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RESUMO

A gestdo da qualidade tem se mostrado como uma das principais
estratégias para incremento da capacidade competitiva das organizagdes, principalmente
em um ambiente de mercado dindmico e marcado por grande concorréncia entre
fornecedores de produtos e servigos. A relevancia da gestdo da qualidade resultou na
difusdo de conceitos, técnicas, normas ¢ modelos com o objetivo de orientar a
implantacdo desses sistemas, como o modelo de referéncia ISO 9001 — 2000, o qual tem
sido amplamente adotado por diferentes organizagdes. Contudo, a implantacdo de
sistemas de gestao da qualidade ¢ uma tarefa desafiadora onde o sucesso depende de um
consistente esforco de gestao e prioridade estratégica alinhada as caracteristicas proprias
de cada organizacdo. As empresas de base tecnoldgica possuem caracteristicas que
indicam a habilidade para absor¢do de novos conhecimentos e prioridade para estratégia

tecnologica associada ao desenvolvimento de novos produtos e processos.

A presente dissertacdo apresenta o processo de implantacdo do sistema
de gestdo da qualidade de uma empresa de base tecnoldgica abordando o planejamento
e as acoes de maior relevancia no contexto das caracteristicas tipicas dessas empresas,
em especial as caracteristicas do processo de desenvolvimento de produtos, do sistema
de medi¢ao de desempenho, e da sistematica para melhoria continua. A metodologia de
pesquisa-agdo foi adotada por ser esse um método participativo que permite tanto o
atendimento aos objetivos praticos, a implantacdo da gestdo da qualidade, quanto aos
objetivos de conhecimento sobre o desenvolvimento da agdo. A observagao do processo
de implantacdo revela as principais dificuldades e solu¢des encontradas para atender as
demandas da empresa. Como contribuicdo, a andlise das observacdes no contexto da
fundamentagdo tedrica, permite construir a correlacdo entre as caracteristicas dessas
empresas € os requisitos de implantagao do SGQ, de forma a consolidar uma proposta
de perspectiva conceitual propria para gestdo da qualidade em empresas similares.
Como resultado pratico, a implantacdo da gestdo da qualidade na empresa trouxe
efetivos ganhos em competitividade mensurados pelos principais indicadores de

desempenho.

Palavras chave: Gestdo da Qualidade; ISO 9001-2000; Empresa de Base

Tecnologica — EBT; Melhoria Continua.



ABSTRACT

Quality management is showing as one of the main strategies for
organizations competitiveness capacity increase, mainly in a dynamic market
environment point by a hard competition between products and services suppliers. The
quality management relevance did result in a diffusion of concepts, techniques,
standards and models aimed to orient such systems implementation, as the ISO 9001 -
2000 reference model each has been widely adopted by organizations. However quality
management system implementation is a challenger task where the success depends on a
consistent managing effort and a priority strategy aligned to the specific features of each
organization. The technology based enterprises has specific features that indicates the
ability to absorb new knowledge and priority for technology strategy associated to the

new products and process development.

This research presents the quality management implementation process
in a technology based company, approaching the planning and the more relevant actions
in the context of those typical company features, specially the product development
process, the performance measurement system, and continuous improvement systems.
The action research methodology has been adopted as it is a participative method that
enables to achieve the practical objectives, quality management implementation, and the
knowledge objectives about the action development. The implementation process
observation unveils the main difficulties and solutions founded in order to attend the
company demands. As a contribution, the observation analysis in the context of the
theoretical background enables to build a correlation between those company features
and the quality management system implementation needs, in a way to consolidate a
proposal for a specific conceptual perspective for quality management system for other
similar companies. As a practical result, the quality management system implementation
brought effective gains in productivity measured by the main company performance

indicators.

Key words:  Quality Management; ISO 9001-2000; Technology Based Enterprise;

Continuous Improvement.
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1-INTRODUCAO

1.1 — Apresentacio do tema

A crescente pressdo da globalizacdo dos mercados tem elevado os
esforcos das empresas na absor¢do de novas estratégias para a manutengdo e o aumento
de sua posicao competitiva (JUNG et al., 2009). O paradigma competitivo apresentado
por Porter (1986) considera, essencialmente, as estratégias de competitividade industrial
fundamentada na lideranca de custo total e na diferenciacdo. A estratégia de
diferenciagdo fundamenta-se na criagdo de capacidade competitiva por meio da
inovagdo em produtos e servicos, na agressividade mercadologica, na busca por criar
uma diferenciacao tal que leve a fidelizacao do cliente. De outra forma a estratégia de
lideranca em custo total fundamenta-se na criagdo de capacidade competitiva por meio
da redugdo continuada dos custos buscando a maxima eficiéncia dos sistemas de

producdo e minimo custo.

De acordo com a abordagem baseada em recursos (RBV), as estratégias
competitivas usualmente consideram como fator determinante da competitividade um
conjunto especifico de ativos tangiveis e intangiveis, aos quais a empresa pode ter
acesso (BESSANT et al., 2001). A criagdo e acumulagdo destes ativos tornam-se o foco
central da gestdo estratégica da empresa com o objetivo de construir uma posi¢do
competitiva, posi¢do esta que serd mais duradoura e sustentavel quanto melhor possa ser
essa gestao e mais dificil for de ser copiada por outras empresas inseridas do mesmo

cenario competitivo.

A Qualidade, como conceito amplo, apresenta-se como uma estratégia
eficaz para obtengao de vantagens competitivas por meio da introducao dos conceitos de
gestdo da qualidade total (Total Quality Management — TQM). As empresas com
estratégia competitiva de diferenciagdo encontram melhores resultados com a
introducdo dos conceitos do TQM do que as empresa com estratégia competitiva de
lideranga em custo total (JUNG et al., 2009). Diferentes abordagens para a gestao da
qualidade, embora convergentes em seu conteudo basico, refletem diferentes visdes de
como implantar e evoluir o gerenciamento da qualidade. As empresas com foco no
gerenciamento da qualidade podem obter crescimento de sua fatia de mercado bem

como aumento da lucratividade, quando transformam tal esforco em valor percebido
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pelo cliente, apresentando, assim, maiores chances de sobrevivéncia e crescimento
(GHOBADIAN ef al., 1996). Em um primeiro momento, a empresa gerenciada para a
qualidade obtém melhores margens de lucro com a pratica de precos superiores aos da
concorréncia (DEMING, 1989). Em um segundo momento, os produtos de maior
qualidade, percebidos pelo cliente, tendem a ser mais demandados e valorizados,
tornando-se, assim, o fundamento para maior crescimento e consolidacio de uma

posi¢ao de lideranca da empresa.

A percepcao da importancia da gestdo da qualidade e de seu reflexo na
competitividade levou a um esfor¢co conjunto para difusdo destas praticas gerenciais.
Diferentes paises instituiram programas para difusdo dessas praticas, por meio dos
Modelos de Exceléncia (BEM - Business Excelence Model), como por exemplo, o
Deming Prize no Japdo, o prémio Malcolm Baldrige Quality Award (MBNQA) nos
EUA, o European Foundation for Quality Management Model (EFQM) e o Prémio
Nacional da Qualidade (PNQ) no Brasil.

As cadeias produtivas de alta competitividade tem tido papel
fundamental na difusdo das praticas gerenciais para a qualidade. Normas e manuais sao
empregados para uma equalizagdo entre os elos da cadeia visando o atendimento aos
requisitos dessas praticas. Algumas cadeias produtivas apresentam como requisito para
participag¢do do fornecedor o atendimento as normas ISO 9001. Até o ano de 2005 foi
contabilizado pela ISO um total de 776.608 empresas certificadas em 161 diferentes
paises, caracterizando a adocao desse modelo de referéncia como um dos principais
fendmenos no desenvolvimento dos sistemas de gestdo da qualidade nas tultimas

décadas (CHING et al., 2008).

A introducdo de novos conceitos e praticas nas organizagdes, em especial
aquelas voltadas para a produgdo de bens e servigcos, mostra-se sempre como um desafio
para mobilizacdo de todos os envolvidos tanto aqueles responsaveis pela gestdo bem
como os trabalhadores de diferentes qualificagdes. Segundo Thiollent (2007), varias
escolas organizativas recomendam a introdugdo de métodos participativos com os quais
se pretende melhorar o relacionamento entre os atores envolvidos na introducao dessas
novas técnicas. Tal pratica participativa tem por objetivo a melhoria do desempenho, da

produtividade e da condi¢do do trabalho.
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A adogdo da estratégia para a Gestdo da Qualidade envolve empresas de
diferentes mercados e origens. A pressdo por certificagdo e adogdo desses modelos
gerou, provavelmente, maior impacto nas empresas de médio e pequeno porte do que
nas grandes organizacdes (BROWN et al., 1998), em virtude das restrigdes proprias das
pequenas e médias empresas. Em pesquisa desenvolvida na Australia, Brown et al.
(1998) reportam que as principais dificuldades das pequenas e médias empresas
certificadas foram: a dificuldade de envolvimento dos funcionarios; o gerenciamento e
processamento de documentos e registros; a interpretacdo das normas e modelos; o

consumo de tempo; o comprometimento da alta geréncia.

McAdam et al. (2002), por meio da analise da adocdo de modelos de
exceléncia (BEM — Business Excellence Model) como uma estratégia para a iniciativa
da qualidade total em empresas de pequeno e médio porte no Reino Unido, indicam que
os fatores estratégicos para atingir a exceléncia estdo relacionados ao papel da lideranga,
as boas praticas em processos de producao, ao desenvolvimento do papel da geréncia,
ao envolvimento de pessoas — funcionarios e clientes — e a abordagem para projeto de

produtos e para a inovagao.

Tannock et al. (2002) relatam que em paises em desenvolvimento, como
na Tailandia, o nimero de empresas certificadas pela ISO 9001:2000 vem gerando
grande impacto na industria, todavia, a adogdo das praticas prescritas pela norma nado
levam necessariamente a implanta¢do concreta de um sistema de gestdo da qualidade
total — TQM. As barreiras identificadas pelas empresas de pequeno ¢ médio porte
pesquisadas convergem com aquelas citadas por Brown et al. (1998), ou seja, problemas
com o gerenciamento (conhecimento, alinhamento, recursos), problemas com
informagdes (sistemas de medigdo de desempenho - SMD) e dificuldade com
cronogramas de implantacao e planejamento do projeto de introducao dos conceitos de

TQM (Total Quality Management).

Ching e Woan (2008), por meio de pesquisa empirica com as empresas
certificadas segundo o modelo de referéncia da ISO 9001-2000 em Taiwan,
confirmaram a relagdo entre a ado¢do da gestdo da qualidade e a melhoria do
desempenho econdmico da organizagdo. Segundo o resultado da pesquisa, a obtengado

do resultado positivo estd associada a quatro fatores chaves, ou seja, o suporte da alta
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administracdo, o planejamento da qualidade, o envolvimento de pessoas, e a melhoria

continua.

A convergéncia entre fatores estratégicos e dificuldades sugere que as
empresas de pequeno e médio porte necessitam de estudos mais apropriados para
compreensdo e pratica da qualidade total. Dentro do universo de pequenas e médias
empresas, um conjunto, com caracteristicas diferenciadas de lideranga no
desenvolvimento de produtos, pode ser destacado. Este grupo se identifica por
desempenhar um importante papel tanto para a modernizagdo do parque produtivo,
como para a constituicdo de novos nichos de mercado de alto valor agregado. Este
grupo de empresas identificadas como Empresas de Base Tecnologica — EBTs, € objeto

de estudo de varios autores (FERNANDES et al., 2004).

O perfil das empresas consideradas como de base tecnologica,
coerentemente com as caracteristicas de um pais em desenvolvimento, como o Brasil,
contempla a inovagdo focada na difusdo, adaptacdo e melhoria de tecnologias ja
existentes, em vez do desenvolvimento de tecnologias novas ou de inovagdo
significativa (FERNANDES et al., 2004). Critérios como investimentos em atividades
de P&D, existéncia de um setor de P&D (mesmo que nado estruturado), relacionamento
com universidades e centros de pesquisa, podem expressar atributos de inovacao que
caracterizam uma EBT. Entre as contribui¢cdes destas empresas, podem-se destacar a
criacdo de empregos de maior qualificagdo, a inovacao e difusdo de novas tecnologias, a
introducao de novos e especificos métodos organizacionais, a atualizagao tecnologica de
outros setores da economia e, freqiientemente, dinamizagao econdémica de regides. As
EBTs teriam, enfim, uma funcdo estratégica na sociedade contemporanea submetida a
grandes transformacdes, sendo objeto de grande interesse entre formuladores de

politicas de desenvolvimento econdmico.

O mercado destas empresas ¢ caracterizado pelo grande dinamismo e
pela busca constante de solugdes inovadoras e de novas aplicagdes para as tecnologias
desenvolvidas. Tal demanda de mercado sugere que as EBTs tenham capacidade técnica
e tecnoldgica bastante sedimentada, diferentemente das pequenas e médias empresas
convencionais (PMEs). As PMEs, de forma geral, possuem atributos proprios de
conhecimentos voltados para o dominio de um dado processo de producdo ou um

produto especifico, porém tal conhecimento ndo representa uma barreira de entrada aos
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concorrentes ou um forte atributo de competitividade. Um aspecto adicional deve ser,
ainda, considerado enquanto diferenciacdo de empresas consideradas como
modernizadas e empresas de base tecnoldogica (FERNANDES et al., 2004). As
primeiras, empresas modernizadas, tem seu esforco de inovagdo direcionado ao
processo produtivo enquanto as EBTs tém seu esfor¢o de inovagdo estrategicamente
direcionado ao produto. As EBTs introduzem novos produtos que refletem novas
tecnologias desenvolvidas pela empresa, independentemente se em parceira ou ndo com

outros agentes (empresas, universidades, centros de pesquisa).

1.2 - Objetivo

O objetivo principal dessa dissertacdo ¢ o de desenvolver o processo de
implantacdo da gestdo da qualidade em uma pequena empresa de base tecnoldgica, por

meio do método de pesquisa-acao.

A pesquisa-acdo, método capaz de permitir a construcdo do
conhecimento ou da teoria sobre a agdo, mostrou-se adequado para acomodar os
interesses desse autor enquanto pesquisador e enquanto principal administrador da

empresa.

Para desenvolver o processo de implantacdo da gestdo da qualidade em
uma empresa faz-se necessario uma sistematica propria de implantacao, a qual deve
considerar as caracteristicas relevantes da gestdo da qualidade associadas as
caracteristicas da empresa, especificamente nessa dissertacdo uma empresa de base
tecnolodgica, onde a criatividade e a inovagdo se fazem necessarias ao desenvolvimento
continuado de produtos e processos. Compreender as questdes situadas no entorno desse
processo de implantacdao torna-se, entdo, uma questao de interesse. Como contribui¢ado
resultante do projeto de pesquisa-acdo, esta associada ao projeto de pesquisa um

conjunto de objetivos secundarios, a saber:

a. Identificar os principais problemas e dificuldades encontradas no
processo de implanta¢do do sistema de gestdo da qualidade com
base nas observagdes realizadas durante o projeto de pesquisa-

agao.
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b. Identificar os principais resultados obtidos com a implantacdo do
sistema de gestdo da qualidade na empresa objeto de pesquisa.

c. Associar as caracteristicas relevantes das EBTs, identificadas com
base na pesquisa bibliografica, as caracteristicas do processo de
implantacdo do sistema de gestdo da qualidade, por meio das
observagoes realizadas durante o projeto de pesquisa-acao.

d. Propor uma perspectiva propria para a implantagdo de sistema de

gestao da qualidade para empresas com caracteristicas similares.

1.3 — Justificativa

As empresas de base tecnologica caracterizam-se por um produto com
elevado conteudo de conhecimento, portanto, de grande potencial para desenvolvimento
econdmico ¢ de empregos qualificados. Conhecer e compreender as necessidades da
gestdo da qualidade nestas empresas representa uma oportunidade para aumentar o
potencial competitivo e contribuir com o desenvolvimento das mesmas. A cidade de
Sao Carlos conta com um reconhecido Po6lo de Alta Tecnologia do estado de Sao Paulo
com efetivos resultados para a comunidade, caracterizando, assim, uma oportunidade

para desenvolvimento do projeto de pesquisa.

Segundo Ghobadian e Gallear (1996), os modelos de implantacdo da
gestdo da qualidade total desenvolvidos para as grandes organizagcdes mostram-se
inadequados as pequenas e médias organizacdes. Brown (1998), Chittenden (1998),
McAdam (2000), Tannock (2002) convergem sobre as dificuldades enfrentadas pelas
pequenas e médias empresas na implantacdo da gestdo da qualidade total e na
inadequacdo de modelos prescritivos desenhados para as grandes organizagdes.
Portanto, o desenvolvimento e avaliacdo dos resultados obtidos com a implantacao de
um sistema de gestdo da qualidade em uma empresa de base tecnoldgica de pequeno
porte torna-se uma questdo relevante face as caracteristicas proprias desse grupo de

empresas.

Considerando ser o pesquisador o principal gestor da empresa, o método
de pesquisa-acdo mostrou ter atributos significativos para permitir o maximo
aproveitamento das agdes empreendidas. Conhecer o processo de gestdo, identificar as

oportunidades de melhoria, e quais os seus efeitos, ¢ uma questao intrigante tanto para o
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gerente de operacdes como para o pesquisador. Para equacionar essa questdo
metodologica, de forma a permitir o aprendizado do gerente e do pesquisador, a
pesquisa-acdo se apresenta como um método capaz de atender a ambos na tomada de
acdo e na construcao do conhecimento ou da teoria sobre a acdo, conforme sugerido por

Coughlan e Coghlan (2002).

1.4 — Estrutura do trabalho

Segundo Thiollent (2007), uma das caracteristicas do método da
pesquisa-acdo consiste no relacionamento entre os objetivos praticos € os objetivos de
conhecimento. Os primeiros devem contribuir para o melhor equacionamento possivel
do problema objeto de estudo, por meio do levantamento de um leque de solugdes para
auxiliar o agente a promover a transformacdo da situagdo. Os objetivos de
conhecimento sdo aqueles resultantes da observacao da agdo, do levantamento de dados
e das informagdes a cerca da questdo especifica, caracterizando um incremento ao

conhecimento sobre o tema.

Esse trabalho estd organizado em sete capitulos que, segundo a logica da
pesquisa-a¢ao, inicia pelo levantamento bibliografico sobre os conceitos da gestao da
qualidade, os métodos de implantagdo, e as empresas de base tecnologica, de forma a
compor um leque de solugdes. Seguem-se, entdo, o capitulo associado a agdo de
transformagao empreendida segundo o modelo de intervengdes, analise e interpretacao
proposto por Coughlan e Coghlan (2002), e o capitulo de andlise dos dados empiricos e

de apresentacao das contribuigdes.

O capitulo 1 — “Introducdo” apresenta uma breve contextualizagao do

tema seguido do objetivo e justificativa da pesquisa.

O capitulo 2 — “Fundamentos da gestdo da qualidade total” aborda, sob
diferentes perspectivas, a fundamentacdo dos conceitos da gestdo da qualidade total
(TQM — Total Quality Mnagement) com base nos autores de referéncia reconhecidos

como os “gurus da qualidade”.

O capitulo 3 — “Caracterizagdo das empresas de base tecnoldgica”,

apresenta algumas das caracteristicas das empresas de base tecnoldgica com foco
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especifico para os atributos que possam interagir com o sistema de gestdo da qualidade,

bem como com o processo de implantagdo dessa gestao.

O capitulo 4 — “Modelos de implantagdo da gestdo da qualidade”,
apresenta modelos de implantacdo do sistema de gestdo da qualidade, com foco para as

caracteristicas especificas associadas ao porte das organizagdes.

O capitulo 5 — “Abordagem metodologica” apresenta o método de

pesquisa escolhido, suas caracteristicas, limitacdes e consideracdes operacionais.

O capitulo 6 — “A intervengdo no objeto de estudo”, descreve as
caracteristicas do objeto de estudo e as etapas da intervencdo realizada. Durante o
processo de intervencdo diferentes demandas de conhecimento foram identificadas,
criando um mecanismo de realimentagao na revisao bibliografica de forma a incorporar

diferentes conteudos ao arcabougo teodrico.

O capitulo 7 — “Andlise e contribui¢cdes da interven¢do”, apresenta uma
analise das caracteristicas da EBTs correlacionados ao processo de implantagao do
SGQ. Com base nessas correlagdes propdem-se uma perspectiva conceitual propria da

gestao da qualidade nas EBTs com caracteristicas similares.

O capitulo 8 — “Conclusdes”, apresenta os comentarios relevantes sobre o
desenvolvimento do projeto de pesquisa com foco nos resultados atingidos por meio do

processo de intervencao e uma reflexdo sobre futuros estudos.
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2 - FUNDAMENTOS DA GESTAO DA QUALIDADE

A adog¢dao da Gestdao da Qualidade Total (TQM - Total Quality
Management) ¢ uma mudanga radical e fundamental em véarios aspectos de uma
organizacdo (GHOBADIAN et al, 1996). Para compreender os fundamentos dessa
proposta de mudanca € necessario conhecer a perspectiva dos autores considerados
como os gurus da qualidade total. Assim sendo, este capitulo aborda os fundamentos da
gestdo da qualidade na perspectiva dos autores considerados como protagonistas da
revolucdo pela qualidade, notadamente iniciada no Japao e posteriormente disseminada

por todos os paises ocidentais.
2.1 - A perspectiva de Deming

“A falha da geréncia em planejar para o futuro e de antecipar os
problemas tem trazido consigo o desperdicio de mao-de-obra, de materiais, ¢ de tempo
de maquina, todos esses levando ao aumento do custo de manufatura e do prego final
que o consumidor deve pagar. O consumidor ndo esta sempre disposto a subsidiar este
desperdicio. O resultado inevitavel ¢ a perda do mercado.” Essas afirmacoes de Edward
Deming sdo ainda validas para o dindmico cenario da economia empresarial. No
contexto da década de 1980, quando as empresas Norte-Americanas procuravam
respostas para os graves problemas de competitividade, Deming propunha sua
abordagem para qualidade fundamentada em longa experiéncia com as organizacdes do
Japao. O modelo proposto para o aumento da competitividade, visando assegurar a

manuten¢do do negdcio, esta fundamentado na acdo pela melhoria da qualidade.

A reagdo em cadeia provocada pela melhoria da qualidade, conforme
apresentado na Figura 2.1, resulta em melhoria da produtividade por meio da redugao
do custo, a qual ¢ atingida em funcdo da reducdo do retrabalho, dos erros, dos atrasos, e
do melhor uso de recursos, tais como hora-maquina e materiais. Por conseqiiéncia da
melhor qualidade e melhor produtividade, ocorre a captura de novos mercados (melhor
preco e melhor qualidade) perpetuando, assim, a permanéncia no negocio. A melhoria
da qualidade passa a ser o maior compromisso de toda a organizagdo, compreendendo a
alta administracdo, a geréncia, a for¢a de trabalho, os fornecedores e todos os demais

envolvidos (DEMING, 1989).
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A questdo central proposta por Deming ¢ a transformagdo do estilo
gerencial ocidental, com foco no curto prazo, para um modelo gerencial com
caracteristicas adequadas a formagdo de uma equipe alinhada aos objetivos de melhoria
da qualidade, melhoria da produtividade e da competitividade. A questdo central da
lideranca se faz presente para que os melhores esforcos de todos estejam alinhados ao
objetivo que deve ser atingido, pois o melhor esfor¢co de todos sem um alinhamento
pode levar ao caos da organizacao. Nao existe substituto para o trabalho em equipe com

boa liderancga para trazer consisténcia nos esforcos e acumulagdo de conhecimento.

Melhoria da Melhoria da Permanéncia
Qualidade Produtividade no Mercado

/N

Reducao d

Cﬁst.;gao © Captura de Novos
- Retrabalho iﬂfgadﬁg 4

- Erros ualidade

- Atrasos - - Preco

+Aproveitamento
de Recursos

Figura 2.1 — Reagdo em cadeia
Fonte: Adaptado de DEMING, (1989); p3

Deming (1989) reforca que somente o apoio da alta administragdo nado ¢
suficiente para a obtengao dos resultados em melhoria da qualidade e da produtividade,
faz-se necessario a agdo alinhada de toda a organizagdo. Para tal, a alta administracao
precisa conhecer o verdadeiro contetido do compromisso, ndo bastam somente discursos

e alocagdo de recursos.

A proposta para reconstruir uma nova filosofia gerencial fundamenta-se
em 14 pontos — principios, claros e objetivos. Tais principios servem de fundamentagao
para um Sistema de Gestdo da Qualidade (SGQ) voltado a busca de maior

competitividade. Sao eles:
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1- Criar constancia de proposito por meio da melhoria dos produtos
e servicos, com o0 objetivo de tornar-se competitivo e manter-se no negocio. A
gestdao do negocio inclui a resolucao dos problemas de hoje e os de amanha. A resolugao
dos problemas de amanha traz consigo o foco da constancia de proposito, na melhoria
de competitividade no longo prazo. Tal abordagem requer agdes efetivas de inovacao,
ou seja, criacdo de produtos e servigos que satisfagam aos clientes, por meio de
processos de producdo (equipamentos, sistemas e pessoas capacitadas) que propiciem
custos e condi¢cdes competitivos. A inovagdo € uma das bases do futuro e para construir
a inovagdo € necessaria a crenca na existéncia desse futuro. A percepcao dos clientes e
funciondrios da empresa sobre o futuro ¢ o reflexo da constancia de proposito da alta

administracao.

2- Adotar uma filosofia de trabalho que nio admita erros, atrasos,
defeitos e caréncias. A tolerancia a erros leva a constru¢do de alternativas reparadoras
que implicam em custos adicionais e perda de competitividade. A nao admissao dos
erros fortalece a percep¢ao da busca continua pela solucao dos problemas e nao pela
reparacdo dos efeitos desses. A busca continua da solucdo dos problemas habilita o

processo de melhoria continua da organizagao.

3- Terminar com a dependéncia da inspecido em massa adotando os
principios de garantia da qualidade. A qualidade ndo advém da inspecdo e sim da
melhoria continuada do processo de fabricagdo. A inspecdo se faz necessaria, todavia
deve ser planejada para ocorrer no ponto de processo que leve ao menor custo total,
identificando as falhas com antecedéncia e evitando a propagagao de erros no processo

de atendimento a satisfacdo do cliente.

4- Selecionar fornecedores considerando prioritariamente a
qualidade e niao simplesmente o custo. A atividade de comprar deve ser estruturada
pela selecdao de fornecedores que apresentem a melhor qualidade de produto e servico,
levando ao menor custo final de utilizagdo do item comprado. A quantificagdo completa
do valor do produto requer uma revisao dos conceitos comuns de compra, ou seja, a
compreensdo do desempenho do produto e de todo o seu custo ao longo da vida util do
mesmo. A relacdo entre fornecedores deve ser fundamentada na mutua confianca de

forma a prover resultados positivos para ambos.



25

5- Melhorar constantemente e para sempre o sistema de producio e
os servicos. A qualidade deve ser construida nos primeiros estagios de uma fabricagao,
iniciando-se no projeto, na percepcao das necessidades dos clientes e seguindo por todo
o processo de fabricacdo e de prestacdo de servigos ao cliente apds a entrega dos bens.
A qualidade desejada ¢ concebida junto com o produto e as outras etapas seguintes
devem ser continuadamente melhoradas para reducdo de perdas e aprimoramento
continuo da satisfagdo do cliente. A melhoria continua de um processo passa pela
redu¢do da variabilidade desse processo, para tal se faz necessario conhecer o
comportamento do processo ¢ desenvolver conhecimentos para reduzir as variagdes.
Aumentar o conhecimento sobre o processo e, por conseqiiéncia, sobre o trabalho

executado deve ser preocupagao continua de todos os envolvidos.

6- Instituir um sistema de treinamento. O sistema de treinamento deve
ser reorganizado com vistas a capacitacdo das pessoas para exercer as atividades
esperadas. Os gerentes devem ser treinados para conhecer as reais necessidades dos
clientes e conhecer todo o processo produtivo, da entrada de matéria-prima até a
chegada em maos do cliente, de forma a compreender as dificuldades operacionais que
limitam os operadores em obter os melhores resultados. Os operadores devem receber
treinamento por meio formal e por meio de suporte durante a operacao. Diferentes
individuos aprendem de diferentes formas, assim o sistema de treinamento deve
propiciar oportunidade de aprendizado em todas as situacdes operacionais € nao sd por
meio de aulas especificas. Todavia, todo o esfor¢o de treinamento sera dissipado se as
condigdes de trabalho nao forem adequadas, ou seja, se as barreiras para execugdo do

trabalho nao forem removidas (ponto 12).

7- Instituir e adotar a lideranca. A principal fun¢do do supervisor nao ¢
supervisionar o seu time de trabalho e sim liderd-lo. Os supervisores devem exercer
forte lideranga entre os membros de sua equipe para criar um ambiente de maior
confianga e de mutuo desenvolvimento de habilidades e conhecimento. O
estabelecimento de metas didrias de producdo e de controles rigidos de resultados deve
ser abolido. Em substitui¢ao, o lider deve orientar sua equipe para a melhoria continua
dos resultados. Os lideres devem conhecer em profundidade todos os processos
envolvidos de forma a prover o suporte a toda a equipe. A discussdo de defeitos

produzidos ndo deve considerar somente as causas especiais mais também compreender
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as causas sistémicas para poder permitir a agdo de melhoria continua e ndo somente a

tentativa continuada de agdes corretivas.

8- Afastar o medo. Criar um clima organizacional de confianca e mutuo
respeito para que as pessoas se sintam seguras para expressar suas idéias, discutir suas
dificuldades, pedir ajuda e aumentar seus conhecimentos. Sistemas de gerenciamento
punitivo criam situagdes de medo entre os envolvidos que dificulta a discussao dos erros
e dificuldades e inibem o desenvolvimento do conhecimento e das habilidades. Em um
ambiente inseguro as pessoas ndo sao capazes de dar o melhor de si mesmas e envolver-

se inteiramente na execu¢ao de suas atividades.

9- Remover barreiras entre departamentos. As pessoas de todas as
areas da empresa devem aprender sobre os problemas e dificuldades encontradas por
todos os setores em atender aos seus propoésitos, de tal forma a procurar atingir o 6timo
para toda a equipe e ndo para cada departamento. Somente um trabalho em equipe pode
gerar a satisfacdo completa do cliente, atendendo a todos os seus requisitos e

expectativas.

10- Eliminar slogans e objetivos genéricos para a equipe de trabalho.
Exortacdes ao zero defeito e imposi¢do de metas falaciosas de impacto imediato,
somente criam um ambiente de descrenca nos planos de melhoria e de valorizagdo das
pessoas como agente de mudancga. Slogans, normalmente, desconsideram as causas dos

defeitos e desprezam a acao sistémica para obtencao de resultados concretos.

11- Eliminar cotas numéricas de producio aos trabalhadores. Taxas
de produgdo médias por hora, metas de tempo padrdo para execugdo de operagodes,
normalmente consideram a capacidade média dos trabalhadores. Aqueles trabalhadores
com capacidade situada abaixo da média (50%) sentem-se oprimidos por tais metas,
enquanto que aqueles com capacidade acima da média (50%) ndo se consideram
compensados em utilizar sua capacidade maxima. O resultado ¢ a desmotivagdo ¢ a
insatisfacdo. As metas de producao devem ser substituidas por uma lideranga capaz e
eficaz que venha a promover a continua melhoria dos processos e a maior satisfagdo dos
trabalhadores com o trabalho de qualidade executado. De forma similar, a imposi¢ao de
metas para a gerencia sem indicacao dos métodos e estratégias para atendimento a essas

metas, torna-se uma fonte potencial de descrenga na estratégia de longo prazo da
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organiza¢do. O foco exclusivamente no resultado ndo ¢ a melhor forma de se obter a
melhoria continua da qualidade e da produtividade. E necessario conhecer as demandas
dos clientes para definir claramente o objetivo do trabalho e liderar a equipe para

obtencao da satisfacdo desse cliente.

12- Eliminar as Barreiras que roubam o orgulho pelo proprio
trabalho. As barreiras para a valorizagdao do trabalho, pelo proprio trabalhador, sdao
percebidas pela falta de defini¢do clara sobre o padrao de qualidade e de especificacao
aceitaveis. Estes padrdes, quando ndo estabelecidos, geram uma inseguranca quanto ao
resultado esperado e a satisfacdo obtida com este resultado. Tal inseguranca leva o
operador a desprezar seus proprios resultados e ndo investir na melhoria continua de sua
habilidade e conhecimento. A comunicagdo clara e aberta entre operadores, supervisores
e gerentes, quando ndo verdadeira e franca, desestimula o envolvimento dos operadores
na identificagdo de defeitos no processo e na implantacdo de solugdes pontuais e
eficazes no dia a dia. A pressdo por atingir metas exclusivamente de quantidades e de
produtividade tem um efeito similar de afastar o interesse do operador em executar um
trabalho isento de erros e defeitos, digno de ser motivo para orgulho de quem o

executou.

13- Encorajar a educacido e o desenvolvimento individual. Todos os
envolvidos nas atividades da organizagdo devem ser motivados a aumentar seu nivel
educacional e ampliar seus horizontes de conhecimento. A organizag¢ao necessita nao s
de boas pessoas mais de pessoas que estejam continuamente melhorando seu nivel de

conhecimento.

14- Tomar acgdes para concretizar a transformac¢ao. A lideranga da
organizacao deve envolver-se diretamente com o comprometimento de todos para com a
nova filosofia, demonstrando a necessidade e a amplitude desta mobilizagdao. Todas as
atividades alinhadas em uma abordagem por processo devem ser avaliadas de forma
objetiva, com ferramentas estatisticas adequadas de forma a serem objeto de agdes
concretas de melhoria. Os conhecimentos advindos de uma dada experiéncia de

melhoria devem ser refletidos para aplicagdo em outros processos e atividades.

A adogdo destes principios requer uma organizacao de tal forma

capacitada em que os principios operacionais orientem as decisoes do dia-a-dia. A
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responsabilidade basica de quem opera o processo ¢ manter os niveis estatisticos dos
parametros de controle estdveis. As anomalias devem ser identificadas e suas causas
removidas visando o atendimento do cliente. O aprimoramento do processo e redesenho
das metas de estabilidade devem ser avaliados pela geréncia, pois podem envolver

alteracdes de elevado custo no processo produtivo.

Deming (1989) propdoe sua abordagem direcionada para a dimensao
humana da qualidade, ou seja, foco na lideranga e na participagao, colocando o homem
como o principal ator para obten¢do da qualidade por meio das agdes alinhadas com
foco no trabalho em equipe, valorizando a prioridade de atendimento as necessidades
dos clientes. Por meio da adogdo dos quatorze principios de gestdo, a lideranga da
organizacdo em conjunto € com a participacdo de toda a equipe de trabalho da
organiza¢cdo, pode promover a reacdo em cadeia, proposta por Deming (1989),

buscando, assim, garantir a perpetuacdo da organizagdo em um ambiente competitivo.

2.2 - A perspectiva de Juran

A perspectiva proposta por Juran (1995), conforme apresentado
na Figura 2.2, incorpora uma visdo sob a perspectiva do processo na gestdo da
qualidade, estabelecendo o trindbmio conhecido como a Trilogia de Juran (JURAN,
1995). Nesta abordagem trés ciclos de processos distintos sao identificados, a saber: o

planejamento da qualidade, o controle da qualidade e a melhoria da qualidade.

O ciclo de planejamento da qualidade

O processo de planejamento da qualidade compreende as etapas
necessarias para definir, com base no conhecimento atual, os objetivos de controle a
serem perseguidos pelo processo de fabricagdo. O planejamento da qualidade
compreende as etapas de definicao de projeto, identificagdo dos clientes, descobrimento
das necessidades dos clientes, desenvolvimento do produto, desenvolvimento do
processo de fabricacdo do produto, e desenvolvimento dos controles da fabricacao

associado a transferéncia as operagdes.
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Figura 2.2 — Trilogia de Juran
Fonte: Adaptado de JURAN, (1995), p. 429.

Definir o Projeto. O primeiro passo, definir o projeto, recebe
informacdes de varias fontes, internas e externas a organizagdo. Esta coletanea de dados
permite estabelecer os objetivos gerais do projeto de produto, quais sejam quantificar
custos, tecnologias, desempenho, cronograma e também a qualidade que se espera seja
atingida. Ferramentas usuais para esta atividade sdo as pesquisas de mercado, as
avaliagcdes comparativas (“Benchmarking”) internas a organizagdo bem como externas,
junto aos concorrentes. Juran (1995) ressalta que os objetivos devem ser especificos,
mensuraveis, capazes de agregar valor, realisticos e localizados no tempo, de forma a
permitir a completa compreensdo e o planejamento dos mesmos. O resultado deste
primeiro passo deve ser a resposta a questdao: “O que devemos fazer e quanto tempo sera

necessario”.

Identificar os Clientes. O segundo passo, identificar os clientes,
compreende uma visao ampla sobre o conceito Cliente. O Cliente, nessa dimensao, ¢
todo aquele agente que possa ser impactado pelo esfor¢o desenvolvido para atendimento
aos objetivos da qualidade estabelecidos. A tarefa de identificar os clientes ndo ¢ uma
tarefa simples e Juran (1995) propde a abordagem do “Pensamento Divergente” para

identificar todos os potencias clientes e em seqiiéncia o “Pensamento Convergente” para
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classificar os grupos de clientes. A ferramenta de Andlise de Pareto ¢ de grande
utilidade para separar os grupos de grande importancia (“Poucos Vitais”) daqueles de

menor relevancia (“Muitos Uteis”).

Descobrir as Necessidades dos Clientes. O terceiro passo, descobrir as
necessidades dos clientes, consiste na identificacdo das expectativas desses clientes. A
complexidade desta atividade consiste na avaliacdo de todos os clientes identificados na
etapa anterior. Para melhor mapear essas necessidades Juran (1995) sugere adotar
classes de necessidades, a saber: necessidades estabelecidas, necessidades reais,
necessidades percebidas, necessidades culturais e necessidades associadas ao uso nao
pretendido do produto. As necessidades estabelecidas, ou seja, os atributos que
qualificam o produto, apresentam-se em contraste as necessidades reais. Para identificar
as necessidades reais sdo necessarios os questionamentos sobre a aplicagdo do produto e
o resultado esperado e ndo somente deter-se na expectativa atual ou usual do cliente. As
necessidades percebidas estdo associadas a perspectiva do cliente para com o produto. O
mesmo produto em diferentes canais de distribuicdo ou ainda embalagens diferenciadas
criam percepcdes diferentes ao cliente. De forma similar, necessidades culturais estdo
associadas as percepc¢des culturais dos clientes e se ndo forem respeitadas podem levar a
recusa ao produto. Por fim o grupo de necessidades associadas ao uso ndo pretendido do
produto considera a oportunidade de uso do produto que ndo aquela descrita pelo

manual, quer seja por condig¢des tipicas do usudrio, quer seja por condi¢des adversas.

