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SUMARIO

Este trabalho mostra como a Gestio pela Qualidade Total estA sendo implantada na Coordenadoria
para Projetos Especiais (COPESP), Empresa do Ministério da Marinha, tecendo comentirios sobre a
estratégia adotada, as fases estabelecidas para a implantagfio, os treinamentos ministrados nas varias
fases, o concurso de trabalhos desenvolvidos e 08 indicadores utilizados. No final mostra a situagfo
da implantagio em Setembro/93 e os beneficios tangiveis e intangfveis alcangados até a ocasifio.

01 - Contribuigio técnica a ser apresentada no I Encontro da Qualidade Total nas Industrias de

Alta Tecnologia e Centros de Pesquisas - ABM - S¥o José dos Campos, SP - 23 a 25 de.
Novembro de 1993.

02 - Chefe do Dept® de Garantia da Qualidade da Coordenadoria para Projetos Especiais ( COPESP).
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1 - INTRODUGAO

A Coordenadoria para Projetos Especiais ( COPESP) é uma empresa do Ministério da Marinha que
desenvolve projetos de alta tecnologia, consciente de que isso ¢ fundamental para a independéncia e o
desenvolvimento do nosso pafs. -

A COPESP sempre primou em estabelecer e manter um padrfio de exceléncia em todas as atividades
desenvolvidas, com pleno uso das suas potencialidades humanas, contribuindo 4 elevago dos niveis
de qualidade, produtividade e de seguranga no Brasil. O ambiente na empresa ¢ de grande
receptividade a novas tecnologias e a técnicas mais modernas de administragfo.

A utilizagfio dos conceitos da Gestio pela Qualidade Total npa empresa foi considerada essencial e
prioritdria, por decisfio do seu Presidente, V.A.(EN) Othon Luiz Pinheiro da Silva, que assumiu
pessoalmente a lideranga para a sua implantagfo.

Os conceitos a respeito do assunto comegaram a ser difundidos na COPESP a algumas poucas 4reas,
no ano de 1990, havendo na época grande énfase 4 padronizagfo dos processos. Em Outubro de 1991
foi iniciado um programa global de aplicago a todas as 4reas, com nova orientagfo para a
implantag¢fio. Este trabalho trata do que ocorreu a partir desta ultima ocasifio.

No inicio de 1993 o Estado Maior da Armada divulgou a publicagfio "Gest#io pela Qualidade Total -
Propésito, Estrutura e Normas para implantagfio na Marinha", que passou a servir de guia e de
orientagdo para a implantagio na COPESP.

Este programa ¢ conhecido na COPESP com a sigla TQC ("TOTAL QUALITY CONTROL"), que é
usada neste trabalho.

2 - ESTRATEGIA ADOTADA

A Direglio da COPESP adotou a estratégia de implantar o TQC em todos os Departamentos e
Coordenadorias, em todos os niveis da organizagfo e em todos os processos principais.

Dado o ntimero de colaboradores e a localizagfio da empresa ein trés 4reas distintas (duas em Sdo’
Paulo e uma em Iperd), foi estabelecido que a implantagfio ocorreria em cascata, em 3 grupos

principais, da seguinte forma:
- Primeiramente, seria iniciada num grupo especial pequeno, composto por uma Divisfio de
cada Departamento (ou Geréncia de cada Coordenadoria), cujos chefes foram selecionados como os
mais interessados no assunto e abertos a novas formas de administrago;

- Depois, a implantago ocorreria no segundo grupo e, em seguida, no terceiro grupo. Esses dois
grupos teriam, aproximadamente, omwmonumemdechefu

Coube ao Departamento de Garantia da Qualidade a incumbéncia de coordenar os trabalhos de
implantagfio, de auditar as varias Areas, de levantar estatisticas a respeito e de treinar todos os chefes
de Divisio e equivalentes, que depois passariam a elementos multiplicadores.

