéo.

Acompanbhar as a¢oes por meio de indicadores eficazes

A pergunta mais comumente pronunciada é “como estamos indo”. Todos
querem saber como estd se desenvolvendo o empreendimento. Perguntas
vagas geram respostas superficiais. Os indicadores, devidamente estabelecidos,
permitem avaliar a real situacao. Por exemplo: um carro na Féormula 1 estd na
primeira posicdo, faltando apenas duas voltas para terminar a corrida. Para os
que estao assistindo tudo leva a crer que ele vencerd, porém a equipe, por meio
dos indicadores automatizados dos painéis de controle, sabe que o combustivel
ndo serd suficiente.

Acompanhar cenarios e tendéncias
e agir para garantir os melhores resultados

O estudo do ambiente interno e externo permite identificar oportunidades e
ameacas e estabelecer os cenarios que permitem estimar o desempenho da ins-

Esse material é parte integrante do Aulas Particulares on-line do IESDE BRASIL S/A,
mais informacdes www.aulasparticularesiesde.com.br




Os desafios da moderna gestéo

tituicdo e prever a aceitacao dos produtos e servicos. Desconsiderar esses indica-
dores e nao monitorar suas variagoes, é trabalhar como se nada mudasse. Esse é
um dos motivos pelo qual muitas empresas deixam de se preparar para aproveitar
oportunidades ou acumular Estoques de produtos sem destino no mercado.

As informacodes obtidas pelo estudo dos cenarios devem ser gerenciadas no
sentido de agir para garantir os melhores resultados.

0 negocio cresce e... os desafios também!

O negdcio cresce e... os desafios também!

Mais Clientes. Aumentar a capacidade produtiva.

Novas necessidades de Clientes. Projetar processos mais complexos.

Concorrentes oferecem “mais”. Melhorar o produto e diminuir margens de con-
tribuicao.

Exaustdo dos recursos proprios. Captar externamente, aceitar novos sécios, abrir
o capital.

Com o passar do tempo é necessario aumentar a capacidade produtiva e aten-
der novas necessidades de Clientes por meio de processos mais complexos.

Finalmente, a concorréncia chega sem avisar, ofertando um novo produto ou
servico com maior valor para os Clientes (melhor qualidade ou menor preco),
reduzindo o faturamento e comprometendo o futuro do empreendimento.

O passo seguinte é reinventar a instituicao. Produzir mais, melhor e maximi-
zar recursos.

Essa histéria repete-se com muita frequéncia. Ela chega como um terre-
moto devastador varrendo do mundo dos negdcios instituicbes estaveis e
produtivas.

O que fazer para eliminar ou minimizar os efeitos desse terremoto?

B Elaborar um planejamento estratégico comprometendo todas as pessoas
da instituicao. Esse trabalho é mais complexo e até mais penoso que o
original, porém, extremamente necessdrio para a sobrevivéncia da insti-
tuicao e daqueles que nela trabalham.
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B Desenvolver um programa de gestdo pela qualidade visando a melhoria
constante da produtividade.

Os negdcios existem porque alguém vislumbrou a possibilidade de seu su-
cesso, ou seja, de realizar um resultado melhor do que o simples Investimento
em uma aplicacao financeira. Mas as projecoes iniciais precisam ser confirmadas
periodicamente e em caso de ndo serem alcancadas as metas de rentabilidade
previstas, mudancas de rumo devem ser feitas visando manter sua atratividade.

Acao e reacao

Nada acontece por acaso. Um efeito é sempre relacionado com uma ou mais
causas geradoras.

CAUSA EFEITO

z IIE N NT DA
“E AQUILO OU O CONJUNTO DAS
AQUELE QUE FAZ _} CONSEQUENCIAS DE

QUE UMA COISA UMA CAUSA OU DA
EXISTA” COMBINAGAO DE VA-

RIAS CAUSAS”
Causa Raiz é:

B arazdo ou o motivo original para uma determinada condicao;
B o0 que estd efetivamente na origem do problema e ndo em seus sintomas;

B a principal responsavel pela existéncia de um problema ou de uma situ-
acao.

A identificacdo da(s) causa(s) raiz(es) do problema é a primeira condicao para
a busca e selecao de acdes corretivas a serem adotadas.

Quando a causa raiz é removida, o problema ou a situacao deixam de existir
ou tem seu impacto no resultado minimizado.
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A causa raiz também conhecida como causa basica, causa dominante, causa
original, causa primdria, causa principal, causa fundamental.

