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Sinopse

Sob contrato no. 94/003 com a UNIDO, relativo ao Projeto titulado de "Assisténcia
ao Estabelecimento do Centro de Gerenciamento do Controle Estatistico do Processo -
Fase 1 - (Projeto UNIDO TF/BRA/92/B10), tendo a JUSE como subcontratada, foi
conduzida as seguintes trés atividades em cooperagdo com a Fundagdo Carlos
Vansolini (FCAV) da Universidade de Sao Paulo, para o estabelecimento do centro de
treinamento do TQC Centro Internacional para Productividade e Qualidade (CIPQ) em

Sao Paulo, Brasil.

(1) Avaliagado preliminar do sistema de gerenciamento em vigor no meio
manufatureiro brasileiro. Em térmos especificos, foi conduzida uma pesquisa para
verificagdo da situagcdo relativa a implementacdo do TQC (Controle da Qualidade
Total) visitando as firmas manufatureiras que foram selecionadas por membros da
FCAV. No geral, revelou-se a necessidade da condugao do programa de educagédo em
plena escala relativa aos conceitos do TQC junto ao campo industrial brasileiro.

(2) Treinamento de 6 instrutores da FCAV em TQC, durante duas semanas, pela
JUSE no Japao. O treinamento constituiu em seminarios e palestras abrangendo os
conceitos globais de TQC e suas metodologias durante uma semana, sequida de visitas
as industrias na semana subsequente. O objetivo deste programa de treinamento foi o
de familializar-los 0s 6 instrutores da FCAV a sistematica japonesa de condugao do
TQC. Em térmos especificos, 0 treinamento enfocou-se nos conceitos, técnicas e
maneira atual de pensar, adaptadas as operagdes e ao dia-a-dia das empresas
japonesas. Constatousse porém que, se nao fossem estruturados extensivos
programas de reciclagem sucessiva, de apdio aos subcontratados para a industria
brasileira ou mesmo ao CIPQ, o programa em questdo ndo serao suficiente para a
implementagao do TQC.

(3) Seminarios de trés dias como parte do programa de orientagdo em TQC para
a clpula gerencial brasileira. Promovida pela FCAV, o seminario foi organizado num
hotel em Sao Paulo, convidando a participagao dos dirigentes industriais do Brasil. O
objetivo do seminario foi o de inspirar a alta dire¢ao das industrias brasileiras sobre a
necessidade em considerar 0 TQC, através dos seus conceitos, exemplos de
implementagcdo e suas metodologias. Constatouyse que cursos, néo apenas voltada a
alta diregdo, mas também a meédia geréncia, assim como aos facilitadores em TQC
devem receber extensivo treinamento, caso as industrias brasileiras tenham
compreensao total com realce para a necessidade de sobrevivéncia em circunstancias
onde predomina a concorréncia.
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1. INTRODUCAO

1-1.

(1)

(2)

(3)

(1)

(2)

(3)

Objetivos do relatério

Dentro do projeto TF/BRA/92/B10 da UNIDO, Juse atuou com "Subcontratada”
para auxiliar a FCAV. Como principio, conforme o térmo de acérdo com a
subcontratada para o projeto, JUSE enviou dois especialistas em TQC ao Brasil,
de 26 de Setembro a 6 de Outubro de 1994, para avaliagdo preliminar, com o
propdsito de pesquisar a situagdo das indjstrias no Brasil, e recomendar o
esquema de educagdo aos facilitadores profissionais da FCAV.

Organizou-se 0 Seminario de Implementagdo do TQC para 6 profissionais da
FCAV, como parte do programa educacional com duragao total de 2 semanas, de
6 a 17 de Margo de 1995. Durante a primeira semana, de 6 a 10 de Margo, foram
conduzidos seminarios em salas de aula, seguida de visita a fabricas, no periodo
de 13 a 16 do mesmo més. O objetivo visado foi 0 de se inteirar da situagao
relativa a implementacgao do TQC, in-loco.

Dentro do projeto complementar da UNIDO (DP/BRA/92/004), como 0 mesmo
titulo, conduziu-se um seminario de orientagdo sob TQC para dirigentes
industriais brasileiros, com duragdo de 3 dias. Foi organizado em Sao Paulo, nas
datas de 12, 13 e 14 de Setembro de 1995, com 0 propésito de familializa-los
com os conceitos e procedimentos para implementagao do TQC.

Objetivo de cada atividade
Avaliagcao Preliminar durante 2 semanas

Foi estruturado para identificar e verificar a situagao vigente nas industrias no
Brasil relativas a implementagao geral do TQC. Outro objetivo foi para coletar
algumas informagdes inerentes a qualidade, assim como estabelecimento do
programa educacional delineado pelos especialistas da FCAV.

O relatério acerca da avaliagéo preliminar, descreve os detalhes identificados e
constatados pelos especialistas da JUSE junto as industrias no Brasil,
incorporando sugestdes para desenvolvimento das atividades de melhoria da
qualidade. Também, foi conduzido o programa educacional para 6 especialistas
da FCAV durante 2 semanas no Japao.

Seminario para Implementagéo do TQC para 6 especialistas da FCAV,de 6 a 17
de Margo de 1995

O relatério descreve os detalhes relativos ao seminario e visita a industrias,
programado como parte da estrutura didatica de treinamento. E também de
relevacia, referir-se ao reténo de informagao pelos 6 especialistas, apés a
conclusdo do seminario de implementagao do TQC.

Seminario de 3 dias para Elementos da Alta Dire¢ao das Industrias Brasileiras
relativo a Programa de Orientagdo em TQC, realizado em S&o Paulo, em 12, 13
e 14 de Setembro de 1995.



O relatério refere-se ao conteudo do seminario, assim como algumas
observagdes constatadas durante a sua realizagdo. E de importancia considerar
0s comentarios tecidos pelos especialistas da JUSE, assim como as
recomendagdes a0 seminario.

1-3. Plano de Acgao

Como mencionado em 3. Texto Principal, 3-1. Térmos gerais de Referéncia a
Implementagao, o programa sob TF/BRA/92/B10 iniciou-se com a avaliagao
preliminar conduzida por dois especialistas em TQC da JUSE. Das suas conclusdes,
estruturou-se os programas subsequentes: de treinamento dos especialistas da
FCAV (Programa de Treinamento em TQC durante 2 semanas) e 0 seminario para os
industriais brasileiros (seminario de 3 dias no Brasil). Desta maneira, ambos os
programas incorporaram a realidade brasileira, tendo como base os achados
constatados pelos especialistas. Por exemplo, o programa de treinamento em TQC
conduzido durante 2 semanas, foi estruturado com tépicos que foram sugeridos por

dois especialistas.

2. Sessao Preliminar

2-1. Avaliagdo Preliminar durante 2 semanas

Entre as 11 companhias selecionadas pela FCAV, 10 empresas foram visitadas in-
loco pelos 2 especialistas da JUSE, para identificar o estagio da implementagao e o
nivel de compreensdo do TQC entre os dirigentes e a alta geréncia. Esta pesquisa
revelou que os conceitos do TQC ainda nao foram plenamente assimilados e
implementados entre as industrias no Brasil, sendo que o que vigora entre a maioria,
s&0 os critérios voltados a inspegao.

Especificamente:

- Nenhum elemento da alta dire¢do comprometeu-se para a sobrevivéncia onde
predomina a concorréncia.

- Inexistécia de um programa de gerenciamento sistematico e cientifico para
promocao da satisfagdo do cliente.

- Inexisténcia da consciéncia de melhoria da qualidade e de responsabilidade
atribuida a cada etapa do trabalho; falta de familiaridade com a maneira de ser
das agdes corretivas através de metodologias estatisticas.

- A média geréncia nao esta motivada ou carece de vontade em incorporar as
melhorias continuas junto ao seu trabalho rotineiro e diario, a fim de se
sobrepujar junto a concorréncia (testes de comparagao - bench mark).
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2-2. Programa de Treinamento de 2 semanas

- E necessario um programa continuo de reciclagem aos 6 especialistas da FCAV
para que se convertam em cernes da CIPQ.

2-3. Seminario de 3 dias para dirigentes

- Do seminario conclui-se que as industrias no Brasil estdo plenamente
interessadas nos conceitos relativos a TQC, na implementagao deste programa,
e avido para sua assimilagdo. Todavia, no presente momento, existem algumas
interpretagoes errbneas que sao aparentes, o que denota a necessidade de
programa de acompanhamento para encoraja-los continuamente e faze-los
cientes da necessidade em sobreviver num cenario de concorréncia globalizada.

3. Texto Principal

3-1. Térmos gerais de referéncia a implementagéo do
estagio

Conforme o Térmo de Referéncia (TdR) relativo a subcontratada para condugéo das
atividades TF/BRA/92/B10, a JUSE implementou conforme o cronograma
subsequente.

Atividade Cronograma

TdR Resultado 1: Material de Ensino Moldado paraUtilizagao junto a CIPQ
- Avaliagao preliminar (1-a. e 1-b.)

1-a. 2 especialistas da JUSE para instrugao e coordenaga
coordenagao das reunides com o corpo docente da

FCAV (uma semana) de 26 de setembro
1-b. Apés aconclusdo de 1-a., 0s 2 especialistas a 6 de outubro de
recebem orientagdes para avaliar o sistema de 1994
controle da qualidade junto a industrias de porte e (duas semanas)
entrevistar os seus dirigentes (uma semana)
1-c. Preparagdo do Programa de treinamento e depois de 1-a., 1-b.,
material para o curso no Japao (versao em inglés) seguido de 2-a. e 2-b.

TdR Resultado 2: Treinamento do Corpo Docente Brasileiro na area de TQC
- Programa de treinamento em TQC por 2 semanas (2-a. e 2-b.)