Desenvolver as Caracteristicas do Produto. O quarto passo,
desenvolver as caracteristicas do produto, envolve o processo decisorio de atribuir ao
produto as caracteristicas demandadas pelos usuarios dentro de um custo otimizado, ou
seja, um balanco entre as necessidades do cliente e do fornecedor. A definicdo das
caracteristicas ¢ resultante de um processo que envolve diferentes tipos de andlise. A
analise de competitividade compara as caracteristicas pretendidas para o produto com as
dos similares competidores. A andlise de comercializagdo, ou seja, podemos vender um
produto com estas caracteristicas? “Alguns atributos podem ser adicionados ao produto
somente se o consumidor estiver disposto a pagar por eles” JURAN(1995). A analise de
valor, correlacionando caracteristicas do produto aos resultados oferecidos ao usuario e
o custo correspondente associado. Andlise dos aspectos criticos, identificando se as

necessidades vitais, na perspectiva do cliente, estdo sendo atendidas pelas caracteristicas
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oferecidas no produto. Essa analise incorpora todos os grupos de clientes envolvendo
questdes legais, de seguranca, de prazos, etc. A andlise de falha procura avaliar as
possibilidades de defeito que venham a ser observadas durante o uso do produto e quais
medidas devem ser tomadas para evitar as mesmas. A ferramenta de FMEA foi

projetada para atender a esta andlise.

Desenvolver o Processo de Fabricacido do Produto. O quinto passo,
desenvolver o processo de fabricacdo do produto, compreende os meios necessarios
para obten¢do do produto especificado anteriormente. Esses meios envolvem atividades
internas e externas a organizacdo e andlises similares a aquelas efetuadas no passo
quatro e sdo também Ttteis para determinar as caracteristicas do processo de producgao.
Anadlise de Benchmarking e de aproveitamento de conhecimento em processos similares
sdo uteis para reduzir riscos e aumentar a previsibilidade dos sistemas. Fatores criticos
para o risco na operagdo e para oportunidades de erro operacional devem ser mapeados

e resolvidos.

Desenvolver dos Controles da Fabricacdo e a Transferéncia as
Operagoes. O sexto e ultimo passo, desenvolver dos controles da fabricagdo e a
transferéncia das operagdes, consiste na certificacdo de que o processo de fabricacao
efetivamente produzira o produto na forma como foi projetado e planejado. No passo
anterior foram projetados os limites de controle do processo para garantir a estabilidade
da qualidade planejada, na sexta etapa, objetiva-se garantir a operacdo do processo
dentro destes limites. Para tanto a equipe de operacdo deve receber as instrugdes
necessarias para realizar todo o ciclo de controle, ou seja, avaliar a posi¢ao atual,
comparar o desempenho planejado com o atual, e tomar as decisdes corretivas
necessarias para restabelecer a estabilidade do controle. Os recursos e ferramentas mais
comuns utilizados nessa etapa sdao as especificagdes de processo, procedimentos

(instrugdes operacionais), treinamento “On Job”, e auditorias de acompanhamento.

O ciclo de controle da qualidade

Findo o primeiro ciclo da Trilogia, Juran (1995) remete a questdo ao
processo da producio, ou seja, a retomada do continuo processo de controle e melhoria.
Controle e melhoria, enquanto tarefas essenciais as atividades de gerenciamento,

apresentam certo antagonismo, enquanto o controle busca a manuten¢ao do padrao
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estabelecido, a melhoria busca a ruptura desse mesmo padrdo, como relata Juran (1995).
Estas atividades, interligadas entre si, sdo caracteristicas em qualquer organizacdo ¢ a
busca continua de um desempenho 6timo para ambas determina o sucesso competitivo.
A abordagem de controle consiste em atender ao orcamento, aos prazos, aos padrdes de
desempenho de produg¢do e de qualidade. O controle permite a previsibilidade e reduz os
riscos associados a existéncia da organizacdo. Todavia, o ambiente e o mercado criam
diferentes oportunidades novas que induzem a necessidade de melhorias para elevar os
padrdes de controle. As rotinas de controle criam mecanismos voltados & manutengao
dos processos inibindo as alteragdes e mudangas, o que leva a um aprisionamento das
oportunidades de melhoria. Juran (1995) propde que a atividade gerencial compreenda
as duas tarefas basicas de controlar e promover as melhorias ou mudancas. Para a tarefa
de controle, ou seja, manter o processo na zona de controle, a proposta ¢ identificar as
variagdes, compreender as causas e agir para retomar a condi¢do padrdo estabelecida.
Para a tarefa de promover mudancas, ou seja, agir na zona de melhoria, a proposta ¢
provar a necessidade de um novo padrao de desempenho e tomar os passos necessarios

para atingi-lo.

Uma diferenca fundamental entre as duas atividades gerenciais ¢ o
tempo. As tarefas de controle requerem acdes imediatas, pois as variacdes percebidas
levam a uma identificacdo dos resultados negativos no curto prazo, por exemplo, o
aumento das perdas, o aumento de custos, etc. As tarefas de melhoria, em contra
posicdo, requerem acdes de médio e de longo prazo, planejamento, investimentos e
estudos. O resultado dessas agdes somente pode ser percebido ao longo do tempo, por
exemplo, a conquista de novos mercados, a redugdo de custo, a simplificacdo de

processos, etc.

O ciclo de controle compreende a necessidade da manutencdao dos
padrdes estabelecidos, a prevencdo de mudancas e a estabilidade do desempenho. Os
ciclos de controle nas organizagdes estdo estabelecidos em varias fungdes e podem ser
organizados de forma hierdrquica incorporando as fungdes operacionais junto as
maquinas, as fung¢des administrativas, e as de gestdo da operacdo como um todo. O
modelo proposto por Juran (1995) para os controles gerenciais incorpora oito etapas
distintas, a saber: definir o objeto de controle; definir a unidade de medicao; estabelecer

o padrao de desempenho na unidade de medi¢do estabelecida; criar o0 mecanismo de
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medicao para a medida de desempenho atual; mobilizar a organizacdo para efetuar a
medi¢do do desempenho; comparar o desempenho atual com o padrao estabelecido;
decidir a acdo necessaria com base na diferenga observada; e executar a acgdo
pretendida. Estes ciclos de controle sdo aplicaveis as gestoes da qualidade, de custos, de
prazos, de despesas, de resultados financeiros e a todos os tipos de variaveis de gestdo
do negocio. A execugdo desses ciclos de controle deve ser distribuida por toda a
organizacao por um processo de delegacdo e de autocontrole, processo esse que requer a
capacitacdo dos individuos, ou seja, dos atores envolvidos. Essa capacitacao inclui o
conhecimento sobre os objetivos, a capacidade de avaliacdo do atendimento a esses
objetivos e a capacitacdo para promover a mudanca do desempenho atual visando

restabelecer o desempenho padrdo — objetivo.

Definicio do Objeto de Controle. Na primeira etapa, ou seja, na
definicio do objeto de controle, Juran (1995) sugere a fragmentagdo dos objetos

segundo diferentes perspectivas:

e C(Clima econdémico, inserindo uma visdo de futuro associada ao
negocio.

e Desempenho financeiro, a varidvel mais utilizada ¢ o retorno
sobre o investimento, o que permite orientar as decisdes
necessarias.

e Desempenho ndo financeiro, ou seja, um conjunto de indicadores
associados aos objetivos da empresa, por exemplo, fatia de
mercado, produtividade, qualidade, etc.

e Desempenho por departamentos, ou seja, o conjunto de
indicadores alinhados aos objetivos da empresa, porém na
dimensdo departamental.

e Relagdes com o exterior, indicadores relacionados aos atores
externos, por exemplo, clientes (satisfagcdo), acionistas, poder

publico, etc.

Definicio da Unidade de Medicao. Na segunda etapa, ou seja, na
defini¢dao da unidade de medi¢do, Juran (1995) refor¢a a necessidade de adotar-se uma

linguagem numérica comum, ou seja, uma métrica, € o encadeamento dessas unidades



34

pela hierarquia de controle constituida. A hipdtese de adotar a medida financeira como
unica, embora consistente, ndo atende as necessidades dos niveis hierarquicos
inferiores. Juran, entdo, sugere a adocdo de medidas quantitativas que sejam
representativas aos responsaveis pela consecucao do controle e a adogao de medidas

relativas (porcentuais) para a abordagem do desempenho gerencial.

Estabelecer o Padriao de Desempenho. Na terceira etapa, ou seja,
estabelecer o padrao de desempenho, Juran (1995) ressalta que o estabelecimento de
padrdes de desempenho ¢ uma das maiores ferramentas de gerenciamento e, como tal,
requer um conhecimento amplo sobre a questdo para inserir os objetivos dentro de uma
realidade de mercado. Destacam-se os critérios para avaliagdo de um padrao de
desempenho, critérios esses que sdo atributos de relevancia para compor o padrao de

desempenho de cada controle.

e Atingivel — o padrdo estabelecido dever ser possivel de ser
atingido por um ator mediano da organizagdo em condigdes
normais de trabalho.

e Econdmico — o custo de acompanhamento do desempenho deve
ser inferior ao valor agregado pela agdao que se esta controlando.

e Aplicavel — em situagdes de flutuacao o padrao deve ser utilizado
como ferramenta para estabilizacao do controle.

e Consistente — traduzir de forma clara aos envolvidos a realidade
dos fatos, unificando o entendimento e a temporalidade.

e Inclusivo — compreender todas as atividades inter-relacionadas de
forma dependente.

e Compreensivo — que todos os envolvidos possam compreender de
forma clara e inequivoca.

e Estdvel — ter vida longa o suficiente para permitir a
previsibilidade futura.

e Passivel de Manutenc¢do — poder receber revisdes incluindo novas
perspectivas e removendo varidveis ja sem interesse, sem,
contudo, perder a estrutura principal.

e Legitimado — aprovado por todos os niveis da organizacao.
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e Equanime — util para permitir a comparagdo entre atores que

devem atender a este padrao.

Criar o Mecanismo de Medicdo. Na quarta etapa, ou seja, criar o
mecanismo de medi¢do (Sensor), Juran (1995) enfoca diferentes caracteristicas dos
fatos objeto de medigdo, ou seja, a dimensdo temporal das variaveis. De forma geral, o
sensor deve ser preciso, confidvel, econdmico, e traduzir, de forma consistente e

objetiva, o que pretende medir.

e Fatos futuros. A medicdo antecipada permite evitar catastrofes
por meio da tomada de acgdes defensivas. Esses sensores,
normalmente caros e de dificil concepgao, sdo utilizados pela alta
administracdo, com aplicagdo em variaveis situadas na dimensao
do negocio e do mercado.

e Fatos atuais. A medi¢do atual é em geral aplicada as variaveis
situadas na dimensdo operacional da organizagdo, em geral de
classificacdo C, segundo a abordagem de Pareto. Esses sensores
sdo em geral muito simples e operados em controles delegados
aos operadores.

e Fatos passados. A medicao passada permite a avaliacdo de dados
considerados estatisticos, trabalhados pelo sistema de informagao

de dados da empresa e sdo uteis aos niveis gerenciais.

Mobiliza¢do para Tomada de Decisdo. Na quinta etapa, ou seja,
Mobilizacdo para Tomada de Decisdo, Juran (1995) atenta para a questdo de
disponibilizar ao ator da decisdo todas as informag¢des necessarias. De forma objetiva, o
ator da decis@o necessita ter acesso preciso os dados sobre como esta a situagdo atual e
como ela deveria estar. A forma de apresentacdo de dados (relatorios, graficos, etc.), as
informacdes estatisticas complementares (desvios, média, etc.), sdo fatores de

relevancia para a eficacia na transmissao das informagoes.

Interpretacio dos Dados. Na sexta etapa, ou seja, a interpretacdo dos
dados, Juran (1995) apresenta uma seqiiéncia basica para orientar o raciocinio. Cabe ao
ator de decisdo proceder a interpretacdo dos dados disponiveis de tal forma a

compreender a total amplitude dos mesmos. A seqiiéncia proposta compreende:
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e Verificar a validade do desvio percebido ou sinal de alarme
identificado.

e Auvaliar a significancia, nas dimensdes econdmica e estatistica, do
sinal de alarme ou do desvio percebido.

e Descobrir a causa factual atrds do sinal de alarme ou do desvio
percebido.

e Avaliar as rotas alternativas para restabelecimento do padrao
esperado. Ferramentas estatisticas sdo de grande utilidade nesse
processo em especial na identificagdo das causas. Diferentes
atores na organizagao sao envolvidos nesse processo com enfoque
especifico na area de atuagdo desses atores. Por exemplo,
operadores podem levantar dados complementares para uma
investigacdo de possiveis causas para uma anomalia de

desempenho de um dado nivel gerencial.

Tomada de Decisao. Na sétima etapa, ou seja, a tomada de decisdo,
Juran (1995) aborda a necessidade de delegacdo, considerando que a maior parte das
decisdes ocorre nos niveis hierarquicos inferiores. Surge, entdo, a necessidade de
alinhamento estratégico cujo critério proposto para balizamento das decisdes ¢ o da
otimizagdo do desempenho da organizacdo. Juran (1995) destaca, ainda, que a
otimiza¢do do desempenho, pode ser obtida pela abordagem organizacional, ou seja, por
meio de uma estrutura de normas e procedimentos inter-relacionados entre os varios
departamentos, ou pela abordagem voltada para o ambiente organizacional, ou seja, um

ambiente que promova as agdes individuais com resultados em prol do bem comum.

Execucio da Acao. Na oitava e tltima etapa, ou seja, execucao da acao,
Juran ressalta quao critica € esta etapa, pois todo o esforco anterior depende dessa etapa
para obtencao do resultado. A motivacdo ¢ um fator fundamental para que a agdo seja
executada. Para tanto, Juran (1995) ressalta a importancia da lideranga no processo de
comunicac¢do e no envolvimento de pessoas, assim como o treinamento € a capacitagao

para a execucao das acdes desejadas.
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O ciclo de melhoria da qualidade

A tarefa de geréncia da melhoria contrasta com a de geréncia do controle
por apresentar-se como a ruptura da desejada estabilidade. Cabe a geréncia promover a
ruptura do sistema de controle para obter a melhoria. Esse processo, na proposta de
Juran (1995), deve ser organizado de tal forma a apresentar resultados consistentes e
duradouros, caracterizando um novo nivel de controle. Para tal, a proposta para
abordagem, desenvolvimento e implantagdo da melhoria, envolve oito etapas
seqiienciais, ou seja: a mudanca de atitude; a analise de Pareto das oportunidades; a
mobilizagdo para a ruptura no conhecimento, os time de direcionamento e de
diagnostico; a mudanga de conhecimento; a mudanga cultural; a ruptura no

desempenho; e a retomada do controle.

Mudanca de Atitude. A primeira etapa concentra esforcos na mudanga
do paradigma de controle existente. As causas de variacdes no desempenho devem ser
analisadas e criteriosamente compreendidas para se verificar a validade de uma
mudanga que possa estabelecer novos patamares de desempenho. A motivagdo para a
melhoria ¢ fator fundamental no ambiente da organizacdo de tal forma a propiciar
oportunidades para que novas idéias possam surgir. Juran (1995) propde a formalizagao
de uma politica para melhoria com objetivos claros, transformando a atividade de
melhoria numa tarefa inserida em cada funcdo na organizagdo. Meios formais para
coleta e desenvolvimento de idéias devem ser criados para canalizar os projetos

potencias de melhoria.

Analise de Pareto. A segunda etapa concentra esforcos na analise das
oportunidades e na compreensao das causas que levam a um dado desempenho. Juran
(1995) propde o uso da ferramenta de analise de Pareto, que consiste na identificagao
dos fatores de influéncia em uma dada variavel — identificar o grupo daqueles poucos
fatores considerados vitais e que correspondem a maior parte do efeito, e separa-los
daqueles grupos de muitos fatores que tem pouca influéncia sobre o efeito. Esta
ferramenta torna-se uma poderosa arma para o trabalho gerencial, criando condigdes
adequadas para selecionar os focos que serdo estudados e trabalhados nas etapas
seguintes. A ferramenta de Parefo ndo seleciona somente dois grupos de fatores e sim
trés grupos. O primeiro — grupo A — sdo aqueles fatores que, embora em pequeno

numero, exercem grande influéncia, o grupo C compreende um grande numero de
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fatores que podem ser arranjados em familias tipicas que, porém, ndo exerce grande
efeito, por fim o grupo B — intermediério — relaciona fatores que individualmente ndo
sdo relevantes no efeito e que ndo podem ser arranjados em familias com alguma
relevancia. De forma geral, os poucos fatores criticos - grupo A - envolvem
conhecimentos elaborados e que transcendem uma unica fungdo organizacional, assim
sendo, faz-se necessdrio uma acdo organizada para desenvolver os conhecimentos

necessarios visando promover a ruptura dos padrdes estabelecidos.

Mobiliza¢do para Ruptura no Conhecimento. A terceira etapa consiste
na mobilizac¢do para o desenvolvimento de novos conhecimentos que venham a permitir
a ruptura dos padrdes estabelecidos, mobilizacdo esta focada nos fatores do grupo A.
Esse processo envolve trés conceitos fundamentais: a descoberta de um novo
conhecimento, a disseminagdo desse novo conhecimento e, por fim, a utilizacdo desse
novo conhecimento na solu¢do dos problemas antigos. A descoberta de conhecimentos
pode ser acidental, como em varios casos na historia da civilizagdao, todavia, as
organizacdes nao podem esperar pelos acidentes para incorporar novos conhecimentos e
para tal desenvolvem pesquisas. A pesquisa formalmente compreende um processo
interativo de observacdo, experimentacdo e andlise, que Juran (1995) sugere, sejam

empreendidas por pessoas especializadas ndo envolvidas no dia a dia da organizagao.

Equipe de Direcionamento. A quarta etapa consiste na formacdo das
equipes para o direcionamento efetivo para a melhoria, fundamentada em novos
conhecimentos. Juran (1995), nessa etapa, ressalta o papel fundamental da lideranca na
obtencdo do novo alinhamento necessario para quebra do paradigma anterior de
controle. Sua proposta ¢ a criagdo de uma lideranca voltada para a mudanca, uma
lideranca capaz de criar um ambiente organizacional onde todos ganhem, ou seja, uma
lideranga de direcionamento. A organizagdo ganha pela convicgao de que os resultados
serdo atingidos enquanto que os membros da organizacdo ganham por sentirem-se
participantes do processo sendo respeitados pelos seus conhecimentos e praticas e, por
fim, sentindo-se responsaveis pelos resultados finais atingidos. Tal lideranca deve
possuir respaldo suficiente para analisar os dados, propor novas teorias, testar tais
teorias no sistema produtivo e efetuar as agdes necessarias para estabelecer os novos

padrdes desenvolvidos. Essa lideranca pode se consolidar em uma tnica pessoa nas
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pequenas organizacdes ou, nas grandes organizagdes, em uma equipe orientada para

este esforgo.

Equipe de Diagnéstico. Em paralelo, uma outra equipe deve ser
constituida para atender as necessidades técnicas de analise de dados e formulagao de
teorias. Juran (1995) aborda a necessidade de criagdo de um grupo diferenciado para
elaboragdo de estudos voltados a compreensdao dos dados, em especial devido aos
conhecimentos especificos para esta tarefa. Diferentemente da lideranca de
direcionamento, anterior, a fun¢do da equipe de diagndstico requer tempo,
conhecimentos e objetividade para empreender a tarefa. Para cada area do conhecimento
a organizacdo deve contar com especialistas proprios, por exemplo, Marketing,
Desenvolvimento de Processos, Engenharia Industrial, Engenharia da Qualidade,
Desenvolvimento de Produto, etc. A fungdo dessa equipe compreende a andlise dos
dados atuais, o levantamento de novos dados que representem o cenario de
desenvolvimento pretendido e a formulagdao de teorias novas. Ferramentas estatisticas,
planejamento de experimentos, coleta de dados, analises qualitativas e quantitativas sao
empregadas nessa tarefa cujo resultado ¢ uma ruptura no nivel de conhecimento
existente que permitird a organizacdo atingir novos patamares de desempenho. A tarefa
de diagnostico pode ser transferida a terceiros como consultores, todavia e eficacia
desse processo ¢ questionavel dado o ndo envolvimento dessa equipe externa com a

realidade da organizagdo e a dificuldade na continuidade dos esforgos.

Mudanc¢a do Conhecimento. A quinta etapa consiste na efetiva criacao
do novo conhecimento, ou da ruptura do paradigma de controle existente. Juran (1995)
aborda que essa criacdo de conhecimento ¢ um processo delicado que necessita uma
liberdade de idéias para que novas visdes sobre o problema possam ser lancadas. As
equipes de direcionamento e diagnostico devem trabalhar de forma harmonica, de modo
a permitir a proposicdo de novas teorias sem o abandono do conhecimento ja
consolidado pela organizagdo. O gerenciamento dos conflitos que surgem nesse
processo torna-se de fundamental importancia para a obtencao do resultado desejado. O
desdobramento do novo conhecimento pode levar a nova demanda de estudos, criando
um grande processo de desenvolvimento de técnicas e produtos. A gestdo desse

processo ndo pode ser completamente mapeada, porém, requer que a forca de
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direcionamento exerca seu papel de lideranca, encaminhando o processo de melhoria

para uma conclusao segura.

Mudanc¢a Cultural. A sexta etapa, na perspectiva de Juran (1995),
consiste no trabalho de convencimento dos agentes da organizacdo. Nenhum novo
conhecimento pode alterar o desempenho da organizagdo se os aspectos culturais da
organizacdo nao forem corretamente tratados, ou seja, a mudanca técnica deve ser
acompanhada da mudanca social. Cada organiza¢dao tem seu proprio sistema cultural
que envolve os valores, a motivacdo, o status, os direitos, em sintese, o sistema social
vivo da organizacdo. As mudancas devem ser ajustadas a realidade da cultura,
procurando preservar o atendimento as necessidades sociais dos envolvidos. Em muitas
situagdes, a cultura da organizacao privilegia o interesse do coletivo em detrimento do
individuo como um codigo de conduta que visa preservar a seguran¢a do individuo no
grupo. A absorcao de novos paradigmas envolve a etapa de renovaciao do conhecimento
anterior, um processo dificil e que requer um trabalho amplo de esclarecimento. Em
segunda instancia vem o aprendizado do novo conhecimento, aprendizado esse
fundamentado na légica do novo conhecimento desenvolvido e que deve ser
acompanhado por um ganho social expresso no reconhecimento pelos resultados ou
pelo aumento do status, ou ainda no senso de participagdo e remuneragio. E importante
observar que todo novo conhecimento esta fundamentado em um cenario cultural e
tecnologico e que, por si s6, ndo representa uma verdade absoluta. Como tal, a
transformagdo do novo conhecimento em uma ferramenta para um novo patamar de
desempenho da organizagdo, passa pela ado¢ao desse novo conhecimento pela cultura

organizacional e a pratica do mesmo.

Ruptura no Desempenho. A sétima etapa consiste na implantagdo
das acdes efetivas para que um novo patamar de desempenho possa ser obtido.
Novamente, a exemplo das a¢des convencionais de controle, os elementos efetivos de
acdo sdo aqueles diretamente ligados a operagdo e ndo mais os elementos de suporte
envolvidos no processo de ruptura até agora trabalhados. As ferramentas para obtengo
de sucesso nas agdes necessarias envolvem a solu¢ao de conflitos, a orientagdo para
acoes dedicadas aos itens vitais (principio de Pareto), a criacdo e acompanhamento de

um plano de introducdo dessas a¢des. Somente um planejamento de transi¢do pode criar
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as condicdes necessarias ao aprendizado e, por conseqiiéncia, a consolidagdo de um

novo patamar de desempenho.

Retomada do Controle. A oitava e ultima etapa consiste na retomada do
Ciclo de Controle sob novas condi¢cdes de Desempenho. Juran (1995) ressalta a
importancia da caracterizacdao da ndo reversibilidade da mudanga. O acompanhamento e
a monitoracdo do resultado, a execucdo de auditoria, a analise de retorno do
investimento sdo iniciativas que caracterizam a impossibilidade de retorno as praticas

anteriores e consolidam o novo paradigma de operagao.

A proposta de Juran (1995) consolida um conjunto de praticas capaz de
promover o processo de desenvolvimento e manuten¢ao de uma organizacao de forma a
permitir seu constante aprimoramento. Com uma perspectiva mais voltada a producao,
suas propostas tém um foco voltado a dimensdo do processo de transformacao e de
obten¢do do produto. A Trilogia propde a gestdo da Qualidade como fator chave nos
processos de Desenvolvimento do Produto, Fabricacio e Melhoria Continua. A
compreensdo das Necessidades dos Clientes e a Satisfagdo das mesmas ¢ parte
integrante de sua proposta de gestdo, que se apoia na abordagem cientifica e estatistica

para solucdo de problemas e desenvolvimento continuo.

2.3 - A perspectiva de Feigenbaum

A perspectiva de Feigenbaum (1983) para o controle total da qualidade
compreende um sistema efetivo de integracao de esfor¢os para o desenvolvimento, a
manutengdo € o aprimoramento da qualidade dos varios grupos funcionais da
organiza¢do visando atender plenamente as necessidades dos clientes de maneira mais
econdmica. A énfase ¢ na organizagdo e sistematizacdo dos procedimentos operacionais
que asseguram a reprodutibilidade dos resultados. Este enfoque ¢ adotado como sendo a
base da garantia da qualidade, compondo-se de quatro tarefas fundamentais que sdo

definidas como basicas ao controle da qualidade, quais sejam:

1) Controle de Novos Projetos — Identificagdo de requisitos criticos
para execugdo dos projetos e adequagdo de mecanismos de

verificagdo, para garantia da ndo existéncia de falhas.
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2) Controle de Recebimento de Materiais — Foco para inspe¢do de
matérias primas e componentes, em confronto com as
especificagdes estabelecidas pelo projeto.

3) Controle de Produto — Foco na inspec¢ao durante todo o processo
de fabricagdo, dos atributos definidos ao produto pelo projeto,
criando o conceito de garantia da qualidade.

4) Estudos Especiais do Processo de Fabricagdo — Avaliagao
sistematica dos processos para identificar as fontes de geragao de

falhas e defeitos.

Com base em uma visdo sistémica e contando com uma burocracia
ajustada as necessidades, o sistema para consecucao destas quatro tarefas fundamentais
compreende um conjunto de dez subsistemas devidamente segmentados e responsaveis
pela qualidade, iniciando pela fase de pré-producdo e atingindo a qualidade no pos
venda. Na concepgao de Feigenbaum (1983) a empresa somente poderd atingir elevados
padrdes de qualidade quando puder contar com uma estrutura organizacional atendendo
a prescri¢ao proposta e contando com todo o instrumental de manuais, procedimentos,
documentos e a formalizagdo das relagdes entre os oOrgdos responsaveis. Todos os
setores da empresa, incluindo-se a administracao, devem operar segundo procedimentos
estabelecidos garantindo-se, assim, a repetibilidade dos processos e a qualidade

esperada.

2.4 - A perspectiva de Crosby

Nas décadas de 1970 e 1980, as empresas americanas passaram pelo
processo de reconhecimento do diferencial competitivo aos seus pares japoneses. Este
processo mostrou ser o maior fator de motivagdo para o movimento para a qualidade.
Dentre os gurus que lideraram o movimento para a qualidade nos EUA destaca-se a
abordagem de Crosby (SHIBA et al., 1993), cujo discurso tem pouco conteudo para a
motivagdo de operarios, e sim o foco para o custo da qualidade, ou da ndo qualidade.
Este custo ¢ a forma de abordagem adotada para motivar a geréncia a reconhecer e

modificar o cenario da qualidade.
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A abordagem voltada para o controle do custo da qualidade torna-se uma
ferramenta util para a geréncia inovar na melhoria dos processos, todavia ndo da énfase
a motivac¢dao dos funcionarios para participagao. A conciliagdo entre os objetivos de
reducgdo dos custos da qualidade e a melhoria continua dos processos € uma questao que
exige cautela. Segundo Shiba et al. (1993), enquanto Crosby trabalhava no
convencimento da geréncia das empresas americanas para a percep¢ao do custo da baixa
qualidade, Ishikawa procurava motivar todos os funcionarios com a divulgacdo aberta
das metas e programas de melhoria da qualidade. O foco central da abordagem de
Crosby ¢ o custo da ndo conformidade. Deste foco central derivam-se os programas de

melhoria e de envolvimento dos funcionarios para atingir as metas propostas.

A evolug¢do do conceito da gestdo da qualidade total nas corporagdes
americanas iniciou-se, entdo, pelo atendimento as idéias de Crosby (SHIBA et al., 1993)
com a conformidade as especificacdes. Posteriormente outros fundamentos foram
incorporados, em especial quanto a qualidade na fase de projeto do produto onde as
necessidades e expectativas dos clientes exercem um papel de grande importancia. A
conformidade passa a incorporar a adequacdo ao uso por meio de uma concepcao de
projeto que contemple as expectativas do usuario. Uma etapa seguinte ¢ a conformacao
ao custo, obtida pela melhoria do processo de produgdo através da reducao da
variabilidade. O wuso das ferramentas estatisticas de controle de processos € o

fundamento para esta abordagem de melhoria (SCHRODER et al., 2002).

A visao de Crosby, segundo Toledo (1994), compreende o conceito de
que a qualidade nao pode ser somente avaliada pela oOtica do produto e deve sim
compreender um somatério das qualidades obtidas nas diversas atividades da
organiza¢do. Como tal, para todas as atividades devem ser definidos padrdes de
desempenho, considerando a qualidade como atendimento desses padroes estabelecidos,
assim, todas as atividades estarao sujeitas ao mesmo tipo de controle. Especial énfase ¢
dada a motivacdo para a qualidade, a qual deve ser emanada da alta administragdo
visando criar um espirito positivo para os assuntos associados a qualidade, sem o qual
nao serdo atingidos os resultados esperados. Quatro principios sdo fundamentais para o
conceito de gestdo da qualidade segundo a perspectiva de Crosby (TOLEDO, 1994), sao

eles:
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e Defini¢ao da Qualidade — uma tnica compreensao do conceito da
qualidade como a conformidade aos padroes estabelecidos.

e Sistema da Qualidade — para que a qualidade seja alcancada faz-
se necessario um sistema gerador da qualidade, voltado a
prevengdo e elimina¢do dos erros antes da sua ocorréncia € nao
simplesmente o controle da qualidade através da inspecao.

e Padrao de Desempenho — Zero Defeito — as ndo conformidades
ndo devem ser esperadas e tdo pouco aceitas, o Zero Defeito deve
ser a atitude a ser perseguida como ferramenta para a prevengao
de defeitos.

e Medidas da Qualidade — as medidas da qualidade devem ser
traduzidas em custos da ndo-conformidade, retrabalhos, revisoes,

esperas, tempos mortos, assisténcia técnica de reparos, etc.

Segundo Schroder et al. (2002), os modernos programas “Seis Sigma”
representam uma consolidagdo dos conceitos para busca do Zero Defeito por meio da
resolugdo dos problemas de gestdo organizacional e competitividade. Enquanto um
programa voltado ao contexto da qualidade, o “Seis Sigma” possui praticas gerenciais
que refletem a visdo da reducdo da variabilidade como ferramenta para solugcdo dos
problemas de processo por meio da reducdo do custo da ndo qualidade destes mesmos
processos. A reducdo da variabilidade reduz as perdas e desperdicio. O uso das
ferramentas estatisticas de controle de processos permite identificar as oportunidades de
melhoria que sdo tratadas pela metodologia tipica dos projetos “Seis Sigma”

(SCHRODER et al., 2002).

Ainda segundo Schroder et al. (2002), os programas “Seis Sigma”
envolvem toda a organizagdo com forte demanda por uma lideranga envolvida com o
projeto, uma mudancga cultural voltada para a solu¢do dos problemas de forma
sistematica e amparada por um ferramental cientifico de medicdo, identificagdo e agao.
Estas caracteristicas aproximam-se da abordagem pela melhoria continua como

ferramenta da qualidade voltada para a perpetuagao da organizagao.
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2.5 - A perspectiva de Ishikawa

Segundo Shiba et al. (1993), a revolucdo da qualidade no Japao estd
associada a Kaoru Ishikawa um dos fundadores da JUSE (Japanese Union of Scientists
and Engineers). Embora muitos outros lideres tenham contribuido de forma importante
para o movimento da qualidade, incluindo-se os norte-americanos como Deming, Juran

e Feigenbaum, o Prof. Ishikawa e suas idéias representam a mais forte lideranca.

Ainda segundo Shiba et al. (1993), na perspectiva de Ishikawa, o modelo
Japonés trata a Qualidade como uma estratégia do negdcio e fundamenta-se na
necessidade de continuo melhoramento em atender a satisfacdo do cliente. Como
garantir que o nivel da qualidade de produtos e servigos possa melhorar continuamente
tem sua resposta no continuo melhoramento do processo de producao deste produto ou
servico. A garantia de melhoramento continuo dos processos de toda a organizagdo ¢ a
unica rota possivel para garantir a melhoria continua do produto e, portanto, da
satisfacao do cliente. De acordo com esta abordagem, o melhoramento continuo passa a
ser a maior prioridade de todo gerente dentro da organizagdo. Todo e qualquer defeito
existente na organizagdo deve ser identificado e eliminado, assim como todas as perdas,
atrasos, ou qualquer problema que possa ser identificado como relacionado a qualidade

do produto ou servigo.

O conceito do “Just in Time” nasce entdo para eliminar toda e qualquer
perda, tudo que nao agrega valor percebido pelo cliente ao produto. Considerando toda
a organizacdo, € 0s processos varios que agregam valor, pode-se afirmar que a
somatoria dos esforcos de melhoria continua em cada um desses processos permite a

melhoria continua dos resultados finais ao cliente (SHIBA et al., 1993).

O estabelecimento de uma estratégia da qualidade total significa a
melhoria continua de todos os processos envolvidos no negécio. Esta tarefa ndo pode
ser concluida sem a efetiva participagdo de um grande numero de pessoas, pessoas essas
com conhecimentos especificos de cada um dos processos componentes da organizagao.
Assim sendo, ndo existe melhor alternativa de que o envolvimento direto de todos os

funciondrios no processo de melhoria continua (SHIBA et al., 1993).
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No Japao, relatam Shiba et al. (1993), esse foco de motivagdo vem sendo
objeto de continuos esfor¢os considerando que 25% dos funciondrios estdo realmente
envolvidos; 50% ndo se encontram envolvidos, porém apoiam estas atividades; os 25%
restantes nao participam e demonstram alguma resisténcia ao processo. Para atingir este
nivel de envolvimento faz-se necessario um continuo treinamento de toda a equipe, sob
pena de transformar o programa em uma caixa de sugestdes com vdrias delas
inaplicaveis ou sem qualquer resultado permanente de melhoria. As sugestdoes de
melhoria sdo consideradas validas quando apresentadas na forma de um projeto
concreto com expectativas de ganho efetivas e estaveis. A analise de sugestdes ¢ uma
atividade a ser trabalhada com treinamento objetivo de ferramentas que capacitem os

funcionarios a elaborar sugestdes com bases concretas e viaveis (SHIBA et al., 1993).

O treinamento ¢ um fator chave no processo de Melhoramento Continuo
de tal forma que grandes empresas Japonesas dedicam até 10% do tempo de seus
funcionarios para treinamento (SHIBA et al., 1993). Além do treinamento, outro fator
importante ¢ a defini¢do da orientagdo para o Melhoramento Continuo, de tal forma a
colimar os esforgos para atingir as metas do negocio. Este processo de gerenciamento ¢
identificado como gerenciamento por diretrizes com respectivo desdobramento dessas

diretrizes por toda a organizagdo (SHIBA et al., 1993).

Ainda segundo Shiba et al. (1993), em linha com os conceitos do TQM,
todo produto ¢ resultante de um processo, € o meio mais efetivo de elevar a qualidade
do mesmo ¢ a melhoria continua desse processo. O enfoque no processo leva ao
resultado esperado no produto. Esta pratica difere significativamente da abordagem
adotada pelas empresas Americanas, cujo foco principal estd no resultado e ndo no
processo. A visdo japonesa leva a percepcao de que o foco nos resultados ndo produz
uma melhoria estdvel e consolidada. Em resumo os quatro pontos basicos da Filosofia

da Qualidade Total na visao Japonesa, sdo:

e Satisfa¢do Total do Cliente (Prioridade absoluta).
¢ (Qualidade acima de tudo (Qualidade ¢ o fator estratégico chave).
e Melhoramento Continuo (O processo basico da empresa).

e Maximo envolvimento das Pessoas (Condigao basica).
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2.6 — Sintese dos autores de referéncia

Conceber a estratégia de implantacdo adequada para a gestdo da
qualidade tem sido objeto de varios estudos, todavia a compreensao da motivagdo para a
mudanga parece ser uma questdo fundamental. O sucesso obtido pelo Japdao como
provedor de produtos de alta qualidade e, por conseqiiéncia, o avango das empresas
Japonesas em nichos de mercado altamente competitivos, demonstra a importancia do
movimento pela qualidade. Grande esfor¢o tem sido dedicado para identificar os pontos
chaves deste diferencial e definir uma estratégia para superacdo dos mesmos. Os autores
de referéncia citados convergem para o moderno conceito da Qualidade como sendo a
satisfacao as necessidades dos clientes, ou seja, a satisfacdo das necessidades implicitas
e explicitas dos clientes, a adequagdo ao uso e a conformidade com as especificagdes
(TOLEDO et al., 2000). As agdes para atender em plenitude esses conceitos sdo varias e
envolvem toda a organizacdo e, para tal, questdes relativas as mudangas de cultura e

defini¢do de planos e metas assumem carater pratico e complexo.

“Deming” propde sua abordagem direcionada para a dimensao humana
da qualidade, ou seja, foco na lideranga e na participacdo, colocando o homem como o
principal ator para obtencao da qualidade por meio das agdes alinhadas e em equipe,
valorizando a prioridade de atendimento as necessidades dos clientes. Por meio da
lideranca e da participacdo, a reagdo em cadeia, proposta, pode ocorrer garantindo a
perpetuacdo da organizagdo em um ambiente competitivo. Para obter tais resultados
reforga-se a prioridade para o continuo treinamento de pessoas e para a valorizacdo do
trabalho em equipe por meio do reconhecimento do individuo e de sua contribuigdo para

com a organizagao.

“Juran”, por meio de uma abordagem em trés diferentes conjuntos de
processos, ou seja, o planejamento, o controle, e, a melhoria da qualidade, introduz uma
perspectiva mais proxima da visdo da produgdo. Sua proposta ¢ o foco voltado a
dimensdo do processo de transformac¢do do produto, situando a Trilogia da gestdo da
qualidade como fator chave nos processos de desenvolvimento do produto, fabricagdo e
melhoria continua. A compreensdo das necessidades dos clientes e a satisfagdo das
mesmas ¢ parte integrante de sua proposta de gestdo, que se apdia na abordagem
cientifica e estatistica para solu¢do de problemas, e para os projetos de melhoria

continua.