A responsabilidade pela implantaglio em cada divisfio (ou Geréncia) foi atribuida ao proprio chefe de

érea, que atuou também como elemento multiplicador, coordenando o treinamento de todos os seus
colaboradores.
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No departamento de GQ foi crianda uma Assessoria, que dépois se transformou em Divisfio da
thhdadeTowLoomaﬁmhdadededumpmtemmbaﬂ}mdemphnmﬂoemwdaaempmu
Essa Divisfio tem trés pessoas ( 1 engenheiro senior, 1 técnico e 1 assistente administrativo). ’
Foi estabelecido que cada colaborador da COPESP deveria dedicar, em média, 4 horas por semana ao
programa de implantagfio.

3 - FASES DE IMPLANTACAO
A implantagio do TQC em cada 4rea foi dividida em 4 fases distintas, a saber:

1* Fase: treinamento basico das Chefias

2" Fase: treinamento basico de todo o pessoal

3* Fase: treinamentos especializados e inicio da padronizag#io dos processos
4* Fase: consolidagfo da implantac&o.

A fig. 1 mostra o cronograma da implantagfio do TQC na COPESP. Conforme pode-se observar, em
acréscimo aos 3 grupos inicialmente previstos foram criados dois novos, compostos pelos chefes
remanescentes que nfio puderam concluir os primeiros cursos, e pelos novos chefes.

Para fins de controle da implantagfo, cada fase foi dividida em duas etapas (inicial e final) como
indicado a seguir:

1* Fase - TREINAMENTO BASICO DAS CHEFIAS
(DivisSes e Geréncias de Projetos)

Esse treinamento foi ministrado pelo Dept® de Garantia da Qualidade.

Etapa Inicial: curso de TQC.

Etapa Final: término de um ciclo do trabalho de TQC, iniciado no curso (para trabalhos com processo
de verificaglo demorado, até a aplicag3o real e efetiva das ag8es planejadas).

2* Fase - TREINAMENTO BASICO DE TODO O PESSOAL

Esse treinamento foi ministrado ao pessoal de cada drea pelo chefe respectivo, previamente aprovado

na 1* Fase.

Etapa Inicial: curso de TQC para todo o pessoal da drea.

Etapa Final: término de um ciclo do trabalho de TQC iniciado no curso (para trabalhos com processo
de verificagio demorada, até a aplicag#o real e efetiva das agSes planejadas);
e
estudo de 2 processos principais (fluxograma, levantamento de fornecedores, clientes e
envolvidos, pesquisa de opinifio, criagio de indicadores e divulgagio do processo aos
envolvidos).



Figura 1 - CRONOGRAMA DA IMPLANTACAO DO TQC NA COPESP
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FASES DE IMPLANTAGAO GRUPOS:

1* FASE - TREINAMENTO BASICO DAS CHEFIAS DE DIVISAO E GERENCIAS DE PROJETO. 1® GRUPO - 11 DIVISOES E GERENCIAS

2° GRUPO - 28 DIVISOES E GERENCIAS

3° GRUPO - 30 DIVISOES E GERENCIAS

2% FASE - TREINAMENTO ESPECIALIZADOS E INICIO DA PADRONIZAGAO DOS PROCESSOS. 4° GRUPO - 8 DIVISOES E GERENCIAS (REMANESCENTES)

§° GRUPO - 9 DIVISOES E GERENCIAS (REMANESCENTES E
NOVOS8 CHEFES)

2* FASE - TREINAMENTO BASICO DE TODO O PESSOAL

4* FASE - CONSOLIDAGAO DA IMPLANTAGAO.




3* Fase - TREINAMENTOS ESPECIALIZADOS E .IN'ICIO DA PADRON]ZACAO DOS
PROCESSOS '

Os treinamentos especializados foram organizados pelo Dept® de GQ, e ministrados por especialistas
internos e externos.

Etapa Inicial: treinamento de 50% do pessoal necessario nos cursos especializados previstos.