2-a. Seminario de TQC durante 1 semana no Japao de6ai10de
marcgo de 1995

2-b. Visita as fabricas durante 1 semana no Japao de 13a 17 de
margo de 1995



TdR Resultado 1: Material de Ensino Moldado para Utilizag&o junto a CIPQ (cont.)

Conclusao do material didatico para uso do CIPQ final de maio de
(versdo em inglés) e sua apresentagédo para UNIDO 1995
e CIPQ
- Seminario de 3 dias no Brasil junto ao 12,13 e 14 de
projeto da UNIDO 9DP/BRA/92/004) setembro de 1995
- Conclusdo do rascunho do relatério final final de setembro
de 1995

Na fase preliminar, o plano de agao era reduzido, composto de:

1- Avaliagao Preliminar
2- Seminario de 3 dias no Brasil
3- Programa de Treinamento em TQC por 2 semanas

Todavia, os especialistas da JUSE julgaram ser de vital importancia, a pronta
atuacao do corpo docente da CIPQ no menor tempo possivel, para a consolidagao e
estabelecimento desta entidade com sucesso. Para tal, a JUSE propos alterar a
sequéncia das atividades e realizar o programa de treinamento em TQC por duas
semanas, imediatamente apds a conclusido da avaliagdo preliminar, e seguida de
seminario de 3 dias no Brasil, como parte conclusiva do projeto. Os especialistas da
Juse julgaram que o Seminario de 3 dias no Brasil, na fase final do projeto, seria
uma maneira de constatar o crescimento da capacitagéo do corpo docente da CIPQ,
mesmo decorrido somente 6 meses de pds-treinamento.

3.2. Detalhe de cada uma das atividades

3-2-1. Atividade 1: Avaliagao Preliminar por 2 especialistas da
JUSE, de 26 de setembro a 6 de outubro de 1994 no Brasil

3-2-1-1. QObjetivo da Avaliagao Preliminar

O objetivo fundamental da Pesquisa de Avaliagao foi o de identificar a
modalidade de educagao necessaria para os facilitadores em TQC junto a FCAV,
a fim de que possam promover a melhoria dos produtos industriais brasileiros na
conquista do nivel de qualidade internacional, através da conscientizagao do
pessoal em fungao gerencial para 0s conceitos e implementacao do TQC,
concomitante com a adogao e pratica do CQ junto a area de produgéo, para
conquista da satisfagdo do consumidor.



3-2-1-2. Consideragdes Gerais sobre o Programa de Pesquisa

A) Como mencionado nos paragrafos subsequentes, o programa de pesquisa foi
constituidos de duas partes, a saber:

1) Investigar o nivel de compreensao dos conceitos de TQC, implementada e
avaliada para satisfagdo do consumidor/ dominio junto a concorréncia/
compromissos de sobrevivéncia, junto a alta diregao, corpo diretivo, média
geréncia, supervisores, elementos administrativos e operarios. (Esta parte foi
conduzida pelo sr. |. Miyauchi.)

2) Identificar o nivel efetivo de implementag¢do do programa de controle da
qualidade junto a gestao da produgao, para assegurar a qualidade do produto,
e promover a melhoria continua da qualidade para alcangar e competir com
qualidade de nivel internacional. (Esta parte foi conduzida pelo Sr. H.

Yoshikawa.)

B) As companhias pesquisadas foram selecionadas da lista de FCAV, conforme
detalhado na planilha em anexo (Ver anexo 1).

C) Todas as companhias enumeradas, com exceo da Hoechst do Brasil, foram
visitadas conforme o Anexo 1. Todavia, o esquema global de visita foi dificil e
febril, proporcionado somente 2 a 3 horas de permanéncia em cada empresa,
obrigando 0s 2 especialistas a se desdobrar na tentativa de superar a restricao
do tempo e em acomodar a dificuldade de transporte associada a grande
extensao territorial do pais.

D) Apesar de muitas dificultades apresentadas a missao foi cumprida com sucesso
conforme a programagao.

3-2-1-3. Procedimento de Pesquisa e resultados relativos ao nivel de compreensao
do TQC e estagio da sua implementag¢ao. (Conduzido pelo Sr. |. Miyauchi.)

A) Pesquisa sobre Conceitos de TQC

1) Para avaliar o conceito acima, preparou-se a planilha de verificagdo (Aanexo 2)
e a planilha de avaliagdo (ver anexo 3), para ser preenchida conforme o estagio
identificado.

2) Durante a visita a cada uma das empresas, o0 sr. Miyauchi indagou a alta
direcdo efou diretores com os topicos enumerados na planilha de verificagao
(Anexo 2).

Todavia, devido a restricdo do tempo, foi inviavel entrevistar os operarios,

?



conforme inicialmente planejado pelo sr. Miyauchi. Para o nivel de engenharia
e 0 corpo administrativo, foi possivel concluir somente em 2 casos apontados
no esquema.

3) Quando a alta dire¢@o nao era disponivel, as perguntas foram dirigidas a
diretores de escaldo imediatamente inferior, presumindo a sua total sintonia com

a diretriz proveniente da ctipula diretiva.

4) A pontuagéo da planilha de avaliagao foi tabulada de 0 a 5, conforme:

0 [, SU— c R— -5

Onde
0: sem notificagcao, implementagao ou performance
1:ligeira implementag¢éo, com evidéncias objetivas
2:.implementagao ao menos em 50% da organizag¢éo, com evidéncias objetivas
3:.implementado em 50 ~ 79% da organizagdo, com evidéncias objetivas
4:implementado em 80 ~ 94% da organizag¢ao, com evidéncias objetivas
5:implementado por 95 ~ 100 % da organizagao

5) As planilhas do sumario ( Anexo 4) foram preparadas para permitir a
visualizagdo instantdnea da situag¢do relativa a implementagéo do TQC.

6) Os resultados relativos a pesquisa sobre conceitos de TQC foram resumidas na
planilha de sumario e sao inerentes a implementagao do TQC. Os itens
subsequentes referem-se a pianilha de verificagao (i.e. 1-A refere a 1 e para alta
direcdo como A, estda no Anexo 2). Os itens 1-A) a 1-Z) foram dirigidos a alta
direcdo. Os itens 2-A) a 2-W) foram efetuadas a média geréncia e responsaveis
seniors. Como mencionado nos parafos precedentes, 0s itens 3-A) a 3-R)
deveriam ser formulados a funcionarios (operarios, elementos administrativos,
engenheiros e outros), porém devido ao tempo restrito, ndo puderam ser

concretizados.
A implementagéo do TQC é:

1-A) Entre as 10 empresas visitadas, 7 ndo apresentam a disseminagao do
compromisso da alta dire¢ao para sobreviver a competicdo e concorréncia.
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1-B) Entre 3 das 10 empresas visitadas, declararam ndo possuir filosofia
empresarial incorporando a satisfagéo do consumidor.

1-C) Entre 5 das 10 empresas visitadas, a alta dire¢ao nao dissemina de forma
clara, o horizonte da sua atuagao ou visdo relativa ao futuro da empresa.

1-D) Entre 5 das 10 empresas visitadas, a alta diregdo delinea apenas as
estratégias relacionadas a finan¢a e lucratividade.

1-E) Entre 7 das 10 empresas visitadas, a alta dire¢édo define o planejamento a
longo, médio e em base anual, relativos a geragao da lucratividade financeira.

1-F) Entre 8 das 10 empresas visitadas, nao criaram estrutura organizacional
independente para condugéo do TQC, assim como designagao de pessoal
especifico e responsavel para a sua facilitagao.

1-G) Entre 6 das 10 empresas visitadas, a alta dire¢éo delineia os objetivos anuais,
a medio e a longo prazo.

1-H) Entre 7 das 10 empresas visitadas, a alta dire¢do mantem a mudanga do
cenario internacional em consideragao.

1-1) Entre 6 das 10 empresas visitadas, a alta dire¢ao ainda hdo comungam o
conceito de "Poucos Vitais".

1-J) Entre 5 das 10 empresas visitadas, a alta diregdo ndo promovem a
disseminac¢ao do TQC junto a escaldes inferiores, de modo que TQC ndo pode
ser considerado como implementado.

1-K) Entre 5 das 10 empresas visitadas, a alta dire¢do nao definiu o procedimento
para alcangar a sua diretriz e objetivo.

1-L) Entre 3 das 10 visitadas, a alta diregdo efetua plenamente a sua prépria auto-
avaliacao.

1-M) Entre 6 das 10 empresas visitadas, a alta dire¢do nao constata os problemas
inerentes a sua fabrica, incluindo os da alta aaministrago.

1-N) Entre 7 das 10 empresas visitadas, a alta diregdo nao possue programas para
comunicagdo mutua.

1-O) Entre 5 das 10 empresas visitadas, ndo prestam a devida atengéo a retérno ou
feed-back proveniente do ano precedente.
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1-P)

1-Q)

1-R)

1-S)

1-T)

1-U)

1-U)

1-V)

Entre 6 das 10 empresas visitadas, nao implementam a persuagéo para
melhoria continua, liderada pela alta diregao.

Entre 9 das 10 empresas visitadas, a alta dire¢do geraimente ndo atinge os
objetivos que foram planejados no nivel de 100%.

Entre 9 das 10 empresas visitadas, os dirigentes ndao implementam a rotina
diaria de programa de gestao do trabalho.

Entre 8 das 10 empresas visitadas, a alta dire¢do ndo implementa um
programa de envolvimento do pessoal para administragao dos negécios.

Entre 6 das 10 empresas visitadas, a alta dire¢éao nao implementam um
programa de reconhecimento do mérito pessoal, como da sistematica de

premiacgao.

Relativos de 1) - 5), Entre 7 das 10 empresas visitadas, a alta diregao nao
avalia especificamente a sua produtividade, a concorréncia, o nivel de
crescimento, o gerenciamento do risco, mas tdo somente a lucratividade
comparada com a da competicao.