48

“Ishikawa” propde como principal estratégia da organiza¢do o
melhoramento continuo. Sua proposi¢do concentra-se na abordagem pela qual a tinica
rota para obter a satisfacao do cliente ¢ a continua melhoria dos processos de obtencao
do produto. A consolidagao dessa proposi¢dao ocorre por meio de um envolvimento das
pessoas associado aos métodos de trabalho em equipe para alinhar esfor¢os em atingir a

plena satisfa¢do do cliente.

“Feigenbaum” propde principios de organizagdo necessarios para
construcdo de um sistema capaz de garantir a qualidade de produtos e servigos. Sua
proposta compreende procedimentos fundamentais de controle, nas varias etapas de

processo da organizagdo, de forma a atender os requisitos da qualidade esperada.

“Crosby” ressalta o custo da ndo qualidade como um fator determinante
para a movimentagdo da organizacdo na busca da exceléncia. Sua proposi¢do foca a
defini¢do concreta da qualidade por meio de variaveis mensuraveis — metas, as quais

devem ser controladas para obtengao do padrao zero defeito.

Os conceitos fundamentais dos assim chamados “gurus da qualidade”,
permitem a concepcao de um sistema de gestdo da qualidade, todavia a implantacao de
tal sistema de gestdo torna-se um grande desafio. Em funcao das especificidades de cada
organizag¢do, suas prioridades, sua relagdo com o mercado, sua cultura organizacional,
sua maturidade como organizacdo e, fundamentalmente, sua motivagao, diferentes

estratégias podem levar ao sucesso ou ao insucesso na pratica desses conceitos.
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3- CARACTERIZACAO DAS EMPRESAS DE BASE TECNOLOGICA

As empresas de base tecnologica sdo caracterizadas por diferentes
perspectivas, todavia, sdo sempre identificadas como um grupo especifico de empresas
com capacidade prépria para o desenvolvimento de produtos, e, por conseqiiéncia,
capazes de fomentar o crescimento econdmico em areas de inovagdo. Nesse capitulo sao
abordadas as principais caracteristicas dessas empresas sob a perspectiva de diferentes
autores, de forma a construir uma visao sistémica sobre esse grupo de empresas
identificando os aspectos relevantes para o objetivo da pesquisa, ou seja, a implantagdo

de um sistema para a gestdo da qualidade.
3.1 — Empresa de base tecnoldgica - EBT

Segundo Cortes et al (2005), a conceituacdo de Empresa de Base
Tecnoldgica nao ¢ tarefa trivial, uma defini¢cao adequada deve contemplar a capacidade
de discriminar as empresas em que atividades de cunho tecnoldgico sejam criticas ao
seu desempenho competitivo, ou seja, empresas onde a capacitagdo tecnologica cumpre

um papel estratégico prioritario.

Segundo estabelecido pelo MCT (Ministério da Ciéncia e Tecnologia) no
Plano de Ac¢ao 2007-2010: Ciéncia, Tecnologia e Inovagdo para o Desenvolvimento
Nacional, o sistema de C&T (Ciéncia e Tecnologia) se diversificou e houve uma
crescente incorporacdo do conceito de inovagdo na agenda do setor empresarial e na
politica de fomento a pesquisa dos governos federal e estadual. Esse novo cenario
caracteriza-se por uma fase de maturidade da comunidade cientifica e tecnoldgica e por
uma percep¢do crescente da comunidade empresarial da necessidade de investir em
inovagao (Plano de Acao 2007-2010 — MCT, 2007). No contexto do fomento a inovagao
estdo inclusas as Empresas de Base Tecnoldgica, compreendidas como organizagdes
que fundamentam sua atividade produtiva no desenvolvimento de novos produtos ou
processos, baseado na aplicacdo sistematica de conhecimentos cientificos e

tecnologicos, e que agregam alto valor.

Segundo Fernandes et al. (2004), o perfil das empresas consideradas
como de base tecnoldgica, coerentemente com as caracteristicas de um pais em

desenvolvimento, como o Brasil, contempla a inovagdo focada na difusdo, adaptacao e
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melhoria de tecnologias ja existentes, em vez do desenvolvimento de tecnologias novas
ou de inovacdo significativa. Critérios como investimentos em atividades de P&D
(Pesquisa e Desenvolvimento), existéncia de um setor de P&D, mesmo que ndo
estruturado, relacionamento estreito com universidades e centros de pesquisa, podem
expressar atributos de inovagdo que caracterizam uma EBT, cuja contribui¢do para a
sociedade pode-se destacar como sendo a criacdo de empregos de maior qualificagdo,
inovagdo e difusdo de novas tecnologias, introducao de novos métodos organizacionais,
atualizagdo tecnologica de outros setores da economia e, freqiientemente, dinamizagao

econdmica de regides.

A EBT pode ser caracterizada por um esforco expressivo na dimensao
tecnologica, focada no processo de desenvolvimento de produto, todavia, no contexto de
pequena e média empresa, esse esfor¢o ndo necessariamente estd concretizado por meio
de um departamento de Pesquisa ¢ Desenvolvimento formalizado (CORTES et al.,
2005). Todavia a inovacdo ¢ o eixo central da estratégia dessas empresas,
compreendendo-se por inovagdo nao s6 as de ruptura significativas, como também as

inovagdes incrementais proprias das economias menos desenvolvidas.

Neste contexto as EBTs podem ser compreendidas, conforme descrito
por Cortes et al. (2005), como sendo empresas que realizam esforcos tecnologicos
significativos e concentram suas operagdes na fabricagdo de novos produtos. O quadro

3.1 apresenta de forma sintética a identificagdo das EBTs.

Quadro 3.1 — Identificagao das empresas de base tecnologica - EBTs

Inovacao de Produto
Maior Menor
g, Maior EBTs - Alta Intensidade e Empreas modernizadas e
° Dinamismo Tecnoldgico densas mas nao-dinamicas
[
& Menor Empresa produtoras de bens Empresas tradicionais em
’E de consumo - ndo maduros setores maduros

Fonte: Adaptado de CORTES et al ,( 2005), p. 87.
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Considerando as caracteristicas mencionadas, diferentes portes de
empresa podem apresentar similaridade a uma EBT, todavia, empresas de grande porte,
segundo Cortes et al. (2005), apresentam estrutura organizacional e problemas

diferentes daqueles que tipificam uma EBT.

3.2 — Inserc¢ao das EBTs

r

O mercado destas empresas ¢ caracterizado pelo grande dinamismo e
pela busca constante de solugdes inovadoras e de novas aplicagdes para as tecnologias
desenvolvidas. Tal demanda de mercado sugere que as EBTs tenham capacidade técnica
e tecnoldgica bastante sedimentada, diferentemente das Pequenas e Médias Empresas
convencionais (PMEs). As PMEs, de forma geral, possuem atributos proprios de
conhecimentos voltados para o dominio de um dado processo de producao ou um
produto especifico, porém tal conhecimento ndo representa uma barreira de entrada aos

concorrentes ou um forte atributo de competitividade.

Um aspecto adicional deve ser considerado enquanto diferenciagdo de
empresas consideradas como modernizadas e empresas de base tecnologica
(FERNANDES et al., 2004). As primeiras, empresas modernizadas, tem seu esfor¢o de
inovagdo direcionado ao processo produtivo enquanto as EBTs tém seu esforgo de
inovagao estrategicamente direcionado ao produto. As EBTs introduzem novos produtos
que refletem novas tecnologias desenvolvidas pela empresa, independentemente se em

parceira ou ndo com outros agentes (empresas, universidades, centros de pesquisa).

As EBTs caracterizam-se por um elevado dinamismo na criagdo de novos
produtos e processos com absorcdo de tecnologias em convivéncia com centros de
tecnologias e universidades. As EBTs enfrentam principalmente dificuldades técnicas,
de gestao do negdcio, no gerenciamento do projeto e para entrar no mercado. As EBTs
localizadas em paises em desenvolvimento, em particular, enfrentam sérias limitagoes e
obstaculos ao seu crescimento e, por conseguinte, a realizacdo de seu potencial de
geracdo de emprego e dinamizacdo econdmica. O ambiente de desenvolvimento dessas
empresas pode ser compreendido como contendo diferentes fases de inovagdao e

desenvolvimento tecnoldgico, conforme representado na Figura 3.1.
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Campo de interagdo entre as
EBTSs, instuituicdes de pesquisa
e demais empresas

Nucleo:

- Inovagéo significativa
Franja: - Intenso P&D
- Inovagao incremental - Forte interagéo com universidades e
(adaptacado e melhorias) centros de pesquisa
-Transferéncia e difuséo - Desenvolvimento de produtos em
de tecnologias cooperagdo com outras firmas

- Atividades de P&D ocasionais

- Relagao ténue entre universidades
e centros de pesquisa

- Processo de inovagéo isolado e
assistematico

Figura 3.1 — Ambiente de inovagdo das EBTs
Fonte:Adaptado de FERNANDES et al, (2004), p. 153.

Segundo Fernandes et al. (2004) as EBTs de paises em desenvolvimento
estdo inseridas mais no aprimoramento e na difusdo de tecnologias do que na criacdo de
novas tecnologias situando-se, assim, nas franjas e ndo no centro do processo de
desenvolvimento tecnologico. O mercado destas empresas ¢ caracterizado pelo grande
dinamismo e pela busca constante de solugdes inovadoras e de novas aplicacdes para as
tecnologias desenvolvidas. O processo de desenvolvimento de produtos ¢, portanto,
especialmente critico para tais empresas. Tal constatagdo sugere que o ambiente de uma
EBT possua uma cultura organizacional voltada para o continuo aprimoramento de seus

produtos e processos

3.3 — Caracteristicas relevantes das EBTs

Segundo Fernandes et al. (2004) o perfil de uma EBT brasileira deve ser
observado em contraste com as condicionantes econdmicas locais. Em primeiro lugar, o
esfor¢o de inovagao dessas empresas deve estar essencialmente ligado ao produto e nao
ao processo produtivo. Em segundo lugar, a capacidade de inovagdo deve ser traduzida

em despesas com atividades de Pesquisa e Desenvolvimento e na capacitagdo dos
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recursos humanos alocados para esta atividade. Em terceiro lugar, a habilidade de
continuar evoluindo em termos de inovagdo dos produtos e na capacidade de
aprendizado. Tais caracteristicas sugerem que a EBT possua habilidade propria para o
aprendizado e para a continua inova¢do, assim como recursos humanos de maior

capacitagdo tecnoldgica e vocagdo para pesquisa e desenvolvimento.

Os tragos tipicos das EBTs, quando comparados as PMEs, sao
observados nas perspectivas cultural, gerencial e externa. Segundo Cortes et al. (2005),
as EBTs apresentam um esforco tecnologico expressivo, mas que no contexto de
pequenas e médias empresas ndo estd formalizado em atividade de pesquisa e
desenvolvimento — P&D, porém tal esforco tecnologico ¢ a estratégia principal da
empresa ¢ onde sdo aplicadas parcelas expressivas dos recursos humanos especializados

e recursos financeiros necessarios ao desenvolvimento de produtos.

Segundo Cortes et al. (2005) o relacionamento e a formagao de parcerias
das EBTs ¢ mais intenso junto aos agentes tecnologicos e de pesquisa (universidades e
institutos) se comparado ao relacionamento com clientes, fornecedores e consultorias,

caracterizando uma diferenca marcante com relacdo as PMEs tradicionais.

A perspectiva das EBTs sugere uma diferenciacdo das vantagens e
desvantagens propostas por Ghobadian e Gallear (1996) quanto a implantagdo da gestdo
da qualidade. Segundo aqueles autores, as pequenas e médias empresas, quando
comparadas as grandes, possuem caracteristicas proprias, caracteristicas essas que
podem ser associadas as demandas e caracteristicas da gestdo da qualidade. O Quadro
3.2 apresenta algumas das caracteristicas diferenciadoras das pequenas e médias
empresas, organizadas segundo as perspectivas de relevancia para caracterizar
vantagens ¢ desvantagens para as pequenas ¢ médias organizacdes na implantacao da

gestdo da qualidade.

As caracteristicas apresentadas sdo comuns as pequenas ¢ médias
empresas, todavia as EBTs possuem diferenciagdes proprias se comparadas as
pequenas e médias empresas. Tais diferencas, conforme apresentado por Fernandes et
al. (2002) e Cortes et al. (2005), compdem a caracterizagdo das EBTs como empresas
com direcionamento estratégico para a inovacgao, relacionamento externo com centros

de tecnologia e pesquisa, foco no desenvolvimento de produtos e elevada qualificagao
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técnica de seus colaboradores. As diferengas entre EBTs e PME podem ser avaliadas
segundo as mesmas perspectivas indicadas por Gobadian e Gallear (1996) em
composi¢do com as caracteristicas citadas por Fernandes et al. (2002) e Cortes et al.

(2005), conforme apresentado no quadro 3.3.

Quadro 3.2 - Caracteristicas comparativas das grandes, ¢ das pequenas e médias
empresas.

Perspectiva Grande Empresa Pequena e Média Empresa

Vérios niveis hierarquicos Poucos niveis hierarquicos
Clara divisdo de atividades - departamentos Indefinida divisao de atividades - responsabilidades

Organizacional |Alto grau de especializagéo funcional Baixo nivel de especializagéo funcional
Forte perspectiva departamental Prevalece a perspectiva da corporagdo
Organizagdo rigida Organizagao flexivel
Diversidade cultural - Multinacional Cultura Unificada
Muitos grupos de interesse Poucos grupos de interesse
Inércia cultural forte Cultura fluida

Cultural Predominancia da cultura da organizagao sobre as pessoas |Predominancia da influéncia do lider - Etica e Perspectivas
Baixa incidéncia de inovagao Alta incidéncia de inovagao
Alta resisténcia a mudangas Baixa resisténcia @ mudangas
Multi plantas em diferentes paises - Multinacional Unica planta
Orientagéo para o controle Orientagao para o resultado
Atividades reguladas por normas e procedimentos Atividades e operagdes ndo regulamentadas
Alto grau de padronizacéo e formalizagao - burocracia Baixo grau de padronizagao e formalizag&o - organica
Gerencial Grande distancia da alta geréncia - baixa visibilidade Proximidade da alta gerencia - alta visibiliade
Processo gerencial profissional - tecnocracia Processo gerencial empreendedor - pioneirismo
Prevalece a tomada de decisdo baseada em fatos Prevalece a tomada de decisao baseada em sentimentos
Procedimentos formais para avaliag&o - relatdrios Avaliagdes informais sem procedimentos para relatdrios
Longa cadeia para tomada de deciséo Répida tomada de deciséo
Externa Ampla cadeia de contatos externos Limitada exposicéo a contatos externos
Lenta resposta as mudangas externas Répida resposta as mudancas externas
ReCUIS0S Ampla disponibilidade de recursos humanos e financeiros Restrita disponibilidade de recursos humanos e financeiros

Larga escala de treinamento e desenvolvimento de pessoas |Treinamento e desenvolvimento de pessoas limitado

Fonte: Adaptado de GHOBADIAN et al.,(1996), p. 87.

Na perspectiva organizacional as EBTs, embora com pequena
especializacdo funcional e informal divisdo de responsabilidades, tratam a questdo
tecnoldgica de forma distinta de outras questdes gerenciais e operacionais. Existe dentro
da organizacao uma especializacao propria para a area de desenvolvimento de produto a
qual concentra as questdes de foco tecnologico que caracterizam as EBTs. Essa
especializacdo ¢ normalmente exercida pela principal lideranca da organizagdo que
direciona a flexibilidade tipica das pequenas empresas para um esforgo alinhado com o

foco tecnolégico.

Na perspectiva cultural a caracteristica tipica da EBT, ou
seja, o foco tecnologico, cria uma cultura unificada com poucos grupos de interesse
alinhados ao viés tecnoldgico. A predominancia da perspectiva tecnoldgica torna-se um

facilitador para a inovacao reduzindo a resisténcia as mudancas. Igualmente nas PMEs e
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nas EBTs, a predominancia do lider exerce papel fundamental na cultura

organizacional. Nas EBTs de pequeno porte em geral o lider ¢ também o protagonista

do viés tecnologico da empresa.

Quadro 3.3 - Caracteristicas diferenciais das EBTs e PMEs convencionais.

Perspectiva PME EBT

Poucos niveis hierarquicos Poucos niveis hierarquicos
Indefinida divisdo de atividades - responsabilidades Fragil divisdo de atividades - atividades de P&D - PDP

Organizacional |Baixo nivel de especializagéo funcional Alta especializagao técnica - Baixa especializagdo operacional
Prevalece a perspectiva do empresario "dono do negdcio" |Prevalece a perspectiva do empresario como foco na tecnologia
Organizagdo flexivel Organizagdo flexivel orientada para o esforgo tecnolégico - produto
Cultura Unificada Cultura Unificada com viés tecnolégico
Poucos grupos de interesse Poucos grupos de interesse com prevaléncia do grupo técnico
Cultura fluida Cultura tecnolégica e de inovagédo

Cultural A . - . A . - ) - -
Predominancia do lider - Etica e Perspectivas Predominancia do lider - Etica e Perspectivas com viés tecnolégico
Baixa resisténcia a mudancas - alta dinamica Baixa resisténcia @ mudangas - alta dindmica
Unica planta Unica planta - suporte de centros de pesquisa e incubadoras
Orientagéo para o resultado Orientagéo para o resultado
Atividades e operagdes ndo regulamentadas Atividades e operagdes ndo regulamentadas - processos complexos
Baixo grau de padronizagédo e formalizag&o - organica Baixo grau de padronizagdo e formalizag&o - organica
Gerencial Proximidade da alta geréncia - alta visibiliade Proximidade da alta geréncia - alta visibiliade
Processo gerencial do empreendedor - informalismo Processo gerencial do empreendedor - informalismo
Prevalece a tomada de decisdo baseada em sentimentos Prevalece a tomada de decisé@o baseada em sentimentos
Avaliagdes informais sem procedimentos para relatérios Avaliagdes informais sem procedimentos para relatérios
Rapida tomada de decisdo Rapida tomada de decisdo
Externa Limitada exposigao a contatos externos Boa exposi¢do a contatos externos - parceiros tecnolégicos
Rapida resposta as mudangas externas Rapida resposta as mudancas externas - foco no produto
Recursos Regtrita disponibilidade d(? recursos humanos_e lfinanceiros Re§trita disponibilidade dg recursos hL_Jmanos e financeiros )

Treinamento e desenvolvimento de pessoas limitado Treinamento de pessoas limitado e orientado ao foco tecnoldgico

Fonte: Desenvolvido pelo autor com base em GHOBADIAN et al.,(1996), p. 92.

Na perspectiva Gerencial as EBTs se assemelham as PMEs na alta
visibilidade da lideranga, no baixo grau de formalizagdo de procedimentos e processos,
contando, ainda, com o modelo de agcdo gerencial baseado em sentimentos e suportado
pelo espirito empreendedor da lideranca. Todavia, os processos de obtencao do produto
sdo, em geral, muito mais complexos nas EBTs, assim como o processo de
desenvolvimento de produto, o qual demanda consideravel aporte de recursos materiais
e humanos. Nesse contexto a caracteristica de orientagdo para resultados nao
necessariamente se interpreta como resultado econdmico da empresa. O viés
tecnologico pode orientar os esforgos para priorizar os resultados técnicos e
tecnologicos e, por vezes, comprometer o atendimento a satisfacdo dos clientes, e por
conseqiiéncia, o resultado econdmico da empresa. Portanto, o processo de tomada de
decisdo orientado segundo os sentimentos da lideranga torna-se um ponto de fragilidade
para a sobrevivéncia da organizagdo, requerendo dessa lideranga uma especializagio

nao somente técnica como também de gestdo e de compreensao do negocio.

Na perspectiva externa as EBTs sdo normalmente muito mais expostas ao
relacionamento com outros agentes, quer sejam centros de pesquisa, universidades,

agentes de fomento, o que permite a essas empresas experimentar uma maior percepgao
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do ambiente de negdcios onde ela esta inserida. Diferentemente as PMEs convencionais
experimentam uma baixa exposi¢cao aos contatos externos, em geral restrito ao grupo de
clientes e fornecedores. A exposi¢cdo maior das EBTs contribui de forma positiva para
atualizagdo da lideranca e que permeia toda a equipe, todavia, essa exposi¢ao, quando
concentrada no aspecto tecnologico, cria uma percep¢do particular do ambiente de

negocios reduzindo o foco para a satisfagdo do cliente.

Na perspectiva de recursos as EBTs, igualmente as PMEs, apresentam
limitagdes relevantes em recursos financeiros e humanos, em especial a baixa
disponibilidade de tempo para atividades de treinamento e gestdo, em especial a gestdo
com foco no longo prazo, a exemplo da gestdo da qualidade. As EBTs sdo, em geral,
foco de politicas publicas de fomento face a importancia dessas empresas para o
desenvolvimento de novos produtos e mercados. A facilidade de acesso ao crédito
dessas empresas ¢ maior que o oferecido as PMEs convencionais, o que pode favorecer
o desenvolvimento dessas empresas, porém exige, em contrapartida, maior capacidade

de gestao para reduzir o risco do negocio.

No contexto da proposta desse projeto de pesquisa, ou seja, a
implantacao do sistema de gestdo da qualidade em uma EBT, uma reflexao sobre essas
caracteristicas e as vantagens e desvantagens associadas, segundo a otica do modelo
proposto por Ghobadian e Gallear (1996), torna-se foco de interesse e encontra-se

descrita no capitulo 7.
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4 - MODELOS DE IMPLANTACAO DA GESTAO DA QUALIDADE

As abordagens e enfoques apresentados por diferentes autores de
referéncia sdo partes de um todo que se complementam de tal forma a convergir em um
sistema de gerenciamento da qualidade adequado a cada organizacdo. Todavia, a
concepgdo de um modelo de referéncia proprio a cada organizag¢do torna-se uma tarefa
repetitiva e sujeita a falhas. Com o objetivo de orientar a ado¢do dos principios da
gestdo da qualidade total (Total Quality Management — TQM) pelas organizagdes,
diferentes modelos foram propostos a exemplo dos 14 passos de Deming, dos 10 passos
de Juran , das 14 etapas de Crosby, os 3 passos para qualidade de Feigembaum, e os 4
fundamentos de Ishikawa (FOTOPOULOS et al., 2009; GHOBADIAN et al., 1996).
Todavia tais modelos sdo sempre prescritivos devendo ser adaptados a cultura de cada
organiza¢do. Nesse capitulo sdo abordados alguns dos modelos de referéncia e de
implantacdo adotados por diferentes organizacdes com representativa participacdo no

movimento pela qualidade.

4.1 — A proposta para gestido da qualidade em grandes organizacoes

Os programas para implantacdo da gestdo da qualidade variam conforme o perfil
da organizacao e em geral sdo de grande amplitude. De forma geral, um programa de
gestdo da qualidade deve compreender os subprogramas basicos voltados para o sistema
da qualidade, para a capacitagdo de pessoal, para a mobilizagdo e comunicagdo, e para
melhoria continua. Nas grandes organizagdes, em especial, a orientagdo esta focada na
mudancga das politicas ou diretrizes gerenciais com vistas ao gerenciamento por
processos ¢ por diretrizes. Merli (1993) relata que resultados significativos em custos,
servigos, indices de defeito, etc., foram obtidos por empresas com caracteristicas de
elevado nivel de organizacdo e com cultura anterior voltada para a qualidade, tais
caracteristicas sdo comuns em casos de sucesso. Merli (1993) destaca, ainda, a forte
participacdo e envolvimento da equipe gerencial em todos os niveis para a obtencao

desses resultados.

No modelo conceitual, apresentado na Figura 4.1, Merli (1993) propde uma

abordagem abrangente a toda organizagdo, apresentado uma perspectiva sistémica
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subdividida em modulos hierdrquicos que se integram por meio de uma forte cultura
organizacional focada na qualidade e fundamentada no fator humano. Por meio de
diretrizes, emanadas da alta administragdo, e desdobradas em maultiplos planos
associados aos varios segmentos da organizacdo, um grande esforco de reorientagdao

cultural ¢ promovido com foco concreto para a melhoria da qualidade.

Politicas, Estratégias e
Gerenciamento

!
|

!

Organizagdo Operacional

Bases

Cultura Organizacional — Fator Humano

!
|

Garantia da Qualidade — Sistema de Informagao

Figura 4.1 — Modelo conceitual com os subsistemas da qualidade total
Fonte: Adaptado de MERLI, (1993), p. 53.

No modelo proposto por Merli (1993), ressaltam-se as diferencas entre os
subsistemas voltados exclusivamente para a abordagem da qualidade, e os subsistemas
de apoio comuns as outras fungdes da organizacdo. Os subsistemas voltados
exclusivamente para a fung¢do qualidade contemplam; o subsistema bdésico, o subsistema
da organizacdo operacional e o subsistema de gerenciamento contendo, esse ultimo, a
estratégia e as politicas necessarias. Os subsistemas comuns de apoio incluem o
subsistema de informacao, contemplando a caracterizagdo com varidveis proprias para
gestao da qualidade, e o subsistema do fator humano, envolvendo os aspectos da cultura
organizacional. Esses subsistemas sdo, entdo, conectados de forma a promover as

condigdes necessarias para a operagao do conjunto.

O subsistema de gerenciamento compreende as diretrizes ou politicas,
dentre as quais Merli (1993) cita a satisfagdo do cliente, a qualidade - prioridade

absoluta -, a melhoria continua e o envolvimento das pessoas. Dessas politicas derivam
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diferentes abordagens as quais se consolidam em sistemas gerenciais suportados por

planos de a¢do complexos e com amplitude por toda a organizacao.

O subsistema da organizacao operacional compreende um conjunto de
mecanismos organizacionais como a rotina diaria de trabalho (DRW — Daily Routine
Work), o controle de processo (estatistico), a engenharia simultdnea, a manutengdo
produtiva total, além de outros mecanismos. Associado a esses mecanisSmos
organizacionais existem ferramentas proprias e metodologias tipicas, como por

exemplo, o QFD (Quality Function Deployment), o Benchmarking, etc.

O subsistema de base compreende outras ferramentas e metodologias
complementares, bem como, mecanismos organizacionais, tais como grupos de
melhoria, grupos de projeto, etc., apoiados por ferramentas como PDCA, FMEA, DOE,

etc.

Todavia o processo de implantacdo do TQM ndo ¢ simples, Merli (1993)
cita duas diferentes geracdes de programas (modelos) de TQM nas empresas européias.
A primeira geragdo encontrou dificuldades e insucessos em especial devido a uma
abordagem genérica sem um planejamento, gerenciamento, indicadores e objetivos
concretos. Somente uma abordagem genérica de sensibilizacdo e treinamento de pessoas
sobre algumas ferramentas da qualidade ndo resulta em uma mudanga cultural efetiva
voltada para a qualidade total. Abordagens muito filoséficas sem a construgao de agdes
concretas resultam em descrenga dos envolvidos e a degradagdo da iniciativa. Em
medida similar, a concentragdo de esforcos somente nos niveis inferiores da organizacao
transforma o programa em uma agao sem gerenciamento e dissociada das prioridades do
negocio. Todavia, uma abordagem muito técnica focada em métodos prescritivos,
sistemas de automacdo e métodos sofisticados podem reforcar o mito de que os
resultados podem ser alcangados sem o envolvimento das pessoas da linha de producao,
o que inviabiliza o mecanismo de melhoria continua com a participacao total da forca de

trabalho.

A falta de foco e de planejamento leva, também, a descrenca sobre os
resultados a serem obtidos no longo prazo, dissociando, assim, a prioridade do
programa as prioridades da organizacdo. Merli (1993) cita, também, os programas

concentrados exclusivamente nos grupos de melhoria como exemplo de insucessos.
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Essas iniciativas restringem as possibilidades reais de desenvolvimento do sistema de
gestdo da qualidade total, pois, nas organizagdes lideres em qualidade total somente
10% das melhorias sdo providas pelos grupos especificos de melhoria, a grande
contribuicao ¢ resultado da capacidade da organizacdo em obter o envolvimento das

pessoas nos principais objetivos da organizagao.

A segunda geracdo de programas caracteriza-se pela abordagem
abrangente, sua ldgica ¢ obter resultados por meio do alinhamento e da articulagao entre
0s objetivos estratégicos da organizacdo e os fundamentos do TQM. Resultados
significativos em custo, servi¢o, qualidade, prazo de lancamento de produto, etc. sdo
exemplos do sucesso dessa segunda geracdo de programas, adotados por grandes
organizacdes. Algumas caracteristicas comuns aos casos de sucesso sdo identificadas

por Merli (1993) como sendo aparentemente indispensaveis:

e Forte Lideranca da Alta Administracdo. O envolvimento efetivo da alta
administracdo e sua participacdo no processo de lideranca para o movimento
pela qualidade total ¢ um fator determinante para convencimento de todos os
envolvidos. Toda a lideranca da organizagdo, ou seja, os gerentes de todos os
niveis estdo envolvidos no processo, demonstrando tal envolvimento nas
atividades do dia a dia.

e Adoc¢ao de um Modelo proprio. O desenvolvimento de um Modelo proprio de
referéncia para elaboracdo dos planos de implantacdo ¢ uma caracteristica
comum as organizagdes bem sucedidas. Tais modelos incorporam os aspectos
culturais especificos, aspectos tecnoldgicos relevantes e as relagdes com o
mercado da organizacdo, tornando-se ferramentas importantes para guiar as
mudancas necessarias de forma coerente.

e Desenvolvimento por meio de um Planejamento Plurianual Articulado em
Fases. O processo de desenvolvimento dos programas de qualidade total de
segunda geracao esta associado a resultados articulados com métodos, objetivos
e prazos de forma a serem gerenciados pela logica organizacional de
planejamento e controle.

e Prazos relativamente curtos para obtencdo dos primeiros resultados
significativos. Enquanto as organizacdes japonesas recomendam a estratégia da

qualidade total somente para obtencao de resultados de longo prazo, a cultura
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ocidental necessita de resultados no curto prazo para convencimento dos
envolvidos, tanto na geréncia como na for¢a de trabalho. Embora a mudanga
cultural demande entre seis a sete anos, um projeto piloto pode apresentar
resultados em oito a doze meses e fortalecer a crenga no processo de mudanga
cultural.

Integracdo ao sistema gerencial. Os mecanismos da Qualidade Total sao
integrados aos sistemas geréncias da organizagdo em todos os niveis
(gerenciamento por diretrizes, gerenciamento por processos ¢ as atividades de
rotina no dia a dia).

Enfase na cadeia interna de fornecedor/cliente. A conscientizagdo da
participacdo de cada individuo no atendimento a satisfagdo dos clientes por meio
do reconhecimento da relagdo entre as atividades desenvolvidas e o objetivo
final junto ao cliente, alinhando os esfor¢os de melhoria com a satisfagdo do
cliente.

Uso do Benchmarking. A busca da exceléncia, por meio da analise comparativa
entre os icones de desempenho nas atividades de referéncia, ¢ de grande
importancia para o estabelecimento das metas de longo prazo para o
desenvolvimento do processo de melhoria. Nao s6 os competidores como
qualquer outra organizacdo com reconhecida exceléncia, deve ser considerada
como referéncia de conhecimento e boas praticas.

Uso de Ferramentas e técnicas de gerenciamento. As empresas bem sucedidas
nos programas de segunda geragao fazem uso intensivo de ferramentas tipicas da
qualidade, ndo s6 as convencionais, como a Sete Ferramentas da Qualidade
(gerenciais e estatisticas), PDCA, Controle Estatistico, como também
ferramentas de caracteristica gerencial e estratégica como o Desdobramento de

Diretrizes e o Gerenciamento por Processos.
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4.2 — A proposta para a gestdo da qualidade em pequenas e médias organizacoes

As grandes organizagdes estdo inter-relacionadas com uma cadeia de
fornecedores, dentre os quais se encontram pequenas € médias empresas que em grande
quantidade suprem materiais e servigos necessarios a cadeia de fornecimento. Com o
objetivo de melhorar os produtos e implantar os sistemas de gestdo da qualidade total,
as grandes organizagdes precisam assegurar-se da obtengdo de servigos e produtos de
alta qualidade de seus fornecedores de pequeno e médio porte (GHOBADIAN e
GALLEAR, 1996). A demanda das grandes organizagdes para assegurar as
caracteristicas de seus sistemas de gestdo da qualidade criou uma loégica de divulgacao
dos procedimentos, técnicas e metodologias para a gestdo da qualidade. Tal divulgagao
tem por objetivo propiciar a adocao desses principios e praticas por parte das pequenas

organizagoes, tipicamente fornecedoras de bens e servigos dessas organizacdes.

Brown et al. (1998), em sua avaliagdo sobre a experiéncia das pequenas e
médias empresas na adocao do modelo da ISO 9001, relatam que a maior causa de
motivagdo das pequenas e médias empresas € a pressao exercida pelos clientes (grandes
organizagdes) na expectativa de manter sua posicao de competitividade dentro da cadeia

de suprimento.

Ghobadian e Gallear (1996), em um estudo especifico sobre o TQM
aplicado as pequenas e médias empresas, relatam as caracteristicas proprias dessas
organizacoes relativas ao processo de adocdo dos principios da gestdo da qualidade
total. Segundo os autores, em principio os modelos propostos pelos autores de
referéncia como Juran, Deming e Feigenbaum foram direcionados as organizagdes de
grande porte com caracteristicas proprias e diferentes das pequenas e médias
organizacdoes. Os autores propdem, entdo, uma abordagem fundamentada nas
caracteristicas das pequenas e médias organizagdes em correlagdo com as necessidades

tipicas de uma implantagdo da gestdo da qualidade.

O modelo conceitual proposto por Ghobadian e Gallear (1996), e
apresentado na Figura 4.2, apresenta como conceito central a abordagem de integracao.
Iniciando-se pelos conceitos fundamentais do processo de gestdo, ou seja, as praticas e
atitudes gerenciais, o foco das acdes de gerenciamento tem por o objetivo atender ao

melhoramento continuo. Associado a este conceito central, outros elementos sdo
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integrados ao processo, a saber: o foco no cliente e nas demais partes envolvidas
(“Stakeholders”), o foco nos processo, o foco nas pessoas e um sistema eficaz de

medi¢ao e comunicagao.

Foco no Mercado e
Partes Interessadas

Foco no Processo

Melhoramento
Continuo

Processos
Gerenciais

Comunicagéo e

Foco nas Pessoas Medicao

Figura 4.2 — Modelo Conceitual do TQM para Pequenas e Médias Organizagdes
Fonte: Adaptado de GHOBADIAN e GALLEAR, (1996), p. 88.

Os elementos apresentados no modelo podem ser subdivididos conforme
o planejamento de implantacdo e em coeréncia com o tamanho da organizacdo. A
adogdao do TQM por uma pequena ou média organizagdo ¢ uma mudanca radical que
poderéa trazer bons resultados e ganhos de competitividade, o que requer um cuidadoso
planejamento para ser bem sucedido (GHOBADIAN e GALLEAR, 1996). O nivel de
detalhamento do processo de implantagdo, segundo os autores, devera ponderar as
vantagens ¢ desvantagens que a pequena ¢ média organizacdo possuem em comparacao

as grandes organizagoes, de forma a reduzir o esforgo e a complexidade do processo.

A primeira vantagem observada por Ghobadian e Gallear (1996) ¢ a
visibilidade da lideranca nas pequenas e médias organizagdes. O envolvimento da alta
administracao, em geral o acionista gerente, torna-se visivel para todos os elementos da
organiza¢do agindo como grande catalisador para o processo de mudanga cultural. Em
contraponto, uma das maiores dificuldades nas pequenas e médias organizacdes ¢ a
dominancia exercida pelo gerente geral acionista, o qual ndo estando adequadamente
preparado pode comprometer a mudanca cultural do processo de gerenciamento, pode

provocar a descrenga sobre a iniciativa e levar a desmotivacao de toda a equipe.
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As pequenas e médias organizagdes possuem poucos nhiveis gerenciais, o
que permite o maior envolvimento de todos na obtencao de resultados e na percepcao da
relacdo causa efeito do esforco individual. Esse ambiente facilita a delegacdo do
processo decisorio e cria bases mais transparentes para os esforcos de melhoria continua
que € o eixo central do TQM. Em contraponto, por contar com estruturas muito enxutas,
as pequenas e médias organizagdes sofrem com a baixa disponibilidade de tempo dos
gerentes para envolver-se com os mecanismos de gestdo do TQM. Além das restrigdes
or¢amentarias, as pequenas ¢ médias organizacdes tém restricoes de conhecimentos
organizacionais e gerenciais que, associados a restrita disponibilidade de tempo, torna-

se o maior obstaculo para a implantacdo do TQM (GHOBADIAN e GALLEAR, 1996).

O foco voltado para o ambiente exterior a organizacdao, ou seja, para o
mercado, concorrentes e, 0 mais importante, o cliente, ¢ uma mudanca cultural muitas
vezes complexa nas grandes organizagdes. Segundo Ghobadian e Gallear (1996), nas
pequenas e médias organizagdes o envolvimento com o cliente ¢, em geral, bem maior
devido a diversidade de tarefas exercida pelo mesmo colaborador e a pequena distancia
entre o contato com o cliente. A tendéncia ¢ a aproximagdo maior entre oS
colaboradores e os objetivos da organizacdo aumentando o senso de responsabilidade e

a possibilidade de interpretagdo das necessidades dos clientes.

A resisténcia as mudangas também parece ser um fator de menor impacto
nas pequenas ¢ médias organizagdes. A existéncia de uma burocracia formalizada,
grupos de interesse, departamentos especializados, procedimentos e rotinas prescritas
tornam-se um entrave nas grandes organizagdes para a mudanga cultural e a adogdo da
abordagem por processos. Em paralelo, a comunicagdo torna-se mais lenta aumentando
a inércia organizacional. Em contraponto, a caréncia de uma estrutura organizacional
formal, de procedimentos documentados e de rotinas reproduziveis, ¢ citada por Brown
et al. (1998) como sendo uma das dificuldades das pequenas e médias organizagdes para
convencer os envolvidos na ado¢do dos procedimentos documentais requeridos pela

adocao do modelo proposto pela certificacdo da norma ISO 9001.

Chittenden et al. (1998) relatam que em empresas de pequeno e médio
porte o ambiente informal associado ao conhecimento especifico sobre as atividades
técnicas ¢ de atendimento as necessidades dos clientes, induz a um sistema informal de

gestdo da qualidade. Este sistema informal esta sedimentado no conhecimento do sécio
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gestor e de alguns elementos chaves na organizacdo. A mudanga para um sistema de
gestdo da qualidade formalizado, como o proposto pelo modelo da ISO 9001, ¢
entendido como mais burocratico e de maior custo de operacao, adicionando maiores
custos indiretos. O custo operacional de um sistema de gestdo formalizado ¢
relativamente pouco representativo para grandes organizacdes, todavia ¢ bastante

representativo para as pequenas e médias organizagdes (CHITTENDEN et al., 1998).