Etapa Final: treinamento de todo o pessoal necessario nos cursos especializados previstos;

e
padronizagio (com pritica operacional) de pelo menos 2 processos principais, apds
estudos e consulta aos clientes.

4* Fase - CONSOLIDAGAO DA IMPLANTAGAO

Etapa Inicial: padronizagfio (com prética operacional) de 50% de todos os processos principais,
apos estudos e consulta aos clientes.

Etapa Final: padronizag#o de todos os processos principais, apos estudos e consulta aos clientes;
reciclagem de todo o pessoal nos cursos especializados previstos;

e
incorporagfio dos preceitos do TQC nas atividades diArias, por todo o pessoal de 4rea.

4 - PROGRAMA DE TREINAMENTO
O programa de treinamento envolveu cursos em todas as fases da implantagfo.
4.1 - PROGRAMA DE TREINAMENTO DA 1° FASE

O Dept® de Garantia da Qualidade ministrou curso basico de TQC a todos os chefes de Divisio e
Gerentes de Projeto, de acordo com o seguinte esquema:

Apresentadores: Chefe do Dept® de GQ, Chefe da Divisfo de Qualidade Total e convidados.
Carga Horaria: 39 horas ( 13 aulas de 3 horas)

Periodo: Cerca de 2 meses

Dias da Semana: 2 ( em geral 2* e 4* feiras)

Horario: 08:30 as 11:30 horas

Local: Na propria COPESP ou no IPEN, ao lado da COPESP.

Referéncias bibliograficas:

&) Livro "Geréncia da Qualidade Total", de Vicente Falconi Campos, Fundag#io Christiano Ottoni.

b) Livro "As 7 ferramentas estatisticas para o Controle da qualidade”, de Sonia Vieira e Ronaldo
Wada, de QA&T Consultores Associados Ltda.

PROGRAMA
1 - INTRODUGAO............ A S el (2 horas)
Apresentaciio dos instrutores e dos alunos, histérico do TQC, estratégia para a implantagio do TQC

na COPESP, Gestfio da Qualidade Total do Ministério da Marinha, programa do curso de TQC,
objetivos a serem alcangados, introdugfo & produtividade e exercicio de entrevistas (quebra-gelo).

128



2 - CONTROLE DA QUALIDADE TOTAL........cocos00m ammmaisinsissmmasrsimessss e (1 hora)
Objetivos de uma empresa, conceito de rompimento com o passado, defini¢cfio de qualidade, chentee
internos e externos, "Achismo" versus qualificagio de resultados.

3 - CRESCIMENTO DO SER HUMANO NA EMPRESA. .........cocoooiiiemieeeceeeee e (2 horas)
Teorias sobre motivagfio, circulos de GQ, educagio e treinamento.
4 - GERENCIAMENTO NO TQU........coouiiemireeiiiecseeaececssseesesesesesenssessensebenseesseesesssnens (4 horas)

Rotina e melhorias - Conceito de Controle, defini¢fio do processo, conceito de controle do processo,
causas comuns e especiais, ciclo PDCA de controle (Método Gerencial), conceito de complexidade,
exercicio sobre processo e PDCA.

5 - GERENCIAMENTO DAS ROTINAS......_.....cooooooeeeoeoeeeesesemoseeeseeseesseemsssesssesessesrenees (2 horas)
Controle da Qualidade, custo e atendimento e implantagio da rotina.

6 - GERENCIAMENTO DAS MELHORIAS.........cccoetemiureseneusisiesesesesesssssssssesssssssssens (2 horas)
Gerenciamento interfuncional, gerenciamento das melhorias e implantagio da administragfo por
objetivos.

T=HOUSEREEPING o i s o e na st i st as S eneh s Ve esteag e Snm A S Seb ek comusnso ] (1 hora)
Regra dos 58 e resultados esperados.