Relativas de 6) - f). Entre 5 das 10 empresas visitadas, a alta diregdo néo
avalia de forma total, a satisfagdo do cliente em térmos de qualidade,
custo/prego, entrega, seguranga, protecdo do meio ambiente e
desenvolvimento de recursos humanos, comparando-os com o da
concorréncia.

Entre 3 das 10 empresas visitadas, os dirigentes nao possuem programa de
coleta de informagdes.

1-W) Entre 5 das 10 empresas visitadas, os dirigentes nao avaliam os progrmas

1-X)

1-Y)

1-2)

futuros relativos a informagéo para mensuragao e de agdes corretivas.

Entre 5 das 10 empresas visitadas, ndo constam com o envolvimento e
lideranga da alta diregdo para processamento e manuseio das reclamagdes

provenientes de clientes.

Entre 7 das 10 empresas visitadas, a alta dire¢éao nao promove de forma
plena, a educagao dos conceitos enumerados de (1) a (11) (Anexo 2, pagina 2).

Entre 6 das 10 empresas visitadas, a alta diregdo ndo promove as atividades
de CCQ.
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2-A)

2-B)

2-C)

2-D)

2-E)

2-F)

2-G)

2-H)

2-)

2-J)

2-K)

Entre 6 das 6 empresas, 0s responsaveis e a média geréncia nao
compreendem o respectivo sistema de condugdo dos negdcios e 0 programa
de objetivos estabelecidos.

Entre 5 das 6 empresas, os responsaveis e a média geréncia compreendem a
filosofia de condugéo dos negdcios promovidos pela alta diregéo.

Entre 4 das 6 empresas, 0s responsaveis e a média geréncia compreendem o
comprometimento da alta dire¢do para a qualidade, baseado na satisfagdo do
consumidor, sob a exige dos conceitos de TQC tais como os de 1-Y (1) a (11),

conforme a Anexo 2, pagina 2.

Entre 5 das 6 empresas, os responsaveis € a média geréncia ndo definiram a
sua propria filosofia, assim como o seu comprometimento.

Entre 2 das 6 empresas, os responsaveis e a média geréncia difiniram o
proprio papel do usuaario, a responsabilidade e a amplutude da participagéo,
por serem gerentes da qualidade, e responsaveis para estabelecimento da
base para condug¢éo de ISO 9000.

Entre 5 das 6 empresas, 0s responsaveis e a média geréncia nao definiram os
seus objetivos especificos, para colaborar com os objetivos delineados pela
alta diregéo.

Entre 5 das 6 empresas, os responsaveis e a média geréncia nao
estabeleceram programa para satisfagdao do consumidor.

Entre 5 das 6 empresas, 0s responsaveis e a média geréncia nao definiram os
S. O. Ps (Standard Operating Procedures) - Procedimento para Normas
Operacionais.

Entre 6 das 6 empresas, 0s responsaveis e a média geréncia treinam
satisfatériamente os subordinados em S. O. Ps. - Procedimento para Normas

Operacionais.

Entre 1 das 6 empresas, 0s responsaveis e a média geréncia responderam
que os seus subordinados reconhecem plenamente a sua responsabilidade
realitva a rotina diaria do trabalho, apesar da alta incidéncia de falhas junto a

fabrica.

Entre 5 das 6 empresas, 0s responsaveis e a média geréncia ndo concatenam
o programa de histéria em CQ para melhoria da rotina diéria do trabalho ou
para as agdes corretivas.
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2-L) Entre 4 das 6 empresas, 0s responsaveis e a média geréncia afirmam que a
sua empresa promove alguma variedade de programa de comunicagao
gerencial horizontal.

2-M) Entre 1 das 6 empresa, 0s responsaveis e a média geréncia coordenaram os
planos de objetivos compativeis e consistentes, havendo a interagéo
horizontal entre as geréncias.

2-N) Entre 2 das 6 empresas, os responsaveis e a média geréncia implementam
programa de comunicagdo mutua entre geréncia de hierarquia similar.

2-0) Entre 2 das 6 empresas, 0s responsaveis e a média geréncia ndo conduzem a
sistematica de "Histéria com CQ".

2-P) Entre 3 das 6 empresas, os responsaveis e a média geréncia nao utilizam a
técnica de 7 instrumentos em CQ.

2-Q) Entre 5 das 6 empresas, os responsaveis e a média geréncia nao definiram
quaisquer modalidades de procedimento especifico para solugdo dos
problemas.

2-R) Entre 6 das 6 empresas, 0s responsaveis e a média geréncia ndo delinearam
plenamente o programa de implementagao dos métodos estatisticos.

2-S) Entre 3 das 6 empresas, os responsaveis e a média geréncia utilizam a retro-
alimentacao de informagdes do ano precedente.

2-T) Entre 3 das 6 empresas, os responsaveis e a média geréncia que 0s seus
planos e objetivos ndo s&o totalmente cumpridos conforme planejados.

2-U) Entre 5 das 6 empresas, 0s responsaveis e a média geréncia declararam que
contribuem parcialmente ao plano de gestéo dos negdcios definidos pela alta
diregao.

2-V) Entre 2 das 6 empresas, 0s responsaveis € a média geréncia estao
promovendo tentativas globais para melhoria da comunica¢ao com os seus
subordinados, através da rotina diaria de trabalho e condugéo das acdes

corretivas.

2-W) Entre 4 das 6 empresas, os responsaveis e a média geréncia ndo estao
considerando adequadamente os programas de melhoria ambiental e do ar

atmosférico.

B) Avaliagdo do estagio de Implementagdo do TQC
Os detalhes do sumario de registros na planilha de verificao (Anexo 4) relativa

14



ao estagio do programa de implementagao, permitem concluir as observagdes
subsequentes, em conjungdo ao respectivo estagio de implementagao do
programa de TQC. Infelizmente poucas empresas estdo conduzindo o TQC. Urge
promover seminarios para alta diregao, diretores e média geréncia, assim como
aos facilitadores.

1) Alta Diregéao

a) Inexisténcia de compromisso para progresso e prosperidade permanente da
companhia, com registro por escrito, considerando o conceito de sobrevivéncia
e desenvolvimento em ambiente de competi¢do.

b) Lemas de carater religioso foram observados em algumas das empresas, mas
em geral, as expressdes se restringem ao de natureza financeira, sem refletir
uma visao especifica ou a meta de horizonte relativa a imagem da empresa.

c) O plano de gestdo dos negdcios e objetivos para os préximos 3 a 5 anos sao
disponiveis somente no ambito financeiro, passando alargo nos tépicos
inerentes a satisfagdo do consumidor voltada a qualidade, custo, prazo de
entrega, seguranca e meio ambiente, com caracteristicas de seguranga nao
sendo mensuradas com indices especificos ponderaveis.

d) As metas nunca sdo transmitidas aos escaldes inferiores, para promover a
participagao da base. Os objetivos a serem algadas tornam-se requesitos
compulsérios. As metas, a situagao vigente e o estagio de cumprimento jamais
sao auditadas pela alta dire¢do, para que os resultados sejam globais.

e) Os objetivos estabelecidos n&o sao prioritizados para que haja 0 seu
cumprimento conforme o conceito de "poucos-vitais", mas apenas manuseados
de forma para o seu alcance.

f) O programa de gestao da rotina diaria de trabalho néo é implementado junto a
cada uma das médias geréncias, de forma a ser devotada para melhoria
continua do trabalho diario, sob sua responsabilidade.

g) Os objetivos delineados sdo avaliados em base anual, sendo que a
lucratividade global, competi¢do, indice de crescimento e a posigéo de risco
ndo sao considerados de forma especifica e abrangente de uma visdo a longo
térmo, com excessao da produtividade.

h) O estagio da satisfagao do consumidor para a qualidade, prego, prazo de
entrega, seguranga, prote¢do e preservao do meio ambiente, assim como o
desenvolvimento de recursos humanos néo sdo mensurados e avaliados de
forma especifica.
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i) O sistema de coleta e as fontes das informag¢des néo estao estabelecidas,
embora as agdes de avaliagado e corretivas devem ser iniciadas em base a

estas informagdes.

j) Asreclamacdes dos clientes sdo tdo somente conduzidos pelo gerente da
qualidade.

k) Os conceitos de TQC tais como o de market-in, cliente interno, primazia pela
qualidade, fatos e enfoque com dados, poucos-vitais, controle da dispersao,
controle do processo, prevengdo contra re-ocorréncias, controle do
comportamento voltado a pessoa humana, participagéo dos funcionarios e
controle junto a origem da causa nao estao acentadas e educadas, sendo que
o estagio da sua implementagdo é extremamente incipiente ou mesmo
inexistente.

1) Algumas empresas conduzem as atividades de CCQ, mas de forma reduzida.

2) Programa de Implementagao

a) Inexisténcia de uma organizag¢ao para promoc¢do do TQC, apesar de algumas
empresas estarem afiliadas a associagdo de qualidade.

b) Nao conducédo de programa formal de educagao em TQC para alta direcao,
média geréncia e facilitadores junto a elementos-chaves para que haja a sua
promocao.

c) Nenhum facilitador designado para condugéo das atividades promocionais em
TQC.

3) Estagio de Implementacao

a) Com excessao de uma empresa, todas as demais ndo conduzem atuamente
quaisquer atividades voltadas ao TQC, interpretando errbneamente o programa
de garantia da qualidade como sendo o de TQC.

b) De mesma forma, interpretam a obteng¢ao do credenciamento da ISO-9000
como o coroamento maximo dos seus esforgos e para dominio junto a
concorréncia, ou simplesmente a da prépria satisfagao pela aprovagéao.