O treinamento, acao fundamental no processo de mudanca cultural, deve
envolver todos os membros da organizagdo o que ¢ uma tarefa de menor magnitude nas
pequenas e médias organizagdes. Todavia torna-se um custo de relevancia para o
or¢amento restrito das pequenas e médias organizagdes, se comparado a disponibilidade

das grandes organizacdes (CHITTENDEN ef al., 1998; BROWN et al., 1998).

No modelo proposto por Ghobadian e Gallear (1996), especial atencao
deve ser dedicada ao sistema de comunicacao e medi¢cdo. Nas grandes organizagdes, por
for¢a do sistema gerencial formalizado, existem ferramentas proprias para a medicao e
acompanhamento do desempenho de forma a propiciar a realimentacdo das acgdes
empreendidas. Nas pequenas e médias organizagdes, por contar com a facilidade de
comunicacgdo entre as pessoas ¢ a integracdo das atividades operacionais, o sistema de
medicdo e informagdo ¢ informal e precario. McAdam et al. (2000) sugerem que os
modelos de gestdo da qualidade desenvolvidos para grandes organizagdes ndo podem
ser assimilados pelas pequenas e médias organizagdes. Modelos como o BSC (Balanced
Score Card), desenvolvidos por Kaplan e Norton, quando aplicados em pequenas e
médias organizagdes criam dificuldades de aceitagdo em funcdo da inflexibilidade
inerente ao sistema de medi¢do e no tempo demandado pelo processo continuo de
medi¢do. Nas pequenas empresas, a percepcao ¢ de que tais sistemas podem resultar em

maior gasto de tempo nas medigdes do que nas agdes efetivas.

Considerando as vantagens, desvantagens e caracteristicas das pequenas
e médias organizagdes, Ghobadian e Gallear (1997) apresentam um modelo especifico
para implantacio do TQM nessas organizacdes O modelo proposto, apresentado na
Figura 4.3, inicia-se pela etapa do reconhecimento da necessidade da introducdo da

estratégia do TQM na organizagao.
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’ Passo 1 RECONHECIMENTO DA NECESSIDADE DA INTRODUGAO DO TQM

-

’ Passo 2 DESENVOLVER UM ENTENDIMENTO COMUM ENTRE GERENTES E SUPERVISORES ‘

-

’Passo 3 ESTABELECER METAS E OBJETIVOS DO PROCESSO DE MELHORIA DA QUALIDADE ‘

-

’ Passo 4 PLANEJAR O PROCESSO DE IMPLANTAGAO DO TQM‘

"

’ Passo 5 EDUCAR E TREINAR TODOS OS ENVOLVIDOS‘

-

’ Passo 6 CRIAR OS PROCEDIMENTOS SISTEMATIZADOS ‘

-

Passo 7 ALINHAR A ORGANIZAGAO ‘

-

’ Passo 8 IMPLANTAR OS CONCEITOS DO TQM ‘

-

’ Passo 9 MONITORAR A IMPLANTAGAO DOS CONCEITOS DO TQM‘

-

Passo 10 ENGANJAR NA MELHORIA CONTINUA RETORNANDO AO Passo 3‘

Figura 4.3 — Modelo para implantacao do TQM em pequenas e médias organizacoes.
Fonte: Adaptado de GHOBADIAN e GALLEAR, (1997), p. 158.

O reconhecimento da necessidade da implantagdo do TQM pode ser o
resultado de uma pressdo por parte dos clientes, em geral das grandes organiza¢des no
contexto da dissemina¢do do movimento pela qualidade (BROWN et al., 1998), ou uma
necessidade interna pela melhoria da qualidade dos produtos e servigcos (CHITTENDEN
et al., 1998), ou ainda a busca por maiores fatias de mercado. Dentre outras motivagdes
encontram-se: o acompanhamento do movimento dos concorrentes, o contato com
fornecedores e com associagdes setoriais, ou ainda por meio da divulgagdo dos modelos

de referéncia — BEM — Business Excellence Models (GHOBADIAN et al., 1997).

Identificada a necessidade, o passo seguinte ¢ homogeneizar o
entendimento sobre o tema envolvendo a lideranga da organizacdo, de forma a
consolidar o necessario envolvimento para o desafio da mudanga para a qualidade. A
compreensdo das caracteristicas e dos conceitos do TQM e a profundidade da mudanga
cultural pretendida devem ser compreendidas pela lideranca da organizagdo. Para tal,
aplicam-se treinamentos apropriados e discussdes com outras organizagdes que ja

tenham implantado o TQM.
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Os terceiro e quarto passos envolvem um procedimento cuidadoso de
planejar as acdes em coeréncia com as metas a serem atingidas. A proposicao de metas
ndo realistas de resultados ¢ um fator de desmotivagdo entre os envolvidos e pode

frustrar a obtenc¢do dos resultados pretendidos (GHOBADIAN et al., 1997).

O quinto passo envolve as atividades de treinamento de todos os
envolvidos na organizagdo. O treinamento ¢ considerado a acdo fundamental para
motivacdo e o envolvimento das pessoas com os principios, praticas e ferramentas do
TQM. O treinamento ¢ um compromisso de longo prazo para desenvolver, de forma
continuada, a capacitacdo das pessoas. Corroborando com este conceito Wiklund (1999)
destaca que um dos aspectos importantes do TQM ¢ o aprendizado e a mudanca de
atitudes. O aprendizado ¢ necessario para um continuado processo de mudanga

incluindo a capacitagdo e a ideologia da qualidade (WIKLUND, 1999).

O sexto passo consiste da etapa de construcdo do sistema documental
necessario para suportar os mecanismos gerenciais do TQM. A proposta de ado¢do da
estrutura apresentada pelos requisitos da ISO 9001 ¢ utilizada pela maioria das pequenas
e médias organizacdes para formalizar a iniciativa do TQM (CHITTENDEN et al.,
1998). Esta etapa torna-se um grande desafio para a implantagdo, ou seja, construir um
sistema operavel sem adi¢do de grandes procedimentos burocraticos que venham a

elevar o custo indireto da operacdo (BROWN et al., 1998).

O sétimo, oitavo € nono passos caracterizam-se pelo alinhamento dos
esfor¢os para a implanta¢do dos conceitos € monitoramento dos resultados, tarefa esta
tipica de um Sistema de Medi¢do de Desempenho - SMD. Enquanto ferramenta
gerencial, a proposta de um SMD deve também estar adequada a cumprir em plenitude
as quatro tarefas basicas de checar a posi¢ao atual, comunicar os resultados, comunicar
as prioridades a todos os envolvidos, e compelir o desenvolvimento da organizagao
(NEELY, 1999). A perspectiva do SMD ¢ o de uma ferramenta para o gerenciamento
das operagdes visando a comunicacdo efetiva dos objetivos da organizagdo, o
acompanhamento dos resultados e o alinhamento com as estratégias definidas, sendo,

enfim, uma ferramenta para o gerenciamento baseado em fatos (SIMONS, 2000).
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4.3 — A proposta para a gestao da qualidade segundo o modelo de referéncia - ISO
9001-2008

Com o objetivo de estabelecer os requisitos fundamentais e necessarios a
um sistema de gerenciamento da qualidade, a série de normas ISO 9000 foi criada e
adotada por diferentes paises como uma ferramenta bésica para promocao do processo
de mudanga para a qualidade (ABNT NBR-ISO 9001:2008). Enquanto norma, ela nao
tem por objetivo padronizar os sistemas de gerenciamento da qualidade por entender ser
esta uma prerrogativa da organizagdo, fundamentada na realidade de seus produtos e de
sua cultura. Tampouco, a norma ndo visa caracterizar a qualidade de produtos
especificos e sim estabelecer requisitos para um sistema de gerenciamento da qualidade
capaz de contribuir para a gestdo da organizacdo de tal forma a que ela produza
produtos de qualidade. Seguindo a experiéncia européia, a norma incentiva a adog¢ao do
gerenciamento por processos como base para o sistema, enfatizando a importancia do
entendimento dos requisitos dos clientes e seu atendimento, a necessidade de considerar
os processos em termos de valor agregado, a obtencao de resultados de desempenho e
eficicia de processos, e a melhoria continua de processos baseada em medigdes

objetivas.

A Figura 4.4 apresenta o modelo conceitual proposto pela norma, o qual
identifica, de forma concisa, os modulos funcionais basicos a serem compreendidos por
um sistema de gerenciamento da qualidade. Estes modulos traduzem, de forma
abrangente, as funcdes essenciais de um sistema de gestdio da qualidade
compreendendo, as responsabilidades, a gestdo dos recursos, a realizacao do produto, e
a medicdo, andlise e melhoria. Os modulos funcionais basicos propostos pelo modelo
sdo traduzidos, de forma objetiva, em um conjunto de especificagdes ou requisitos de
forma a permitir a implantacdo dessas funcdes de gestdo. A implantacdo desses
requisitos, de forma logica e seqiiencial, caracteriza um sistema gerencial segundo o

modelo de referéncia proposto pela norma ISO 9001-2008.

A implantacdo dos requisitos tem sido, portanto, o principal caminho
tragado pelas organizagdes para introdugao da gestao da qualidade, conforme constatado
pelo crescente numero de empresas com sistemas de gestdo certificados segundo essa
mesma norma. Todavia, essa implantacdo requer um trabalho consistente de

planejamento e construgdo de rotinas e ferramentas gerenciais proprias que venham a
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alinhar-se aos conceitos fundamentais da gestdo da qualidade e que levem ao

atendimento aos requisitos propostos pela norma.

Melhoria Continua do Sistema de Gestdo da Qualidade

D= Responsabilidade
CLIENTES da Diregéio CLIENTES
Gestao de Recursos Medicdo, Andlise e Satisfacdo
Melhoria PR >
L Entra P Saida
Requisitos W Realizagdo do > PRODUTO
Produto

— Atividades que Agregam Valor

«----» Fluxo de Informagéo

Figura 44 — Modelo de sistema de gestdio da qualidade baseado em processo.
Fonte: Adaptado de ABNT NBR ISO 9001:2008, (2008), p. VII.

O Quadro 4.1 apresenta de forma resumida os requisitos propostos pela
norma, os quais requerem uma formatacao especifica para cada organizacao, criando,
assim, uma estrutura funcional capaz de ser gerida pela organizagdo. O conjunto de
requisitos, para ser atendido, traduz-se em rotinas e procedimentos que criam uma
burocracia propria. Tal burocracia, por vezes, se traduz em uma barreira a implantacao

da gestao da qualidade segundo o modelo de referéncia proposto.



Quadro 4.1: Sistema de gestdo da qualidade — requisitos — ISO 9001:2008.

0 g o [Requisitos Gerais Processos
2°% Generalidades
© .
pgg l*g T | Requisitos de Documentagao Manual da Qualidade
2 8 8 Controle de Documentos
o Controle de Registros
& o | Comprometimento da Diregdo Evidéncias
T (@ . . ~
= Foco no Cliente Satisfagao
o 5 Politica da Qualidade Adequacéo
S « |Planejamento Atender aos requisitos
§ 2 Responsabilidade Autoridade Delegacédo — Comunicagéo
@ © | Analise Critica Analise de Adequacgao
o , |Provisdo de Recursos Sistema de Gestdo
-8 8 Recursos Humanos Generalidades
'g 3 Competéncia — Treinamento
8 & Infra-estrutura Adequacéo
Ambiente de Trabalho Adequacao
Planejamento Operacao da Organizacao
Requisitos do Produto
Processo relacionados Cliente Analise Critica dos Requisitos
Comunicagao com Cliente
Planejamento
Entradas de Projeto
% Saidas de Projeto
B Projeto e Desenvolvimento Analise Critica de Projeto e Desenv.
a Verificacdo de Projeto e Desenv.
3 Validag&o de Projeto e Desenv.
3 Controle Alteragbes de Proj. e Desenv.
§ Processo de Aquisi¢cao
S Aquisicao Informacdes de Aquisicao
&’ Verificacdo de Produto Adquirido
Controle de Produgéao
Validagao do Processo de Produgao
Producéo e Prestagéo de Servico | Identificagdo e Rastreabilidade
Propriedade do Cliente
Preservagao do Produto
Controle Equip. Monit. Medigdo | Calibragdo e Adequagéao
© Generalidades Conformidade e Melhoria
5 Satisfacéo do Cliente
% . . Auditoria Interna
% Monitoramento e Medigao Monit. Medicdo de Processos
o Monit. Medi¢cao de Produto
e Controle de Produto N&o
£ Conforme Identificagdo e Registro
1) Analise de Dados Estatisticas
S Melhoria Continua
B Melhoria Acéo Corretiva
= Acao Preventiva

Fonte: Adaptado de ABNT, (2008).
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Brown et al. (1998) relatam a experiéncia de pequenas e médias
empresas Australianas na implanta¢do desses requisitos e identificaram as maiores
dificuldades encontradas nessas implantacdes. Dentre os trés maiores obstaculos foram
identificados o comprometimento dos funcionarios; a burocracia ¢ a documentagao

envolvidas; e a interpretacdo dos requisitos da norma.

4.4 — O modelo de referéncia ISO 9001-2008 sob a perspectiva de uma EBT

O modelo de referéncia da ISO 9001-2008 para a implantacdo da gestdo
da qualidade se propde ser aplicado a qualquer organizacao incluindo-se as pequenas e
médias organizagdes. As caracteristicas tipicas das EBTs, ou seja, as constantes
mudangas de produto e de processo, sugerem uma interpretacdo apropriada para os
requisitos estabelecidos na norma, pois, para as EBTs tem um carater prioritario a
busca por um sistema de gestdo da qualidade que possa atender as demandas proprias
dessas empresas, tanto no desenvolvimento de produto, como na melhoria continua de

processos, medicao do desempenho e na adogao e absor¢ao de novas tecnologias.

Utilizando-se da matriz de requisitos proposta pela norma ISO 9001-
2008, (Quadro 4.1), como guia para compreensao das funcionalidades do sistema de
gestdo da qualidade e ponderando as especificidades e das EBTs, segundo as principais
caracteristicas dessas organizagdes, podem ser, entdo, mapeadas as principais questdes
relativas a adog¢ao desse modelo de referéncia pelas EBTs. Esse mapeamento torna-se,
portanto, um procedimento de andlise que além de identificar as principais questoes,
configura-se, também, como uma ferramenta de grande importdncia para o

desenvolvimento do projeto de pesquisa-acdo empreendido.

Grupo 1 - Sistema de gestiao da qualidade

Nesse grupo de requisitos concentra-se o foco na organizagdo da
documentacgado, ou seja, a estrutura organizacional voltada para a criagdo € manutengao
de registros e documentos associados a gestdo da qualidade. Tal estrutura ndo tem
carater diferencial nas EBTs embora a amplitude de tal estrutura documental deva
atender as demandas do desenvolvimento de produto de forma a garantir o atendimento

a todos os requisitos de controle proposto pela norma.
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Grupo 2 — Responsabilidade da dire¢iao

Esse grupo de requisitos se traduz na defini¢ao estratégica para adoc¢ao da
gestdo da qualidade. Essa definicdo ¢ resultado de um processo de analise de
oportunidades e riscos, riscos esses oferecidos pelo cendrio competitivo em que se
encontra inserida a empresa. Os fatores de motivagao sdo similares aos apresentados
pelas pequenas e médias organizagdes, inserindo-se, adicionalmente, a componente
natural de inovagdo presente nas EBTs, componente essa que as diferencia de outras

organizagdes de pequeno e médio porte.

Em contra ponto, a prioridade estratégica requerida pela implantagao da
gestdo da qualidade pode encontrar resisténcias devido a estratégia central da EBT, ou
seja, a estratégia de inovacdo tecnologica focada nos produtos. O carater
estrategicamente critico da funcdo tecnoldgica tipico da EBT deve ser equacionado pela
lideranga maior da empresa no contexto de prioridade demandada pela gestio da

qualidade.

Grupo 3 — Gestao de recursos

Esse grupo de requisitos tem o foco no planejamento da disponibilidade
de recursos ndo s6 econdmicos como também recursos humanos. Nas EBTs o foco para
com a gestdo do conhecimento cria um ambiente favoravel para o desenvolvimento dos
colaboradores quanto as questdes tecnologicas o que pode se traduzir em um facilitador
para a absorc¢ao dos conhecimentos sobre a gestao da qualidade. Nesse aspecto as EBTs
podem ser mostrar mais favoraveis, pois segundo Fernandes et al. (2004), as EBTs sdo
mais favoraveis a absor¢ao dos conhecimentos devido a natureza flexivel de seus lideres
para a discussao e absor¢ao de novas técnicas e praticas, ou seja, devido a capacidade de

melhoria de suas das habilidades organizacionais.

Grupo 4 — Realizacio do produto

Esse ¢ o grupo de requisitos mais extenso e complexo para ser
implantado dentro da perspectiva de gestdo da qualidade. Para melhor compreender a
extensdo dos requisitos recomenda-se o mapeamento dos processos considerados

criticos para a gestao da qualidade da empresa.
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A etapa de mapeamento de processos torna-se uma necessidade devido a
especializacdo de alguns dos processos de uma EBT, em especial o Processo de
Desenvolvimento de Produto — PDP, foco da inovacdo continuada. Os processos
considerados como convencionais, ou seja, aqueles similares a outras empresas,
administrativos, vendas, compras, etc. por sua natureza similar podem ser
sistematizados por meio de modelos tipicos para a gestdo da qualidade. Outros
processos mais complexos como o de obtencdo do produto, podem demandar um
mapeamento mais claro e objetivo para facilitar a constru¢ao de um sistema de registros
e documentos adequado, todavia € no processo de desenvolvimento de produto que se
encontra o grande diferencial para as EBTs, tornando-se assim uma abordagem de

grande relevancia.

Especial atencdo ¢ demandada pelos procedimentos relativos ao
desenvolvimento de produto, pois segundo Fernandes et al. (2004), uma das
caracteristicas das EBTs ¢ a habilidade de continuar evoluindo em termos de inovagao
de produto e capacidade de aprendizagem. O processo de desenvolvimento de produtos
¢, portanto, especialmente critico para tais empresas. Em fun¢do das constantes
mudangas de produto e de processo, nas EBTs, assume um carater prioritario a busca
pela maximizag¢ao do desempenho da manufatura, visando atender com flexibilidade as
demandas do mercado e a adocdo de novas tecnologias. Segundo Porter (1986), a
incerteza tecnoldgica, relativa as rotas e opcdes que devem ser adotadas ao longo do
PDP, associada a incerteza estratégica, ou seja, as incertezas quanto aos métodos
estratégicos de mercado, de custo e o baixo conhecimento quanto ao posicionamento da
concorréncia, tornam muito complexa a interacao entre PDP e a estratégia da empresa.
Os custos iniciais muitos altos, devido ao pequeno volume de produgdo em composi¢do
com uma curva de aprendizado muito rdpida, geram grande volume de
aperfeigoamentos com alteragdes de grande impacto no processo produtivo e, por

conseqiiéncia, no PDP (PORTER, 1986).

A gestdo do PDP ¢, por sua propria natureza, complexa devido ao
elevado volume de informagdes de entrada do processo, de informagdes processadas e
tem influéncia em quase todos os atores da empresa (ROZENFELD et al., 2006). Em
funcdo da demanda (entradas) e da geracdo (saidas) de informagdes, a compreensdo € o

gerenciamento do fluxo de informagdes torna-se um fator critico ao PDP. O
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desempenho depende, fundamentalmente, do modelo de organizagdo e da forma de
gestdo adotado para o PDP. Em uma visdo mais moderna, o PDP ¢ visto como um
processo que integra todas as areas da empresa, sua cadeia de suprimentos e de
distribuicao, e que deve se integrar ao planejamento estratégico e competitivo da

empresa.

Segundo Rozenfeld et al. (2006), o modelo para a gestao do PDP focado
no processo de transicao de fases — Stage Gates — torna-se relevante por mostrar como
implantar uma disciplina sistematica de avaliag@o e transicao de fases pelo qual passa o
PDP. Esta abordagem se traduz em marcos de avaliagdo técnica e econdmica do
desenvolvimento do projeto, associado ao uso de indicadores de desempenho para
avaliacdo do processo e de suas atividades. Em uma visao ampla, o PDP engloba uma
série de atividades que vao desde a defini¢do do(s) produto(s) a serem desenvolvidos até
o momento de seu descarte e reciclagem, passando pelo processo de projeto, producdo e

assisténcia técnica (ROZENFELD et al., 2006).

O processo de desenvolvimento de produtos pode ser dividido em trés
fases principais (ROZENFELD et al., 2006): Pré-Desenvolvimento, Desenvolvimento e
Pos-Desenvolvimento. A fase de Pré-Desenvolvimento consiste, fundamentalmente, na
etapa de planejamento dos projetos a serem desenvolvidos. Novos produtos e processos
compdem um portfolio, organizado com as informagdes relevantes incluindo-se os
objetivos, 0s recursos, os prazos, as expectativas, de forma a permitir uma comparagao
entre todos os projetos disponiveis, que tem o objetivo de subsidiar uma decisdo sobre
qual projeto deva ser objeto de desenvolvimento pela empresa naquela oportunidade.
Esta fase tem como objetivo delimitar os projetos prioritarios alinhados com a estratégia
da empresa, organizar os recursos de desenvolvimento e definir critérios bésicos para

avaliacdo dos projetos em andamento.

A fase de Desenvolvimento compreende todas as etapas necessarias para
permitir a produgdo do produto. O desenvolvimento de produtos se inicia com a
defini¢dao de solugdes construtivas e das especificacdes do produto. O grau de incerteza
vai diminuindo ao longo do tempo, com a tomada de certas decisdes e da melhoria de
qualidade das informagdes. Por isso, a gestdio do PDP requer uma integracdo de
informagdes e trabalho de diferentes setores da empresa. As especificagdes esperadas

para o produto resultam da compreensao das necessidades dos clientes traduzidas em



75

requisitos técnicos e de qualidade. A fase de Desenvolvimento compreende ainda todas

as atividades de projeto conceitual, projeto detalhado e preparacdo da producgao.

A fase de Pés-Desenvolvimento compreende as etapas de monitoramento
do produto apoés o seu langamento no mercado. Essas etapas envolvem as atividades
operacionais de monitoramento do desempenho técnico do produto, a avaliacdo da

satisfacao do cliente e o planejamento da descontinuidade da produ¢ao do produto.

Na perspectiva proposta pelo modelo de gestdo da qualidade prescrito
pela norma NBR ISO 9001:2008, o desenvolvimento do produto deve ser tratado como
um processo critico da empresa. O capitulo 7.3 da norma trata do Projeto e
Desenvolvimento, enquanto o item 7.5.2 aborda a validag¢do dos Processos de Producao,
formando, assim, um conjunto de requisitos que devem ser atendidos para assegurar a
gestdo da qualidade no PDP. Os requisitos apresentados abrangem diferentes atividades
do processo de desenvolvimento, as quais estdo compreendidas na etapa de
Desenvolvimento prescrita no modelo proposto por Rozenfeld et al. (2006). Nas
atividades descritas pela norma sdo apontadas as necessidades de andlises criticas,
registros de informagdes e definicdo de responsabilidades com o objetivo de assegurar a
organizacdo uma gestdo eficaz das relagdes entre os grupos envolvidos no trabalho de

projeto.

Com foco no planejamento do projeto, a norma estabelece requisitos de
defini¢do de estagios do projeto e de desenvolvimento do mesmo, bem como a
necessidade de andlises criticas, verificacdes e validagdes adequadas a cada etapa. Esta
abordagem encontra semelhanca na proposta de “Stage Gates”, com especial ateng¢ao
para com o procedimento de mudanga de fase e na fase especifica de projeto
informacional. A atividade recorrente de aprovacao do “gate” (ROZENFELD et al,
2006) compreende uma rigorosa avaliacdo dos resultados obtidos na fase e a atualizagao
das expectativas e do planejamento do projeto, atendendo, assim, aos requisitos
apresentados pela norma. Os demais requisitos estabelecidos pela norma sdo focados no
controle das informagdes de entrada, saida bem como nos registros de analises criticas,
verificacdes e validagdes do projeto. Especial atencdo ¢ dedicada ao controle de
alteracdes de projeto com o objetivo de assegurar que as acdes necessarias possam ser

eficazmente implantadas.
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Grupo 5 — Medicao, analise e melhoria

Esse grupo de requisitos envolve duas questdes primordiais dentro de
uma organizacao, quais seja a Medicdo do Desempenho, ¢ a Melhoria Continua, ambos
considerados fatores criticos para o sucesso continuado de qualquer organizacdo. A
abordagem dessas questdes para as EBTs requer uma maior compreensdo da
ferramentas adequadas a esses sistemas gerenciais especificos de forma a identificar
solucdes eficazes ao atendimentos dos requisitos € que atendam as necessidades tipicas

das EBTs.

Requisito — Sistema de mediciao de desempenho

Para atendimento aos requisitos de medigdo, se fez necessdria a
estruturacao de um do sistema de medi¢do de desempenho na organizacao. Conforme
proposto por Fernandes et al. (2004), as Empresas de Base Tecnolégica — EBTs —
apresentam caracteristicas proprias, as quais estdo intimamente ligadas ao seu
desenvolvimento e, por conseqiiéncia, ao seu desempenho. Os Sistemas de Medi¢ao de
Desempenho — SMD, normalmente concebidos com base nas informagdes financeiras
classicas, mostram-se aquém das necessidades de avaliacao desse tipo de empresa, as
quais demandam uma avaliagdo do desempenho incorporando varidveis nao financeiras
e representativas do processo de desenvolvimento dessas EBTs. Tal constatagdo
enquadra o tema como diferencial para as EBTs e de relevancia na implantagao dos

requisitos da norma ISO 9001-2008.

Uma distingdo entre o conceito de produtividade e desempenho da
producao deve ser observada neste contexto (RICHARDSON e GORDON, 1980). Em
funcdo das constantes mudancgas de produto e de processo, diferentemente das empresas
maduras ou em declinio, as EBTs ndo sdo corretamente avaliadas pelo retorno sobre o
investimento ou pelo desempenho de custo resultante de uma estratégia de redugdo
continuada de custos. Um sistema de medi¢ao de desempenho desenhado nos padrdes
tradicionais para empresas de produtos maduros pode introduzir distor¢des, as quais

resultam em fatores de inibigdo do desenvolvimento da empresa.

O conceito da Produtividade de Recursos deve compreender ndo s6 os

recursos financeiros (ROI — Return of Investment) e humanos (volume de produgao por
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homem hora), sugerindo que uma avaliagdo mais ampla deve ser adotada para
caracterizar o desempenho em um ambiente competitivo. No cendrio especifico das
EBTs, a competicdo ndo estd caracterizada pelo menor custo de produto e sim pela
habilidade de inovacdo e de atendimento as necessidades (especificagdes, tecnologia e
prazos) dos mercados alvo. Variaveis cldssicas como custos e volume de produ¢do por
homem-hora, cedem espago para qualidade, flexibilidade, introdu¢do de novos produtos
e processos. Um SMD desenvolvido para uma empresa em continuo desenvolvimento, a
exemplo de uma EBT, demanda uma abordagem diferente daquela adotada para uma

medi¢do de desempenho cldssica fundamentada em variaveis financeiras (SINK, 1991).

Todavia, para avaliacdo de um efetivo Sistema de Medicdo de
Desempenho faz-se necessario compreender a interacdo entre o SMD e a estratégia
desenvolvida pela empresa (KAPLAN e NORTON, 2001), em especial nas EBTs, onde
a gestdo do negocio claramente transcende as questdes financeiras. A proposta de
Estratégia de “Inovador de Produto” apresentada por Richardson e Gordon (1980)
parece ser a mais indicada para as EBTs, por contemplar uma visdo mais ampla da

Produtividade de Recursos, conforme apresentado no Quadro 4.2.

Quadro 4.2: Variaveis x Estratégias (objetivos da medicao)

Variavel — SMD Estratégia

Capacidade de Producao

Desempenho da Producéo em longo periodo de tempo

Produtividade:
-Pessoal
-Maquinas

N&o de grande importancia.
Dificil ser calculada em bases Padronizadas.

Custo: Variavel inibidora da habilidade de comercializar produtos a
-Direto precos competitivos

-Indireto

Qualidade Importante variavel no curto prazo e indicador de

competitividade no longo prazo

Prazos de Entrega:
-Confiabilidade
-Agilidade

A confiabilidade indica a eficié€ncia da produgédo, enquanto a
rapidez deve ser orientada a solugao de problemas
especificos.

Flexibilidade:
-Volume
-Especificagdes

Importante variavel para avaliar, no longo prazo, a habilidade
de competir em diferentes mercados.

Em volume indica a capacidade de atender ao crescimento
rapido.

Introducéo de Novos Produtos

Mais importante medida de desempenho no longo prazo.
Medicdo comparativa com o planejado e monitoragdo a cada
trimestre.

Introducéo de Novos
Processos

Determinado pela necessidade de Inovagao de Produtos,
correspondendo aos cronogramas.

Fonte: Adaptado de RICHARDSON e GORDON, (1980), p. 50.
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Questdes criticas como quais os fatores determinantes para o sucesso do
negocio; quais as relagdes de causa-efeito podem ser identificadas e mapeadas; quais
medi¢des podem ser efetivamente implantadas e utilizadas para o gerenciamento; sao de
dificil resposta segundo Neely (1999). Todavia, uma proposta para o sistema de
medicao de desempenho adequado as demandas de melhor avaliagdo de desempenho de
uma EBT, com foco na qualidade, deve incorporar um conjunto de varidveis
considerando as medidas financeiras como parte deste conjunto € ndo como centro do
sistema (ECCLES, 1991). A proposta ¢ transformar o SMD em uma ferramenta para o
gerenciamento das operagdes orientada a comunicacdo efetiva dos objetivos da
organiza¢do, o acompanhamento dos resultados e o alinhamento com as estratégias
definidas, em fim, uma ferramenta para o gerenciamento baseado em fatos (SIMONS,

2000).

Segundo Neely (1999), um sistema de medicao de desempenho deve
estar fundamentado na relagdo entre variaveis e sua justificativa de medicao. Todas as
variaveis, objeto de medicdo, devem corresponder a informagdes utilizadas para
gerenciar a organizag¢do. Nesse contexto as principais varidveis tém suas metas pré-
estabelecidas e agdes gerenciais sdo iniciadas apods a andlise critica dos resultados. As
medicoes estabelecem um posicionamento temporal da organizagdo, ndo permitindo,
porém, um posicionamento relativo aos concorrentes ou a propria organizagdo em
situagdo temporal distinta. A evolucdo dos resultados somente pode ser monitorada pelo
acompanhamento continuado da varidvel em estudo com a Unica perspectiva da propria

empresa.

As EBTs sdo caracterizadas por uma elevada dinamica, o que torna a
comunicacio interna uma questdo prioritaria (CORTES et al. 2005). Neste cenério, o
SMD adequado a estratégia de uma EBT deve possuir um carater de grande importancia
como ferramenta formal de comunicacdo e transparéncia de gestdo. Com foco no
alinhamento estratégico, o SMD deve ser utilizado como elemento de confirmagdo das
prioridades, em especial por poder alinhar os esforgos com a estratégia da gestdo da
qualidade. Tal alinhamento permite uma agdo conjunta dos varios setores da producao
visando o atendimento as metas da qualidade. O controle operacional com foco no

processo transforma a competicdo em cooperacdo entre os departamentos produtivos

(CROSS et al., 1990).
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A proposta do alinhamento estratégico oferece, portanto, a oportunidade
de definir as bases do SMD considerando a perspectiva financeira, perspectiva interna
do processo, a perspectiva externa dos clientes, e a perspectiva de desenvolvimento e
aprendizagem (KAPLAN e NORTON, 2001). Portanto, enquanto ferramenta gerencial,
a concepcdo do SMD deve também estar adequada a cumprir em plenitude as quatro
tarefas basicas de checar a posicdo atual, comunicar os resultados, comunicar as
prioridades a todos os envolvidos e compelir o desenvolvimento da organizagdo

(NEELY, 1999).

Requisito — Melhoria Continua

Segundo Fernandes et al. (2004), a EBT possui como caracteristica o
continuo desenvolvimento de seus produtos e processos, todavia, tal vocagdo nao pode
ser confundida com a proposta de melhoria continua, que, segundo Shiba et. al. (1993),
compreende a resolucdo de problemas de forma sistematica. A solugdo dessa questdo
passa pela concep¢ao de uma sistematica propria para a Melhoria Continua, € assume,

portanto, um carater relevante na EBT.

A questdo de competitividade das empresas e organizagdes tem sido um
tema de diversas abordagens e analises, todavia, atualmente a Melhoria Continua tem
ocupado um importante papel nessa discussdo. As estratégias competitivas, usualmente
formalizadas com base no modelo de recursos (Resource Based Model), consideram
como fator determinante da competitividade da empresa o conjunto especifico de ativos
tangiveis e intangiveis (BESSANT et al., 2001). Considerando as possibilidades de
aquisicdo dos equipamentos e demais recursos tangiveis no mercado, 0s recursos
intangiveis tornam-se, entdo, o foco principal para determinacdo do diferencial

competitivo.

Neste cendrio, a melhoria continua torna-se um objetivo comum as
organizagdes de diferentes culturas, com diferentes caracteristicas de inovag¢do e com
mais variados processos. A despeito do mecanismo de melhoria continua ser
amplamente discutido e abordado por varios autores, as questdes motivacionais ¢ de

envolvimento das pessoas neste processo ¢ ainda uma questdo bastante dificil
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(BESSANT et al., 1994). Mobilizar a forca de trabalho para o processo de continua

mudanga incremental ¢ uma tarefa dificil e dependente da cultura da organizacao.

Jorgensen et al. (2003) relatam que o sucesso obtido pelas empresas
japonesas com a adocdo do “Kaizen”, motivou inumeras empresas ocidentais a adotar a
melhoria continua como ferramenta para construir uma vantagem competitiva
sustentavel; todavia, a maioria dessas iniciativas falhou ao longo dos anos 1980 e 1990.
Essa constatacdo vem se alinhar a percepcao da necessidade de adequacao da cultura

organizacional ao processo de introdu¢@o da melhoria continua.

Segundo Bessant et al. (2001), um conjunto de comportamentos
organizacionais ¢ considerado relevante para o alinhamento com a cultura da melhoria
continua. Conforme apresentado no Quadro 4.3, dez normas comportamentais da
organizacdo caracterizam uma base para a cultura organizacional adequada ao processo

de Melhoria Continua.

Quadro 4.3: Dez normas comportamentais

(1) Compreensdo do Negocio — Os colaboradores demonstram conhecimento sobre o negdcio, as metas e
objetivos especificos.

(2) Foco Estratégico — Individuos e equipes utilizam-se das metas estratégicas da organiza¢do para focar e
priorizar seus objetivos especificos.

(3) Desenvolvimento da Melhoria Continua — As atividades de suporte para Melhoria Continua sdo
implementadas e monitoradas.

1) Integra¢do da Melhoria Continua — Avaliag¢des regulares sdo utilizadas para garantir que os sistemas,
estruturas e procedimentos da organiza¢do estio sendo usados para suporte a Melhoria Continua,
fortalecendo-se mutuamente.

5) Gerenciamento da Melhoria Continua — Demonstra¢do de participag¢do efetiva de todos os niveis
gerenciais.

(6) Envolvimento — Todos os colaboradores demonstram efetivo envolvimento com as atividades de
Melhoria Continua.

(7) Cooperag¢do Intra-Organizacional — Processos de Melhoria ocorrem entre as fronteiras internas e
externas da organiza¢do.

(8) Aprendizado — Todos aprendem com as experiéncias positivas e negativas.

) Compartilhamento de Conhecimento — Aprendizado individual e de equipes sdo mantidos e
compartilhados.

(10) Cultura de Melhoria Continua — Gestores e colaboradores sdo alinhados por meio de um conjunto de
valores da cultura organizacional que ddao suporte a Melhoria Continua.

Jorgensen et al. (2003) propdem um método para diagnosticar as barreiras que se

Fonte: Adaptado de BESSANT, e CAFFYN, (2001), p. 15.

Na medida em que a organizacdo desenvolve, de forma consistente os

dez comportamentos, e obtém deles o melhor resultado, diferentes niveis de maturidade
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sdo atingidos caracterizando estdgios diferenciados conforme identificados no Quadro

44.

Segundo Bessant e Caffyn (2001), os niveis de maturidade podem ser
caracterizados por cinco estagios seqiienciais diferentes, ou seja, cinco niveis de
maturidade sdo associados ao processo de desenvolvimento da melhoria continua,
iniciando pelo estagio de pré-melhoria continua e concluindo com a total capacidade da

organizacgao que aprende.

Quadro 4.4: Niveis de maturidade em melhoria continua.

Nivel Caracteristicas Comportamentais

1) Resolugao de problemas é aleatoria.

Pré-Melhoria Nado existéncia de esfor¢o formal para Melhoria.

Continua As solugdes tendem ao resultado no curto prazo.
Sem impactos nos recursos humanos, financeiros ou quaisquer outros objetivos
mensuraveis.

2) Formalizag¢do de alguma estrutura para a Melhoria Continua.

Melhoria Continua | Adogdo de resolugdo de problemas de forma estruturada.

Estruturada Especialistas de suporte sdo treinados em ferramentas tipicas de Melhoria
Continua, com grande envolvimento no processo.
As atividades de Melhoria Continua ndo estdo incorporadas ao dia a dia de toda
a organizagdo.

3) A Melhoria Continua é parte integrante dos objetivos estratégicos da

Melhoria Continua | organizagdo sendo parte integrante do negocio.

Orientada A solugdo de problemas esta estruturada para ultrapassar as fronteiras da
organizagdo.

“) Altos niveis de experiéncia na solu¢do de problemas.

Melhoria Continua | Envolvimento e delega¢do as equipes de processo das atividades de Melhoria

Pro-ativa Continua — solugdo de problemas.

(5) Comportamento de aprendizado distribuido por toda a organizacdo e em todos

Total Capacidade; | os niveis.

Organizacdo que | Procedimentos sistematizados para identifica¢do e solucdo de problemas, bem

Aprende como, disseminagdo e aprendizado por meio do compartilhamento de
experiéncias.
Experimentagées disseminadas e autonomas, porém controladas.

Fonte: Adaptado de BESSANT e. CAFFYN, (2001), p. 35.