Causa consequéncia é:

B uma causa que sofre influéncia de uma causa raiz. Geralmente seus efeitos
desaparecem com o desaparecimento da causa raiz.

Atacar uma causa consequéncia antes de atacar sua causa raiz geralmente
traz pouco ou nenhum resultado. A causa consequéncia também conhecida
como causa secundadria.

CAUSA RAIZ 4-\

CAUSA <&-.,

CAUSA 4-\

EFEITO

0s “cinco porqués”

“Cinco porqués?”é um método utilizado para auxiliar na busca da causa raiz.
Sua aplicacao é simples.

B Questionar “por que” o efeito estad ocorrendo e sugerir qual é a causa.

B Questionar novamente “por que” a causa esta ocorrendo e sugerir nova-
mente qual é a causa.

A pratica tem demonstrado que repetindo até cinco vezes a pergunta a causa
raiz é encontrada.

Exemplo:
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Método dos “cinco porqués”

Efeito

A fatura mensal do consumo de dgua tem registrado um acréscimo de 30% em relagdo ao més

do ano anterior.

1.° Por qué?

Por que existe o acréscimo de 30% em

relacdo ao ano anterior?

Causa

Foram observados vazamentos em
varios equipamentos hidraulicos no

prédio.

<

2.° Por qué?

Por que existem vazamentos?

Causa

Nao sdo feitas manuten¢des periddicas

nos equipamentos.

e

3.°Por qué?

Por que nao sao feitas manutencoes

periddicas nos equipamentos?

Causa

Nao existe um Plano de Manutencéo.

S
4.° Por qué?

Por que ndo existe um Plano de

Manutencgao?

Causa

Néo existe profissional capacitado
para elaborar e executar o Plano de

Manutencao.

—

5.° Por qué?

Por que nao existe profissional

capacitado?

Causa

Devido ao plano de contingéncia fi-

nanceira a vaga foi cortada.

Que acoes corretivas poderiam ser feitas para erradicar ou minimizar os efeitos da

causa raiz?

B Realizar um recrutamento interno para verificar se existe alguém capacitado e dispo-

nivel para realizar a manutencédo do prédio.

B Rever a possibilidade de contratar um profissional capacitado para elaborar e executar

a manutencao do prédio

B Estudar a viabilidade de terceirizar o trabalho de manutencao do prédio.
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Texto complementar

0 desperdicio invisivel

(CONTO In: ABREU, 1996)

Se, ao término do expediente de trabalho deixarmos a luz acesa, apa-
relhos ou maquinas ligados, com certeza alguém identificara esse proce-
dimento inadequado e tal fato seria apontado como mais um exemplo de
desperdicio ocorrido na empresa e o assunto, dependendo de sua gravi-
dade ou varidveis culturais, poderia até ser inserido na agenda da préxima
reuniao de coordenacgao gerencial.

Desperdicios como esses encontram-se frequentemente nas empresas
e em qualquer atividade desde a administracao, passando pela producao
e manutencao. Por envolverem recursos de natureza material, essas disfun-
¢oes sao de facil identificacao e ja existe tecnologia e ferramental para sua
minimizacao ou eliminagao, havendo até érgaos formalmente constituidos
na estrutura das empresas com a missao de combater desperdicios.

As perdas decorrentes do mau uso de recursos poderiamos chamar ge-
nericamente de “desperdicio visivel ou material’, exatamente pela facilidade
de sua identificacdo. Interessa-nos, entretanto, tratar nesse artigo de outra
espécie de desperdicio que, embora conviva conosco diariamente, nao con-
seguimos visualizar com facilidade, sendo por meio da ativagao da “sintonia
fina” de nossa percepcao.

Referimo-nos aquele agrupamento de disfuncdes oriundas da ma utiliza-
¢ao dos recursos humanos e que geram perdas tdo grandes ou maiores que
as primeiras, mas que devido a opacidade da percepcao gerencial, nao sao
entendidas ou percebidas como desperdicio:

B incapacidade gerencial;
B ma utilizacdo dos recursos;
B desperdicio de talentos e talentos em potencial.

As dificuldades de perceber essas disfuncdes decorrem, primeiro, do ofus-
camento causado pela importancia dada ao desperdicio visivel e, segundo,
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porque esse tipo de desperdicio envolve variaveis subjetivas em constante
transformacao.

Em razéo disso, poderiamos chamar esse agrupamento de disfuncdes de-
correntes da ma utilizacao dos recursos humanos de “desperdicio invisivel’,
que ataca as empresas lenta e continuamente, mas de forma imperceptivel.