4) Média Geréncia

a) Como mencionado previamente no paragrafo 1), devido a n&o adogao do
conceito de gestdo da rotina diaria do trabalho, as responsabilidades para
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cumprimento das respectivas metas ndo podem ser delineadas pela alta
dire¢&do, o que impossibilita a definicdo da meta diaria para gestéo, baseada na
descricdo do trabalho e na respectiva responsabilidade funcional, inerentes a
atribuicdo e pertinentes a média geréncia.

b) A média geréncia assume apenas o papel de confrontagédo e de aguardo de
instrugdes provenientes da alta diregao.

c) A média geréncia esta oficialmente treinada no conceito do TQC e na
implementagao deste programa.

d) A média geréncia ndo esta familiarizada com os procedimentos para
solucionamento do problema através da utilizagdo das 7 Ferramentas em CQou
nos procedimentos estatisticos, de forma apropriada.

e) Inexiste um programa especifico de melhoria de relacionamento humano junto a
subordinados.

f) Inexiste ambiente especifico ou programa para externar as idéias préprias.

3-2-1-4. Procedimento de Pesquisa e resultados relativos a situagado de CQ
conduzido pelo Sr. H. Yoshikawa

A) Estagio do CQ junto a produgao
Como descrito no Anexo 5, preparou-se a planilha de verificagdo da pesquisa,
que na realidade, foi preparado no intento de avaliar o estagio do controle da
qualidade na producgao de forma objetiva, junto a industria automobilistica
japonesa ou fornecedores de auto-pegas, que acumularam informagdes e
experiéncias de melhoria da qualidade, cumprimento do prazo de entrega e
conquista dos objetivos relativos a redugdo dos custos.

1) Consideragdes especificas durante a preparagao
a) ser capaz de avaliar de forma nimerica

b) ser compreensivel por qualquer dos envolvidos, desde os gerentes como 0s
operarios

c) ser identificavel para atribui¢éo de responsabilidade
d) ser utilizavel de forma continua

e) ser aplicavel para quaisquer modalidade de trabalho, processo ou empresa
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2) Avaliagdo dos resultados de analise obtidos, e sua utilizagdo de forma benéfica

a) Através dos resultados obtidos, as seguintes a¢des de responsabilidade
poderao ser delegadas para:

A--- Acima de 90 pontos: ser capaz de delegar a responsabilidade da rotina
operacional diaria a operarios

B--- 80-89 pontos: necessidade de conduzir agdes corretivas ou de melhoria,
através de atribuigdo ao supervisor

C--- 60-79 pontos: necessidade de conduzir agbes corretivas ou de melhoria,
através de atribuigdo a média geréncia

D--- menos de 60 pontos: necessidade de conduzir agdes corretivas ou de
melhoria, através de atribuigcao ao diretor geral

De maneira geral, para utilizar os resultados da avaliagao na sua empresa, 0s
supervisores, a média geréncia e o diretor geral designado para tal, deverao
preparar o planejamento das agdes para corregdes/melhorias, a fim de conquistar
pontuagdes maiores durante a avaliagao, conforme os conceitos de controle da
qualidade. E desejavel conduzir a reavaliacdo semestralmente, para que as a¢des
resultantes sejam efetivas.

Se as metas alcangadas ndo sido satisfatorias, a alta dire¢do devera se envolver e
promover tanto as a¢fes corretivas como as melhorias necessarias para solugéo
dos problemas. Este método de avaliagao é radicalmente diferente do estilo de
gerenciamento tradicional, havendo portanto resisténcia por parte dos gerentes
embuidos no velho estilo, que ndo conseguirdo acompanhar. Por outro fado, este
novo estilo de gestdo sdo bem aceitos pelos gerentes de nova guarda, e faceis de
serem utilizados.

3) No Anexo 5 estdo expostos o objetivo desta pesquisa, e a maneira de utilizagao
da planilha de verificagdo para a auto-avaliag&o.

a) Os participantes foram divididos em grupos de 3 a 4 pessoas, para avaliar a
situacao inerente a sua prépria area de trabalho através de descussao mutua e
livre, sem interrupgao ou interferéncia, por 60 minutos.

b) Oresultado da avaliagcao é totalmente proveniente das respectivas conclusdes,
sem qualquer modalidade de suplementagéo ou influéncia externa.

c) Apds a avaliagao, foi solicitado ao Sr. Yoshikawa comentarios comparativos
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com as industrias no Japéo relativos a avaliagdo ou mesmo no tocante ao nivel
de CQ vigente nas companhias. Todavia, como o objetivo primario da pesquisa
era o da obtencgao e identificagdo da situagao do TQC e do controle da qualidade
no Brasil, o sr. Yoshikawa se absteve em externar as suas opinides.

4) Resultados relativos a situag¢ao vigente do CQ junto a Produgao foram
sumarizados nos Anexos 6 e 7.

a) Anexo 6. (1)-(3): Planilhas de sumario para visualiza¢do instantanea da
situagdo do CQ junto a Produgéo, nas industrias no Brasil.

b) Anexo 7: Planilha de sumario relativo a cada um dos itens individualizados,
com as respectivas pontuagdes, classificando-os de A a D.

5) Avaliagao do estagio de CQ na area de Produgdo

a) Nao é viavel, de uma forma geral, captar o estagio inerente a cada processo e
a sua tendéncia, numa planitha de analise como a elaborada, seguida de
restricdo do tempo. Porisso, o sr. Yoshikawa procurou induzir os gerentes dos
setores produtivos a relatar o nivel dos respectivos conhecimentos dos
problemas inerentes a sua prépria area. Os dados revelados foram tabulados
nas tabelas representadas no Anexo 6. Para assegurar a validade destes
comentarios, havera necessidade do sr. Yoshikawa em efetuar novos
levantamentos para reconfirmagao junto as respectivas areas, num futuro a ser
definido.

b) Concluindo a partir do Anexo 7.- Tabela de Sumarios, & possivel afirmar que os
pontos de maior preocupag¢ao séo.

(1) reclamagdo de clientes
(2) elevado indice de falhas no processo de fabricagdo
(3) baixa produtividade

¢) Insatisfagao quanto a situagao vigente no esquema de producao, e a tentativa
de realizagao para promover mudangas para algo melhor.

d) Com respeito a as acdes assumidas como o de "causa do lado" e sua
conscientizagao.

(1) Reconhece-se a importancia do procedimento para normas operacionais,
procedimento para verificagao diaria, registro dos dados de controle,
educagéo e treinamento, 5S e itens de controle para gestao da rotina diaria

de trabalho.
Existe a consciéncia de que estao gestindo o seu préprio espago, designado

pela companhia.
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(2)

(3)

(4)

Consciéncia de que existem problemas nos equipamentos, ferramentas e
gabaritos, materiais em uso e no suprimento, nao havendo porém um
enfoque dirigido para controle efetivo destes programas.

Reconhecem que as atividades de CCQ séo dificeis de serem conduzidas.
Muitas empresas ainda n&o iniciaram a condugdo das atividades de CCQ.

No planejamento dos negdcios, é dado apenas uma grande énfase aos
objetivos financeiros, que sdo disseminados pela alta diregdo. Em muitasdas

vezes, sdo considerados incompletos.

6) Revisdo da situagdo em CQ junto a Produgao

a) Na metodologia de gestao e na sua implementacao junto as inddstrias no
Brasil, denota-se que existem diversas modalidades de controle do dia-a-dia,
baseado em modelos europeus, TQM, TQC, ISO 9000, TPM e outros, quer seja
por razdes geograficas ou histéricas, € mesmo inerentes a formagao do parque
industrial atual no Brasil. Cada forma de gestdo busca o gerenciamento diario
para manuteng¢ao da qualidade, custo e prazo de entrega vigente, através da
combinagéo das respectivas metodologias. Denota-se porém que nao sdo
satisfatérias se comparadas com o nivel vigente no cenario internacional.

b) Relagdo entre a rotina diaria de gestao e de controle da qualidade

(1)

(2)

Apesar do gerenciamento da atividade diaria ser processada dentro de um
programa e regida com normas especificas, denota-se a existéncia de
alguns problemas relativos a qualidade, que persistem sem um
solucionamento apropriado. Sao os problemas encarados como sendo de
responsabilidade alheia, com reclamagdes ou insatisfagdes relativas, que se
acumularam no subconsciente ao longo do tempo. As vezes, o problema
persiste simplesmente por desiténcia dos envolvidos, pois 0 seu
solucionamento requerera esfor¢os além das suas possibilidades.

Esta modalidade de atitude gerencial é as vezes observadas nas industrias
que conseguiram atingir um certo nivel de capacitagao para solucionamento
de problemas. Os responsaveis por gestdo no Brasil parecem ter atingido
esta patamar. Como muitas das "causas" contribuintes para a criagao da
qualidade do produto se interagem, o relacionamento cruzado é complexo.
O nivel técnico atual e a tendéncias de controle da "causa", nao sao
suficientes para definigao do procedimento de controle. Como resultante,
serdo observados falhas re-incidentes ao nivel de fabrica.

A Unica maneira de erradicar estes pontos falhos € a de analisar cada um
dos detalhes inerentes ao processo e identificar a causa do problema. Nao
existe alternativa simples, faceis disponiveis para ser aplicadas junto as
inddstrias no Brasil.
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3-2-1-5.

Para conduzir o nivel de controle da qualidade brasileiro a atingir o patamar
de competicao internacional com desenvolvimento de produtos, € imperativo
analizar cada processo e identificar as causas dos problemas. Este é a
maneira e programa para 0 Sucesso.

O Sr. Yoshikawa reconhece que a alta e a média geréncia, assim como a
area de produgao das inddstrias brasileiras apresentam um potencial e
capacidade de melhoria e de desenvolvimento dos seus produtos. isto seré
possibilitado t40 somente se houver o dispertar desta capacitagao e o de
enfrentar uma elevada competitividade com exceléncia de qualidade.