Os estagios apresentados ndo sdo inequivocos para toda e qualquer
organizag¢do, porém sdo guias para indicar as organizagdes o caminho a seguir no
desenvolvimento das habilidades necessarias ao processo de melhoria continua
(BESSANT et al., 2001). O desenvolvimento da habilidade no processo de melhoria
continua tem sua esséncia na resolu¢do de problemas, de forma a ampliar por toda a
organizacdo o conhecimento sobre este processo, criando um ambiente voltado ao

envolvimento de todos.
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Shiba et al. (1993) identifica a Melhoria Continua como um “Processo de
Resolugdo de Problemas” e apresenta a abordagem e os métodos adotados para a pratica
da Melhoria Continua como forma consistente de resolucao de problemas e aumento
sistematico da qualidade. Tal abordagem ¢ interpretada pelo autor como o grande
diferencial competitivo da industria Japonesa em contrate com as empresas Ocidentais
similares. Shiba et al. (1993) afirma que “somente a fixacdo de metas e o
acompanhamento das mesmas ndo produz os resultados desejaveis de forma
sustentada”. Faz-se necessaria a agdao continuada na resolucdo de problemas para

produzir as melhorias efetivas para, entdo, atingir o diferencial competitivo sustentado.

A gestdo da qualidade, segundo a proposta do modelo de referéncia da
ISO 9001-2008, considera como fundamento a gestdo por processos, o conceito de que
o processo ¢ o fator gerador dos resultados, e como tal sua concepgdo, implantacdo e
operacao devem ser elaboradas de tal forma a permitir que os resultados obtidos possam
levar a novas descobertas, descobertas essas que serdo aplicadas na revisao futura deste
mesmo processo. Em termos objetivos, a cada meta fixada deve-se elaborar um plano de
acOes para atingi-las bem como um plano para mensurar os resultados e a execugdo. As
acdes sdo, portanto, executadas e monitoradas, avaliando-se os desvios e promovendo a
revisdo das metas, do plano de acdo ou ainda de plano de mensuracdo. A énfase no
processo engloba, portanto, o conceito de que toda e qualquer atividade pode ser
melhorada. Quando se planeja a melhoria, ¢ possivel compreender a pratica atual,
planejar e implantar a solugdo, avaliando-se os resultados e analisando-se as causas e

recomec¢ando, assim, o ciclo.

Segundo Shiba et al. (1993) o conceito de Melhoria Continua esta
associado a duas caracteristicas de atividades de melhoria, quais sejam a sistematica e a
iterativa. A melhoria sistematica origina-se da pratica de métodos e ferramentas
cientificas, considerando um leque de solucdes possiveis, de forma a se escolher a
melhor e ndo a mais 6bvia. A melhoria iterativa origina-se na continua realimentacao
das acdes sobre o processo, ou seja, ajustes feitos para corre¢do por meio de um modelo

pré-estabelecido de corregao.

Para compreender melhor o processo de melhoria e coordenar as agdes, o
modelo WV apresentado na Figura 4.5, propde, segundo Shiba et al. (1993), o conceito

de alternancia entre o Pensamento — Reflexdo, e a A¢ao — Experiéncia, indicando um
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fluxo sistematico de trabalho para resolu¢cdo de problemas. O Modelo WV aplica-se
para trés tipicos problemas da qualidade, quais sejam: o Controle do Processo, a

Melhoria Reativa e a Melhoria Pro-ativa.

Refletir sobre a Padronizar
Préxima Melhoria Solugao
Sentir o Escolher a Planejar Padroni
Problema melhoria Solugéo adronizar a
Solucao
Pensamento
Reflexao \ / \ / \
Explorar| Formular| Coleta Analisar| Executa é}/a_iiar
situacag problema analise causas solugéo eitos
Experiéncia
Dados Dados Dados

Controle de Processo

Melhoria Reativa

Melhoria Proativa

Figura 4.5 — Modelo WV
Fonte: Adaptado de SHIBA, (1993), p. 46.

O Controle de Processos pressupde a existéncia de um processo ja
amadurecido com capabilidade e limites de controle estabelecidos. Ao identificar um
ponto fora dos limites o operador recorre ao manual de operagao identificando uma agao
pré-estabelecida para a correcdo do processo. Este ciclo ¢ conhecido como SDCA —

Padronizar, Executar, Verificar e Atuar.

No contexto do Modelo WV, o ciclo SDCA representa o “V” da direita
sendo o Padrao (S) uma figura do nivel Pensamento, passando pela execugao (D), a
avalia¢do dos resultados e efeitos (C), concluindo-se com a acdo de corre¢cdo (A) para

realimentar o sistema.

O conceito de Controle de Processo possui principios basicos que devem

ser observados para obter eficacia, sdo eles:
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e Asnecessidades dos clientes determinam o resultado — A voz do Cliente;

e O Processo empregado determina os resultados reais obtidos — A voz do
Processo;

e A inspecao ¢ um método fraco de Controle;

e A Satisfagdo das Especificagdes com confiabilidade ¢ resultado da reducdo das

variancias por meio da eliminacao das fontes destas no processo — Capabilidade.

A abordagem adequada para o Controle do Processo deve considerar a
reducgdo sistematica das variabilidades por meio do ataque direto a fonte das variagdes.
As variagdes podem ser reconhecidas como de dois tipos, quais sejam as variagdes
controladas, associadas as causas comuns, € as ndo controladas, que tem um padrdo

mutavel ao longo do tempo.

4

A variagdo controlada ¢ inerente ao processo, associada aos limites
fisicos deste e ¢ estatisticamente conhecida. A variagdo ndo controlada tem causas
especiais por alterar significativamente o processo. Ela pode ser resultante do ndo
atendimento as instrugdes de processo, do treinamento inadequado de operadores, ou
ainda de matéria prima ou componente com alta variabilidade (fornecedores nao
confiaveis), etc. A variagdo ndo controlada tem, em geral, um efeito muito maior sobre

o processo do que a varia¢ao controlada.

A Melhoria Reativa trata da melhoria de um processo com deficiéncias,
portanto, necessitando da definicdo de um novo padrdo, pois as ocorréncias de
problemas ndo sdo resolvidas pelo o ciclo SDCA. No contexto do modelo WV a
Melhoria Reativa contempla a segunda perna do “W ““ e o “V”. Nesta hipotese deve ser
avaliada uma abordagem para resolu¢do do problema, procedendo-se uma coleta e
andlise de dados. Esta analise deverd determinar um plano para implantar uma solugao
diferente daquela padronizada (ciclo SDCA). Concebida a solugdo retoma-se o fluxo — o
ultimo “V” — por meio da execucdo e avaliagdo dos efeitos, seguindo-se, entdo para o
estabelecimento de novo padrao — Padronizagao. Concluida esta parte do ciclo avalia-se,

entdo, nova melhoria.

A Melhoria Pré-ativa trata da melhoria ainda ndo demandada, portanto
nao claramente definida. Faz-se necessario uma avaliacdo exploratoria do processo por

meio de dados concretos formulando-se, assim, um problema. Formulado o problema



85

prossegue-se pelo fluxo definido na Melhoria Reativa, ou seja, definir uma abordagem,
coletar os dados especificos, definir um plano de acgdo, executar, avaliar os efeitos e

conceber novo padrao.

O conceito de continuidade no processo de melhoria esta implicito no
Modelo WV, aprofundando-se o conhecimento do processo e ampliando-se a base de
aplicacdo para outros tipicos problemas da qualidade. O ciclo continuo de

aperfeigoamento ¢ conhecido como PDCA — Planejar, Executar, Verificar e Atuar.

A perspectiva de executar as melhorias em etapas crescentes de
aprofundamento vem ao encontro da aplicagdo sistematica do ciclo PDCA,
consolidando o enfoque por processo apresentado inicialmente, ou seja, algo que pode
ser sempre melhorado. A carta de controle permite identificar se o processo esta
apresentando variagdes controladas ou ndo controladas, € o seu acompanhamento
continuo ¢ traduzido pelo ciclo SDCA. Identificadas as variagdes Nao Controladas,
pode-se adotar o ciclo PDCA para a solu¢do do problema, estabelecendo-se ao final

novos padrdes para o SDCA.

O uso combinado desses ciclos propicia a Melhoria Continua do
Processo estendendo-se para outras demandas futuras do cliente e aperfeigoando ainda
mais o processo por meio de Melhorias Pro-ativas. A alternancia dos ciclos pode ser

ilustrada como sendo um processo continuo de aperfeigoamento, ou seja:

e SDCA - Colocar em operacdo o processo existente — Computar a
variagao controlada e nao controlada.

e PDCA — Encontrar e eliminar as fontes de variagao nao controlada.

e SDCA — Retomar a operagdo com novos padrdes de maior precisao —
Computar qualquer condigao fora de controle.

e PDCA — Aplicar o modelo WV para Melhorias Pro-ativas — Identificar
oportunidades de aperfeicoamento.

e SDCA - Continuar a operagdo com novos padroes aperfeicoados.

O ciclo SDCA ¢ aplicado no trabalho diario como uma rotina eficaz para

manter as condi¢des do processo e garantir a confiabilidade dos resultados.O ciclo
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PDCA ¢ aplicado na solucdo de problemas de forma eficaz e sistematica criando as

bases para o continuo aperfeicoamento.

No modelo de referéncia proposto pela norma ISO 9001:2008, um papel
de fundamental importancia esta reservado para a Melhoria Continua. A Melhoria
Continua deve ser contemplada no SGQ (Sistema de Gestdo da Qualidade) como parte
integrante da Politica da Qualidade, como um fundamento do SGQ assim como o foco
no cliente, abordagem por processo e outros. Todavia a forma como a Melhoria
Continua deve ser estruturada esta delegada a cada organizacdo. Os esforgos para a
Melhoria Continua devem estar alinhados com os objetivos da organizacdo e nao

somente focados para atender aos requisitos exigidos pela norma.

Todo o mecanismo da Gestdo da Qualidade ¢ voltado ao processo, com
rotinas bem estabelecidas ¢ métodos disciplinados para solugdo de problemas e pode
conflitar com o carater de inovacdo de algumas organizagdes. Nas empresas
consideradas como de base tecnologica, coerentemente com as caracteristicas de um
pais em desenvolvimento, como o Brasil, a inovagdo ¢ focada na difusdo, adaptacdo e
melhoria de tecnologias ja existentes, em vez do desenvolvimento de tecnologias novas
ou de inovagao significativa (Fernandes et al., 2004). Nestas condigdes, a abordagem da
Gestao da Qualidade representa um continuo ganho de eficiéncia. Todavia existe um
limite para que tal eficiéncia ndo comprometa a eficicia tornando-se a busca cega por
melhoria em um processo, com um fim em si mesmo. Sem processo algum a eficacia ¢
limitada, pois as pessoas nao trabalham alinhadas, ndo compartilham nem incrementam
seus conhecimentos. A organizacdo limita seu crescimento ao somatoério das

capacidades individuais.

Todavia a grande inovagao ou o esfor¢o para melhoria radical ndo deve
ser relegado a um plano inferior, e sim deve ser associado a melhoria continua para
maximizar a vantagem competitiva. Empresas Japonesas tém dedicado parcelas do lucro
obtido com as melhorias incrementais para desenvolver métodos sistematicos para
melhorias radicais, buscando, assim, perpetuar o diferencial competitivo (SHIBA et al.,

1993).
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5 - ABORDAGEM METODOLOGICA

O projeto de pesquisa nas organizagdes revela-se uma tarefa que requer
rigor e disciplina metodolégica para que os conhecimentos resultantes possam
caracterizar-se como saber cientifico. Segundo Bryman (1989) a natureza da pesquisa
organizacional, embora utilizando os fundamentos e conceitos da pesquisa em ciéncias

sociais, apresenta caracteristicas marcantes e particulares.

A primeira delas ¢ a questdo de acesso do pesquisador ao objeto de
estudo. Diferentemente da pesquisa na area social, cujo objeto de estudo geralmente ¢ a
comunidade, a pesquisa nas organizagdes sofre de uma dificuldade de acesso aos
colaboradores e empregados das empresas. Os custos de horas para atendimento aos
pesquisadores e o conteudo das informagdes disponibilizadas, sdo em geral o foco de

preocupacoes das organizacoes.

A segunda caracteristica particular da pesquisa organizacional ¢ o nivel
de analise com o qual a pesquisa deve ser conduzida. Esta questdo torna-se evidente
quando, ao responder um questionario especifico, o pesquisador poderd contar com
diferentes niveis de conhecimento do respondente, por exemplo, um gerente
operacional, um diretor ou ainda um operario especifico que mantenha contato com o
tema. A perspectiva do respondente torna-se, também, um foco de problema. No nivel
individual, o grau de satisfacdo do respondente para com o tema pode traduzir-se em
diferentes avaliagdes. No nivel de grupo, diferentes perspectivas devem ser sintetizadas
para construir uma visdo consolidada para a organizacdo. Estas caracteristicas, que se
transformam em problema para o pesquisador, levam as consideragdes sobre a validade

e a confiabilidade dos resultados.

A discussdao metodologica, portanto, deve levar em consideragdo nao so6
os aspectos do método e das ferramentas a serem utilizadas, como também o contexto
do corte do objeto de pesquisa, de tal forma a harmonizar o bindmio método-objeto de
estudo. A discussao metodoldgica sugere que ndo ha um método bom ou ruim, somente

métodos e técnicas que sdo adequados ao projeto de pesquisa em pauta.
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5.1 — Fundamentos da metodologia de pesquisa

As abordagens bdasicas para um projeto de pesquisa, segundo Creswell
(1994), sao as abordagens quantitativa e qualitativa. A quantitativa preocupa-se em
estabelecer relacdes de causa-efeito entre varidveis bem definidas, por meio da
mensuracdo de dados e andlise da correlagdo entre eles. A pesquisa qualitativa
preocupa-se com a interpretacdo da realidade, explorando a proximidade entre o
pesquisador e o objeto de estudo, por meio da interpretacao das varidveis (CRESWELL,

1994).

Segundo Lakatos e Marconi (1995), a pesquisa demanda um pensamento
reflexivo com tratamento cientifico cujo procedimento pode ser detalhado em seis
passos, ou seja: a selecdo do problema de pesquisa; o levantamento de hipoteses; a
coleta de dados; a interpretacao dos dados; a andlise dos dados e por fim a elaboragao
do relatorio contendo os resultados. Ainda segundo Lakatos e Marconi (1995), os
métodos de pesquisa sao separados em suas classes: métodos mais amplos e métodos de
procedimento. Os métodos mais amplos tratam de questdes relativas aos fendmenos da
natureza e da sociedade de forma genérica, enquanto que os métodos de procedimento
sdo etapas mais concretas de busca de solugdo, sendo restritos a explicacdo geral de
certos tipos de fendmenos. Os principais métodos aplicados a pesquisa nas organizagdes

podem ser, entdo, agrupados em:

e Indutivo — Parte de constatagdes particulares e por enunciados
sintéticos, busca-se chegar a conclusdes genéricas (teorias ou
leis).

e Dedutivo — Parte de teorias e leis existentes e busca-se chegar a
uma aplicacao especifica.

e Hipotético-Dedutivo — Parte de uma hipotese e busca-se chegar a
uma nova teoria que resolva um dado problema onde a teoria

existente tenha falhado.

Segundo Thiollent (2007), existe uma prevaléncia das técnicas ditas
convencionais de acordo com um padrdo de observacdo positivista com foco na
quantifica¢do de resultados empiricos, em detrimento da busca de compreensdo e da

interacdo entre pesquisadores e membros da situagdo investigada. O experimentalismo,



89

ao qual pertence a proposta hipotético-dedutiva, ¢ uma filosofia de pesquisa
laboratorial, na qual o pesquisador testa diferentes hipodteses alterando varidveis para
conhecer o efeito de algumas delas sobre as outras. Nesta concepgdo, o experimento ¢
valido sempre que ocorre a repeticdo dos resultados, independentemente do

experimentador, estabelecendo, assim, bases para a formagao teorias e leis.

Ainda segundo Thiollent (2007), ao nivel epistemoldgico, os criticos do
experimentalismo em ciéncias humanas, consideram que se trata de uma inadequada
transposi¢do das exigéncias das ciéncias da natureza, a concep¢ao de um experimento
onde o carater de perfeita repetibilidade e da independéncia do experimentador ndo
pode ser observado. Todavia a flexibilizagdo de hipdteses qualitativas permite ao
pesquisador organizar o raciocinio estabelecendo correlagdes entre idéias e conceitos
gerais € as comprovagdes, por meio da observagdo concreta. De fato nem todas as
hipotese precisam ser testadas com rigor estatistico para caracterizar o formalismo

cientifico, dado que nem todas as variaveis consideradas podem ser quantificadas.

Segundo Bryman (1989) o termo, “tratamento cientifico” ¢ controverso,
porém tem sido considerado por muitos autores como uma abordagem sistematica de
investigacdo aproximando a pesquisa organizacional das caracteristicas da pesquisa
quantitativa. A Figura 5.1 contém os elementos tipicos da pesquisa organizacional com
abordagem quantitativa que, segundo Bryman (1989), inicia-se por uma teoria a respeito
de um dado aspecto funcional da organizagdo. A teoria se propde formular uma
explanagdo sobre um fato ou realidade observada na organizacdo. Da teoria sdo
formuladas hipoteses as quais serdo objeto de teste. Os resultados desses testes, a
despeito de corroborarem ou ndo com a hipotese formulada, tornam-se incrementos de

conhecimento que vao contribuir para a compreensao do fendmeno em estudo.

A questao chave do processo de pesquisa com abordagem quantitativa ¢ a
geracdo dos dados para o teste de hipoteses, questdo essa que reside sobre a
sistematiza¢do da coleta e traduz a abordagem cientifica do processo. As hipoteses sdo
fundamentadas em conceitos que necessitam ser medidos e sistematicamente testados.
O processo de traducdo dos conceitos em medidas ¢ comumente conhecido por
operacionaliza¢do que, segundo Bryman (1989), traduz em varidveis os atributos de

pessoas, organizagdes, ou qualquer outra entidade objeto de estudo, que apresente
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variabilidade. Reconhece-se, todavia, a imperfei¢do dessa traducdo dado existirem

diferentes formas de efetuar a medicao, cada qual com suas limitacdes.

Fases Principais Processo de Intervengio

Teoria
............................................. Deducéao
Hipoteses
............................................. Operacionalizagéo
Observagoes

Coleta de dados

............................................. Processamento dos Dados

Analise dos Dados

............................................. |nterpretagéo

Resultados

............................................. Indugao

Figura 5.1 — Estrutura légica da abordagem quantitativa
Fonte: Adaptado de BRYMAN, (1989), p.7.

Ainda segundo Bryman (1989), a abordagem qualitativa adota a mesma
logica da abordagem quantitativa, todavia maior énfase ¢ dada na etapa de coleta e
interpretagdo dos dados. A abordagem qualitativa pondera o contexto onde se insere a
pesquisa e o foco dessa pesquisa ¢ a busca da compreensdo sobre a natureza dos
fendmenos no ambiente organizacional, foco este que contrasta com a abordagem
quantitativa que busca tratar facetas desse ambiente. Segundo o mesmo autor, a
abordagem qualitativa apresenta caracteristicas importantes se comparada a abordagem

quantitativa, a saber:

e A énfase na interpretagdo — O pesquisador define os parametros
sobre o que ¢ de interesse e de importancia para a pesquisa.
e A atencdo para com o contexto — O pesquisador pondera as

condicionantes do contexto para interpretar os dados de pesquisa.
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e A consideragdo sobre a dinamica da organizacao — O pesquisador
capta o aspecto processual da organizacdo e as mudancas
ocorridas durante a seqiiéncia da pesquisa.

e A flexibilidade na coleta de dados — O pesquisador inicia coleta
de dados e, a medida que os mesmos sdo obtidos, o pesquisar
orienta o trabalho de pesquisa na busca das informacdes
relevantes e de interesse.

e A multiplicidade de procedimentos de coleta de dados — O
pesquisar se utiliza de diferentes fontes, instrumentos, validacoes,
conferéncia cruzada de informagdes, etc. para coletar os dados de
interesse.

e A divergéncia dos dados — O pesquisar pode encontrar opinides e
interpretagdes diferentes do mesmo fato por meio da coleta de
informacdes junto a diferentes atores da organizagao.

e A proximidade entre o pesquisador e objeto de pesquisa — O
pesquisador esta sempre proximo da organizagdo habilitando-o a

melhor observacao do fendmeno em estudo.

5.2 — A Proposta da pesquisa

A proposta da pesquisa, “implantacdo da gestdo da qualidade em uma
pequena empresa de base tecnoldgica por meio de pesquisa-a¢cdo” introduz, de inicio, os

conceitos Qualitativo e Dedutivo.

A abordagem qualitativa sugere a orientagdo da pesquisa para teste de
hipdteses (explanatéria — confirmacdo de teoria) ou para a avaliagdo exploratoria do
tema (exploratoria — identificar conceitos e correlagdes; descritiva — identificar cenarios
e situacoes onde se observa o fendomeno). A avaliacdo exploratoria visa compreender o
fendmeno e identificar relagdes de causa-efeito que possam contribuir para uma

fundamentagao tedrica do tema.

O método dedutivo sugere a oportunidade de, por meio da reflexdo e

analise dos resultados observados, reconhecer a aplicagdo da teoria propria para
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descricao dos fendmenos e oferecer uma contribui¢do incremental para o conhecimento
sobre o tema — implantagcdo da gestdo da qualidade em empresas de base tecnolodgica.
Assim, a pesquisa qualitativa enfatiza a natureza da realidade, a intima relagdo entre o
pesquisador e o que ¢ pesquisado, as restrigdes situacionais que modelam o estudo e a

natureza dos valores da pesquisa (BRYMAN, 1989).

Segundo Thiollent (2007), entre as definicdes do método de pesquisa-
acdo, considera-se que: “A pesquisa-acdo ¢ um tipo de pesquisa social com base
empirica que € concebida e realizada em estreita associagdo com uma acdo ou com a
resolucdo de um problema coletivo e no qual o pesquisador e os participantes
representativos da situagdo ou do problema estdo envolvidos de modo cooperativo ou

participativo”.

A metodologia de Pesquisa-agdo, portanto, mostra-se adequada a esse
projeto, especialmente devido a participacdao intensa do pesquisador no processo de
desenvolvimento do sistema de gestdo da qualidade - SGQ da empresa. Essa
participag¢do traz como conseqiiéncia, uma maior compreensdo das dificuldades para
implantagdo de um programa com grande componente de motivacao e envolvimento de
pessoas. A pesquisa-acdo ¢ também uma forma de pesquisa que permite o
acompanhamento proximo do desenvolvimento do processo de aprendizagem
permitindo ao pesquisador acompanhar de forma continuada os efeitos das intervengdes
propostas, gerando conhecimento para ambos os atores, pesquisador e objeto de

pesquisa (COUGHLAN et al., 2002).

Na fase de definicdo da pesquisa-acdo, segundo Thiollent (2007), faz-se
necessario elucidar os objetivos da pesquisa, em especial os objetivos de pesquisas
alinhados aos objetivos de a¢do. Uma das caracteristicas do método da pesquisa-agao
consiste no relacionamento entre os objetivos praticos e de conhecimento. Os primeiros
devem contribuir para o melhor equacionamento possivel do problema objeto de estudo,
por meio do levantamento de um leque de solugdes para auxiliar o agente a promover a
transformagao da situagdo. Os objetivos de conhecimento permitem o levantamento de
dados e informacdes, por meio de observagdes, € que levam a uma ampliagao dos

conhecimentos sobre a questdo especifica.
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A pesquisa-acdo possui diversas caracteristicas que sugerem sua

aplicacdo em oportunidades quando se pode desenvolver e acompanhar os resultados do

processo de desenvolvimento do objeto de estudo. Varios autores definem

caracteristicas importantes da pesquisa-acio (COUGHLAN et al, 2002) que

contribuem para compreensdo dessa adequagdo. Coughlan er al. destacaram dez

caracteristicas principais para o processo de pesquisa-acdo, € que contribuem para

compreensdo da adequagdo desse método ao objeto de estudo em questao:

1.

O pesquisador toma acdes sobre o objeto de estudo e trabalha
para que os resultados ocorram. Nesse caso, ao participar do
quadro gerencial da empresa, a posi¢cao do pesquisador ¢ ativa, o
que permite a realizagdo das acdes planejadas.

Os objetivos da pesquisa-agcdo sdo sempre dois — Resolver um
problema e Contribuir para o Conhecimento — A pesquisa-a¢ao
ndo postula uma diferenciagdo entre a Teoria e a Agdo, portanto o
desafio ¢ fazer com que a Acdo ocorra, em seguida, observar e
analisar os resultados para contribuir com a Teoria.

A pesquisa-acdo ¢ interativa, ou seja, ela requer uma cooperagao
entre os atores € um continuo ajuste as novas informagdes e
eventos. Essa caracteristica exige uma proximidade entre o
pesquisador e os participantes da pesquisa de forma a criar um
ambiente de mltuo desenvolvimento.

A pesquisa-agdo objetiva a compreensdo holistica do sistema
socio-técnico que compde a organizacdo objeto de estudo. A
complexidade deste sistema ndo se deve a quantidade de detalhes
que o compde, porém, sim a multiplicidade de causas e efeitos
observados ao longo do tempo.

A pesquisa-agdo esta ligada a mudanga. A pesquisa-agao ¢
aplicada para entender, planejar e implantar mudangas em
organizagdes. FEsta caracteristica da pesquisa-acio ¢ de
fundamental importancia para definir sua adequagao ao processo
de implantacao da gestao da Qualidade Total em estudo.

A pesquisa-a¢do requer a compreensao do modelo ético e cultural

da organizacdo, valores, normas e procedimentos. Tal
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compreensdo garante as condi¢des de trabalho entre os membros
da organizagdo e o pesquisador.

7. A pesquisa-acao permite todo o tipo de modelo de coleta de
dados. A coleta de dados de forma tradicional por meio de
entrevistas e pesquisas quantitativas e/ou qualitativas pode gerar
expectativas e podem ser compreendidas como interferéncias no
processo, levando a alteragdes nos dados coletados.

8. A pesquisa-acdo requer um pré-conhecimento do ambiente
organizacional de forma a compreender a dindmica da operagao e
do negocio, ou seja, o pesquisador necessita ndo s6 dos
conhecimentos especificos para a A¢ao a ser empreendida, como
também ter conhecimento sobre o ambiente de negodcio onde a
organizagdo esté inserida.

9. A pesquisa-agdo precisa ser conduzida em tempo real com
acompanhamento da intervengao e observacao dos resultados.

10. O paradigma da pesquisa-acdo ¢ formulado pelo seu proprio
critério qualitativo. Em contraste ao positivismo cientifico, a
pesquisa-acdo constroi seu paradigma pela reflexdo sobre os
resultados das acdes empreendidas no contexto da teoria de

suporte.

Em resumo:

e Pesquisa-acdo tem maior significado como Pesquisa em Ac¢do do que Pesquisa
sobre a Acgao.

e Pesquisa-agdo ¢ participativa.

e Pesquisa-acdo ocorre em conjunto com a Ac¢ao.

e Pesquisa-acdo envolve uma seqiiéncia de eventos e uma abordagem de resolugdo

de problemas.

5.3 — O Projeto de pesquisa

Segundo Thiollent (2007), entre os objetivos de conhecimento

potencialmente alcangaveis em pesquisa-acao aplicam-se:
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a- A coleta de informagao original sobre a situagdo e os atores.

b- A concretizagdo de conhecimentos teoricos resultante da
interacao entre o pesquisador e o objeto de estudo.

c- A comparagdo entre o saber formal e informal sobre a questao e a
representacao propria do objeto de pesquisa.

d- A producdo de guias e regras praticas para resolver o problema e
planejar a agao.

e- Os ensinamentos resultantes da conducao da acao.

f- Possiveis generalizagdes estabelecidas a partir de varias pesquisas
semelhantes e com o aprimoramento da experiéncia dos

pesquisadores.

Considerando as oportunidades de constru¢do de conhecimento proposta
por Thiollent (2007) em cotejo com a oportunidade do objeto de pesquisa disponivel, ou
seja, uma empresa de base tecnoldgica de ceramica técnica, o projeto de pesquisa

proposto busca responder a questao de pesquisa:

“Quais sdo os aspectos relevantes para a implantacdo da gestdo da qualidade

em uma pequena empresa de base tecnologica?”

Para responder tal questdo se faz necessario conhecer as demandas da
gestdo da qualidade em empresas de base tecnologica, compreender e caracterizar o
perfil dessa gestdo, onde a criatividade e a inovagdo se fazem necessarias ao
desenvolvimento continuado de produtos e processos. Tal conhecimento torna-se, entdo,
uma questdo de interesse para compreender os mecanismos que associam a disciplina e
a formalidade necessarias a Gestao da Qualidade, ao ambiente dinamico de Criatividade
e Inovagdo. Neste contexto, a pesquisa envolve outros objetivos secundarios, quais

sejam:

a. Identificar os principais problemas e dificuldades encontradas no
processo de implantagdo do sistema de gestdo da qualidade por
meio de observagoes durante a intervengao.

b. Identificar os principais resultados obtidos e as vantagens
competitivas agregadas pela implantacdo do sistema de gestao da

qualidade.
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c. Identificar as caracteristicas das EBTs associadas a gestdo da
qualidade e que possam ter participacao relevante no processo de
implantacao da gestao da qualidade.

d. Propor uma sistematica de implantagdo para o sistema de gestao
da qualidade em empresas de base tecnologica tomando como
referéncia as praticas observadas durante o processo de

implantacao.

Segundo Thiollent (2007), a pesquisa-acdo aplicada na area
organizacional traz consigo algumas ambigiliidades oriundas da estrutura de poder
formal da empresa, todavia tais ambigiiidades estdo também presentes em outras areas
de aplicacdo. O que se espera ¢ que, ndo obstante os obstaculos identificados, a
pesquisa-a¢do, enquanto método de pesquisa possa estabelecer a cooperagdo entre
pesquisador, técnicos e usudrios para resolverem conjuntamente os problemas de ordem
organizativa e tecnologica, por meio da proposi¢ao de agdes concretas, adquirindo

assim, novos conhecimentos e habilidades.

Por fim, a escolha desse método de pesquisa estda fundamentada na
pesquisa-agao com abordagem qualitativa exploratéria e uma fase complementar
dedutiva, de forma a contribuir para construgdo incremental de uma sistematica para

implantacdo da gestdo da qualidade em pequenas empresas de base tecnologica.

5.4 — A estruturacio do projeto de pesquisa

A estruturagdo de um projeto de pesquisa-acdo ¢ bastante flexivel nao
existindo uma série rigidamente coordenada de fases (THIOLLENT, 2007), observa-se
uma continuada adaptacdo entre as demandas proprias da dindmica entre o pesquisador
e o objeto de pesquisa. Algumas fases sdo, todavia, presentes destacando-se a fase
exploratoria ou de diagnostico, a fase de participacdo da teoria criando um arcabouco
teorico para formulagdo das agoes, a fase de formulagdo de hipodteses fundamentada na
formulagdo das solucdes propostas para a problematica em estudo, a fase de coleta de

dados, e o plano de acdo que permita a aplicacao da solucao proposta.
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Segundo Coughlan e Coghlan (2002), o planejamento de um projeto de
pesquisa-acdo aplicado a organizacgdes pode ser concebido segundo o modelo da figura
5.2, destacando-se as etapas de preparacao (compreensdo do contexto € proposito), os

seis passos de agao e analise, e o passo fundamental de monitoragao.

Compreensao do
Contexto e Propodsito

~~

Captura e Coleta de Dados

_— | ™~

Avaliacao Realimentagcao de dados
-~ /
1 MONITORAMENTO l
o
implementacao Analise de dados

T~ l —

Planejamento da A¢des

Figura 5.2 — Ciclo da pesquisa-acao.
Fonte: Adaptado de COUGHLAN e COGHLAN, (2002), p. 230.

Ainda segundo Coughlan e Coghlan (2002), na etapa inicial de
preparacdo, por meio de um trabalho conjunto com a organizacdo, o pesquisador
desenvolve um entendimento comum sobre a necessidade do projeto e sobre as forgas
que o direcionam na dimensao politica, econdmica, social e técnica. A racionalidade da

pesquisa deve ser estabelecida e qual a contribui¢ao de conhecimento esperada.

Nos seis passos de a¢do e andlise estdo envolvidas abordagens voltadas
para a coleta e absor¢dao de dados e informagdes. Na entrada inicial de dados, as
informacdes podem vir de varias fontes distintas, por meio de estatisticas da
organizacdo (financeira, marketing, etc.), relatorios e dados j& consolidados,
caracterizando-se os dados solidos (“hard data”). Outros dados podem ser obtidos por
observagoes, discussdes e entrevistas, caracterizando os dados mais flexiveis (“soft

data”), cuja validagdo se assenta sobre a interpretagao do pesquisador.



98

Apbs a coleta e a reunido dos dados o pesquisador retorna essas
informagdes compiladas para avaliacdo da equipe participante da organiza¢do com o
objetivo de discussdo e aprofundamento. Segue-se a analise dos dados de forma
colaborativa entre o pesquisador e os membros da organizacdo. Varios podem ser os
métodos de andlise objetivando alinhar a andlise com as agdes e intervengdes

pretendidas.

O planejamento das agdes incorpora as questdes relativas a dimensao
temporal e de recursos, identificando o que precisa ser mudado, quais partes da
organizag¢do serdo envolvidas, que tipo de mudangas sdo necessarias, qual o suporte sera

necessario, como construir o comprometimento € como enfrentar as resisténcias.

As agdes devem ser, entdo, empreendidas pelos diferentes atores da
organizacdo de forma a produzir as mudangas desejadas em consondncia ao
planejamento proposto. A avaliacdo dos efeitos envolve a reflexdo sobre o processo e
suas alteracdes e efeitos pretendidos e imprevistos, e realimentar os conhecimentos e

experiéncia adquiridos para a proxima etapa de planejamento.

A macro-etapa de monitoramento ocorre continuamente entre um ciclo e
outro de interveng¢des, criando a oportunidade do aprendizado continuo realimentando o
conhecimento para novos ciclos e coleta de dados, andlise, planejamento, agdo e

avaliagao.

Segundo Coughlan e Coghlam (2002) o projeto de pesquisa-a¢do pode
ser estruturado em capitulos, pois envolve ciclos seqiienciais de coleta de dados,
planejamento, intervencdo e analise que, dependendo de sua complexidade, podem
demandar sucessivas buscas de teorias para atender as demandas especificas. No projeto
em questdo, ou seja, a implantacio da gestdo da qualidade em empresa de base
tecnologica foi necessaria a realizagdo de diversas etapas de busca de solucdes no
referencial tedrico sobre a gestdo da qualidade. Contudo, dois momentos foram bastante

marcantes ¢ caracteristicos ¢ onde os efeitos da intervengao foram bem distintos.

Em um primeiro momento o projeto de pesquisa orientou-se para a
implantacdo da gestdo da qualidade por meio da formulacdo do Sistema de Gestao da

Qualidade — SGQ, utilizando-se do modelo de referéncia proposto pela norma ISO
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9001:2000. Nessa etapa especial esforco foi empreendido na estruturagdo do processo
de desenvolvimento de produto — PDP e na revisdo do Sistema de Medicdo de
Desempenho, com o objetivo de propiciar a compreensao dos fatores chaves para
melhoria do processo de gestdo da qualidade, em especial a redu¢ao do volume de
perdas, identificado como um fator critico para maximizacgao dos recursos. Os registros
dessa primeira intervencao estdo consolidados em relatdrios proprios associados a cada
grupo de agdes. Inicialmente foi elaborado um relatorio de diagndstico da gestdo da
qualidade complementado com uma enquéte sobre o tema junto aos principais atores da
organizagdo. Outros dois relatdrios especificos sobre a estruturagdo do PDP e sobre a

revisdo do SMD compdem os registros de pesquisa nesse primeiro capitulo.

Em um segundo momento o projeto de pesquisa orientou-se para a
implantacdo de um programa de melhoria continua estruturado segundo os principios do
TQM. De forma similar, os registros de pesquisa dessa segunda intervengdo se
consolidam em uma enquéte sobre o tema junto aos principais atores da organizacao e
um relatorio especifico sobre a estruturacdo do programa de melhoria continua

empreendido.

A pesquisa-acdo, estruturada segundo os principios apresentados nesse
capitulo, foi empreendida contemplando os dois momentos especificos citados e

encontra-se descrita no capitulo seguinte dessa dissertagao.
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6 — A INTERVENCAO NO OBJETO DE ESTUDO

Com a pesquisa-acdo busca-se alcangar realizagdes, agdes efetivas,
transformagdes ou mudangas no campo socio-técnico (THIOLLENT, 2007), para tal o
trabalho de campo assume papel primordial no processo de pesquisa. A intervengao no
objeto de estudo foi estruturada segundo o modelo metodologico proposto por Coughlan
e Coghlan (2002), apresentado anteriormente (p.82). Nessa estrutura, um projeto de
pesquisa-acdo inicia-se por planejamento precedido pela compreensdao do contexto do
objeto de estudo. No recorte adotado nesse projeto de pesquisa-acao a etapa inicial de
compreensdo do contexto contempla uma visao especifica sobre a organizagdo, ou seja,
a EBT (Empresa de Base Tecnologica) fabricante de produtos em ceramica técnica onde

o pesquisador possui ampla possibilidade de acao.

6.1 — Caracterizacao do objeto de estudo

A empresa foi fundada por um grupo de especialistas em Engenharia de
Materiais da Universidade de Sao Carlos (UFSCar) em 1987, produzindo componentes
ceramicos para laboratérios, como cadinhos, e pds para polimento aplicaveis as
industrias de vidro. Devido ao desenvolvimento do mercado local, foram identificadas
oportunidades novas e aliangas técnicas foram firmadas. Além do aporte de
conhecimentos a empresa contou com aporte de capital de risco e de financiamentos de
orgaos de fomento oficiais, tais como o BADESP, FINEP, além de programas de aporte

de mao-de-obra de alto nivel como o0 RHAE — CNPQ.

Os primeiros anos da empresa se caracterizaram por intensa atividade de
pesquisa no setor de materiais ceramicos, procurando identificar os processos industriais
apropriados para producdo em escala de componentes especiais e desenvolvidos para
um restrito grupo de clientes. Passados os primeiros cinco anos de operacdo a empresa
encontrou-se em dificuldades financeiras em especial devido aos financiamentos
obtidos para a implantacdo e que ndo resultaram em efetivo retorno, ja que os produtos
objeto de desenvolvimento ndo foram consolidados, quer por motivos tecnoldgicos quer

por motivos mercadologicos.
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Apo6s a mudanca na administragdo, a empresa passou entdo a desenvolver
produtos com um leque tecnolégico mais restrito, porém ampliando substancialmente a
sua base de clientes. Para tal uma nova politica de identificacdo das necessidades dos
clientes foi implantada direcionando os esforcos de desenvolvimento para o
atendimento destas necessidades. Por tratar-se de componentes e produtos de uso
restrito e de elevado contetido tecnologico, a empresa tem atuado em diferentes
segmentos de aplicacdo e sempre com foco no atendimento das necessidades de cada

cliente/aplicagao.