As evidéncias dessas disfuncdes podem ser observadas sob as mais
variadas manifestacdes, das quais destacamos algumas em que os
colaboradores:

B desenvolvem trabalhos de complexidade superior as suas qualifica-
¢Oes pessoais ou funcionais, estando assim despreparados para reali-
zar as tarefas com a qualidade, tempo e seguranca requeridas;

B realizam tarefas aquém de suas qualificacbes, ficando subutilizadas
pela impossibilidade de liberar suas potencialidades;

B executam trabalhos repetitivos e rotineiros, tornando-se verdadeiros
“rob6s humanos”;

B permanecem anos a flo na mesma atividade ou na mesma tarefa im-
pedidos de crescerem pessoal e funcionalmente;

B ficam proibidos de pensar, porque alguns gerentes estereotipados
ainda acham que todo o empregado é pago para “executar’, pois para
ele o ato de pensar é uma prerrogativa gerencial;

B desenvolvem acelerado espirito de competicao com seus colegas, im-
pedindo o desenvolvimento do espirito de equipe;

B trabalham debaixo de “clima de desconfianca’, quebrando o moral da
equipe e desarticulando qualquer esforco de colaboracao;

B ficam impedidos de liberar sua capacidade inventiva e inovadora, por-
que a cultura gerencial prevalente ndo é receptiva a participacao;

B realizam tarefas em condi¢cdes inadequadas, inseguras e insalubres;

B foram contemplados com gerentes centralizadores e castradores que
impedem seu crescimento profissional e pessoal;
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B efetuam trabalhos fracionados ou sem objetivos bem definidos, fican-
do privados do prazer de ver o trabalho concluido e uma visao de todo
0 processo;

B trabalham em um clima hostil e sem possibilidades de desenvolvi-
mento.

Como essas e outras disfuncdes delas decorrentes ativam ou potenciali-
zam a desmotivacdo, pode-se imaginar como é elevado o prejuizo causado
as empresas pela ma utilizacdo dos recursos humanos.

Esse panorama nos mostra a necessidade de buscarmos encontrar um
remédio que possa atenuar ou acabar com o desperdicio invisivel. A expe-
riéncia tem mostrado que nao basta delegar essa missao ao gerente, como
preconizava a escola comportamentalista, liderada por Maslow, Heysberg,
McGregor, Likert e outros, cujo sucesso foi parcial porque a sua operacionali-
zagdo recaia sobre os gerentes e supervisores.

Como efeito, deixava-se nas costas desses um pesado fardo de acoes,
comportamentos, atitudes e papéis, todos voltados ao desencadeamento
do processo motivacional, ficando os executores do trabalho como meros
espectadores, aguardando passiva e parcialmente a iniciativa de seus supe-
riores, para s6 entao entrarem em agao.

Uma das constatacoes observadas atualmente e praticadas eficazmente
é a de que a liberacdo da motivacao é conseguida através da abertura de
espaco para contribuicdes dos empregados. Isso, na pratica, é obtido me-
diante a adocdo de processos participativos, extraidos do principio de que a
pessoa mais credenciada a contribuir para a melhoria de sua tarefa é o pré-
prio executante dela.

A filosofia da gestao participativa parte do raciocinio de que na empresa
ha espaco tanto para o colaborador como para seu gerente, pois este, pelo
préprio papel esperado pela empresa, tem que se preocupar com o “ataca-
do’, isto é, deve voltar sua atencdo para os aspectos macro, enquanto o exe-
cutante ird se ocupar do “varejo’, pois é ele quem melhor conhece a tarefa.

Nessa concepgdo participativa, ambos - gerente e colaborador -
saem ganhando, porque todos crescem, sob o aspecto pessoal, grupal e
profissional.
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Os programas participativos tém revelado muitos valores humanos es-
condidos, mas que, se aproveitados adequadamente, poderao trazer muitos
resultados palpaveis de melhoria, dos quais destacamos:

B eliminacdo da sindrome da desconfianca;
B crescimento pessoal e profissional;

B solidariedade funcional, estimulacdo ao trabalho em equipe e incenti-
vo a colaboracdo;

B melhoria da qualidade e produtividade;

B liberacao de potencialidades;

B decisao compartilhada;

B aproximacado gerente-colaborador;

B atenuac¢do da competicao entre colaboradores;

B melhoria no atendimento aos Clientes e aos fornecedores.

Para que os resultados realmente aparecam é necessério concentrar es-
forcos empresariais no Unico recurso vivo, flexivel e criativo: o ser humano!