Recomendagdes

A) Para Implementag¢ado do TQC

O programa de treinamento para alta diregao, responsaveis e média geréncia,
assim como aos facilitadores de cada companhia devera ser desmembrado em
duas partes:

(i)
(ii)

no estilo sala-de-aula

OJT-On the Job Training (treinamento junto ao trabalho) a ser conduzida em
cada area de atuagao pelo corpo docente da CIPQ, com suporte dos
especialistas japoneses, apds a conclusio da fase (i).

a) Para alta dire¢ao - estilo sala-de-aula

(1)
(2)
(3)

(4)
(5)
(6)
(7)
(8)

conceitos de TQC
objetivos para implementacéo do TQC

Responsabilidade da alta dire¢éo no programa de implementaco do
TQC (Gerenciamento por diretriz e por avaliag&o)

Satisfagao do consumidor

Garantia da Qualidade

Normalizacao

Colaborag¢ao com os fornecedores

Status internacional com o programa de implementagao do TQC
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b) Programa para diretores e média geréncia - estilo sala de aula

(1) conceito e objetivos de TQC
(2) objetivos de implementagdo do TQC
(3) programa de implementagéo do TQC

(4) Diretriz para Gestao ()
Gerenciamento funcional cruzado

(5) Diretriz para Gestao (ll)
Gestao da rotina diaria de trabalho

(6) Normalizagdo
(7) Garantia da Qualidade
(8) Colaboragdo com os fornecedores
(9) 7 Ferramentas em CQ
(10) Metodologia em CQ (Histéria em CQ)
(11) Papel e responsabilidade do gerente
(12) Desenvolvimento da Qualidade
(18) Programa 5S
(14) Atividades de CCQ-Circulo de Controle da Qualidade

(15) Posig¢ao internacional do programa de implementagao do TQC

c) Facilitador - estilo sala-de-aula

(1) objetivo para implementagédo do TQC

(2) detalhes de conceito do TQC

- conceito de controle - ndo é o controle dos resultados, mas do processo
- conceito de market-in

- conceito de satisfagdo do consumidor interno e externo

- conceito de primazia da qualidade

- conceito de controle junto a nascente

- conceito de "poucos vitais"

- conceito de enfoque do fato e dados

- conceito de controle da dispersao

- conceito de prevengao de reincidéncia
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(10)
(11)
(12)
(13)
(14)
(15)
(16)
(17)

(18)

(19) Organizagao do CQ e Garantia da Qualidade (Estudo do caso)

- conceito de comportamento orientado a pessoa humana
- conceito de participagao dos empregados

Programa de implementagéo do TQC com Historia em CQ

Diretriz para Gestao (l)
- Gerenciamento funcional cruzado

Diretriz para Gestao (ll)
- Gestao da rotina diaria de trabalho

Normalizagao

ltens de controle e identificagdo dos itens para checagem
Garantia da Qualidade

7 Ferramentas em CQ

Papel e responsabilidade do facilitador

Papel e responsabilidade da alta diregao

Papel e responsabilidade da média geréncia
Implementagéo junto a Produgéao Industrial (Estudo do caso)
Implementacgado na ind] stria de servigos (Estudo do caso)
Desenvolvimento de novos produtos (Estudo do caso)
Organizagao de vendas e Marketing (Estudo do caso)
Organizagao Administrativa (Estudo do caso)

Organizacao de Compras (Estudo do caso)

(20) Organizag¢do da Produgao (Estudo do caso)

(21) Organizagao de Prestagdo de Servigos (Estudo do caso)

(22) Organizagao da Manutengao (Estudo do caso)
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(23) Confiabilidade e Técnica de Mantenibilidade

(24) Estudo do caso: Responsabilidade sobre o produto

(25) Técnicas de desenvolvimento da qualidade

(26) Técnica de revisao de projetos

(27) Técnica de analise da modalidade efetiva de falha e aplicagbes

(28) Técnicas de analise da arvore de falhas e sua aplicagéo

(29) Gestao de 7 Instrumentos
Todavia, a abrangéncia dos tépicos faz com que seja impossivel de ser coberta
numa fase inicial do programa de educagéo. Os tipicos de 1) a 12) devem ser
incorporados na fase inicial, e o restante do programa executado em cursos
avangados, na Fase Il e Il do projeto UNIDO, e serem desenvolvidos ao corpo
docente, para a sua familiarizagao.

B) Implementagado do CQ junto a Produgao

1) E necessario que seja urgentemente desenvolvida as atividade de melhoria da
qualidade, conduzida por exemplo pela FCAV.

Etapas itens de acdo
1. Estabelecimento de 1) redugéo das falhas em processo
estratégias de melhoria 2) reducéo das reclamagodes
da qualidade 3) transi¢do de novos produtos para produgao em

escala industrial sem surpresas
4) investig¢oes relativas a Pesquisa e
desenvolvimento

2. Estabelecimento de uma 1) Estabelecimento de objetivos quantitativos
motivagao forte (por exemplo: redugéao do nivel de defeito em 10%
ou 20%)

2) Estabelecimento do programa definitivo (conquista
dentro de 6 meses ou 1 ano)

3) Designagéo de um alto dirigente poderoso

4) Designagdo de um gerente como lider

5) Educagéao continua pela FCAV junto as industrias

6) Fazer com que todos os gerentes experimentem
casos de sucesso
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3. Torna-los familiaridos
com a Histéria em CQ

4. Tomada fisica de agdes

2) Referéncias

1) Decisao por um programa adequado de educagao
apds a observagao do estagio de gerenciamento

2) Educacdo em como efetuar a coleta dos dados e
dos fatos

3) Educacao em métodos de andlise dos dados

4) Educacao para isolamento das causas basicas

5) Planejamento dos itens de agaoes necessarios a
melhoria

1) Implementacédo das agdes de melhoria
2) Conducgao das ag¢des conforme programadas
3) avaliagao dos resultados e sua retrospectiva
4) Suporte das referidas a¢des pela CIPQ

Para redug¢édo das falhas junto ao processo, e para transferir 0s novos produtos
desenvolvidos para produgédo em escala industrial:

a) E necessario promover o treinamento dos métodos estatisticos susequentes:

(1) Populacao paramétrica e mensuragdes estatisticas

(2) Estimacgio e testes

(3) Anasile da correlagdo e de regressao

(4) Analise de variancia

(5) Ordenamento ortogonal

(6) Cartas de Controle

b) Qutroas metodologias

(1) Desenvolvimento da qualidade, desenvolvimento da fung@o da qualidade

(2) Gestdo das 7 ferramentas

(8) Célculo do indice de capabilidade de processo (Cp)

(4) Projeto do processo, analise do controle e sua garantia
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3-2-1-6. Programa de Educag¢do recomendado no Japao por 6 especialistas da

FCAV

A) Com base nos elementos identificados na pesquisa preliminar, recomendou-se o
curriculo subseq(iénte a ser adotado na primeira fase:

Dia manha

12 semana

1

conceito de TQC
implementag¢do do TQC

2 diretriz para gestao
(funcional cruzado)

3 Garantia da Qualidade

4 Controle no Processo
do facilitador

5 Conceito de CCQ

28 semana

1 Visita a industria

2 Visita a industria

3 Visita a inddstria

4 Visita a industria

5 Perguntas/Respostas
(cont.)

tarde noite

programa para

diretriz para gestao discussao em grupo
(rotina diaria de trabalho)

Normalizagao ditto

Papel da alta direcdo e

Perguntas e Respostas
Apresentagao dos resultados
da discussao em grupo

Visita a industria
Visita a industria
Visita a industria
Visita a industria
Concluséo final

B) Para a segunda e terceira fase do projeto, incluir:

(1) Conceito do 58

(2) 7 Ferramentas em CQ

(3) Desmembramento da Qualidade

(4) 7 Instrumentos de Gestao

(5) Revisao de Projetos

(6) Confiabilidade e Mantenibilidade (FMEA e FTA)

(7) Responsabilidade sobre o produto
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(8) Métodos Estatisticos Avangados

(9) Conceito de Manutengao
3-2-2. Atividade 2. ,
Programa de Treinamento em TQC durante 2 semanas para especialistas da
FCAV, conduzida no Japao, de 6 a 17 de margo de 1995 pela JUSE
3-2-2-1. Generalidades
A) Programa de Treinamento em TQC

O programa constituiu de 3 partes principais:

(1) Orientagao dos sobre conceitos em TQC e procedimentos para sua
implementagao

(2) Papel e responsabilidade da alta direcao e dos facilitadores
(3) Nogdes destas metodologias (referir-se ao Anexo 6).
B) Participantes
Os participantes foram constituidos de:
6 membros da FCAV como facilitadores de TQC
1 membro do Grupo ltaltec-Philco

1 membro da UNIDO como observador
(detalhes no Anexo 9)

C) Interpretagéao
Dois intérpretes foram alocados para auxiliar o programa. Com um dos

intérpretes n&o possuia vivéncia e experiiencia da tradugdo simultanea, todo o
programa teve de ser traduzido na modalidade de interpreta¢gdo consecutiva.

D) Instrutores

Os instrutores para cada programa individual, foram designados conforme a
modalidade da sua especializa¢do (Anexo 10).
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E) indice dos Anexos
Anexo 8.- Programa de Treinamento e Agenda
Anexo 9.- Lista de Participantes
Anexo 10.- Lista dos Conferencistas
Anexo 11.- Procedimento para Discussdo em Grupo
Anexo 12.- Planilha de Avaliagdo dos Participantes
Anexo 13.- texto "Conceitos Gerais em TQC (I)"
Anexo 14.- texto "Conceitos Gerais em TQC (II)"
Anexo 15.- texto "Histéria em CQ (PDCA)"
Anexo 16.- texto "Diretriz Gerencial"
Anexo 17.- texto "Gerenciamento do Trabalho Diario"
Anexo 18.- texto "Garantia da Qualidade”
Anexo 19.- texto "Assentamento das Fun¢des da Qualidade (QFD)"

Anexo 20.- texto "Normaliza¢gao”
Anexo 21.- texto "Controle do Processo"

Anexo 22.- texto "Metodologia para TQC"

Anexo 23.- texto "Papel do facilitador"

Anexo 24.- texto "CCQ-Circulo de Controle da Qualidade"

3-2-2-2. Sumario das palestras
A) Conceitos Gerais de TQC (1) pelo Prof. Y. Washio (Anexo 13)

1) A origem do TQC, que tem como fuicro a orientagdo da qualidade como
coroamento do controle para gestao dos negdécios e hao o de prego, busca a
satisfagcao do consumidor tal qual apregoado pelos Drs. WE. Deming e J.R.
Juran, desde 1950.