Em funcdo de restricdes quantitativas na sua capacidade produtiva a
empresa se especializou em atender ao mercado de componentes de maior valor
agregado, com menores séries de producdo, elevada complexidade de fabricagao e de
produgdo sob encomenda (projeto e fabrica¢ao). Outros mercados de maior volume e de
elevadas séries de producdo ndo tem sido atendidos pela empresa, quer por fatores de

limitag¢ao do sistema produtivo quer por falta de competitividade.

Devido a elevada complexidade do processo produtivo e das
caracteristicas especificas de cada projeto e produto, os indices de perdas sdo elevados e
consomem uma parcela importante dos recursos disponiveis, tornando-se objeto de

grande preocupacao da alta administragdao da empresa.

Contando atualmente com 60 colaboradores, a empresa comercializa seus
produtos no mercado local com relevante participagao de mercado e timida atividade na
exportagdo. A empresa detém cerca de 20% do mercado interno, dominado por uma
empresa multinacional e por outros concorrentes estrangeiros. O nicho ocupado pela
empresa ¢ o de componentes especiais, ou seja, aqueles desenvolvidos e fabricados
conforme projeto especifico do cliente. As demandas das aplica¢des exigem tanto uma
especificagdo de geometria e tolerancias rigidas, bem como a adequagao da composicao
ceramica a ser utilizada. A substituicdo de componentes importados se mostra como um
mercado atrativo, pois a flexibilidade da producao local associada a estrutura de custo

propicia a competitividade necessaria.

A empresa conta com uma estrutura organizacional enxuta ¢ adequada
aos processos produtivos especificos da tecnologia de fabricagdo, conforme apresentado

na figura 6.1. A organizagao da producdo compreende a maior parcela de colaboradores,
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ou seja, quarenta e oito pessoas divididas entre administracdo da produgdo, compras e
engenharia de processo com cinco pessoas e o restante distribuidos entre as oito equipes
de processo. A fungdo de gestdo da qualidade ¢ desenvolvida por um dos diretores
enquanto o desenvolvimento de produto conta com duas pessoas, vendas e engenharia
de aplicacdo com sete pessoas e a area de administragdo e financeira com trés pessoas,

totalizando, assim, 60 colaboradores e dois diretores.

Diretoria
Qualidade
Financeiro Vendas Produc¢io Desenvolvimento
Administracao Prod. Pos de Produto

‘7 Pos Polimento ‘

Prensagem

“’ Pecas Ceram. ‘

Usinagem

Retifica

Figura 6.1 — Estrutura organizacional da empresa
Fonte: Dados da empresa.

Por meio de tecnologicas especificas a empresa fabrica e comercializa
duas linhas distintas de produtos utilizando-se materiais ceramicos. A primeira linha de
produtos constitui-se de pos ceramicos para polimento de superficies duras, tipicamente
o vidro. Essa linha de produtos representa aproximadamente 15% dos negocios, embora
a empresa seja a maior fornecedora desses produtos no mercado nacional. A segunda
linha de produtos constitui-se de componentes de ceramica sinterizada com variada
gama de composicdo quimica e grande diversidade de geometria. Com participagdo
majoritaria nos negocios da empresa essa linha de produtos demanda grande esforco de
desenvolvimento e envolve todas as oito equipes operacionais de producdo, enquanto
que a fabricagdo dos pds para polimento envolve uma unica equipe operacional de

producao.
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6.2 — Coleta e realimentacio dos dados pré-intervencio

Segundo o modelo de implantagdao do SGQ proposto por Ghobadian et
al. (1997), o primeiro passo para a implantagdo de um sistema de gestdo da qualidade ¢
a compreensao das bases desse sistema e o reconhecimento da importancia da qualidade
como fator de competitividade da organizacdo. Com essa perspectiva, iniciou-se 0
trabalho de coleta de dados com o objetivo de caracterizar o estdgio em que se

encontrava a percep¢ao da organizagao quanto a gestao da qualidade.

Por meio do instrumento de entrevistas ndo estruturadas, foram coletadas
informacgdes junto a alta administracdo da empresa que indicaram uma forte motivagao
para a otimizacdo dos processos e do atendimento as necessidades dos clientes.
Conforme relato de um dos diretores, “a empresa passou de uma estratégia de
sobrevivéncia (até 2000), por estar com uma série de problemas administrativos, para
uma estratégia de oferecer produtos com alto contetido de conhecimento, o que envolve
o conhecimento de produto, de aplicagdo e de processo.” Assim, segundo o Diretor: “a
estratégia da empresa seria focada no Projeto de Produto eficiente e eficaz, visando
tanto a reducdo de custos de processos quanto o atendimento aos requisitos de qualidade
percebidos pelos clientes”. Como a empresa ¢ amplamente dependente de mao-de-obra,
o diretor acredita que a empresa tem como principal meta a exceléncia individual. O
diretor também acredita que a empresa compete nos segmentos de volume menor,
porém com alto valor agregado, ja que os mercados de alto volume sdo dominados por

empresas grandes com processos automatizados e possuem muitas barreiras de entrada.

Outro diretor da empresa se mostra movido pela qualidade com o foco na
imagem do produto de tecnologia, sua percepcao indica que a missao da empresa ¢ a de
ser um dos lideres do mercado no segmento onde atuam, por meio do oferecimento de
produtos de alta qualidade. O mesmo entende que: “a qualidade dos produtos esta ligada
a idéia de alta tecnologia, em que se busca, basicamente, produtos diferenciados,

confiaveis, duraveis e que atendam precisamente as especificagdes solicitadas”.

Na percepcao do gerente de producdo “a empresa tem a visdo de se tornar
uma empresa com nome no mundo todo, ou seja, que seja reconhecida tanto interna
quanto externamente. Para isso, ela busca o reconhecimento da marca, passando uma

imagem de qualidade dos produtos e servigos (atendimento, etc.)”.
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Por meio de um estudo preliminar sobre a caracterizacdo dos
procedimentos de gestdo da qualidade da empresa, comparativamente aos requisitos da
norma ISO 9001:2000, identificou-se a existéncia de alguns dos mecanismos
organizacionais necessarios ao atendimento dos requisitos da norma ISO 9001:2000,
enquanto que outros mecanismos encontravam-se em processo de implantagdo, outros

ainda inexistentes.

A conclusdao do levantamento elaborado pelo pesquisador, considerando
como referéncia o modelo de sistema de gestdo da qualidade conforme proposto por
Merli (1993), ¢ de que a empresa em estudo ndo estava preparada para a implantacao do
SGQ. Questdes de importancia estratégica como a formulacdo de diretrizes para a
qualidade total dentro de um plano estratégico abrangente, nao podem ser adotadas pela
empresa devido a sua pequena dimensao e indisponibilidade de ferramentas de gestdo
administrativa. A falta dos meios de operagdo necessarios para implantar tais praticas de
gestdo ¢ outro fator determinante das limitagdes da empresa para implantacdo de um
planejamento com cinco anos de amplitude para desenvolvimento da organizacao e

consolidacdo da gestao da qualidade total.

Os dados coletados foram, entdo, discutidos entre os membros da
organizacdo e consolidados como ponto de partida para um plano de médio prazo
voltado para capacitar a empresa a obter a certificagdio ISO 9001:2000. Uma
contribuicdo positiva ao processo de consolidacdo da prioridade a estratégia de
implantacdo do SGQ veio por parte de um dos clientes relevantes da empresa. Esse
cliente ofereceu vantagens comerciais aos fornecedores que se comprometessem a
adequar o SGQ existente aos requisitos de sua norma interna da qualidade, sendo tais

requisitos um subconjunto da ISO 9001:2000.

A convergéncia entre as aspiracdes de médio prazo da empresa ¢ a
oportunidade de curto prazo oferecida pelo cliente, corroborou para a decisdo pela
implantagdo dos elementos faltantes, segundo o modelo de referéncia ISO 9001-2000,

ao SGQ existente na empresa.
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6.3 — Analise dos dados

Considerando os dados coletados e associando-se a opg¢do pela
implantacao do SGQ, segundo o modelo proposto pela ISO 9001:2000, optou-se pela
analise desses dados segundo a matriz de requisitos prescritos pelo modelo de referéncia
(ISO 9001:2000). O Quadro 6.1 apresenta, o resultado da anélise ou do diagnostico

sobre as necessidades de complementacdo do SGQ existente.

De forma resumida constatou-se a existéncia de alguns dos mecanismos
organizacionais necessarios ao atendimento dos requisitos da norma ISO 9001:2000.
Outros requisitos se encontravam, ainda, em processo de implantagdo sem, contudo, ter
uma orientacdo alinhada as prescrigdes da norma ISO 9001:2000. Foram também

identificados requisitos ndo atendidos e sem qualquer iniciativa para implantagao.

Para efeito dessa avaliacdo foi adotado, como critério de qualificacao,

trés situagdes tipicas, a saber:

e Consolidado — Requisito ja implantado, documentado e com
procedimento estabilizado e operante.

e Desenvolvimento — Requisito em processo de implantacdo,
contando com algumas ferramentas e estruturas organizacionais,
todavia ainda ndo totalmente operacional.

e Inexistente — Requisito ainda ndo abordado pela organizagao.

A andlise dos dados organizados segundo a matriz de requisitos do
modelo de referéncia ISO-9002-2008 (Quadro 6.1), indica que as maiores lacunas do
sistema de gestdo da qualidade existente encontram-se nos requisitos de Realizagdao do
Produto em especial o Projeto e Desenvolvimento de Produto, bem como no requisito
de Medicdo, Analise e Melhoria. Os dados coletados indicam que o processo de
desenvolvimento de produto encontra-se ndo estruturado, sem registros sistematicos de
resultados e com fronteiras ndo definidas junto ao processo de producgdo. O sistema de
Medicao de Desempenho existente na empresa estd concentrado nas medidas
financeiras basicas voltadas para a dimensdo estratégica de obten¢do de resultado

econdmico.
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Quadro 6.1: Anélise comparativa dos requisitos — ISO 9001:2000 — cenério inicial

0 5 o Requisitos Gerais Processos Consolidado
° o8 Generalidades Desenvolvimento
g © 2 . ~ Manual da Qualidade Inexistente

9 & ® |Requisitos Documentagao -

t% 8 CJJ Controle de Docgmentos Inexnstgnte

Controle de Registros Desenvolvimento

.g S |Comprometimento da Diregéo Evidéncias Inexistente

Z ?é‘ Foco no Cliente Satisfacéo Desenvolvimento

g A |Politica da Qualidade Adequacéo Inexistente

3 8 |Planejamento Atender aos requisitos Desenvolvimento

33 Responsabilidade Autoridade Delegagdo - Comunicagéo Inexistente

o Analise Critica Continua Adequacéo Inexistente

° w Provisdo de Recursos Sistema de Gestao Desenvolvimento

T o Generalidades Inexistente

o ¢ |Recursos Humanos — - -

W S Competéncia - Treinamento Inexistente

n Q = -

8 &’ Infra-estrutura Adequacao Desenvolvimento
Ambiente de Trabalho Adequacéio Desenvolvimento
Planejamento Operagéo da Organizagéo Consolidado

Requisitos do Produto Desenvolvimento
Processo relacionados Cliente Analise Critica dos Requisitos Inexistente
Comunicagdo com Cliente Desenvolvimento
Planejamento Inexistente
Entradas de Projeto Inexistente
«g Saidas de Projeto Inexistente
B Projeto e Desenvolvimento Analise Critica de Projeto e Desenv. Inexistente
a Verificacdo de Projeto e Desenv. Inexistente
3 Validacao de Projeto e Desenv. Inexistente
S Controle de Alteragdes de Proj. e Desen. Inexistente
§ Processo de Aquisicao Desenvolvimento
= Aquisi¢éo Informacdes de Aquisicao Inexistente
& Verificacdo de Produto Adquirido Desenvolvimento
Controle de Producao Desenvolvimento
Validagdo do Processo de Produgao Inexistente
Producao e Prestagéo de Servico Identificacao e Rastreabilidade Desenvolvimento
Propriedade do Cliente Inexistente
Preservacao do Produto Desenvolvimento
Controle de Equip. Monit. Medicdo |Calibragdo e Adequagdo Inexistente
Generalidades Conformidade e Melhoria Inexistente
° Satisfagédo do Cliente Desenvolvimento
® Monitoramento e Medig&o Auditoria Interna Inexistente

B ® Monit. Medi¢&o de Processos Desenvolvimento

£ é Monit. Medicao de Produto Desenvolvimento

lg‘ g Controle de Produto Nao Conforme |ldentificacdo e Registro Inexistente

._g‘ Analise de Dados Estatisticas Desenvolvimento

§ Melhoria Continua Inexistente
Melhoria Acédo Corretiva Inexistente

Acao Preventiva Inexistente

Fonte: Adaptado de ABNT, (2008).

Quanto a sistematica para a melhoria continua nao foram identificadas

quaisquer rotinas ou abordagens com foco voltado as praticas de melhoria continua.

Tais constatagdes sugerem a orientacdo do projeto de pesquisa-acdo para os temas de
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relevancia proprios das EBT’s quais sejam, o processo de desenvolvimento de produto —
PDP, o sistema de medigdo de desempenho — SMD e a sistemdtica para melhoria
continua. Segundo Fernandes ef al. (2004), uma das caracteristicas das EBTs ¢ a
habilidade de continuar evoluindo em termos de inovagdo de produto e capacidade de
aprendizagem, portanto, o processo de desenvolvimento de produtos ¢ especialmente

critico para tais empresas.

6.4 — Planejamento das a¢oes

Apos a coleta, consolidacdo e andlise dos dados e informagdes, um plano
de interven¢do foi elaborado com o objetivo de estruturar o SGQ existente segundo os
requisitos da norma ISO 9001:2000, revisao essa disponivel na data de inicio dos
trabalhos de implantacdo. O planejamento contou com o suporte de um dos clientes da
empresa que forneceu a estrutura basica do manual da qualidade contendo os principios
e orientacdes para interpretacdo e atendimento aos requisitos. A interpretacdo dos
requisitos ¢ uma das barreiras citadas por Brown et al. (1998) como dificuldades

encontradas na implantacdo do modelo proposto pela norma.

O planejamento contemplou a abordagem sucessiva dos requisitos
segundo o modelo da ISO 9001:2000, analisando os procedimentos existentes e
efetuando as mudancas necessarias ou implantagdo adequada. O cronograma
inicialmente previsto considerou um periodo de 9 (nove) meses para implantacao do
nucleo basico de requisitos excluso o requisito 4.3 — Projeto e Desenvolvimento. Para o
requisito 4.3 foram despendidos 6 (seis) meses adicionais devido a necessidade de

equacionamento do processo de desenvolvimento de produto — PDP

Apos a consolidagdo dos requisitos prescritos pelo modelo de referéncia
da ISO 9001-2000, foram empreendidos esforcos especificos para construir os
mecanismos gerenciais e operacionais dedicados a uma sistematica propria de melhoria
continua. Para implantacdo dessa sistemdtica de melhoria continua foram utilizados os
fundamentos apresentados por Shiba et al. (1993), Bessant et al. (1994), (1997),
(2001), Jorgensen et al. (2003).
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6.5 — Primeiro ciclo de acdes — Implantacio do SGQ

As acgdes foram empreendidas segundo a orientacdo proposta pelo
modelo conceitual de Ghobadian e Gallear (1996) (figura 4.2 — p. 48). Segundo aquele
modelo o conceito central ¢ a abordagem de integracdo do processo gerencial, ou seja,
as praticas e atitudes gerenciais, com o objetivo de atender ao melhoramento continuo,
associando a esse conceito central o foco no cliente e nas partes envolvidas, o foco nos

processos, o foco nas pessoas e um sistema eficaz de medi¢cao e comunicagao.

Ghobadian (1996), Brown (1998), Chittenden (1998), McAdam (2000),
Tannock (2002) convergem sobre a inadequacao dos modelos prescritivos, desenhados
e desenvolvidos para implantacdo da gestdo da qualidade em grandes organizagdes
quando aplicados as pequenas e médias empresas, bem como sobre as dificuldades
enfrentadas pelas pequenas e médias empresas na implantagdo da gestdo da qualidade.
Caracteristicas especificas das EBTs, como o processo de desenvolvimento de produto —
PDP, podem ser ainda mais relevantes que outras dificuldades tipificadas pelos autores
citados. Esse contexto sugere que uma sistematica de implantagdo especifica para o
sistema de gestdo da qualidade pode ser formatada segundo as necessidades proprias da

empresa objeto de estudo.

Tomando como referéncia o modelo de implantagdo proposto por
Ghobadian e Gallear (1997) (figura 4.3 — p. 051) e adequando-o as necessidades
identificadas na implantacao objeto dessa dissertagdo, adotou-se uma sistematica de
implantacdo do SGQ composta pela seqiiéncia de etapas apresentada na figura 6.2. O
sequenciamento das etapas foi orientado segundo as demandas especificas da empresa
iniciando-se pelo reconhecimento da necessidade da implantagdo e alinhamento dos
conceitos de gestao da qualidade pela organizagdo. Sucessivas etapas abordam metas e
objetivos, educacdo e treinamento, concep¢do de procedimentos, monitoragdo do
processo, concluindo-se com a orientagdo para a melhoria continua. A adapta¢do dos
passos propostos por Ghobadian e Gallear (1997) permitiu a implantagdo do sistema de
gestdo da qualidade na empresa de forma gradativa e eficaz, propiciando o aprendizado

organizacional e, assim, consolidando a cultura do SGQ.
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MOTIVAGAO PARA INTRODUGAO DO SGQ

B

ALINHAMENTO DAS LIDERANCAS PARA O SGQ

.

MAPEAMENTO DOS PROCESSOS CRITICOS - PDP

IMPLANTAGAO DO SISTEMA DE MEDIGAO DE DESEMPENHO

. B

ESTABELECIMENTO DE METAS E OBJETIVOS PARA A QUALIDADI

s s

EDUCACAO SISTEMATIZAGAO
TREINAVENTO DOCUMENTAGAO
DE PESSOAS PROCESSSOS

ESTRUTURAGAO DA
SISTEMATICA PARA
MELHORIA CONTINUA

Figura 6.2 — Sistematica de implantagcdo do SGQ
Fonte: Contribuicdo do autor

Passo 1 — Motivacio para introducio da gestao da qualidade

A etapa inicial concentra-se na defini¢do estratégica para adogdo da
gestdo da qualidade. Esa definicdo ¢ resultado de um processo de andlise de
oportunidades e riscos, riscos esses oferecidos pelo cendrio competitivo em que se
encontra inserida a empresa. Os fatores de motivagdo sdo varios e circunstanciais
adicionando-se, ainda, a componente natural de inovagdo presente na empresa,
componente essa que a diferencia a EBT de outras organizacdes de pequeno e médio

porte.

A etapa de motivacao para implantacdo do SGQ, na empresa objeto de
estudo, ocorreu sem maiores conflitos devido a contribuicdo externa oferecida pelo
cliente. Essa contribuicdo foi de fundamental importancia para alinhar os objetivos de

médio prazo dos diretores consolidando-se como uma oportunidade Unica para atribuir a
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prioridade necessaria ao processo de implantagdo. A estratégia da qualidade, como fator
competitivo de relevancia, ja era considerada pela alta administragdo como de grande
importancia, nao entrando em conflito com a estratégia de desenvolvimento tecnologico

que ¢ considerada como estratégia fundamental para a empresa.

Passo 2 — Alinhamento das liderancas

A etapa de alinhamento das liderancas ¢ de grande importancia para o
sucesso da gestdo da qualidade por caracterizar o envolvimento de todos ao atores da
gestdo da organizagdo. Esse alinhamento de liderancas ¢ obtido por meio da realizagdo
de treinamento especifico para as liderangas da empresa sobre o tema da gestdo da
qualidade, quando, entdo, duvidas e diferencas de conceito podem ser esclarecidas e
equacionadas. Nessa etapa a lideranca da empresa deve definir uma politica para a
qualidade de forma objetiva e clara. A politica para a qualidade ¢ o fator determinante
para o alinhamento das liderancgas por meio da clara compreensdo dos objetivos dessa
politica. Nesse aspecto as EBTs podem mostrar-se mais favoraveis a absorcao dos
conhecimentos devido a natureza flexivel de seus lideres para a discussao e absorcao de
novas técnicas e praticas, pois, segundo Fernandes et al. (2004), as EBTs possuem a

capacidade de melhoria de suas das habilidades organizacionais.

As acdes envolvidas no alinhamento das liderangas, na empresa objeto de
estudo, foram fundamentadas em treinamento e em palestras de sensibilizagdo para com
as caracteristicas do sistema de gestdo da qualidade. Tais eventos de treinamento
ocorreram por meio de participacdo em seminario especifico e treinamento junto a
universidade local. Como resultados foram definidos preceitos estratégicos, atendendo
aos requisitos gerais da norma, estabelecendo-se a Missdo, Visdo, Valores e a Politica
da Qualidade da empresa. A politica da qualidade adotada ressalta o foco no processo
de producao estando, ainda, alinhada com a busca da otimizag¢ao dos processos por meio

de melhoria, conforme citado no Manual da Qualidade da empresa:

“Nossa Politica da Qualidade é a busca do Zero Defeito, por meio do

desenvolvimento continuo e busca da exceléncia em todos os processos de nossa
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organiza¢do. Nossa capacita¢do compreende todos os fatores de produgdo, ou seja, a

equipe de trabalho, maquinas e equipamentos, ferramentas, processos e materiais.”

O processo de divulgacdo e alinhamento dentro da organizacdo foi
iniciado por meio de treinamento a todos os funciondrios sobre a estratégia voltada para
a qualidade, os valores, metas e a politica da qualidade. O relato de um dos supervisores
de producao da empresa demonstra a reacdo da equipe: “O objetivo maior da empresa
atualmente ¢é obter a certificacdo da norma ISO 9001, visando com isso, aumentar suas
vendas e lidar melhor com sua grande concorrente. O grande ponto critico seria em

relacdo as perdas (qualidade)”.

Passo 3 — Mapeamento dos processos criticos

A etapa de mapeamento de processos torna-se uma necessidade especial
nas EBTs devido a complexidade e a especializagdo de alguns desses processos. Em
especial, o processo de desenvolvimento de produto — PDP, com foco da inovagao
continuada, necessita ser compreendido, detalhado, e sistematizado, de forma a permitir
a consolidac¢do de registros e documentos que caracterizem uma gestdo pautada pelos
requisitos do sistema de gestdo da qualidade. A abordagem proposta ¢ sistematizar o
processo de PDP segundo um modelo adequado a cultura da empresa e as caracteristicas
do produto. Apos a adequada formatacdo do processo de PDP podem ser definidos os
principais controles, procedimentos e registros, de forma a atender aos requisitos do
SGQ. Os processos considerados como convencionais, ou seja, aqueles similares a
outras empresas, administrativos, vendas, compras, etc. por sua natureza repetitiva,
podem ser sistematizados por meio de modelos tipicos para a gestdo da qualidade.
Outros processos mais complexos como o de obten¢do do produto, podem demandar um
mapeamento mais claro e objetivo para facilitar a constru¢cdo de um sistema adequado

de registros e documentos.

Com o objetivo de identificar os processos considerados criticos para o
atendimento as expectativas dos clientes, foi elaborado o mapeamento dos processos da
empresa conforme apresentado na Figura 6.3. Dentre os processos mapeados observa-se

o grupo de processos especializados de obtengdo do produto e o processo de projeto de
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produto. Os processos especializados, embora com caracteristicas especificas, foram
tratados de forma homogénea, por meio da sistematizacdo das atividades e dos controles
aplicados a cada etapa de produgdo. Especial atencdo foi atribuida aos ensaios
realizados no laboratério da empresa com o objetivo de disciplinar o procedimento de
execucdo e de registro apropriados, segundo as necessidades especificas de controle do

produto.

PROCESSO:

GESTAO ORGANIZACIONAL - DIRECAO GERAL

PROCESSO: PROCESSO:
ADMINISTRACAO FINANCEIRO
M PROCESSO: PROCESSO:
GESTAO DE PESSOAS MARKETING
E (Rh’s, Ass. Social e Qualidade Total) (Comunicagéo interna e externa)
R
Cc
A
A
bl 0 . - . .
D
o
O

PROCESSOS:

LOGISTICA ﬁ
Produtos ™.,

F (Estoque / Montagem / Liberacgéo)
(o] TECNICO
R c PROJETO PRODUTO
N L PROJETO PROCESSO
(o3 PROCESSO: - N PROCESSO:
. PRODUCAO - POS
E AQUISICAO COMERCIAL
D (Compras e N (Vendas
Contratos) « PRODUCAO - PECAS * Atendimentb o
o Prospecgao de
R CONFORMAGAO Negécios)
E USINAGEM
S QUEIMA
RETIFICA Produtos.”
INSP. EMBALAG.

e Fluxo de Informagdes

Figura 6.3 — Fluxo dos processos da empresa.
Fonte: Manual da qualidade da empresa.
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Com base no fluxo de processo, foram empreendidos esforcos para
formalizar vérios procedimentos de produgdo compondo uma biblioteca técnica de
procedimentos denominada de Normas Técnicas - NTE. Para orientar a formalizagdo
dos procedimentos foram mapeados os processos considerados criticos para gestao da
qualidade, conforme apresentado na Figura 6.3. Os procedimentos foram elaborados
com a participagdo ativa dos envolvidos na execucdo dos mesmos, de forma a
comprometer todos com o atendimento as rotinas prescritas € aos registros respectivos.
Esse esfor¢o demandou recursos consideraveis de tempo e, em coeréncia com o exposto
por Brown et al. (1997), caracterizando-se como um dos principais desafios a
implantagdo do modelo proposto pela ISO 9001. Apdés a formalizagdo dos
procedimentos foram criados treinamentos especificos voltados para as respectivas
equipes de trabalho. Todos os colaboradores envolvidos com execugdo dos
procedimentos identificados no mapeamento de processos foram treinados naqueles
procedimentos e introduzidos na rotina de formalizagdo dos registros. Ao todo foram

dedicadas aproximadamente 1.000 horas de treinamento por toda a equipe.

Contudo, o processo de desenvolvimento de produto — PDP apresentava
caracteristicas de dificil padronizagdo, pois atividades tipicas de projeto, como por
exemplo, desenhos e especificagcdes de produto, misturavam-se as atividades de
pesquisa e desenvolvimento, como, ensaios em laboratorios internos a empresa e
externos, ou seja, em centros de pesquisa e universidades. Essa constatagdo demandou

um aprofundamento dos trabalhos com a busca de solug¢des adequadas.

Considerando que o nicho ocupado pela empresa ¢ o de componentes
especiais, ou seja, aqueles desenvolvidos e fabricados conforme projeto especifico do
cliente, as demandas das aplicagdes exigem tanto uma especificagdo de geometria e
tolerancias rigidas, bem como a adequac¢ao da composi¢do ceramica a ser utilizada. Tal
demanda se traduz em elevada flexibilidade da manufatura e continua inovacao de
processos, assim sendo, para adequar o processo de desenvolvimento de produto aos
requisitos estabelecidos pela norma ISO 9001:2000, a empresa estabeleceu duas

diferentes perspectivas para o processo de desenvolvimento de produto - PDP.

A primeira perspectiva considera a necessidade continua de
desenvolvimento de novos materiais para ampliacdo da capacidade competitiva da

empresa. Identificada como uma caracteristica das EBTs este processo de
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desenvolvimento considera perspectivas temporais de longo prazo e participacdo de
diferentes agentes internos e externos a empresa. Tais projetos, identificados pela
empresa como PDM (Projeto de Desenvolvimento de Materiais), enquadram-se
perfeitamente ao modelo de Stage Gates (ROZENFELD et al., 2006) compreendendo as

macro-fases de Pré-desenvolvimento, Desenvolvimento e Pds-desenvolvimento.

A segunda perspectiva considera a demanda do processo de fabricacao
sob encomenda, adotado pela empresa. Cada lote de produto fabricado possui
especificagdes dimensionais proprias, especificadas em desenhos tipicos do
processamento de ceramica técnica. Instru¢des particulares a cada processo sdo também
incorporadas aos documentos de especificacao visando detalhar o processo de produgao
a ser adotado naquela fabricagdo especifica. Este projeto, identificado pela empresa
como PPP (Projeto de Produto e Processo) guarda similaridades ao projeto de
desenvolvimento de materiais — PDM, quanto aos registros e aos procedimentos de
aprovacao e analise critica, porém as atividades a serem desenvolvidas sdo bastante

distintas.

Procedimentos distintos para as duas perspectivas de Projeto — PPP e
PDM, forma estabelecidos, considerando o modelo de Stage Gates como estrutura
basica. A norma interna que define os procedimentos para o processo de
desenvolvimento de materiais (PDM) estabelece as etapas tipicas das macro-fases de
Pré-desenvolvimento, Desenvolvimento e Pds-desenvolvimento, enquanto que para o
Projeto de Produto e Processo (PPP) estabelece um subconjunto de etapas inclusas na
macro-fase de Desenvolvimento. Dessa forma a questdo de padronizagdo dos processos,
a edi¢do de documentos e de registros foi sistematizada, propiciando os mecanismos
necessarios ao atendimento dos requisitos de verificacdo e controle apresentados pela

ISO 9001-2000.

Passo 4 — Sistema de medi¢iao de desempenho

O sistema de medi¢do de desempenho ¢ uma ferramenta essencial para
comunicacdo dos objetivos da organizacdo e para alinhamento dos esfor¢os. No

ambiente gerencial de uma EBT o sistema de medi¢do de desempenho deve
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compreender as varidveis financeiras, comum as pequenas empresas, porém deve
também incluir as variaveis que possam comunicar a prioridade da gestdo da qualidade
bem como a estratégia tecnologica da empresa. As formulagdes e métodos de célculo de
cada varidvel devem ser especificados com base nos mecanismos de planejamento e
controle disponiveis. Estas varidveis devem ser tratadas com forma padronizada de
apresentagdo, ou seja, por meio de graficos distribuidos em cada um dos setores da
organizacdo com o objetivo de permitir a compreensdo, por toda a equipe, das metas,
resultados, analises e acoes. O SMD deve estar alinhado, na dimensao horizontal, com o
planejamento da empresa e, para tal, incorporar todas as varidveis necessarias para
traduzir as metas estabelecidas, em especial as varidveis que traduzem a politica da
qualidade. O SMD deve estar alinhado, na dimensao vertical, envolvendo igualmente os
diversos niveis da empresa para comunicar as estratégias e prioridades de forma

idéntica, propiciando a unicidade de direcionamento de toda a equipe.

A missdo, a visdo e os valores da empresa estao descritos no Manual da
Qualidade, o que permite delinear uma estratégia nao formalizada, porém percebida, e
que pode ser compreendida como um alinhamento para o conceito da Gestdo da
Qualidade, suportada pelo modelo de referéncia proposto pela ISO 9001:2000. Esse
modelo de referéncia prescreve algumas medidas, quais sejam: medidas para monitorar
a satisfacdao do cliente, medidas para monitorar os produtos e processos; sem, contudo,
indicar um método adequado para esta Medi¢dao de Desempenho. Tal constatacio se faz
presente na empresa, objeto de estudo, onde algumas varidveis ndo financeiras foram
introduzidas com o objetivo de construir a percep¢ao de desempenho proposta pelo

modelo da ISO 9001:2000.

As EBTs sdo caracterizadas por uma elevada dindmica, o que torna a
comunicac¢do interna uma questdo prioritaria. Neste cenario, o SMD da empresa possui
um carater de grande importancia como ferramenta formal de comunicacdo e
transparéncia de gestdo. Por motivos culturais e historicos, as informagdes disponiveis
sobre o desempenho (as informacdes financeiras) sdo restritas ao corpo gerencial,
cabendo a estes a divulgagdo informal dentro da estratégia gerencial de cada gestor. As
informacgdes nao financeiras, quando disponiveis, sdo divulgadas nas areas de produgao

diretamente ligadas as varidveis medidas, ndo sendo explorada a possibilidade de um
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marketing interno visando estimular a competitividade entre os setores para melhoria

dos resultados.

Com foco no Alinhamento Estratégico, o SMD deve ser utilizado como
elemento de confirmacdo das prioridades, em especial por poder alinhar o plano de
recompensas com a estratégia da qualidade. Tal alinhamento permite uma a¢ao conjunta
dos varios setores da producdo visando a redugdo das perdas (qualidade) e melhoria da

produtividade

O sistema de Medicao de Desempenho inicialmente existente na empresa
estava concentrado nas medidas financeiras basicas voltadas para a dimensao estratégica
de obten¢do de resultado econdmico. A revisdo implantada para atendimento as
demandas de melhor avaliagdo do desempenho de uma EBT com foco na qualidade,
ampliou o numero de indicadores disponiveis. A proposta de revisdo dos conceitos do
SMD incorpora um novo conjunto de variaveis para avaliagdo do desempenho,
considerando as medidas financeiras como parte deste conjunto € ndo como centro do
sistema. A revisdo proposta transforma o SMD em uma ferramenta para o
gerenciamento das operagdes visando a comunicacdo efetiva dos objetivos da
organizacdo, o acompanhamento dos resultados e o alinhamento com as estratégias
definidas, em fim, uma ferramenta para o gerenciamento baseado em fatos, conforme
recomendado por Simons (2000). O Quadro 6.2 apresenta a composi¢do revisada do
SMD indicando as varidveis mensuradas, a periodicidade de medicdo e o nivel de

abrangéncia do indicador.

Todas as variaveis indicadas no quadro 6.2 t€ém uma métrica propria
desenvolvida de acordo com o sistema de coleta de informagdes da empresa. As
variaveis financeiras sao apuradas segundo as informagdes contdbeis. Variaveis nao
financeiras sao medidas por meio de coleta de dados semanais ou mensais conforme a
especificagdo da medicdo. O desempenho dessas varidveis ¢ analisado por meio de
reunides setoriais e de diretoria com foco especial para os indicadores principais

associados a qualidade e a produtividade.

A qualidade ¢ avaliada por critérios quantitativos e de valor. No critério
quantitativo, adota-se o indice de perdas, ou seja, a quantidade de produtos rejeitados ou

perdidos pelo total de itens produzidos. Um indice de perda de cada processo €, entdo,
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calculado, sendo as causas das perdas discutidas caso a caso e entdo atribuidas aos
setores responsaveis as respectivas acdes corretivas. No critério de valor, cada perda
tem seu custo apurado, segundo a metodologia de apuracao de custo orgado especifico
para cada componente, os custos sdao, entdo, apurados e atribuidos aos setores
responsaveis pela perda. Mensalmente, sdo realizadas reunides de avaliacdo dos
resultados obtidos pela equipe de produgdo quando, entdo, ¢ feita uma analise critica e

definidas as ac¢des aplicaveis para a melhoria dos resultados.

Quadro 6.2 — Sistema de medi¢ao de desempenho - SMD revisado

Perspectiva Perspectiva Perspectiva Aprendizado e Periodo de-

Financeira Cliente Interna Crescimento Medig&o
-Faturamento -Prazo de -Disponibilidade Semanal
Bruto * Entrega da Producgao
-Vendas Atrasos™*** Prazo Futuro**
Liquidas™;**
-Faturamento - Indice de - CPV Diretos* - Investimento * Mensal
Liquido* Garantia - CPV Indiretos™ - Despesas com
-Resultado (PPM)** - Girode Melhorias™®
Liquido* Estoques™ - Despesas em P&D*
-Geracéao Liq. de | -Satisfagcdo do - Vendas - indice de Nao
Caixa™ Cliente* Liquidas** Conformidade*
-Custo das -Produtividade -indice de Sugestdes
Perdas sobre da MOD** e Melhorias**
CPV* -indice de -indice quantitativo
-Margem bruta Faltas** de Perdas™**
de Vendas*;** -Custo total das
-Despesas Perdas™**
Operacionais™

Anual
Avaliagao Funcional
e Habilidade*™*
Nivel de Abragencia da Medigao : * Geral - ** Setorizada - *** Individual

Fonte: Sistema de medigdo de desempenho da empresa

A produtividade ¢ avaliada segundo a dimensdo da produtividade da
mao-de-obra direta. O calculo do indicador ¢ feito por meio da divisdo do total de horas
disponiveis (44 horas semanais) pelo total de horas efetivas, sendo as horas efetivas a
resultante do somatorio das horas prescritas para cada ordem de producao realizada. As
horas prescritas sdo calculadas a cada projeto de componente fabricado segundo a
abordagem de custo ABC (Activity Based Cost), contemplando todas as atividades de

processamento necessarias a fabricagao do componente em questao.

Em relagdo aos clientes, a empresa mede o seu nivel de atendimento, por

meio da comparacdo entre os prazos de entrega prometidos e os prazos de entrega
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realizados. Esse indicador ¢ desenvolvido por cada etapa de processo caracterizando o
atendimento ao cliente interno e ao cliente externo. A medi¢do dessa varidvel ¢ feita

semanalmente e apurado um indice de atendimento mensal.

A satisfacdo do cliente externo ¢ avaliada por meio de dois indicadores
distintos. O primeiro indicador, de medicdo direta, avalia o grau de atendimento as
expectativas dos clientes com relagdo as principais dimensdes do produto e servico. A
primeira dimensao ¢ a qualidade intrinseca do produto percebida pelo cliente como o
atendimento as especificagdes dimensionais, durabilidade e conformagdo ao uso. A
segunda dimensao refere-se a expectativa com relagdo ao prazo de entrega, ou seja, o
prazo de fornecimento compromissado e o atendimento a esse prazo. A terceira
dimensao refere-se ao atendimento prestado pela da equipe da empresa ao longo do
processo de compra e fornecimento, notadamente, ao atendimento prestado pela equipe
de vendas da empresa, responsavel pelo contato com o cliente. A quarta dimensdo
refere-se a satisfagdo do cliente quanto ao acesso a empresa por meio dos meios de
comunicacdo disponiveis (telefone, internet, fax). A quinta dimensdo refere-se a
adequagdo da documentagdo associada ao fornecimento, ou seja, documentos fiscais,
informagdes de uso, formagdes de seguranca, relatorios de conformidade, e outros. A
sexta dimensao refere-se ao valor percebido pelo cliente, traduzido no preco pago pelo
produto e pelo servigo associado, quando comparado ¢ suas expectativas e quando
comparado as opgdes disponiveis no mercado. A coleta dessas informagdes ocorre por
meio de uma pesquisa mensal especifica junto aos clientes com recebimento de material

nos ultimos 30 dias.

O segundo indicador, de medicdo indireta da satisfacdo do cliente, ¢
resultante da mensuragdo do volume quantitativo de componente objeto de devolucao,
dividido pelo total fabricado, ou seja, as partes por milhdo objeto de devolucao (PPM —
Parte por Milhdo). Essa medicdo ¢ feita mensalmente por meio da contabilizagdo das
devolugdes ocorridas no periodo sem a discriminacdo da causa dessa devolucdo, ou seja,
defeitos de fabricacdo, erros de documentos de despacho, erros ou problemas de

natureza administrativa ou fiscal.