8« GARANTIA DA QUALIDADIE..........cocoiconsiuiissiimmsisomimanmstitsuies s sissimsonsssssanssos (3 horas)
ISO 9000.

9 - RELACIONAMENTO COM OS FORNECEDORES.........ccocvmviniresimmiiimrimiienns (1 hora)

Especificago de compra, controle dos documentos de aquisi¢fio e desenvolvimento de fornecedores.

10 - PLANEJAMENTO PARA A IMPLANTAGCAO DO TQC NA COPESP (2" FASE) (3 horas)
Estudo das necessidades para a implantago.

11= AUDITOREIAS DA QUALIDATIDIE.......co0mmesrsastonsnsnsnsnssbosssnasesnits sassspnsssnbsess sepmssonessisn (2 horas)
Desenvolvimento das auditorias e apresentagf#o da Lista de Verificagfo.

12 - ESTUDO DE CASOS REAIS DA COPESP......c.coooeeieeeireee e seisenseresisssesasasss s sessnsens (6 horas)
13 - METODOLOGIA E FERRAMENTAS PARA A SOLUCAO DE PROBLEMAS .....(10 horas)

Processos de identificagfio, observagfio, anAlise, ag8o, verificagio, padronizagfio e conclusfio; as 7
ferramentas basicas da Qualidade Total.

CRITERIO DE APROVAGAO NO CURSO

FreqDéncia minima a 10 aulas, fazer as {arefas dadas em aula e chegar ao processo de Agfo da
metodologia para a solugio de problemas, para um problema real escolhido no inicio do curso.
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4.2 - PROGRAMA DE TREINAMENTO DA 2* FASE

O treinamento da 2* fase foi ministrado ao pessoal de cada 4rea pelo Chefe de Divisfo ou Gerenté de
Projeto respectivo.

Cada Chefe teve autonomia para estabelecer os periodos, horarios, cargas horrias, locais e
programas de acordo com as suas conveniéncias e com o nimero e o nivel do seu pessoal.

O programa bésico, no entantg, foi 0 mesmo da 1* fase, com pequenas alteragBes nas cargas horérias
de cada assunto para melhor atender ao publico alvo de cada um.

4.3 - PROGRAMA DE TREINAMENTO DAS 3* e 4* FASES

Os treinamentos das 3* e 4* fases estfio sendo ministrados por especialistas da prépria COPESP ou
por especialistas externos.

Os participantes foram selecionados de acordo com as necessidades especificas de cada 4rea pela
Divis#io da Qualidade Total.

Os cursos s#io todos de curta duragio (até 40 horas) e foram ministrados nas instalagSes da propria
COPESP ou IPEN. Os cursos j4 realizados (R) ou previstos(P) para 1993 e 1994 sfic os seguintes:
Sistema da Qualidade COPESP (R)

ISO - 9000 (R)

Auditorias da Qualidade (R)

Custos da Qualidade (P)

Garantia da Qualidade Nuclear (P)

Garantia da Qualidade na Operagfo de Instalag8es (P)
Técnicas de Apresentagio (R)

Supervisio e Lideranga / Relag8es Humanas (R)

TWI - Training Within Industries (P)

Controle Estatistico de Processos - Nivel Superior (R)
Controle Estatistico de Processos - Nivel Médio (P)
Meétodo Taguchi - Projeto do experimentos (R)
Confiabilidade (P)

Amostragem - Nivel Médio (P)

FMEA - Failure Mode and Effect Analysis (P)
Células de Trabalho (P)

Anélise de Valores / Engenharia de Valores (P)
Grupo de Melhoramento para Qualidade Total (P)
QFD - Quality Function Deployment (P)

Manutengio Produtiva Total (P)

Os cursos realizados em 1993 serfio repetidos em 1994.
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5 - CONCURSO DE TRABALHOS DE TQC

Foi instituido um concurso de trabalhos de TQC, a ser realizado semestralmente, com a finalidade de
motivar o pessoal a usar a metodologia de solugfio de problemas para a melhoria do desempenho de
suas 4reas. O concurso & realizado para os seguintes niveis, em separados: Superior, Médio e
Operacional. Os temas sfo de livre escolha dos colaboradores, com a aprovagfo dos seus chefes
respectivos.