2) Caracteristicas especificas do conceito de TQC no Japéao

(1) implementag¢do dos métodos estat, sticos
(2) primazia pela qualidade
(3) atividades de CCQ

(4) garantia da qualidade, aplicada desde o planejamento e desenvolvimento
de novos produtos, até a assisténcia pds-venda.

(5) educagao e treinamento, e
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(6) Atividade de Controle da Qualidade em ambito nacional
3) Perspectiva histérica das atividades de Controle da Qualidade
(1) 1950/1955-tfase orientada a inspegao
(2) 1956/1970-centrada na melhoria do processo produtivo
(8) 1971-1980-énfase no planejamento do produto e projeto de melhorias

(4) 1981 a atualidade - identificagdo da necessidade do usuario, e
desenvolvimento de novos produtos que venham de encontro as
necessidades acima delineadas

B) Conceitos Gerais de TQC (generalidades) (lI) por . Miyauchi (Anexo 14)

1) Estratégias de pensamento
(1) voltado ao mercado (market-in)
(2) o estagio subsequente do trabalho € cliente da anterior
(8) aqualidade tem altas prioridades
(4) controle do processo junto a hascente
(5) consideragao dos fatos e dos dados
(6) poucos vitais, muitos triviais
(7) controle da dispersao
(8) agOes preventivas contra reocorréncias
(9) edificagao das pessoas
(10) compreensao e compromisso da alta direcdo
2) Acgles para implementagao do TQC, incluso
(1) Hoshin-Kanri (Diretriz da Gestéo)

 gerenciamento por funcionalidade cruzada
* gerenciamento das agdes diarias de rotina

(2) Normalizagdo de cada etapa dentro da fabrica
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(3) Garantia da Qualidade em cada etapa e cada fase
(4) Assessoramento em Qualidade pela alta diregéo

3) Conducédo da melhoria continua e sustentagéo através do programa de
PDCA-Plan-Do-Check-Action (Histéria em CQ) (Anexo 15)

C) Diretriz de Gestao pelo Prof. Y. Tsuda (Anexo 16)

1) Fragueza no "Gerenciamento por objetivo" e programa para supera-lo através
da "Diretriz de Gestao".

2) A'"Diretriz de Gestao" se inicia com o compromisso da alta dire¢do para a
missao, com diretriz a médio e longo prazo e meta para o assentamento da
diretriz anual.

3) A explanagao é ilustrada com exemplos tipicos.
D) Gestao do trabalho diario pelo Prof. Y. Tsuda (Anexo 17)
1) Estrutura da gestédo no trabalho diario

2) Preparacgao do diagrama de processo para cada operagao nas areas de cada
trabalho

3) Definigdo dos pontos de checagem e administrativos para assegurar a
satisfagao do usuario

E) Garantia da Qualidade pelo Prof. T. Yoshizawa (Anexo 18)
1) Definicao da Garantia da Qualidade

2) Garantia da Qualidade em cada ciclo de vida do produto com enfoque voltado
ao usuario

3) Garantia da Qualidade em novos produtos constitui o primeiro passo a ser
adotado

4) Necessidade do programa de assentamento da Fung¢do Qualidade (referir-se
ao Anexo 19)
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F) Normalizagao pelo sr. . Miyauchi (Anexo 20)
1) Definigcao e tipos de normalizagéo
2) Criagdo da normalizagdo interna
3) Série ISO 9000
4) Variedade de normas técnicas
5) Normas para processo produtivo
G) Controle do Processo pelo Sr. H. Yoshikawa (Anexo 21)

1) Recomendagao sobre método para melhoria e sua sustentagao junto a
gestao da rotina diaria de trabalho

(1) coleta de dados
(2) participagéo de todas as pessoas
(8) métodos elementares
(4) identificacdo da causa basica baseado em 3 GEN
(5) Definigao da agao corretiva contra a causa basica
(6) confirmar através dos dados relativos ao resultado
2) Estudo do Caso
H) Método para TQC por sr. H. Yoshikawa (Anexo 22)
1) Exposigéo relativa a Histéria em CQ
2) Exposicao relativa a 7 Ferramentas em CQ
(1) Diagrama de Pareto
(2) Diagrama de Espinha de Peixe (Causa e Efeito)

(3) Diagrama da arvore
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(4) Diagrama relacional
(5) Diagrama matricial
3) Estudo do caso
I) Papel do Facilitador pelo Sr. I. Miyauchi (Anexo 23)
1) Necessidade da plena compreensio do programa de TQC
2) Papel do facilitador
3) Facilitador desejavel
4) Estudo de caso para consultoria
J) CCQ- Circulo de Controle da Qualidade pelo sr. |. Miyauchi (Anexo 24)
1) Conceito cientifico relativo ao comportamento humano para gestao de RH
2) Como organizar CCQ
3) Papel e responsabilidade da Alta Diregao
3-2-2-3. Discussao em Grupo (Anexo 11)
A) Procedimento para discussao em grupo

1) Os 8 participantes foram divididos em 2 grupos para discussao de tdpicos que
Ihes foram enderegados, conforme Anexo 11:

"Quais as dificuldades que poderao ser antecipadas para implementagao do
programa de TQC junto as industrias brasileiras, na situagdo com sua
participacdo"?

2) Apos a discusséo, solicitou-se aos participantes para identificar as 2 maiores
dificuldades entre as 5 criticas consideradas através do método matricial, e
delinar as agdes corretivas relativas estas 2 prioridades-mor.

3) Durante a identificagao das dificuldades, houve o0 consenso entre 0s 8

membros em ndo discutir as fraquezas préprias ou problemas inerentes aos
facilitadores para propiciar a implementagdo do TQC.
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Eventualmente os participantes perceberam que deveriam considerar as
respectivas responsabilidades dentro do programa de implementagao, de modo
que fossem por si, os facilitadores para condug&o e consolidagao do programa
TQC. O especialista da JUSE, encarregado de coordenar a discussdo em
grupo, deveria ter confirmado este detalhe. Na auséncia, as fraquzas e as
acgdes corretivas que foram escolhidas acabaram em ser nao as préprias, mas
relativas a de outras empresas.

3-2-2-4. Visita as Industrias
A) Kyosan Denki Co. Lid.
1) Visita a Unidade Fabril de Koga na Provincia de Ibaragi.
2) Empresa subsidiaria a Nippon Denso Co.

3) Produtos principais: componentes elétricos para autoveiculos tais como
alimentagao, filtro e controle do combustivel, sistema de igni¢c&o, controle da
velocidade do motor, etc.

4) Sr. T. Koba, o presidente da companhia, e uma pessoa dinamica e voltada a
qualidade. O seu profundo entusiasmo se assenta nao sé junto a
administracao, mas também em todos os escaldes sob sua guarda. Ele é
autor de 4 livros relativos a Controle da Qualidade baseada em 3-GEN. GEN
é a palavra japonesa relativa a PRINCIPIO.

Os 3 principios considerados sédo:
(1) promogao das pessoas;
(2) como eliminar os disperdicios

(3) e maquinas nao necessariamente novas, mas de segunda-mao
totalmente remodeladas.

Possue a sua prépria filosofia administrativa e a conduz totalmente conforme
0 seu préprio desejo.

5) A unidade visitida &€ bem mantida dentro do conceito 5S, ou seja, limpa,
efetiva, e fabrica eficiente conforme o conceito de 3-GEN.

6) TQC é conduzido conforme o conceito de qualidade da TOYOTA, e
plenamente sucedido para sobreviver a competitividade e a concorréncia.
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Esta é a razdo que faz com que outras montadoras automobilisticas, tais
como a Mitsubishi, Fuji Heavy Industry (Subaru), Daihatsu e Mazda adquiram
componentes da Kyosan devido a sua qualidade.

B) JATCO

1) JATCO é o novo nome da Japan Automatic Transmission Co.

2) JATCO é o fornecedor principal da NISSAN MOTORS, para sistemas de
transmissao automatica.

3) Os produtos sdo quase que integralmente produzidos por unidades
mecanicas, operagdes que sdo pretendidas em serem autosuficientes, sem
intervencdo humana (unidades totalmente automatizadas).

4) Os conceitos de TQC e TPM sao implementados para conquista da satisfagao
do usuario, com nivel de produtividade suficiente para a disputa a nivel
internacional.

5) Apesar da conducao do programa 5S, denotou-se soalho com manchas de
6leo ou vapor de éleo junto ao local de operagéo.

C) Yamato Kogyo Co. Ltd.
1) Esta companhia fornece componentes prensados a NISSAN MOTOR.

2) Foi apreciado enormemente a presenga do seu gerente de fabrica durante
todo o periodo de visita, além da recep¢io e calorosa acolhida.

3) A apresentacao do TQC foi bastante concisa para externar o estagio da
Qualidade assentada na satisfa¢g&do do usuario.

4) Esta companhia empregou 150 brasileiros até dezembro de 1994, mas
devido a recessao, os contratos foram ressindidos e os trabalhadores
retornaram ao seu pais.