119

Passo 5 — Estabelecimento de metas e objetivos para a qualidade

O estabelecimento das metas e objetivos para qualidade deve observar o
alinhamento com a politica da qualidade, conforme prescrito pela norma ISO
9001:2000. Segundo Ghobadian et al. (1997), as metas devem ser estabelecidas em
consonancia com a capacidade da organizacdo de forma a ndo criar expectativas que
ndo possam ser atendidas e levar a frustracao e desmotivagao dos membros da equipe.
Assim sendo, o estabelecimento das metas deve ser precedido por um historico que
possa estabelecer a referéncia atual. O ganho pretendido deve ser entdo incorporado ao
patamar atual de forma a orientar o esfor¢o pela melhoria do resultado. O foco no
estabelecimento das metas deve ser sempre o de melhoria continua, ou seja, a obtencao
de resultados que possam ser solidos para ndo ocorrem retrocessos. A fixacao de metas
deve também contemplar a estratégia para serem atingidas e os recursos compativeis

com a estratégia proposta.

O processo de estabelecimento das metas e objetivos para a qualidade na
implantacdo em questdo, utilizou-se dos dados acumulados em periodos anteriores, ou
seja, os indicadores apresentados segundo quadro 6.2 tiveram seus dados inicialmente
acumulados por um periodo de 1 (um) ano. As informagdes disponiveis foram, entdo,
avaliadas para, em seguida, serem estabelecidas as metas da qualidade para o proximo
periodo. O estabelecimento das metas, portanto, considera um processo de melhoria
continua dos resultados anteriores para o estabelecimento das metas futuras. Por tratar-
se de uma EBT com produto singular (ceramica técnica) a estratégia de “benchmarking”

nao foi utilizada como referéncia para o estabelecimento das metas da qualidade.

Passo 6 — Ac¢oes coordenadas na dimensao humana e de processos

A percepcdo de que o envolvimento das pessoas com o processo de
mudanga cultural € critico para obtengao do resultado pretendido na gestdo da qualidade
sugere que as agdes empreendidas no processo sejam acompanhadas de acdes focadas
na dimensdo humana da organiza¢do. Segundo o modelo conceitual adotado como

orientagdo ao processo de implantacdo da gestdo da qualidade, ou seja, o modelo
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conceitual proposto por Ghobadian e Gallear (1996) (figura 4.2 — p. 48), o foco nas

pessoas ¢ um dos elementos fundamentais para o sistema de gestdo da qualidade.

A dimensdao humana contempla as atividades de treinamento que,
segundo Ghobadian e Gallear (1997), representam um desafio as pequenas e médias
organizagdes devido aos custos envolvidos, bem como a necessidade de disponibilidade
de tempo. O planejamento dessas atividades de treinamento deve ser feito de forma a
alinhar a sistematizagao dos processos e a introducdo das ferramentas para a gestdo da

qualidade.

A motivagdo ¢ fator fundamental para a implantacdo da gestdo da
qualidade, para reforcar essa motivagdo propde-se a introducdo de programas de
reconhecimento. Ghobadian e Gallear (1997) concluem que as pequenas e médias
organizacgdes, por contarem com uma estrutura enxuta e de natural envolvimento entre
as pessoas, ndo demandam esquemas adicionais de reconhecimento e recompensa para
motivacdo e envolvimento dos colaboradores no processo de mudanca cultural para a
qualidade total. Portanto, a questdo relativa ao mecanismo de motivagdo passa pelo
estilo de lideranca e pelas praticas ja existentes na organizagdo, porém, 0s mecanismos
de motivagdo devem ser alinhados com o movimento pela qualidade para caracterizar o
movimento como de importancia estratégica para a organizacdo. No contexto de uma
EBT, onde a prioridade da gestdo tecnoldgica ¢ reconhecida, o alinhamento dos
mecanismos motivacionais para com o movimento pela qualidade assume especial

importancia.

A dimensao de processo ¢ de igual importancia, em especial na EBT que,
devido a vocagdo tecnologica, sugere maior complexidade dos processos assim, a
sistematizacdo dos processos € a constru¢ao de procedimentos, registros € documentos
necessarios ao atendimento dos requisitos do sistema de gestao da qualidade assumem
um papel de fundamental importancia. O modelo de referéncia ISO 9001:2000
apresenta um conjunto fundamental de registros e de controle de documentos que

permite a sistematizagdo desses processos.

A empresa objeto de estudo apresentava, na época, um Programa de
Participagdo nos Resultados — PPR, como uma ferramenta ja incorporada desde 2002,

fundamentada em resultados associados ao desempenho em vendas, faturamento,
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produtividade e qualidade. Embora Ghobadian e Gallear (1996) considerem que as
pequenas e médias organizacdes ndo demandam esquemas adicionais de
reconhecimento € recompensa para motivacdo e¢ envolvimento dos colaboradores no
processo de mudancga cultural para a qualidade, a empresa optou por utilizar-se desse
mecanismo de motivacdo. A dimensao da qualidade foi, entdo, introduzida no PPR com
pontuacdes especificas para o programa de sugestdes e melhorias, 5 S e reducao das

perdas, sempre em alinhamento a politica de zero defeito e ao plano de metas.

Ainda em alinhamento com o esfor¢co para a qualidade e a busca da
exceléncia, a empresa formalizou um procedimento anual de avaliagdo de desempenho
funcional e de habilidade do colaborador. Esse mecanismo estd fundamentado na
avaliacdo individual de desempenho do colaborador nas dimensdes de produtividade,
qualidade, melhorias, assiduidade, comportamento e comprometimento para com 0s
objetivos da empresa. Tal procedimento de avaliagdo possibilita ao colaborador uma
oportunidade para rever seus resultados individuais em alinhamento com as metas da
empresa, além de habilitar o colaborador a participar do programa de bolsas de estudo

para a formagao em nivel técnico e superior patrocinado pela empresa.

Passo 7 — Estruturacio da sistematica para melhoria continua

O sistema de melhoria continua ¢ uma etapa fundamental para compor a
perspectiva conceitual do sistema de gestdo da qualidade. A estruturagdo de uma
sistematica propria para a melhoria continua deve constituir-se em uma estratégia de
aumento da competitividade por meio da continua capacitagdo dos processos e atores da
organizacdo sem, contudo, conflitar com a estratégia tecnologica e de desenvolvimento
de produto, estratégias essas de grande relevancia para a EBT. Segundo Fernandes et al.
(2004), a EBT possui como caracteristica o continuo desenvolvimento de seus produtos
e processos, todavia, tal vocagao nao pode ser confundida com a proposta de melhoria
continua, que, segundo Shiba et. al. (1993), compreende a resolucao de problemas de

forma sistematica.

O sistema de melhoria continua deve contar com uma concepgao que

compreenda um programa voltado ao treinamento e a motivagdo para melhoria
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continua, bem como o fortalecimento do suporte técnico para aplicagdo de ferramentas e
métodos de resolucdo de problemas, de tal forma a ampliar as possibilidades e

potencializar os resultados.

O requisito de melhoria continua proposto pelo modelo da ISO
9001:2000 ndo ¢ prescritivo e somente orienta quanto a necessidade desse subsistema
como forma de desenvolver e aprimorar o proprio SGQ e os demais processos da
organizacdo. Para atendimento ao requisito de melhoria, a empresa adotou a abordagem
focada no tratamento das “ndo conformidades”, ou seja, por meio da analise e discussdo
das ndo conformidades sdo identificadas oportunidades concretas de melhoria as quais
sao realimentadas ao processo de PDP. A empresa, com base na politica da qualidade
adotada, ou seja, “Busca do zero defeito por meio da exceléncia em seus processos”,
desenvolveu mecanismos proprios para identificar as ndo conformidades no processo

produtivo, analisar a causa raiz correspondente e definir uma agao corretiva apropriada.

O atendimento aos sete passos apresentados permitiu a estruturagdao de
um sistema de gestdo da qualidade com foco na satisfagdo do cliente sem, contudo,
segregar a vocagao tecnologica da empresa. Como um sistema dindmico, o SGQ devera
incorporar continuamente novas abordagens resultantes do melhoramento continuo do
proprio sistema e do desenvolvimento da empresa. Os passos 5, 6 ¢ 7 devem ser
novamente percorridos para garantir a homogeneidade do sistema, sempre mantendo o

foco na melhoria continua.

6.6 — Segundo ciclo de acoes — Implantacio da Melhoria Continua

A proposta adotada pela empresa para a sistematica de melhoria
continua, embora alinhada a caracteristica das EBTs de continuo aprendizado e
evolugdo em termos de inovagdo de produto e capacidades de aprendizado, ndo atende
plenamente ao modelo proposto por Ghobadian e Gallear (1996) o qual foca como
objetivo do TQM o melhoramento continuo (modelo conceitual — Figura 4.2 — p. 48).
Essa constatagdo levou a necessidade de nova intervengao voltada para a implantagdo de

um programa eficaz de melhoria continua.
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Considerando o modelo metodologico proposto por Coughlan e Coghlan
(2002), a pesquisa-a¢do contempla sucessivos processos de coleta de dados, anélise,
planejamento, implantagdo, avaliacdo da agdo, e por fim um processo macro de
monitoragdo. Assim sendo, nova coleta de dados especifica para o sistema de melhoria
continua foi empreendida, bem como uma analise particular desses dados, com o

objetivo de planejar uma nova intervengao.

Durante o periodo de concep¢ao e implantagdo do mecanismo de
tratamento e resolu¢do das ndo conformidades, a empresa acumulou sucessivos
resultados na reducdo das ndo conformidades e das perdas efetivas na producdo.
Todavia o conceito de melhoria continua, que segundo Bessant er al., (1997), ¢ o
envolvimento de todos em pequenas agdes alinhadas para obtencdo de melhores
resultados, configura-se como um desafio para a organiza¢do por envolver uma

mudanga cultural.

Apo6s a implantagdo do SGQ, observou-se uma degradagao no indicador
especifico relativo ao porcentual de perdas na produciao (Figura 6.4). A busca pela
compreensdo desse fendmeno motivou a identificagdo de provéveis agdes corretivas

aplicadas ao SGQ, em especial a reformulagdo do subsistema de melhoria continua.

Perdas % Qt Produzida
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Figura 6.4 — Porcentual de perdas (quantidade rejeitada sobre o total produzido).
Fonte: Dados adaptados da empresa.
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Segundo o gerente de producdo da empresa, “Os ultimos anos tém sido
marcados por um crescimento acentuado na complexidade dos produtos, em especial de
novos produtos, processos € materiais os quais demandam um esfor¢o maior para
ajustes no processo de producdo”.

Tal argumentacdo vem ao encontro da classificagdo da empresa como
uma EBT, ou seja, constante desenvolvimento de novos produtos e processos. Dados
disponiveis na empresa relativos ao periodo de 2004 a 2007 revelam que enquanto o
crescimento médio anual do faturamento registrou 25%, o volume de itens fabricados
reduziu-se, respectivamente 3,7% (2005/2004), 11,2% (2006/2005) e 2,9% (2007/2006),
caracterizando uma mudanca do mix de produgdo com a introdugdo de itens de maior

complexidade e maior valor agregado.

O indice de Nao Conformidades, indicador de desempenho associado as
perdas, foi entdo avaliado quanto as provaveis causas raiz, tanto no periodo pré
certificagdo, quanto no periodo pos certificacdo. Agrupando-se os dados segundo o
diagrama de Pareto (figura 6.5), observa-se que o grupo A, ou seja, a causa de maior
incidéncia ¢ a “Falha na Operagdo”, em ambos os periodos. No grupo B encontram-se
as “Falhas de Projeto”, “Falhas de Maquinas e Ferramenta” e “Falhas de Processo”.
Todavia uma andlise mais apurado observa-se que as “Falhas de Projeto” assumiram
maior incidéncia apds a certificacdo corroborando com a afirmagdo da geréncia de

produgdo sobre o aumento da complexidade dos componentes.

40% - 45% 1
35% - 40%
30% 35% +
30% +
§ 25% 1 § 25%
= 15% 1 T 15% - S
10% A 10% |
5% - 5% -
0% ; . 0%
Oper. Mag. Proc. Proj. Oper. Proj. Maq. Proc.

Figura 6.5 — Analise de Pareto — Causa raiz das nao conformidades.
Fonte: Dados adaptados da empresa
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De forma sintética, os dados disponiveis indicam que a causa mais
provavel para o declinio dos indicadores de desempenho apds a certificagdo estd
associada, em primeiro nivel, a operagao e, em segundo nivel, ao projeto de produto e

Processos.

Nao existem dados especificos sobre as Perdas e Nao Conformidades
para diferentes grupos de produto (novos e antigos), bem como, ndo se encontram
disponiveis dados confidveis sobre os custos envolvidos nessas perdas. Todavia a
analise sobre a causa raiz das ndo conformidades, conforme apresentado na Figura 6.3,
constata a caréncia de mecanismos adequados para envolvimento da equipe com o

objetivo de reduzir essas perdas.

Com o objetivo de coletar dados adicionais sobre a percepcdo dos
envolvidos sobre a questdo, foi elaborada uma pesquisa junto ao nivel gerencial
intermediario da empresa (gerente e supervisores da produgdo) sobre o tema “Melhoria
Continua”. Por meio de um questionario (apéndicel) as dez normas comportamentais
relativas a melhoria continua, segundo Bessant ef a/ (2001) (quadro 4.5 — p 64), foram
avaliadas pelos respondentes, os quais atribuiram valores em uma escala de /icketr de 1
(ndo identificado o comportamento) a 5 (comportamento sistematico incorporado —
cultura), conforme quadro 6.3. Para evitar o viés do pesquisador como dirigente da
empresa, o questionario foi apresentado aos respondentes por meio do departamento de
desenvolvimento de produto da empresa na perspectiva de identificar oportunidades de
melhoria. Foram participantes da pesquisa todos os supervisores de producao
responsaveis pelas varias etapas do processo produtivo, a gerencia de producdo e
desenvolvimento de produto, totalizando dez respondentes. O total de respondentes,
embora pequeno (16% da equipe), ¢ um estrato representativo por compreender

membros da equipe com maior visibilidade e responsabilidade operacional na empresa.

O formulario de pesquisa foi elaborado citando as nas dez normas
comportamentais destacadas por Bessant et al. (2001) solicitando ao respondente a
avaliacdo quanto ao comportamento observado na empresa. Além das questdes fechadas
foi, ainda, solicitado aos respondentes que apresentassem comentarios sobre cada um
dos comportamentos citados com vistas a identificar os obstadculos ao desenvolvimento
da melhoria continua e conseqiiente melhoria nos indicadores de desempenho relativos

a nao conformidades e perdas.
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Os dados coletados foram tratados pelo critério estatistico de média e

desvio padrao, enquanto que os comentarios foram interpretados segundo a avaliagdo do

conteudo.

Quadro 6.3: Escala de valores e significados — Niveis de Maturidade.

Valor Atribuido Significado

1 Nao apresenta o comportamento

2 Apresenta o comportamento de forma fraca. Fragil
envolvimento de alguns membros da organizacao.

3 Apresenta o comportamento de forma mediana. Envolve
parcialmente os membros da organizacéo.

4 Apresenta o comportamento de forma intensa. Envolve
quase todos os membros da organizacgéo.

5 Apresenta o comportamento de forma sistematica por todos
0s membros da organizagao - cultura

Fonte: Adaptado de BESSANT e CAFFYN, (2001), p. 35.

Os resultados indicaram uma percepcdo positiva sobre o ambiente de

melhoria continua, apontando como obstadculo principal a falta de conhecimento e

motivacdo das equipes sobre as reais dimensdes da melhoria continua. O conceito de

melhoria continua estd fortemente ligado as agdes corretivas obtidas pelo procedimento

de tratamento das ndo conformidades, ja bastante impregnado na cultura dos

supervisores. Todavia as agdes pro-ativas ndo foram citadas pelos respondentes assim

como outras fontes de oportunidades de melhorias como o programa 5 S. Com

referéncia as dez normas, especificamente, os resultados apresentados foram:

Compreensao de negdcio — A avaliagdo resultante indicou uma
média de 3,4 com grande dispersdao (minimo de 2 € maximo de 5),
todavia todos foram unanimes em indicar que o comportamento
existe na organiza¢do, em especial junto aos supervisores € a
dire¢do. Quanto aos operadores existe um interesse mediano
sobre o0 negocio, em especial os novos funciondrios (menos de 6
meses na empresa) os quais representam 15% do total da equipe.

Foco estratégico — A avaliag@o resultante indicou uma média de
3,1 com similar dispersdao. Neste ponto os comentarios foram

dirigidos a falta de compreensdao da equipe sobre todas as metas
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da organizagdo. Nesse contexto foi citada a meta de atendimento
aos prazos de fabricagdo, a qual vem sendo objeto de esforco de
ajuste nos ultimos meses.

Desenvolvimento da melhoria continua - A avaliacdo resultante
indicou uma média de 3,3 com similar dispersdo. Neste ponto os
comentarios foram dirigidos a falta de um suporte estruturado
com ferramentas adequadas.

Integragdo da melhoria continua - A avaliagdo resultante indicou
uma média de 3,4 com a menor dispersdo observada na pesquisa.
Neste ponto os comentdrios foram direcionados a efetiva
cobranca de resultados junto a média geréncia (supervisores)
quanto aos resultados da implantagdo das melhorias, todavia o
mesmo ndo ocorre junto aos operadores. O programa de
participagdo de resultado — PPR, foi citado como uma ferramenta
que nao motiva muito o individuo e sim as equipes.
Gerenciamento da melhoria continua — A avaliagao resultante foi
uma das maiores médias, 4,2 com baixa dispersdo indicando um
explicito envolvimento da alta e média geréncia no processo.
Envolvimento dos colaboradores — A avaliagdo resultante indicou
uma meédia de 3,8 e mediana dispersao, indicando a necessidade
de envolver mais os operadores. Comentarios foram elaborados
sugerindo treinamento objetivo sobre as melhorias, conceitos e
ferramentas.

Cooperagdo intra-organizacional — Esta questdo foi interpretada
pelos respondentes como sendo a cooperagdo entre os varios
departamentos da empresa. O resultado indicou uma média de
3,0, o mais baixo de toda a pesquisa. Tal resultado indica que
existem barreiras entre os setores para que todos possam usufruir
dos conhecimentos desenvolvidos. O comentério identificado foi
quanto a necessidade de conhecimento pelos operadores de todos
os processos de fabricacdo, ndo se limitando aqueles exclusivos
do seu setor.

Aprendizado — Em contraste com a questdo anterior os

respondentes indicaram um grande nivel de aprendizado,
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atribuindo uma média de 4,5 com baixa dispersdo. Este ¢ um
indicativo de que as melhorias obtidas com a discussdo e
resolugcdo das “ndo conformidades” mostram-se positivas para
todos os grupos envolvidos.

9. Compartilhamento do conhecimento — Em linha com a questdo
anterior o resultado indicou bom compartilhamento do
conhecimento, mesmo que restrito ao grupo envolvido com a
acdo corretiva. A média obtida foi de 4,3 com mediana dispersao.

10. Cultura de Melhoria Continua — A avaliagdo resultou em uma
média de 3,3 com baixa dispersdo indicando certa convergéncia
sobre a existéncia na empresa de uma cultura, ainda que iniciante,

para a melhoria continua.

Nao foi indicado pelos respondestes nenhum obstdculo maior para o
desenvolvimento da melhoria continua, enquanto que na percep¢ao dos mesmos existe
disposi¢do na organizacdo para a experimentagao da resolucdo de problemas. Esta
perspectiva vem ao encontro do ambiente tipico das EBTs, habituadas a desenvolver
novos produtos e processos com disponibilidade dos supervisores para experimentar tais
inovagodes. A caréncia evidenciada ¢ de ferramentas e métodos para envolver todos os
funcionarios nesse processo de resolucao de problemas, de tal forma a ampliar as

possibilidades e potencializar os resultados.

Para atendimento ao processo de implantagao da melhoria continua duas
acoes foram empreendidas, quais sejam: a concepcao ¢ implantacdo de um programa
voltado ao treinamento e a motivagdo para melhoria continua e o fortalecimento do
suporte técnico para ampliacdo da agenda dos setores de forma a incluir o processo de

melhoria.

Os dados estatisticos disponiveis indicam que no ano de 2007
aproximadamente 65% das agdes corretivas, determinadas pela resolucdo das ndo
conformidades, foram instrucdes especificas para corrigir desvios de conduta
operacional. Se tomarmos como referéncia a proposta do modelo WV (SHIBA et al,
1993), podemos classificar tais a¢cdes como “Controle de Processos”. Por conseqiiéncia,
somente 35% das acdes podem ser classificadas como melhorias reativas e pro-ativas.

Tal constatacdo reforca a iniciativa proposta para o treinamento na resolu¢do de
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problemas e em ferramentas que possam desenvolver habilidades para compreender a
maior amplitude do processo de melhoria continua. O programa de treinamento foi,
entdo, orientado para capacitagdo de todos os colaboradores para um método adequado

a solucao de problemas.

O conceito do programa proposto considera quatro dimensdes para
realizagdo de melhorias visando restringir o foco e, assim, obter melhores resultados. As
dimensdes propostas sdo as dimensodes da qualidade, da seguranga, da produtividade e
dos prazos. Qualquer acdo devera ter impacto em uma ou mais dessas dimensdes para
ser considerada a¢do de melhoria. Para cada uma destas dimensdes existe hoje

disponivel um indicador que ird permitir a avaliagdo do impacto resultante.

O modelo escolhido como método para resolu¢do de problemas ¢ o
M¢étodo WV (SHIBA et al., 1993), pois 0 mesmo apresenta tanto as acdes de corre¢ao
do controle de processo bem como propde uma rotina para identificagdo de um
problema ou de uma oportunidade para melhoria, utilizando-se, assim, dos ciclos SDCA

e PDCA conforme apresentado na Figura 6.4.

O Método WV, fortemente ligado aos ciclos SDCA e PDCA, vem ao
encontro da pratica atual da equipe voltada mais as agdes corretivas de controle de
processos. A formaliza¢do do ciclo SDCA ndo deverad apresentar maiores desafios as
equipes de operagdo, enquanto o ciclo PDCA serd objeto de maior treinamento para os
supervisores como elementos de multiplicagdo do conhecimento. O modelo conceitual
para resolucdo de problemas adaptado ao programa de treinamento, conforme
apresentado na Figura 6.6, compreende os ciclos SDCA e PDCA, associando a rotina

diaria e as melhorias.

O programa contempla, ainda, uma forma de compensagdo pelo esfor¢o
adicional da equipe e pelo envolvimento dos individuos na proposicao e implantagio de
melhorias. Tal compensacao estd embutida no plano de participagdo de resultados da
empresa — PPR, onde as equipes e individuos acumulam pontos por meio do
atendimento as metas fixadas para cada uma das dimensdes do programa. Os pontos
acumulados transformam-se em valores monetirios mediante os resultados globais
atingidos pela empresa. Metas especificas para implantacdo de melhorias em cada setor

sao avaliadas mensalmente e pontos sao auferidos pela equipe. Em complementagdo aos
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ganhos oferecidos a equipe, os individuos sdo reconhecidos pela sugestdo apresentada
auferindo pontos no programa — PPR. Ainda com o objetivo de fortalecer a participagdo
e o envolvimento das pessoas, a avaliacdo anual de desempenho do funciondrio foi

revisada para contemplar a participagdo no programa de melhorias.

CONTROLE DE PROCESSO E MELHORIA

co . Ciclo SDCA
Trabalho Diario :(> S - Conhecer o Padrdao - NTE

D -Executar o Trabalho — OP

C - Verificar o Trabalho - OP

A -Atuar para Melhorar o Padrao
Ciclo PDCA

: > | P — Planejar a Melhoria

Melhorias D -Executar a Melhoria
C - Verificar os resultados
Indicador x Dimensao

A -Atuar para Padronizar o novo

NTE: Norma Técnica da Empresa procedimento - NTE
OP: Ordem de Produgao

Figura 6.6 — Modelo para Resolugdo de Problemas
Fonte: Material de treinamento da empresa.

A segunda agdo proposta ¢ o fortalecimento do suporte técnico as
atividades de Melhoria de tal forma a aumentar a participagdo dos operadores e dar
maior credibilidade ao processo de avaliagdo das sugestoes de melhoria apresentadas.
Para efetivar este fortalecimento, a proposta € a participagao de uma pessoa da equipe
da qualidade nas reunides de andlise dos resultados da qualidade que acontecem em
cada um do oito setores produtivos, na equipe de vendas e conjuntamente na gerencia da
producao e no desenvolvimento de produto. Estas reunides sdo oportunidades para que
os operadores, junto com o supervisor da area, discutam os resultados da qualidade e
produtividade do setor apurados mensalmente. Com o objetivo de fornecer dados mais
confiaveis, o sistema de medi¢do de desempenho foi revisado para compreender a
medicao, individualizada por setor, do indice de perdas, do custo dessas perdas, da
produtividade, da melhoria, do atendimento aos prazos e a discriminagdo da causa raiz

das ndo conformidades.
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De forma resumida a proposta do programa de melhoria continua ¢
motivar os colaboradores e criar a capacitagdo para utilizar ferramentas que possam
contribuir nesse processo. Segundo a proposta de Bessant et al. (1994), um programa de
melhoria continua deve contemplar os fatores organizacionais considerados criticos para
o sucesso da iniciativa. Tais fatores, conforme apresentado no quadro 6.4, sdo
associados a uma proposta de acdo concreta a ser empreendida pela empresa. O
programa proposto, portanto, contempla os fatores organizacionais que influenciam
diretamente os resultados associados as agdes diretas do programa, conforme
apresentado no Quadro 6.4. A opcao adotada para a ferramenta de suporte foi o método
WYV, em especial pela habilidade ja incorporada das ag¢des de controle de processo
(acdes corretivas) e pela existéncia de padrdoes de procedimentos oriundos da

certificagdo do SGQ pela norma ISO 9001:2000.

Quadro 6.4: Fatores organizacionais e a proposta do programa de melhorias

Fatores Organizacionais
Claro

Proposta do Programa
* Fornalizagdo do Programa por meio de um processo de treinamento e

direcionamento
estratégico

vinculagéo dos resultados ao programa de participagéo de resultados - PPR.
* Inclusdo da dimensdo de melhorias na avaliagdo de desempenho funcional
individual de cada colaborador.

Gerenciamento
de forma
estratégica

* Planejamento de metas em conjunto com os demais focos estratégicos de
longo prazo da empresa.

* Incluséo do indicador de desempenho proprio para melhorias em cada setor
da producao.

Suporte cultural

* Utilizagao da cultura das "Agdes Corretivas" existente na empresa com a
ampliagdo da pespectiva para a resolugéo de problemas.

Infra-estrutura

* Adogao do procedimento de reunido da qualidade de discussdo de proble-

facilitadora mas como o canal para captagéo e desenvolvimento das melhorias.
* Inclusdo da auditoria do programa 5 S como fonte de captagao de propostas
de melhorias.

Gerenciamento [* Gerenciamento do programa pela diretoria como parte da gestdo do SGQ.

por processo

Ferramenta de
suporte

* Desenvolvimento de um treinamento voltado a resolugao de problemas
por meio do método W.V.

Fonte : Adaptado de BESSANT et al.,(1994), p.72.

A experimentagdo apresentada sugere a oportunidade de avaliagdo futura
dos impactos concretos nos resultados da empresa, bem como dos obstaculos e das

dificuldades que venham a ser identificadas pela empresa neste processo.
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Com a estruturagdo do SGQ a empresa submeteu-se a validagao do

sistema segundo os requisitos da norma ISO 9001:2000, tendo sido, entdo certificada

sem qualquer “Nao Conformidade”.

Quadro 6.5: Anélise comparativa dos requisitos — ISO 9001:2000 — cenério final

o g o [Requisitos Gerais Processos Consolidado
o °® Generalidades Consolidado
Ew 2 - = Manual da Qualidade Consolidado
9 » © |Requisitos Documentagao -
© 8 C:; Controle de Documentos Consolidado
a Controle de Registros Consolidado
I .8 |Comprometimento da Diregéo Evidéncias Consolidado
o qii‘ Foco no Cliente Satisfacéo Consolidado
g A |Politica da Qualidade Adequacéo Consolidado
g 3 Planejamento Atender aos requisitos Consolidado
$ 8 |Responsabilidade Autoridade Delegagdo - Comunicagdo Consolidado
x Andlise Critica Continua Adequacgéo Desenvolvimento
Provisdo de Recursos Sistema de Gestéo Consolidado

Recursos Humanos

Generalidades

Consolidado

Competéncia - Treinamento

Consolidado

Infra-estrutura

Gestéo de
Recursos

Adequacao

Desenvolvimento

Ambiente de Trabalho

Adequacao

Desenvolvimento

Planejamento

Operagéo da Organizagéo

Consolidado

Requisitos do Produto

Consolidado

Processo relacionados Cliente

Analise Critica dos Requisitos

Consolidado

Comunicagédo com Cliente

Consolidado

Planejamento

Desenvolvimento

Entradas de Projeto

Consolidado

Melhoria

g Saidas de Projeto Consolidado
B Projeto e Desenvolvimento Analise Critica de Projeto e Desenv. Desenvolvimento
a Verificacdo de Projeto e Desenv. Desenvolvimento
8 Validacao de Projeto e Desenv. Desenvolvimento

S Controle de Alteragdes de Proj. e Desen. Consolidado

§ Processo de Aquisicao Consolidado

= Aquisicao Informacdes de Aquisicdo Consolidado

& Verificacdo de Produto Adquirido Consolidado

Controle de Produgao Consolidado
Validacao do Processo de Producao Desenvolvimento

Producao e Prestagéo de Servico Identificacdo e Rastreabilidade Consolidado

Propriedade do Cliente Consolidado

Preservacao do Produto Consolidado

Controle de Equip. Monit. Medicdo |Calibracdo e Adequagdo Consolidado

Generalidades Conformidade e Melhoria Consolidado

o Satisfagdo do Cliente Consolidado

@ Monitoramento & Medig&o Auditoria Interna Consolidado

8o Monit. Medi¢cao de Processos Consolidado

£ 5 Monit. Medi¢&o de Produto Consolidado

8 § Controle de Produto N&o Conforme |ldentificagcdo e Registro Consolidado
O Analise de Dados Estatisticas Desenvolvimento

ko) - - -

g Melhoria Continua Desenvolvimento

Acao Corretiva

Consolidado

Acao Preventiva

Desenvolvimento

Fonte: Adaptado de ABNT, (2008).
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No ano seguinte, j4 com a revalidacdo da certificagdo, uma nova
avaliacdo comparativa aos requisitos propostos pela norma de referéncia ISO 901-2000,
demonstrou a evolucao do sistema em especial quanto a incorporacao dos mecanismos
de melhoria continua. O Quadro 6.5, apresentado, demonstra a evolu¢ao do SGQ apos
as intervencdes da pesquisa-acdo, ou seja, a implantacdo dos requisitos gerais do

sistema de gestdo da qualidade e do sistema de melhoria continua.

Os resultados obtidos com a implantagdo do sistema de gestdo da
qualidade podem ser avaliados pelo impacto observado nos indicadores de desempenho
da empresa. Chittenden et al. (1998) citam os principais beneficios obtidos pelas
empresas com a certificacdo ISO 9001. O principal impacto citado € a retencdo dos
negocios e cliente existentes, seguido pela reducao do nimero de reclamagdes, aumento
das oportunidades de negdcios e a reducdo das perdas e rejeitos. Brown et al. (1998)
relatam que o principal impacto observado ¢ na melhoria de eficiéncia dos processos
internos da organizagdo, ndo sO os processos relativos a qualidade dos produtos e
servicos como também os processos de gerenciamento e controles gerenciais.
Ghobadian et al. (1996) indicam que os resultados positivos observados estdo
associados ao processo de gestao, aumentando o foco no cliente, nos recursos humanos,

e ampliando a competitividade.

A andlise dos indicadores da empresa, conforme apresentado na Figura
6.7, indica que os impactos observados estdo alinhados com as expectativas citadas por
Ghobadian et al. (1996), Brown et al. (1998), Bessant et al. (2001) quanto ao aumento
da competitividade da empresa. Alinhado ainda com a politica de qualidade da empresa,
a reducdo das perdas, medida de forma quantitativa, ¢ notada ao longo dos ultimos 5
(cinco) anos, especialmente apds a ultima intervengdo, ou seja, a implantacdo do

programa de melhoria continua.

A taxa de crescimento da empresa ¢ medida pelo faturamento bruto anual
e demonstra uma sensivel melhora no desempenho no periodo de 2007 e 2008, fruto da
expansao da base de clientes. Na perspectiva do gerente de vendas, o resultado obtido
esta associado a ampliagdo do nimero de clientes. Do total de novos clientes capturados
em 2008, estima-se que 30% foram indicagcdes de clientes atuais motivados pela
satisfacdo quanto a qualidade do produto e do servico de atendimento. Tal constatacdo

vem ao encontro da reacao em cadeia proposta por Deming (1989).
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Figura 6.7 — Indicadores de desempenho apds a implantacdo do SGQ.
Fonte: Dados da empresa.

A satisfacdo dos clientes pode também ser avaliada, de forma indireta,
pela medida das devolugdes totais ocorridas no periodo sobre o total fornecido no
mesmo periodo, ou seja, em partes por milhdo objeto de devolugdo em garantia. O
indicador passou a ser controlado em 2006, como tal os valores de 2004 e 2005 ndo
estdo disponiveis. O resultado observado demonstra uma melhora no desempenho, em

especial apos a implantagao do programa de melhoria continua.

Por fim, o indicador relacionado aos investimentos em melhoria,
calculado com base porcentual sobre o custo do produto vendido (CPV), ou seja, sobre
o somatorio dos custos diretos e indiretos associados a produgdo, apresentou
crescimento. Os investimentos em melhoria traduzem todo o esfor¢o realizado na
resolucdo de problemas e representa o comprometimento da empresa com a estratégia

de melhoria continua.

Chittenden et al. (1998), por meio de uma pesquisa survey conduzida

entre pequenas e médias empresas do Reino Unido, apresentou as principais vantagens e
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desvantagens apontadas pelas empresas respondentes com a implantacdo do modelo
proposto pela ISO 9000, bem como os fatores de motivacao e dificuldades encontradas.
Brown et al. (1998), em pesquisa similar entre as pequenas e médias empresas da
Austrélia, apresentaram os principais obstaculos e solugdes adotadas pelas empresas
respondentes para equacionar o desafio da ado¢do do modelo proposto pela ISO 9000.
Tannock (2002), por meio de estudos de caso entre empresas na Tailandia, apresentou
as principais dificuldades enfrentadas pelas empresas analisadas sobre o

desenvolvimento da gestao da qualidade total (TQM) naquelas organizagdes.

Por meio de observagdes durante o processo de implantacdo do sistema
de gestdo da qualidade na empresa, objeto de estudo, foram identificadas as principais
motivacdes, dificuldades e solucdes adotadas. A avaliagdo dessas observagdes permite
comparar a experiéncia vivenciada pela empresa e os resultados apontados por

Chittenden et al. (1998), Brown et al., (1998) ¢ Tannock et al., (2002).

Considerando como referéncia as motivacdes citadas por Chittenden et
al., (1998), o quadro 6.6 apresenta a avaliacdo, na perspectiva da experiéncia vivenciada
pela empresa no processo de implantacdo do SGQ, das motivagdes da empresa na

adogao da gestdo da qualidade.

Quadro 6.6: Comparativo de motivagoes

Avaliagao segundo
observagido na
implantagdo do SGQ

Motivagdo para o TQM Avaliagdo segundo
Certificagdo I1ISO 9000 Chittenden et al., (1998)

Melhorar a Qualidade dos Produtos e

Servigos
Conquistar novos clientes 2 2
Manter os principais clientes 3 5
Aumentar o lucro da operacgédo 4 3

Atender a exigéncia do (s)s maior (es)
cliente (s) 5 4

Grau de importancia — 1 mais importante — 5 menos importante

Fonte: Adaptado de CHITTENDEN et al., (1998), p. 82.
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A convergéncia observada na motivacao pela melhoria da qualidade e a
conquista de novos clientes, caracteriza o interesse da empresa em adotar a estratégia da
qualidade como ferramenta para aumento da competitividade, conforme citado por
Ghobadian et al. (1996), Brown et al.(1998), Bessant et al. (2001). Por se tratar de uma
EBT, com produtos de contetido especifico e mercado restrito (nicho de mercado
definido), a preocupagdo com a manutencao dos clientes torna-se a motivagdo de menor

relevancia.

Considerando como referéncia as principais dificuldades citadas pelas
empresas pesquisadas por Brown ef al. (1998), o quadro 6.7 apresenta de forma

comparativa, as dificuldades observadas no processo de implantacdo do SGQ.

Quadro 6.7: Comparativo de dificuldades

Avaliagao segundo
observagdo na
implantacdo do SGQ

Avaliagao segundo

Problemas Encontrados Brown et al., (1998)

Comprometimento e 1

) 3
Envolvimento das Pessoas

Burocracia e documentacao 2 2

Interpretacédo dos requisitos

da norma 3 4
Comprometimento de tempo 4 1
Comprometimento da 5 9
geréncia

Custos envolvidos 6 7
Treinamento de pessoas 7 5
Inflexibilidade da norma 8 6
Inflexibilidade dos auditores 9 8

Grau de importancia — 1 mais importante - 9 menos importante

Fonte: Adaptado de BROWN et al., (1998), p. 283.

Segundo Brown et al. (1998), o resultado da pesquisa desenvolvida entre
empresas de pequeno e médio porte certificadas pela ISO 9001 na Australia, identificou
os principais problemas encontrados por essas empresas no processo de certificacdo. A
coluna traduz a importancia (1 o mais importante € 9 0 menos importante) com que 0s

problemas foram indicados pelos respondentes. Fruto de observagdo durante todo o
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processo de implantagdo do SGQ, a segunda coluna indica o grau de importancia dos

mesmos problemas percebidos pela empresa.

Na perspectiva das dificuldades encontradas pela empresa, o
comprometimento de tempo foi observado como maior problema enfrentado em
especial devido ao envolvimento de muitas pessoas na discussdo e redacdo dos
procedimentos operacionais tipicos da empresa. Em contraponto, o envolvimento das
pessoas, citado por Brown et al., (1998) como maior problema dentre as empresas
pesquisadas, foi observado como um obstaculo de menor relevancia. A sistematica
proposta para a implantagdo, a qual privilegia a¢des nas duas dimensdes (humana e de
processo) revelou-se eficaz para obtengdao do envolvimento das pessoas em detrimento

do tempo despendido.