Atividades

1. Preencher a tabela com exemplos significativos de desperdicios.

Alguns desperdicios

I N Um exemplo pessoal Um exemplo na empresa
significativos plop P P

Utilizar recursos em quantidade
e qualidade acima dos padroes
realmente necessarios.

Descartar recursos que ainda
podem ser utilizados.

Nao aproveitar todas as facili-
dades de um recurso.

Desempenhar tarefas inuteis.
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Alguns desperdicios

L . Um exemplo pessoal Um exemplo na empresa
significativos plop P P

Consumo de produtos ou servi-
¢os que ndo tenham uma utili-
dade definida.

Nao praticar medidas preventi-
vas e de prote¢ao diminuindo a
vida util dos produtos.

2. Selecionar um dos desperdicios na empresa levantados na atividade anterior
e aplicar o método dos cinco porqués.

METODO DOS “CINCO PORQUES”
EFEITO
1.° POR QUE? CAUSA
e
== ——
2.° POR QUE? CAUSA
e o
—_—— ——
3.° POR QUE? CAUSA
—>
== ——
4.° POR QUE? CAUSA
>
= E— S
5.° POR QUE? CAUSA
—»
QUE ACGES CORRETIVAS PODERIAM SER TOMADAS PARA ERRADICAR OU MINIMIZAR
OS EFEITOS DA CAUSA RAIZ?
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Dicas de estudo

Para maior aprofundamento, recomendo a leitura dos textos “Motivacdo para
a mudanca” e “A importancia da escola particular enquanto organizacao de pe-
queno e médio porte”. Ambos os textos encontram-se no livro Gestdo da Escola,
de autoria de Alexandre Costa Berbel, Editora Alabama, 2003.
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1.

Alguns desperdicios
significativos

Um exemplo
pessoal

Um exemplo na em-
presa

Utilizar recursos em quantidade
e qualidade acima dos padroes
realmente necessarios.

Encher o tanque do
carro a cada 20km
de uso.

Ter mais do que um
grampeador em sua
mesa de trabalho.

Descartar recursos que ainda
podem ser utilizados.

Usar o sabonete até
a metade e depois
descarta-lo.

Jogar no lixo envelopes
do malote de circulacéo
interna.

Nao aproveitar todas as
facilidades de um recurso.

Comeprar o televisor
mais caro que existe
s6 para assistir 15
minutos por dia de
noticiario.

Imprimir um livro de 100
paginas na impressora
laser que imprime
frente e verso utilizando
somente a frente dos
papéis.

Desempenhar tarefas inuteis.

Lavar a louca duas
vezes para garantir a
limpeza.

Enviar e-mails com
piadas e correntes para
os colegas de trabalho.

Consumo de produtos ou
servicos que nao tenham uma
utilidade definida.

Comprar por
impulso uma
ferramenta
multifuncao que
vocé nunca utilizou
ou ira utilizar.

Comprar ou solicitar
equipamentos sem
analisar a necessidade
real.

Nao praticar medidas
preventivas e de protecao
diminuindo a vida util dos
produtos.

Utilizar o carro por
50 000km sem
trocar o 6leo.

Deixar as lampadas
acesas 24h por dia,
mesmo sem expediente.
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Gestao da Qualidade

2.

Método dos “cinco porqués”

Efeito: lampadas acesas 24h por dia

1.° Por qué? Causa:
Por que as lampadas ficaram acesas » Porque ninguém as desligou.
fora do horario do expediente?
2.° Por qué? Causa:
Por que ninguém as desligou? —p Porque ninguém foi avisado.
’ ll
3.° Por QUE? Causa:
Por que ninguém foi avisado? —» Porque ndo ha nenhum procedimento
para isso.
4.° Por qué? Causa:
Por que ndo hd nenhum procedimento p Porque ndo ha procedimentos escritos e
para isso? documentados na empresa.
R - Causa:
5.° Por qué? . .
. Lz . . Porque nao houve treinamento para a
Por que ndo hé procedimentos escritos e >

documentados na empresa?

documentacao de procedimentos na
empresa.

Que agoes corretivas poderiam ser feitas para erradicar ou minimizar os efeitos da

causa raiz?

R: escrever um procedimento para o vigilante apagar as luzes ao final do expediente
da empresa, treina-lo e verificar se o treinamento foi eficaz.

Esse material é parte integrante do Aulas Particulares on-line do IESDE BRASIL S/A,
mais informacdes www.aulasparticularesiesde.com.br