D) Mitsubishi Electric Building Techno-Service Co., Ltd.
Centro de Educacao e Treinamento

1) Este centro foi construido para educagao do usuario e treinamento dos
operadores de assisténcia e manutencdo da Mitsubishi, para conquista da
satisfagdo do usuario.

2) Diversos equipamentos em uso nas edificagdes, como elevadores, ar
condicionado, escadas rolantes, etc. estédo presentes para fins educativos.

34



3) Como as edificagdes dos dias atuais sdo denominadas "inteligentes”, se a
Mitsubishi se concentrasse tdo somente em elevadores, haveria o risco em
n&o satisfazer as exigéncias multiplas dos usuarios. Esta € a raz&do e o porqué
da necessidade de diversificagdo dos negécios dos dias atuais.

4) Houve a mutagdo do prépro perfil de atividades: de manuteng¢ao de
elevadores (1954-1982), servigo de monitoragao de edificios remotos (1982-
1985), e gestdo integral dos edificios (1985-1986) passaram a considerar 0s
edificios inteligentes, e no futuro, a gestéo de unidades fabris FM-Facility
Management, com integra¢do da informagdo com a comunicag¢éo, englobando
a garantia da qualidade ao usuario.

5) A sua apresentagdo foi restrita a Garantia da Qualidade e nao fez referéncias

ao programa de TQC em curso. O sistema da coleta de informag&o, programa
de educagao e treinamento foram totalmente cobertas.

3-2-2-5. Perguntas
Durante a sessao de perguntas e respostas, foram consideradas:
A) Como iniciar o TQC apés a conclusao da fase educacional

B) Como assentar a diretriz da alta dire¢ao e as metas junto a média geréncia e
escaldes inferiores.

3-2-2-6. Avaliacdes
A) Intérpretes |

Desde a fase inicial preparativa conduzida na JUSE, apregou-se sobre a
necessidade de tradugao simultadnea, mas foi apenas viavel em partes. Apesar
de toda a programagao ter sido cumprida, n&o foi conforme expectativa e
planejamento efetuado por cada um dos conferencistas.

B) Avaliagao dos participantes

No anexo 12 foram apresentados os resultados da avaliagdo apresentadas
pelos participantes.

3-2-2-7. Comentarios

A) Como mencionado anteriormente, o evento de maior importancia, ou seja a
discussao em grupo falhouao largo das nossas expectativas. O insucesso
provavelmente se deve ao fato de a compreensao dos participantes nao ser
suficiente no tocante aos conceitos de TQC. Isto significa que o programa de
educagao nao foi deveras efetivo.

35



B) O conceito de TQC se baseia na "EMPATIA", ou seja, a de n&o culpar os
outros, o que nao foi seguido pelos facilitadores.

C) De fato, torna-se necessario a condugado de um programa de
acompanhamento conduzida pela JUSE, até que os participantes venham a
compreender, implementar e ensinar TQC, com totalidade dos seu
conhecimentos e aptiddes.

3-2-3. Atividade 3.

Seminario de 3 dias no Brasil, de 12 a 14 de Setembro de 1995 apresentado pelo
sr. |. Miyauchi (Esta atividade esta além do escdpo coberto pelo contato TF/BRA/92/

B10.
Foi todavia incluido como parte da responsabilidade da subcontratada, conforme a

cobertura do projeto coplementar DP/BRA/92/004).
3-2-3-1. Programa

O programa foi conduzido na sala de reunides do Flat Royal Ibirapuera Park Hotel,
localizado na rua Abilio Soares 1251, no bairro do Paraiso em Sao Paulo, SP,
Brasil. ‘

3-2-3-2. Participantes

Conforme a FCAV que organizou o seminaario, 55 participantes se inscreveram
mas apenas 32 compareceram efetivamente durante os 3 dias do programa.

3-2-3-3. Sumario do Seminario (integralimente conduzido pelo Sr. Miyauchi)
A) Dia 1 - 12 de Setembro de 1995

08.30 ~ 09:00 Abertura oficial pelo vice-presidente da FCAV e pelo
encarregado de projeto UNIDO.

09:00 ~ 15:30 TQC: Detfinigdo do TQC
Definigdo da Qualidade e exemplos
Definigdo de Controle
Importancia do compromisso da Alta Diregao
Programa de Implementacdo do TQC

Conceitos de TQC
* Conceito de Market-In (Empatia)
* Conceito do estagio subsequente do trabalho como

cliente da precedente
* Conceito de Primazia pela Qualidade
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15:30 ~ 16:30

16.30 ~17:00

* Conceito do controle junto a nascente ao nivel de
fabrica

* Conceito de considera¢&o dos fatos e dos dados

* Conceito de "Poucos Vitais"

* Conceito do Controle da Dispersao

* Conceito de Controle no Processo

* Respeito aos funcionarios como pessoa humana

* Compromisso pela alta-dire¢éo e o da sua
compreensao

Sessio de perguntas e respostas relativas aos topicos
apresentados

Resumo do dia pelo sr. Melvin Cymbalista da FCAV com
realce dos tépicos principais

B) Dia 2 - 13 de Setembro de 1995

09.00 ~ 10:00

10:00 ~ 10:30

10:45~12:00

14:00 ~ 15:00

15:00 ~ 15:30

Responsabilidade da Alta Diregéo no programa de
Implementacéo do TQC

* Emissao da declaragao de compromisso pela alta
diregao

* Lideranga pela alta diregédo

* Enfoque no usuario

* Participagdo Total

* Analise sistematica para melhoria continua

Sequéncia para Implementag¢do do TQC
Agdes para Implementagdo do TQC

* Normalizag¢&o junto a cada escritério e fabrica
* Educagdo e Treinamento
* Diretriz de Gestao - Hoshin Kanri
- Gestao da rotina diaria
* Garantia da Qualidade
* Diagnéstico pela Alta Diregéo
* Uso das ferramentas estatisticas
* Atividades de Circulo de Controle da Qualidade

Garantia da Qualidade

Procedimento para Revisdo do Processo
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15:45 ~ 16:00 Responsabilidade sobre o Produto

16:30 ~ 16:30 Sessao de perguntas e respostas relativas aos topicos
apresentados

16:30~17:00 Resumo do dia pelo sr. Melvin Cymbalista da FCAV com
realce dos tépicos principais

C) Dia 3 - 15 de Setembro de 1995

09:00 ~10:30 Diretriz de Gestao e Hoshin-Kanri (Gestao Funcional
Cruzado), também denominado Procedimento para
assentamento da diretriz.

10:45 ~ 11:00 Atividades de CCQ-Circulo de Controle da Qualidade
11:00 ~ 12:00 Gestao da rotina diaria de Trabalho

14:00 ~ 16:30 Exposigcao pelo sr. Cymbalista sobre o papel do
facilitador para implementag¢éo do programa em TQC

16:30 ~ 17:00 Perguntas e Respostas Gerais

17:00 ~17:30 Sesséo de encerramento e entrega de certificados para cada
participante pelo presidente da FCAV Pedro Luiz de Oliveira
Costa Neto

3-2-3-4. Observacgodes
A) Participantes

Houve preocupagdo quanto a lotagdo da sala de reunido com a inscricdo de 55
participantes, durante a reuniao preparatéria com os dirigentes da FCAV em 11
de Setembro. Todavia, o nimero efetivo de presentes foi 32, possibilitando a
acomodagao da audiéncia sem uma aglomeracgao. Os participantes foram muito
atenciosos e compenetrados para assimilar os conceitos de TQC e
procedimentos da sua impiementagéo.

B) Sessao de Perguntas e Respostas

Com a apresentag¢do dos conceitos de TQC durante o primeiro dia de orientagéo,
o enfoque se transferiu em saber como se procedeu 0 desenvolvimento, a
implementacgao e a sustentagao do TQC no Japao, tempo de duragdo do
entusiasmo, detalhes ou falhas observadas durante a implementagcéo. Na sua
inexisténcia, qual a for¢ga motivacional, e os respectivos fuicros. De mesma
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forma, os tépicos fundamentais de TQC nao foram questionados especificamente
pelos participantes. Programas subsequentes de acompanhamento terdo de ser
expedidos com esquema de monitoragdc da implementagéo do TQC nas
diversas industrias, para averiguar quais foram as dificuldades fisicas
encontradas.

3-2-3-5. Comentarios pelo sr. Miyauchi

A) Foi com pezar constatar a auséncia no seminario de 3 dias devido a outros
afazeres do corpo docente da FCAV que participou do programa de treinamento
na JUSE por 2 semanas no Japao (com a unica exceg¢ao feita ao Sr. Cymbalista).
Aparentemente, a reciclagem através deste seminario de 3 dias no Brasil, foi
uma excelente oportunidade para rememorar o aprendizado da TQC.

B) Foi também lamentavel o fato de outros membros da FCAV ndo possuissem
quaisquer materiais visuais e didaticos distribuidos durante o seminario de 2
semanas no Japéo.

C) Apesar da totalidade do material para o seminario ter sido enviado a FCAV
em Junho de 1995, ndo foram traduzidos para portugués a tempo, para
distribuicao aos participantes do seminario de 3 dias.

D) Para as pessoas envolvidas com a implementagdo do TQC no Brasil, é
essencial o recebimento de um treinamento continuo sem intervalo inativos
prolongados, pois poderao resfriar o seu entusiasmo assim como evitar que
venham a se descartilhar do aprendizado realizado.

3-2-3-6. Pesquisa sobre o perfil dos participantes
Apo6s o seminario, os participantes foram pesquisados para detetar o nivel da
sua compreensao e o estagio de desenvolvimento do TQC junto as suas

empresas (a pontuagéo maxima é 10).

A) Os conceitos de TQC apresentados no semindrio sdo importantes para enaltecer
a competitividade da sua empresa?

- Sim (nivel médio): 9.48
- nimero de respostas: 25

B) Os conceitos de TQC apresentados no seminario podem ser implantados na
sua empresa a curto ou médio prazo?