A burocracia foi observada como o segundo obstaculo na implantagdo do
SGQ na empresa. A exigéncia de registros dos processos produtivos e relatérios de
controle, mostrou-se como uma dificuldade relevante para os operadores e supervisores
de producdo, em coeréncia com o gerenciamento informal tipico das empresas de
pequeno e médio porte citado por Ghobadian et al, (1996). Embora a empresa
apresentasse alguns procedimentos formalizados de inspecdo, ensaios e registros, os
novos procedimentos operacionais e registros criaram uma barreira burocratica para
execucdo das tarefas diarias. Especial dificuldade foi identificada nos procedimentos
relativos ao desenvolvimento do produto o que demandou a adogdo de modelo proprio
para o PDP (processo de desenvolvimento de produto). Tal dificuldade estad associada
ao perfil da empresa como EBT, cuja necessidade de continuo desenvolvimento de

produtos € uma das caracteristicas principais.

Outros problemas citados por Brown et al, (1998) foram também
observados durante o processo de implantacdo, porém sem grande impacto ou

relevancia.

As solugdes adotadas pela empresa para solugdo dos problemas citados,
foram, também, objeto de observagdo durante o processo de implantagdo e podem ser
comparadas ao leque de solugdes identificadas por Brown et al., (1998), conforme

apresentado no quadro 6.8.
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Quadro 6.8: Comparativo de solugdes

- Avaliagdo segundo
- Avaliagdo segundo Brown = . =
Solugoes Implantadas observagao na implantacao
etal., (1998)
do SGQ
. 1

Treinamento de Pessoas 1
Ajuda Externa - Consultoria 2 6
Horas extras da equipe 3 7
Reunides Regulares 4 P
comunicagao
Visibilidade do envolvimento 5 4
da geréncia
Estatisiticas, Registros e

6 5
Documentos
Encorajar o envolvimento das 7 3
pessoas
Auditoria 8 8
Aumento do Orgamento 9 9

Grau de importancia - 1 mais importante - 9 menos importante

Fonte: Adaptado de BROWN et al., (1998), p. 283.

Entre as solugdes adotadas pela empresa, conforme apresentado no
quadro 6.8, o treinamento das pessoas foi observado como a mais importante, em
convergéncia com os resultados identificados por Brown et al. (1998). As reunides
regulares, em complementagdo aos treinamentos, revelaram-se como a segunda mais
importante ferramenta para obter o alinhamento da organiza¢do e a divulgacdo da
estratégia da qualidade. A adocdo de consultoria, citada por Brown et al., (1998), ndo
foi relevante para a empresa, entende-se devido ao projeto de pesquisa-agdo, utilizado
como o principal mecanismo de implantacdo do sistema de gestdo da qualidade.
Contudo, o efetivo envolvimento das pessoas com todo o processo de gestdo da
qualidade mostrou ser uma importante alternativa para solucionar os problemas

encontrados.

Em continuidade a abordagem proposta por Brown et al, (1998), a
correlagdo entre as principais dificuldades e solugdes adotadas pela empresa,
apresentada no quadro 6.9, resume as observagdes sobre a experiéncia vivenciada
durante o processo de implantacio do SGQ. Como resultado da sistematica de
implantacdo adotada na empresa, a qual alinhou agdes sobre o processo paralelamente
com acdes junto a dimensdo humana (treinamento e motivagdo), a distribui¢do de

tarefas e o planejamento foram observados como sendo as principais solugdes adotadas
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para contornar o maior obstaculo, ou seja, o comprometimento de tempo da equipe. O
treinamento e as reunides envolvendo os niveis operacionais mostraram ser importantes
solucdes para contornar a burocracia € o comprometimento das pessoas com o sistema
de gestao em implantagdo. A estruturacdo do PDP contribuiu de forma importante para
equacionar os procedimentos para projeto de produtos e as atividades de
desenvolvimento tipicas da empresa. A estruturacdo do sistema de medi¢do de
desempenho alinhado com os objetivos do sistema de gestdao da qualidade e suportando
as informagdes necessarias a ferramenta de motivagao — PPR (Plano de participacao nos
resultados) criou um ambiente organizacional capaz dar sustentacdo a introducdo de
novos procedimentos e de melhorias ao SGQ. Conforme relato do gerente de produgao:
“A medida que novos procedimentos foram implantados, acdes de treinamento e de
modificagdo no processo foram realizadas, seguidas pela introducdo de variaveis

apropriadas para monitoragdo do novo procedimento”.

Quadro 6.9: Resumo das principais dificuldades e solu¢des adotadas.

Dificuldades Solugodes

Distribuigdo da tarefas

C ti to de t d i
omprometimento de tempo da equipe Planejamento

Discussao dos procedimentos

Burocracia e Documentagéo Adogdo de Modelo para o PDP

Treinamento de todos os envolvidos
Comprometimento das pessoas Associagdo de resultados ao PPR
Reunides setorias da qualidade

Definicdo de Procedimentos para o

Implantacao d del
PDP — Processo de Desenvolvimento de mplantagao de modelo para a

estruturagdo do PDP

Produtos
Definigcdo de Indicadores de Coleta de dados sistematica
Desempenho Distribuicdo dos indicadores por setor

Interpretagdo dos requisitos da norma
P ¢ 4 Suporte de auditoria e consultoria

Montagem de cursos com base nos

Treinamento de Pessoas g )
procedimentos formalizados

Fonte: Adaptado de BROWN et al., (1993), p. 283.

Em resumo, o processo de implantagao do sistema de gestao da qualidade
- SGQ, segundo modelo de referéncia ISO 9001-2000, apresentou-se como uma
experiéncia positiva para a empresa, atingindo os objetivos esperados e criando uma

oportunidade de grande aprendizado para todos os envolvidos na organizagao.
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7— ANALISE E CONTRIBUIGOES DA INTERVENGAO

Neste capitulo s3o apresentadas as consideragdes e contribuicdes
resultantes do processo de intervencao e que traduzem a construcao do conhecimento ou

a teoria sobre a acao resultante da abordagem de pesquisa-acao.

A abordagem de Pesquisa-acdo adotada considera diferentes etapas no
processo de pesquisa, contemplando uma seqiiéncia de atividades interativas e
compreendendo sucessivas intervengdes. O relatorio de pesquisa apresentado no
capitulo 6 resume de forma sistematica as atividades desenvolvidas na pesquisa em
observancia ao modelo adotado. A Pesquisa-acao diferentemente da consultoria requer
um envolvimento maior do pesquisador, bem como um arcabougo de justificativas
teoricas e nao justificativas puramente empiricas como as da consultoria. Para manter a
validade da pesquisa-acdo, o pesquisador deve conscientemente seguir os ciclos do
modelo adotado, testando seus constructos e submetendo-os publicamente aos testes. O
pesquisador deve, ainda, agir de forma a combinar a defesa de seus constructos e o

questionamento dos mesmos, submetendo-as as criticas em favor do aprendizado.

O conjunto de costructos desenvolvidos ao longo do processo de
implantacdo da gestdo da qualidade caracteriza uma contribuigdo incremental ao
arcabouco de solucdes para implantagdo de sistemas de gestdo da qualidade em

empresas caracterizadas como EBTs.

7.1 — Caracteristicas das EBTs no contexto da gestao da qualidade

O projeto de pesquisa teve como principal objetivo o desenvolvimento do
processo de implantacdo da gestdo da qualidade em uma pequena empresa de base
tecnologica por meio de pesquisa-agdo. Para atender a esse objetivo, e em consonancia a
metodologia de pesquisa-acdo, foram avaliadas diferentes perspectivas e modelos de
referéncia para implantagdo de sistemas de gestdo da qualidade bem como se fez
necessario identificar as caracteristicas das empresas — EBTs, caracteristicas essas
relacionadas com a gestdo da qualidade, em especial a gestdo do processo de

desenvolvimento de produto, onde a criatividade e a inovagao sao fatores determinantes
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dos resultados. A caracterizacdo dos principais resultados obtidos e as vantagens
competitivas agregadas, e a identificagdo dos principais problemas e dificuldades
encontradas no processo de implantacdo, conforme exposto anteriormente no capitulo 6,
forneceram subsidios para associar as caracteristicas relevantes das EBTs, identificadas
com base na pesquisa bibliografica, aos aspectos tipicos da implantagdo observados
durante o desenvolvimento do processo de implantagdo do sistema de gestdo da

qualidade .

As caracteristicas das EBTs, relacionadas na pesquisa bibliogréfica,
foram objeto de observagdo durante o processo de desenvolvimento da implantagdo da
gestdo da qualidade. Tal observagdo foi realizada com o objetivo de qualificar a
empresa, objeto de pesquisa, como uma EBT tipica, bem como correlacionar essas
caracteristicas com os aspectos relevantes do sistema de gestdo da qualidade em

implantagao.

Considerando os principais requisitos e caracteristicas da gestdo da
qualidade, Ghobadian ef al. (1996) apresentaram uma avaliagdo quanto as vantagens e
desvantagens que as PMEs possam ter quando comparadas as grandes organizacgdes. Os
mesmos requisitos e caracteristicas da gestao da qualidade podem ser correlacionados as
caracteristicas das EBTs propostas por Cortes et al. (2005) e Fernandes et al. (2002), de
forma a constituir uma perspectiva propria para as EBTs. O resultado dessa reflexao
estd sintetizado no quadro 7.1, organizado de forma a propiciar a compreensdo dessas
correlagdes e construir as bases para a implantacdo da gestdo da qualidade nessas

empresas.

Segundo Ghobadian et al. (1996), as pequenas e médias empresas teriam
vantagem comparativa com relacdo as grandes empresas quanto a visibilidade e o
processo de lideranga da alta administragdo. Normalmente, nas pequenas empresas o
lider ¢ o articulador principal da organizacdo, ¢ o empreendedor e sécio gerente. Esses
atributos da liderangca permitem que o mesmo possa transmitir de forma eficaz o
direcionamento para a mudanca cultural necessaria para a implantagdo da gestdo da
qualidade. Essa vantagem encontra respaldo também nas EBTs contando com uma
diferenga, ou seja, o lider tem o papel de protagonista do desenvolvimento tecnologico

da empresa.
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Quadro 7.1 — Caracteristicas da gestdo da qualidade x caracteristicas das EBTs

Requiisitos e Caracteristicas do SGQ Caracterisitcas das EBTs
Envolvimento e Comprometimento da Alta Administragdo Conflito entre a prioridade estratégica - desenvovimento e tecnologia x qualidade
Planejamento e determinagdo nas metas da qualidade Informalidade e volatilidade dos plancs estratégicos
Explicita disciplina relativa as metas, procedimentos e padrdes Informelidade e complexidade de processos e procedimentos - PDP
"Tomeda de decis@o baseada emfatos e nos niveis inferiores Pouca hierarquia e elevada capacidade técnica dos colaboradores
Comunicagdo efetiva e aberta Alta visibilidade da lideranca com prevaléndia tecnica do empreendedor
Cuitura de melhoria continua Cutura de alta tecnologia em constante desenvolvimento
Mudanca da cultura gerencial Gerenciamento focado na cultura tecnddgica
Resisténda as mudancas Cuitura fluida focada no desenvolvimento e na mudanca
Valorizacdo da pessoa alorizaggo da tecnologia
Foco na prevengéo de problemes Foco na inovacdo de solugdes de problemas
Foco no trabalho em equipe Foco no trabalho em equipe
Cultura aberta - fomento a participacéo dos individuos Participaggo restrita as "cabegas pensantes”
Reconhedmento das agdes pela qualidade empreedidas pelas pessoas  |Relativa transparéncia de resuitados - curta cadeia de causa-efeito
Rermoc&o do medo e foco na organizagéo Préticas gerencias difusas e patemdlistas
Envolvimento das pessoas na responsabilidade pela qualidade Organizagdo enxuta com elevado grau de envalvimento e participagdo de todos
Altos custos de treinamento Restrita disponibilidade de recursos financeiros - conflito de prioridades
Foco de toda a organizaggo na satisfagdo do diente Coesao da equipe em tomo dos objetivos tecnolégicos - conflito de prioridades
Tratar reclamagBes como oportunidades de aprendizado Foco na inovagio para solugdo de problemas
Integragdo funcional - abordagem por processo Organizagdo enxuta com elevado grau de envalvimento e participagdo de todos
Foco no crescimento do negdcio por meio da qualidade e produtividade | Foco no crescimento do negdcio por meio da inovaggo tecnoldgica
Beneficios mutos na relacdo com formecedores Relagdes complexas com fomeocedores criticos - tecnologia

Fonte : Desenvolvido pelo autor baseado em GHOBADIAN et al., (1996), p. 92.

A disciplina e a adog¢do de mecanismos padronizados de gestdo sdo
identificadas por Ghobadian et al. (1996) como desvantagens das pequenas
organizacoes, onde diferentes fungdes organizacionais sdo acumuladas por um mesmo
ator, e de forma simplificada, caracterizando uma estrutura funcional informal. Essa
desvantagem ¢ também encontrada nas EBTs, conforme citado por Fernandes et al.
(2005) e Cortes et al. (2005), como dificuldades de gestdo e de introdu¢dao dos produtos
no mercado. Nas EBTs a disciplina na ado¢do de mecanismos padronizados tem forte
influéncia do lider responsavel pela viés tecnoldgico, seu comportamento criativo € o
foco voltado para experiéncias técnicas pode comprometer a disciplina e a formalizagdo

necessarias as operacdes de produgdo e de gestdo, em especial a gestdo da qualidade.

A flexibilidade, a maior disposicdo para nova cultura e a menor
resisténcia a mudanga, sdo aspectos considerados favoraveis as pequenas e médias
empresas devido a informalidade dos mecanismos de gestdo e a pequena formacdo de
grupos de interesse, segundo Ghobadian ez al. (1996). Segundo Cortes et al. (2005), nas
EBTs a inovacgao constitui o eixo central das estratégias, o que permite criar uma cultura
flexivel para absor¢ao de novas idéias e baixa resisténcia a mudancas. Todavia o foco
dessa cultura, nas EBTs, est4 direcionado a inovagao tecnologica e ndo a prevengdo de

problemas. Portanto, ndo pode ser considerada uma vantagem intrinseca da EBT a
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motivagdo para inovacdo incremental, foco da melhoria continua, a qual ¢ voltada a

prevencao de falhas e a redugdo da variabilidade.

Segundo Gobadian et al., (1996), o envolvimento, o trabalho em equipe e
a pequena distdncia dos niveis decisorios que identificam uma organizacdo menos
burocratica e voltada para resultados ¢ uma caracteristica positiva tanto para as
pequenas e médias empresas quanto para as EBTs, em contraste com as grandes
organizacdes onde o processo decisorio € sempre complexo e sujeito a influéncias de

varios grupos de interesse.

As limitagdes de recursos, humanos, financeiros e de tempo sdo
caracteristicas comuns as EBTs e as pequenas empresas e se traduzem em desvantagem
para a implantacdo do TQM, segundo Ghobadian et al. (1996). Cabe ressaltar que na
EBT, segundo Cortes et al. (2005), a qualidade da mao-de-obra ¢ diferenciada e
especializada, o que pode transformar-se em uma vantagem em recursos humanos com
maior facilidade na absor¢dao de novos conhecimentos, reduzindo, assim, a demanda de

treinamento.

7.2 — Perspectiva conceitual para o SGQ

Para acomodar os aspectos especificos das EBTs que possuem interacao
com o sistema de gestdo da qualidade, uma perspectiva conceitual propria sobre as
dimensdes e agdes gerenciais tipicas desse sistema de gestdo da qualidade foi, entdo,
construida. Essa perspectiva contempla os conceitos fundamentais da qualidade
apresentados no capitulo 2, e procura alinhar os fundamentos da gestao da qualidade ao
ambiente de gestdo das empresas de base tecnoldgica, com o intuito de estabelecer as
bases para constru¢do de uma sistematica de implantacdo da gestdo da qualidade que

seja eficaz as essas empresas.

A perspectiva proposta, conforme a figura 7.1, considera os conceitos
basicos extraidos dos fundamentos apresentados, de forma a compreender a Dimensao
Humana, enfatizada por Deming (1989), e a Dimensao do Processo, enfatizada por
Juran (1995), como planos onde as agdes de implantacdo da gestdo da qualidade devem

ser efetivadas. As agdes devem ser desenvolvidas nas duas dimensdes, de forma
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harmodnica e alinhadas ao objetivo estratégico da melhoria continua. O objetivo
estratégico da melhoria continua, direcionada para a satisfacdo total do cliente e
alinhado as idéias de Ishikawa, consolida o fundamento da gestdo da qualidade

enquanto estratégia vital para o desenvolvimento da organizagao.

A Dimensdo Humana compreende todos os aspectos da organizagdo
relativos as pessoas, ou seja, a lideranca, a motivagao, a participagdo e ao envolvimento.
Em sintese, compreende a cultura e o ambiente organizacional, envolvendo todos os
niveis de gestdo e de operacdo. Nas EBTs essa dimensdo ¢ marcada pela forte influéncia
do lider e protagonista tecnologico, que desenvolve as principais fungdes de gestdo da
empresa. Os operadores e demais colaboradores voltados para atividades
administrativas e de suporte exercem baixa influéncia do contexto da gestdo
operacional. O ambiente ¢ voltado para a inovagcdo como estratégia principal de

orientacdo do desenvolvimento da empresa.

A Dimensdao do Processo abrange todas as funcgdes da organizacao
alinhadas segundo uma abordagem por processos. Os processos nas EBTs ndo se
diferenciam de outras empresas, contudo a complexidade do processo de obten¢do do
produto e o processo de desenvolvimento do produto sdo, em geral, complexos e nao
estruturados. Os processos outros como o administrativo, vendas, assisténcia pos venda,
essenciais a existéncia da organizagdo e ao atendimento as expectativas de seus clientes,

sdo, por vezes, colocados em segundo plano em favor do PDP.

A melhoria continua, enquanto base para a satisfacdo das expectativas do
cliente, deve assumir um papel estratégico para orientar as agdes nas duas dimensdes
citadas. Essa orientagdo estratégica nas EBTs encontra obsticulos devido ao forte
direcionamento da lideranga para o viés tecnologico. Cumpre a lideranca da empresa
encontrar o ponto de equilibrio nessa questdo para criar espago para ambas as
iniciativas, ou seja, a iniciativa para a melhoria continua e iniciativa para a inovagao e

desenvolvimento de produto.

Para que as agdes desenvolvidas nas duas dimensdes possam ser bem
sucedidas, um arcaboug¢o de instrumentos e ferramentas gerenciais e de organizagdo se
fazem necessarios. A organizacao necessita de procedimentos e registros organizados de

forma a permitir que os resultados possam ser contabilizados, armazenados, analisados
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e comparados as expectativas. Os controles devem, entdo, ser estabelecidos segundo um
planejamento das ac¢des, planejamento esse que compreende a defini¢do das variaveis a
serem monitoradas e as metas a serem perseguidas. Por conseqiiéncia, o desempenho
deve ser mensurado, de forma precisa e repetitiva, para permitir o atendimento as metas
e a correcao dos desvios, caracterizando, assim, um ciclo continuo de ajustes e continua

melhoria das praticas de gestdo (ciclo PDCA).

SATISFAGCAO DAS EXPECTATIVAS DO CLIENTE

Melhoria Continua

Procedimentos e Registros

ORGANIZAGAO

Figura 7.1 — Perspectiva conceitual da gestdo da qualidade.

Fonte: Contribuicdo do autor

Nas EBTs a pratica de registros e procedimentos operacionais conflita
com ambiente informal da criatividade, todavia, sem a existéncia de procedimentos e
registros nao hé espago para o desenvolvimento da melhoria continua. Caberd ao lider
dar credibilidade ao processo de padronizagdo encontrando um modelo de sistema de
registros que garanta a disponibilidade de informagdes essenciais sem comprometer o

ambiente de inovacao e iniciativa como uma burocracia excessiva.
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O planejamento, enquanto ferramenta para alinhar os esforgos e
comunicar as prioridades, deve contemplar todas as atividades da empresa. As
dimensdes econdmicas e de resultado devem ser abordadas assim como as dimensoes
operacionais e tecnoldgicas. Objetivos e metas mensuraveis devem ser fixados com base
em estratégias bem formuladas para atender aos desafios estabelecidos com

correspondente dimensionamento e alocagdo de recursos.

A execucao do planejamento deve ser acompanhada de forma sistematica
por meio da monitoragdo do desempenho. Para tal um sistema de medi¢do de
desempenho focado em uma métrica concreta e estavel ¢ essencial para garantir uma
leitura precisa das variaveis monitoradas. Como resultado do acompanhamento do
desempenho a lideranca deve analisar os desvios, compreender os fendmenos e tomar
acdes para correcdo desses desvios. Essas agdes podem revisar as estratégias formuladas
ou as metas estabelecidas, sempre com o foco de melhoria continua do processo de
gestdo por meio da corre¢do dos desvios. Cabe a lideranga prestar credibilidade a essas
acoes de planejamento e acompanhamento do desempenho de forma a caracterizar essas

ferramentas como essenciais a gestdo da empresa.

A pratica do ciclo de padronizacdo de procedimentos, registros,
planejamento e acompanhamento do desempenho, devem ser estendidos as atividades
consideradas de importancia para o atendimento as expectativas dos clientes. Como tal,
uma avaliacdo precisa dessas expectativas deve ser periodicamente realizada de forma a
propiciar uma atualizagao dindmica do cenario do negocio da empresa. De forma,
similar uma leitura sobre o cenario competitivo deve complementar os dados para

andlise e planejamento.

O conjunto de costructos apresentados nesse capitulo ¢ resultante da
reflexdo do pesquisador sobre a experiéncia vivenciada na perspectiva da revisao
bibliografica realizada. A observacdo do processo de implantacio da gestdo da
qualidade criou a oportunidade de oferecer uma contribui¢do incremental ao arcabougo
de solugdes para implantagdo desses sistemas de gestdo em empresas com
caracteristicas similares as da empresa objeto de pesquisa, caracterizada como uma

EBT.
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8 - CONCLUSOES

Esse capitulo finaliza o presente trabalho apresentando as consideracdes
finais relevantes sobre atendimento aos objetivos propostos, sobre a metodologia
aplicada e uma breve reflexdo sobre futuros trabalhos a serem desenvolvidos. O
projeto de pesquisa-acdo objeto dessa dissertagdo apresentou o desenvolvimento da
implantacao do sistema de gestdo da qualidade, segundo o modelo de referéncia da
ISO 9001-2000, em uma empresa de base tecnologica, com efetivos ganhos para o
desempenho da empresa. As principais dificuldades identificadas foram equacionadas
por meio de solucdes abstraidas do leque de teorias disponiveis, de forma a propiciar

uma experimentacao especifica e apropriada as caracteristicas das EBTs.

Tal experimentagdo propiciou a possibilidade de associar caracteristicas
das EBTs e do sistema de gestao da qualidade de tal forma a permitir a proposi¢do de
uma sistematica propria para implantacdo do sistema de gestdo da qualidade. A
proposta para sistematica de implantagdo da gestdo da qualidade em uma empresa de
base tecnologica estd fundamentada nos principios introduzidos pelos denominados

gurus” da qualidade, no modelo de referéncia proposto pela ISO 9001:2000, e

pondera as especificidades das empresas de base tecnoldgica — EBTs.

Os resultados obtidos na empresa objeto de estudo, permitem considerar
o atendimento aos objetivos praticos da pesquisa, enquanto que a proposta para uma
sistemdtica de implantacio do SGQ consolida o atendimento aos objetivos de
conhecimento. Contudo, com o intuito de pontuar os principais resultados, nesse

capitulo ¢ apresentada uma breve revisao dos objetivos e resultados obtidos.

8.1 — Consideracdes sobre o objetivo

O projeto de pesquisa teve por objetivo principal desenvolver a
implantacdo da gestdo da qualidade em uma pequena empresa de base tecnologica,
utilizando-se do método de pesquisa-agdo. Tal objetivo constitui-se de um objetivo

pratico segundo a perspectiva da metodologia de pesquisa-acao.

O desenvolvimento da implantacdo do SGQ na EBT objeto de estudo foi

pontuado por uma demanda ciclica de conhecimentos especificos de gestdo da
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qualidade com foco proprio nas necessidades de empresas com viés tecnologico. A
avaliacdo das principais dificuldades identificadas aponta para uma divergéncia quanto

as caréncias identificadas nas PMEs.

A observacdo sobre o processo de implantacdo sugere a necessidade de
solucdes proprias para a sistematizacdo do PDP de forma a viabilizar a estruturagdo de
procedimentos e registros adequados aos requisitos do SGQ. A solu¢do aplicada na
sistematizacdo do PDP da empresa objeto de estudo foi fundamentado no conceito de
“stage gates” compatibilizando as necessidades do desenvolvimento de produtos e as
necessidades das atividades de P&D. Outros processos identificados e mapeados ndo
apresentaram caracteristicas diferenciadas e foram tratados com solugdes tipicas de

sistematizagdo de procedimentos e registros.

A concepcao de um SMD capaz de atender a politica da qualidade da
empresa e fornecer informagdes fundamentadas em uma métrica equilibrada tanto, para
as variaveis econdémicas como para as varidveis ndo econdmicas, demonstrou ser um
desafio. Durante o processo de implantagdo o SMD da empresa foi reestruturado para
atender as necessidades de informacdo do programa de participacdo de resultados da
empresa, principal ferramenta de direcionamento e motivagao. A concep¢ao do SMD
contempla as variaveis selecionadas como metas de planejamento da empresa com
segmentacdo por departamento, caracterizando uma ferramenta de comunicagdo de

objetivos alinhada por todos os niveis da organizagao.

Como ultima etapa de intervencado, a estruturacdo de uma sistematica de
melhoria continua demandou estudos especificos para diferenciar essa iniciativa do
processo de desenvolvimento de produto e da pesquisa e desenvolvimento. Um
programa especifico para a melhoria continua foi estruturado com vistas a obtencao de
resultados focados na satisfagdao do cliente por meio da reducdo de prazos, redugdo de
riscos no processo, reducdo da variabilidade do produto e no aumento da produtividade.
A principal ferramenta adotada pelo programa ¢ o método WV para solugdes de

problemas, suportado pelos ciclos SDCA e PDCA.

O resultado da intervengdo pode ser reconhecido pela certificacdo do
SGQ e pelos principais indicadores de desempenho da empresa, em especial aqueles

alinhados com a politica da qualidade, ou seja, acentuada reducao das perdas. Na
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perspectiva externa os indicadores apresentam uma expansdo no nimero de clientes e
no volume de negdcios. Na perspectiva de desenvolvimento os indicadores apresentam
uma crescente sofisticagdo dos produtos situando a empresa como provedora de
produtos diferenciados pela qualidade. Na perspectiva econdmica os indicadores

sugerem um crescente aumento dos resultados e do retorno de investimento.

Associado ao objetivo pratico os objetivos de conhecimento foram objeto de
esfor¢o especifico orientado segundo a questdo de pesquisa, ou seja: “Quais sdo os
aspectos relevantes para a implanta¢do da gestdo da qualidade em uma pequena

empresa de base tecnologica?”

Para responder tal questdo foram analisadas as caracteristicas das EBTs
associadas a gestdo da qualidade e que, fruto da observagao do processo de implantagao,
tiveram participacao relevante. Essas caracteristicas foram identificadas e organizadas

segundo as perspectivas organizacional, gerencial, cultural, externa e de recursos.

Na perspectiva organizacional as observacdes realizadas confirmaram as
indicacdes da teoria caracterizando a EBT como de baixo grau de formalismo nos
processos e grande flexibilidade. Essa caracteristica organizacional age como um
facilitador na implantagdo do SGQ enquanto disposi¢do para a inovagdo e mudanca de
paradigmas e rotinas, porém, age como um entrave enquanto disciplina organizacional

para atendimento aos registros e procedimentos padronizados.

Na perspectiva gerencial a posi¢do da lideranga ¢ de alta visibilidade o
que propicia grande facilidade no alinhamento de toda a equipe, porém a administragdo
do conflito das prioridades entre a estratégia tecnologica e a estratégia para a qualidade
demanda determinacao dessa lideranga. O posicionamento da equipe se fara segundo o
grau de comprometimento da lideranca para com a estratégia da qualidade, o que torna

os resultados do SGQ bastante dependentes do comprometimento da lideranga.

Na perspectiva cultural as EBTs apresentam grande habilidade para lidar
com inovagdes sendo um comportamento natural a motivagcdo para com a qualidade
enquanto atributo dos produtos. As dificuldades se apresentam na formaliza¢do e na
padronizagcdo dos procedimentos e registros face a complexidade dos processos em

especial o processo de desenvolvimento de produto. Nesse contexto a orientagdo
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cultural da lideranca exerce grande influéncia para construir novos padrdes culturais que

ndo aqueles associados a postura de inovagao tecnoldgica.

A observagao do processo de implantacao sugere que uma EBT apresenta
facilitadores na dimensdo humana, ou seja, disposi¢do da equipe para inovagdes,
visibilidade da lideranca, e unicidade cultural. Esses facilitadores podem transformar-se
em vantagens na implantacdo do SGQ por meio do comprometimento da lideranga e por
meio da incorporagdo de conhecimentos especificos sobre o SGQ. Em contraponto, a
dimensdo de processos mostra-se complexa demandando agdes especificas para

sistematizagdo desses processos, para monitoragdo e fixacdo de metas.

Para atender a essas caracteristicas, a perspectiva conceitual para a gestao
da qualidade proposta aborda a¢des nas dimensdes humana e de processo, de forma
harmonica e com foco na melhoria continua dos processos, com o objetivo de atender a
satisfacdo do cliente. A perspectiva conceitual se concretiza por meio do
estabelecimento de variaveis, fixagdo de metas e acompanhamento dessas. Tais
varidveis devem traduzir as estratégias estabelecidas em consonancia ao objetivo
primeiro de satisfagdo do cliente, a politica da qualidade, e aos objetivos outros do

negocio.

A implantacdo do SGQ segundo a perspectiva conceitual se consolida
por meio da execucao dos 7 passos apresentados na sistematica de implantagdo
proposta. O atendimento aos sete passos propostos permite a estruturagdo de um sistema
de gestdo da qualidade com foco na satisfacdo do cliente sem, contudo, segregar a
vocagdo tecnoldgica da empresa. Como um sistema dindmico, o SGQ devera incorporar
continuamente novas abordagens resultantes do melhoramento continuo do proprio
sistema e do desenvolvimento da empresa. Para tal novas abordagens devem ser
incorporadas por meio do estabelecimento de novos objetivos, novos controles com

agOes harmonicas nas duas dimensoes, ¢ foco na melhoria continua.

As propostas de perspectiva conceitual e sistematica para implantacao
resultam da reflexdo da experimentacdo vivenciada no trabalho de pesquisa-agdo

suportado pela premissa de constru¢ao do conhecimento por meio da acao.
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8.2 — Consideracdes sobre o método de pesquisa

Com a proposito de equacionar o projeto de pesquisa quanto a questao
metodoldgica, a abordagem de pesquisa-acdo foi adotada de forma a permitir o
aprendizado do gerente e do pesquisador. A Pesquisa-agdo se apresenta como uma
abordagem capaz de atender a ambos na tomada de acdo e na construgdo do
conhecimento ou da teoria sobre a acdo. O atendimento aos objetivos de pesquisa, tanto
o pratico como o de conhecimento, permitem reconhecer que a metodologia mostrou-se

adequada.

Segundo Thiollent (2007), a pesquisa-agdo aplicada na 4rea
organizacional traz consigo algumas ambigiiidades oriundas da estrutura de poder
formal da empresa. Segundo Bryman (1989), as caracteristicas marcantes da pesquisa
organizacional sdo: a dificuldade de acesso ao objeto de pesquisa, € o nivel de analise
dos respondentes para permitir a composi¢ao da percepcao da organizacao sobre o
tema. Os resultados alcangados pelo projeto de pesquisa sugerem que nao obstante os
obstaculos identificados, a pesquisa-agdo, enquanto método de pesquisa propiciou a
cooperagdo entre pesquisador, técnicos e usudrios para resolverem conjuntamente os
problemas de ordem organizativa e tecnoldgica, por meio da proposicao de acdes

concretas.

A abordagem qualitativa adotada remeteu a pesquisa por diferentes fases,
ou seja; a fase de avaliacdo exploratoria do tema identificando conceitos, correlagdes e
cenarios; a fase dedutiva, por meio da reflexdo e andlise dos resultados observados,
reconhecendo a aplicagdo da teoria propria para descricdo dos fendmenos; e a fase
indutiva buscando oferecer uma contribui¢ao incremental para o conhecimento sobre o

tema — implantagdo da gestao da qualidade em empresas de base tecnologica.

O desenvolvimento do projeto, ao longo de trés anos de continuados
ciclos de levantamento e andlise dos dados, segundo um arcabougo teorico, seguido da
formulacao e planejamento da agdo, da implantagdo dessa acdo, e da analise dos
resultados, permite considerar que o método adotado foi eficaz para a pesquisa
realizada. De fato, a pesquisa-a¢do constitui-se em uma oportunidade singular de

aprendizado para o pesquisador e para o gerente de operagoes.
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8.3 — Consideracdes sobre trabalhos futuros

Os trabalhos desenvolvidos nessa dissertagao indicam que o esforco

desenvolvido com foco na estratégia da gestdo da qualidade ¢ de grande importancia

para o aumento da capacidade competitiva das organizagdes. O arcabougo teorico

estudado forneceu solugdes adequadas aos desafios identificados e as observagdes

empiricas demonstraram que a despeito dos fundamentos do TQM serem amplamente

difundidos e tratados na bibliografia de referéncia, muito ainda ha de ser feito na

aplicagdo desses conhecimentos nas organizagdes. Nesse contexto, considera-se

relevante a oportunidade de novos projetos alinhados com os resultados obtidos nessa

dissertacao, tanto no proprio objeto de estudo como em outras EBTs, ou seja:

L.

II.

I1I.

O aprofundamento do processo de gestdo da qualidade na
empresa objeto de estudo, em especial com foco no processo de
desenvolvimento de produto - PDP com o objetivo de melhor
adequar o modelo de sistematizagio do PDP adotado. O
detalhamento das etapas do PDP em coeréncia com as
demandas da empresa e em alinhamento ao modelo tedrico
adotado podera permitir ganhos de eficiéncia no processo e

reduzir as falhas de planejamento e perdas na producao futura.

O aprofundamento da sistematica de melhoria continua na
empresa objeto de estudo com o objetivo de incorporar novas
abordagens de melhoria, estendendo-se o conceito de
identificacdo e solugdo de problemas para areas administrativas

e de gestdo da empresa.

A aplicagdo da sistematica de implantacdo do sistema de gestao
da qualidade em outras empresas de base tecnoldgica com
vistas a validacdo e eventualmente reformulagdo dessa

sistematica.

Para finalizar, a realizacdo dessa dissertagdo de mestrado consolidou-

se como uma oportunidade singular de promover a capacitacdo competitiva da

empresa, € de contribuir, de forma incremental, para o conhecimento sobre a

implantacao do sistema gestao da qualidade em empresa de base tecnologica.
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APENDICE 1

QUESTIONARIO DE PESQUISA



QUESTIONARIO SOBRE MELHORIA CONTINUA
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Avalie as questdes abaixo segundo sua percepgao sobre o contexto atual da

empresa quanto as atividades de melhoria continua. Apresente seus

comentarios na folha seguinte.

Assinale com “X” a coluna que melhor reflete sua percepgao, considerando:
1-Nao pode ser identificada a atividade ou o comportamento na equipe.

2-A atividade ou o comportamento esta presente de forma fragil com poucos

membros da equipe envolvidos.

3-A atividade ou o comportamento estdo presentes de forma mediana com

participacao parcial membros da equipe.

4-A atividade ou o comportamento € observado de forma intensa e envolve

quase todos os membros da equipe.

5-A atividade ou o comportamento € sistematico e praticado por todos os

membros da equipe ja sendo considerado como uma cultura da empresa.

1-Compreensao do Negécio
Os colaboradores demonstram conhecimento sobre o negécio, as metas e
objetivos especificos?

2-Foco Estratégico
Individuos e equipes utilizam-se das metas estratégicas da organizagao
para focar e priorizar seus objetivos especificos?

3-Desenvolvimento da Melhoria Continua
As atividades de suporte para Melhoria Continua s&o implementadas e
monitoradas por toda a equipe?

4-Integragdo da Melhoria Continua

Avaliagdes regulares sao utilizadas para garantir que os sistemas,
estruturas e procedimentos da organizagéo estado sendo usados para
suporte a Melhoria Continua, fortalecendo-se uma ao outro.?

5-Gerenciamento da Melhoria Continua
Existe demonstracdo de participacdo efetiva de todos os niveis gerenciais
nas atividades da melhoria continua?

6-Envolvimento dos Colaboradores
Todos os colaboradores demonstram efetivo envolvimento com as
atividades de Melhoria Continua.?

7-Cooperacgéo Intra-organizacional
O processo de Melhoria ocorre entre as fronteiras internas e externas da
organizagao?

8-Aprendizado
Todos aprendem com as experiéncias positivas e negativas?

9-Compartilhamento do Conhecimento
O aprendizado individual e de equipes sdo mantidos e compartilhados?

10-Cultura de Melhoria Continua
Gestores e colaboradores s&o alinhados por meio de um conjunto de
valores da cultura organizacional que d&o suporte a Melhoria Continua?




1-Compreensio do negoécio:
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2-Foco estratégico:

3-Desenvolvimento da melhoria continua:

4-Integracao da melhoria continua:

5-Gerenciamento da melhoria continua:

6-Envolvimento dos colaboradores:

7-Cooperacgao intra-organizacional:

8-Aprendizado:

9-Compartilhamento do conhecimento:

10-Cultura de melhoria continua:
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APENDICE 2

RESULTADOS DA PESQUISA



RELATORIO DOS RESULTADOS DA PESQUISA SOBRE MEHLORIA CONTINUA
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Comportamento

Média Moda Valor Max Valor Min Desvio Pad.

1- Compreensao do Negécio

2- Foco Estratégico

3- Desenvolvimento da Melhoria Continua
4- Integragao da Melhoria Continua

5- Gerenciamento da Melhoria Continua
6- Envolvimento dos Colaboradores

7- Cooperagao intra-organizacional

8- Aprendizado

9- Compartilhamento do Conhecimento

10-Cultura de Melhoria Continua

37
3,1
33
3,4
4,2
38
3,0
45
43

3,3

0,823
0,994
1,059
0,516
0,919
1,033
1,155
0,707
0,823

0,675

Escala de valores
1 - Nao apresenta o comportamento

2 - Apresenta o comportamento de forma fraca - fragil - alguns membros da organizacio
3 - Apresenta o comportamento de forma mediana - maioria dos membros da organizagio

4 - Apresenta o comportamento de forma intensa porém nio envolve todos os membros da organizacio

5 - Apresenta o comportamento de forma sisteméatica em toda a organizacio - cultura