O esquema de realizagfio é dado na figura 2.
FIG. 2 - Esquema de realizag#o do Concurso de trabalhos de TQC.

Figura 2 - §3QUENA D REALIZAGAO DO CONCURSO DE TRABALHOS DS TGC
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O 1° Concurso foi encerrado em junho/93 e os prémios concedidos a todos os participantes dos
grupos vencedores foram:

- Diploma alusivo
- Relégio de pulso
- Prioridade para participagfio em cursos ¢ eventos do programa de TQC.

Em adigfio, cada grupo vencedor escolheu um representante para participar do 3° Congresso. da
thlidadeerdutividadc,realizadoemGnmndo,deZQdejtmhoa2deju]hodecteano.



6 - INDICADORES

Os indicadores inicialmente utilizados para aferir a evolugfio da implantagio do TQC na COPESP
foram:

- Percentuais de divisdes e geréncias em cada fase (em relagio ao total da COPESP).

Os resultados globais da COPESP foram os seguintes, até 10/09/93:

1* Fase de implantagfio - iniciando 3,7%
encerrando 11,1%
Total 14,8 %
2* Fase da implantag#o - iniciando 42,0%
encerrando 34,6 %
Total 76,6 %
3* Fase da implantago - iniciando 8,6 %
encerrando -
Total 8,6 %
4* Fase da implantagfio - 0%

Apds ampla discussfo na COPESP, o niimero de indicadores foi elevado e estes passarfio a ser
levantados trimestralmente, a partir do fim deste ano.

0S NOVOS INDICADORES SAO:

A - TREINAMENTO - CURSO BASICO DE TQC (1* E 2* Fases) _

META - Treinar todos os colaboradores

INDICADORES - Percentual de Chefes de Divis#o/Gerentes de Projetos Treinados.
- Percentual de Colaboradores Treinados.

B - CURSOS ESPECIALIZADOS (3* Fase)
META - Ministrar cursos especializados e aplicar na prética os ensinamentos, em todas as Areas onde
necessario.
INDICADORES - N° de Cursos Realizados
- N° de Colaboradores Treinados
- N° de AplicagBes Priticas Implementadas.

C - PADRONIZAGAO DOS PROCESSOS PRINCIPAIS
META - Padronizar todos os processos principais.
INDICADOR - Percentual de Processos Padronizados

(em relag¥o ao niimero de processos principais).
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D - SOLUGAO DE PROBLEMAS
META - Melhorar o desempenho através da solugfio de problemas
INDICADORES - N° de Trabalhos de TQC concluidos
- N°de Trabalhos de TQC em andamento
- Beneficios tangiveis alcangados (em USS$), para os préximos 10 anos
(Nota : este indicador ser4 utilizado em G)

E - SOLUGAO DAS NECESSIDADES DOS CLIENTES
META - Atender plenamente as especificagBes e necessidades dos Clientes.
INDICADOR - N° de Reclamagdes dos Clientes (nos Gltimos 3 meses).

F - SATISFAGCAO E MOTIVAGAO DOS COLABORADORES COM A IMPLANTAGAO DO

TQC
META - Motivar todos os colaboradores para a implantagdo do TQC.
INDICADOR - Grau de satisfagdo dos colaboradores com a implantagfio do TQC.

G - BENEF{CIO/CUSTO DA IMPLANTACAO DO TQC
META - Aumentar a produtividade e melhorar o desempenho da COPESP.
INDICADOR - Relag#io Beneficio/Custo da implantagfio do TQC.

7 - CONCLUSOES

A implantaclo da gestio pela Qualidade Total na COPESP foi iniciada b4 dois anos e os primeiros
resultados favordveis j4 comegam a ser obtidos.