- Sim (nivel médio): 6.79
- numero de respostas: 24
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C) Os cursos a serem oferecidos pela CIPQ no futuro seréo de valia para
implantar TQC na sua empresa?

- Sim (nivel médio): 7.83
- numero de respostas: 24
- numero de respostas: 25

3-2-3-7. Avaliagao da Pesquisa

A) O seminario pode ser considerado como confirmagao do interesse para
compreensao dos conceitos de TQC.

B) Todavia, é importante que o programa de implementagéo do TQC seja
considerado a longo prazo, e ndo como agédo remediadora com resultados

rapidos.

C) Programas futuros da CIPQ s&o bem vindos pelos membros da industria no
Brasil para estudar a implementagdo do TQC. Na fase atual, para implementacao
da CIPQ, é necessario receber por varios anos apoio continuo e esquema
adicionais de assessoria da JUSE.

3-2-3-8. Recomendacgdes pelo sr. Miyauchi

Recomenda-se com énfase que a CIPQ inicie o planejamento da implementacao
do TQC, incluindo um programa de educagdao para Alta Dire¢do e Média
Geréncia, assim como para os facilitadores que atuaréo no cenario industrial

brasileiro.
3-3. Material de Treinamento especifico para utilizagao junto a CIPQ
A JUSE providenciou o material de treinamento, constituido de textos entregues ao

corpo docente da FCAV por ocasido do curso de treinamento durante 2 semanas
no Japao e seminario de 3 dias direcionadas aos brasileiros voltados a inddstria,

conforme:

3-3-1. Curso de Treinamento de 2 semanas para corpo docente da FCAV

<Titulo do texto> <Autor>
- Conceitos gerais de TQC () Dr. Yasutoshi Washio
- Conceitos gerais de TQC (ll) Sr. Ichiro Miyauchi
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- Histéria em CQ (PDCA) Sr. Ichiro Miyauchi

- Diretriz para gestao Dr. Yoshikazu Tsuda

- Gestao do trabalho diario Dr. Yoshikazu Tsuda

- Garantia da Qualidade Dr. Tadashi Yoshizawa
- Assentamento da Fun¢&o Qualidade (QFD) Dr. Tadashi Yoshizawa
- Normalizagao Sr. Ichiro Miyauchi

- Controle do Processo Sr. Hldeo Yoshikawa

- Métodos para TQC Sr. Hldeo Yoshikawa

- Papel do Facilitador Sr. Ichiro Miyauchi

- CCQ-Circulo de Controle da Qualidade Sr. Ichiro Miyauchi

3-3-2. Seminario de 3 dias para pessoal industrial no Brasil

<Titulo do texto> <Autor>
- Controle Total da Qualidade (Sindpse) Sr. Ichiro Miyauchi
- Garantia da Qualidade Sr. Ichiro Miyauchi
- Normalizagao (*) Sr. Ichiro Miyauchi
- Responsabilidade sobre o Produto Sr. Ichiro Miyauchi
- Diretriz para Gestao Sr. Ichiro Miyauchi
- Papel do Facilitador Sr. Ichiro Miyauchi

* texto andlogo ao adotado durante o curso de treinamento de 2 semanas

3-3-2. Conforme os térmos de referéncia, a JUSE, como subcontratada, devera
providenciar materiais relativos aos topicos subsequentes:

- delineamento de experimento

marketing para melhoria continua

- Contabilidade e gestdo dos custos

Mensuragao e Controle em processos industriais continuos
Logistica

Desenvolvimento e transferéncia de tecnologia

** Com a aprovagao do sr. Yamada da UNIDO, os tépicos relativos a Sistema de
Implementagao foram omitidos, porque 0 assunto ndo e pertinente ao campo
do TQC.

Essa técnica esta considerada a mais avangada técnica do TQC

Para os objetivos individuais, seréo assignados os seguintes especialistas da
JUSE:



<Titulo do texto> <Autor>

- Delineamento de Experimentos Dr. Yasutoshi Washio

- Marketing para Melhoria Continua Dr. Noriaki Kanda

- Contabilidade e Gestao do Custo Sr. Takashi Kanatsu

- Mensuragéao e Controle em processos (referir-se a Nota)
industriais continuos

- Logistica Sr. Ichiro Miyauchi

- Desenvolvimento e Transferéncia de Dr. Hajime Karatsu
Tecnologia

Nota: Os autores do texto sdo:

Sr. Katsuyoshi Ishihara Sr. Hiroyuki Takahashi
Dr. Ayatomo Kanno Sr. Fumio Tanaka

Sr. Zenzaburo Katayama Sr. Terutaka Urano

Sr. Katsuhiko Tsunoda Sr. Yoshizo Hasegawa
Sr. Kaoru Shimoyamada Sr. Shigeru Takagi

Sr. Yoshihisa Masuyama e Sr. Koichi Oba

Os materiais preparados por Dr. Washio relativo a Delineamento de Experimentos,
por sr. Kanatsu sobre Contabilidade e Gestao de Custos, por Dr. Karatsu referente a
Desenvolvimento e Transferéncia de Tecnologia s&o extratos dos respectivos livros
publicados em japonés que foram traduzidos.

O material do Dr. Kanda provem dos seus artigos relativos a TQM e Marketing.
O material do Mensuracgao e Controle em processos industriais continuos provem
dos artigos de Controle em Processo da JUSE magazine.

Cumpre aqui mencionar que a versao em inglés e a versao original em japonés
para serem traduzidos ao portugués foram enviados a FCAV.

4. Sessiao de Encerramento

Reconhece-se que o nivel atual de assimilacdo dos conceitos de TQC é

suficiente para considerar como plenamente compreendido tanto pelos
interessados das industrias no Brasil como pelo corpo docente da FCAV. Conforme
a nossa experiéncia, a lentidao da assimilagéo é uma situagao relativamente
comum inerente a faze inicial do aprendizado do TQC. Porisso torna-se necessario
0 programa educacional continuo, para assenta-lo tanto junto a FCAV como entre o
pessoal das industrias no Brasil, com assisténcia e apbio dos especialistas da
JUSE.
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Todavia, se ndo houver ac menos uma implementagéo fisica do programa de TQC
junto as industrias, ndo sera constatado a sua validade com a redugao dos defeitos,
ou para melhoria da qualidade. E necessario que cada industria considere as

etapas subsequentes de a¢ao:
Pela média geréncia:
(1) identificar quem sa0 0s usuarios
(2) identificar os problemas que aborrecem os usuarios

(3) estabelecer prioridade para solugao da qualidade, custo, entrega,
seguranca, moral e relativos ao ambiente

(4) Em seguida, solucionar os problemas identificados um a um, e consolidar os
procedimentos de bloqueio contra a reocorréncia. Enquanto estas agdes
corretivas sao acionadas:

- identificar cada uma das operagdes e estabelecer o procedimento
operacional padrao (SOPs)

- se n&o viavel, definir os SOPs pelo nivel de criticidade de cada processo,
para satisfacao do usuario.

- se viavel, buscar a maneira de melhoria até que se atinja ou exceda o
nivel de referéncia definida pela concorréncia.

Para alta diregao: definir as metas comerciais de qualidade, custo, entrega,
seguranga, moral, e relativos ao meio ambiénte, que propiciem a satistagdo do
usuario e melhoria competitiva, e assenta-los a cada uma das areas de média

geréncia.

Ao atingir esta fase, os conceitos do TQC estao plenamente disseminados por toda
a companhia pronta para sobrevivéncia e prosperidade com participagéo de todos
os funcionarios.

Para desenvolvimentos adicionais do programa do TQC, é necesséario um
planejamento quinqienal conforme enumerado a parte.
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Programa Quinquenal Exempio)

1996 1997 1998 1999 2000
Ano
Programa Abr. Out. Abr.  Out. Abr.  Out. Abr.  Out. Abr.  Out.
Alta Direcao 2 semanas 2 semanas 2 semanas 2 semanas 2 semanas
Fa(cf:llgic\j;))res 2sem. 2sem. |2sem. 2sem. |2sem. 2sem. |2sem. 2sem. 2. sem. 2 sem.
no - Facilitadores 2sem. 2sem.| 2sem. 2sem.} 2sem. 2sem.| 2sem. 2sem.| 2sem. 2sem.
Japao Média Geréncia
na (CO) Maio  Dec. | Maio Dec. | Maio Dec. | Maio Dec. | Maio  Dec.
Sse ifi
Ju Facilitadores | 5 semanasem | 2 semanas em | 2 semanas em | 2 semanas em | 2 semanas em
em CCQ Kuala L Beiji Colomb Manil Tok
(CO & FCAV) uala Lumpur eijin olombo anila okyo
Alta Direcao 1sem. 1sem.| 1sem. 1sem.| 1sem. 1sem.| 1sem. 1sem.| 1sem. 1sem.
no ®¢89 | Jan. Junho Abril Abril Abril Abril
Brasil Média Geréncia 2sem 2sem 2sem|2sem 2sem 2sem|{2sem 2sem 2sem |2sem 2sem 2sem|2sem 2sem 2sem
| Jan. Jul. Set. | Jan. Maio Set | Jan. Maio Set. [ Jan. Maio Set. | Jan. Jul. Set.
pe a
FCAV Facilitadores 2sem. 2sem. | 2sem. 2sem. |2sem. 2sem. 2sem. 2sem. | 2sem. 2sem.
Fev. Julho Fev. Julho Fev. Julho Fev. Julho [ Mar¢co Julho
no Suporte Janeiro Junho | Janeiro Junho | Janeiro Junho | Janeiro Junho | Janeiro Junho
Brasil Educacional | Mareo Margo Margo Margo Margo
pela Setembro Setembro Setembro Setembro Setembro
JUSE Consultoria ditto ditto ditto ditto ditto
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