A situagfio da implantag#o até 10/09/93 era o seguinte:
Na 1° fase - 14,8 % das divisSes e geréncias

Na 2" fase - 76,6 %

Na 3 fase - 8,6 %

Embora nenhuma geréncia ou divisfio tenha atingido a 4* fase, isso devera ocorrer no inicio de 1994.
O encerramento dessa fase estd previsto para o final do préximo ano, para cerca de 90% das 4reas da.
COPESP.

J4 foram desenvolvidas varias dezenas de trabalhos de TQC, visando a solugfio de problemas e o
aprimoramento do desempenho das 4reas diversas. Todas as divisBes e geréncias j& desenvolveram
com sucesso pelo menos um trabalho. Alguns tiveram resultados muito expressivos, com grande
economia de recursos, e, outros, diminuig#o sensive] dos prazos de certas atividades.

Existern trabalhos nas seguintes 4reas: técnica, gerencial, administrativa, produtiva, financas,
aquisigio de materiais, informdtica, planejamento e controle, operago e garantia da qualidade. Os
beneficios tangiveis e mensuréveis conseguidos vanaram de alguns poucos a centenas de milhares de
dblares, por trabalho desenvolvido.

Em geral todas as melhorias obtidas foram conseguidas sem nenhum investimento em equipamento
ou material e com as mesmas equipes de trabalho. O tunico dispéndio foi o tempo de estudo do

problema pelas equipes.



Existem intimeros beneficios intangfveis, que ainda nfio puderam ser mensurados em vArias 4reas da
COPESP. Dentre estes, podem ser mencionados:

- Melhor entrosamento entre os elementos de uma mesma equipe;

- Melhor entrosamento entre equipes diferentes e entre divisSes e departamentos;
- Maior transparéncia dos processos e maior conhecimento pelos envolvidos;

- Maior satisfagio dos clientes de varios processos;

- Sobras de espagos (em locais onde faltava);

- Sobras de moéveis (em locais onde faltava);

- Melhor organizago de alguns setores;

- Maior satisfagfo dos envolvidos.

Dessa forma, comega a ser estimulada na empresa a mentalidade de aperfeigoamento continuo, com o
questionamento critico dos processos existentes, visando a melhoria do desempenho da nossa
organizag#o.

Como conclusfio final, pode-se afirmar que ¢ bom o andamento da implantagfio da Gesifio pela
Qualidade Total na COPESP, j4 tendo sido obtidos varios beneficios mensurdveis e outros intangiveis
que recomendam o prosseguimento do programa. No entanto, resta muito a ser feito e nfio se pode
ainda cantar vitoria.

A experiéncia na implantag#io mostra que essa tarefa é 4rdua e complexa, exigindo esforgo e
criatividade. A mudanga da mentalidade e dos habitos do pessoal de uma empresa demanda bastante
tempo e requer muito trabalho de divulgagio e de convencimento das pessoas. E de fundamental
importincia que todos aceitem a necessidade de uma transformagfio e colaborem efetivamente a fim
de que i850 POSSA OCOITET COM SUCESSO,
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IMPLEMENTATION OF THE TOTAL QUALITY MANAGEMENT IN COPESP (1)

Alvaro J. A. Calegare (2)

This paper provides a case study - the implementation of the Total Quality Management in
Coordenadoria para Projetos Especiais (COPESP), 8 R&D Crganization of the Brazilian Navy. It
summarizes the strategies, the phases for implementation, trainings, selection of the best study cases
and the indicators that are being used. It shows the present situation of this implementation in
September/93 and the derived tangible and untangible benefits.

(1) - Paper io be presented at the 1st meeting of Total Quality in High Technology Industries and
R&D Centers - ABM - Sfo José dos Campos - S.P. - Brazil - November 23 to 25, 1993

(2) - Quality Assurance Manager, Coordenadoria para Projetos Especiais (COPESP).



