UNIVERSIDADE FEDERAL DA BAHIA
ESCK)LAJ)EAADNHNHSTRA@L&O

LIS LISBOA BERNARDINO

A INFLUENCIA DO MODELO DE GESTAO DA QUALIDADE
TOTAL (GQT) NA ADMINISTRACAO ATUAL DE EMPRESAS
BAIANAS QUE TRILHAM O CAMINHO RUMO A
EXCELENCIA

Salvador
2014



LIS LISBOA BERNARDINO

A INFLUENCIA DO MODELO DE GESTAO DA QUALIDADE
TOTAL (GQT) NA ADMINISTRACAO ATUAL DE EMPRESAS
BAIANAS QUE TRILHAM O CAMINHO RUMO A
EXCELENCIA

Dissertacdo apresentada ao curso de
Mestrado Académico em Administracdo da
Universidade Federal da Bahia, como
requisito parcial para a obtengdo do grau de
Mestra em Administragéo.

Orientador: Prof. Dr. Francisco L. C. Teixeira.

Salvador
2014



P444 Bernardino, Lis Lisboa.

A influéncia do modelo de gestdo de qualidade total (GQT) na
administracdo atual de empresas baianas que trilham o caminho rumo a
exceléncia./ Lis Lisboa Bernardino. — Salvador, 2014.

197 f.: 11

Orientador: Francisco L. C. Teixeira.
Dissertagéo (mestrado) — Universidade Federal da Bahia.

Escola de Administracdo. Ndcleo de pds-graduacdo em Administracao,
2014.

1. Modelos de gestdo 2. Gestao da qualidade total - GQT 3. Modelo de
exceléncia em gestdo -MEG I. Teixeira, Francisco L. C. II. Titulo.

CDD 658.56




Universidade Federal da Bahia
Escola de Administragtio da UFBA
Nucleo de Pés-Graduactio em Administra¢do- NPGA

[
e

: EscoLA DE ADMINISTRACAD
UFBA

ATA DA DEFESA PUBLICA DA DISSERTACAO DE LIS LISBOA
BERNARDINO ALUNA DO CURSO DE MESTRADO DO PROGRAMA DE
POS-GRADUACAO EM  ADMINISTRACAO DA  UNIVERSIDADE
FEDERAL DA BAHIA. )

Aos vinte e sete dias do més de marge do ano dois mil e catorze, ds quinze horas, na sala seis (06)
do primeiro andar da Escola de Administracdo da Universidade Federal da Bahia, a comissdo
julgadora eleita pelo Colegiado deste Nicleo de- Poés-Graduagdo em Administracdo da
Universidade Federal da Bahia, composta pelos Professores Dr. Francisco Lima Cruz Teixeira
(EAUFBA/NPGA) orientador da aluna, Dr. Silvio Vanderlei Araljo Sousa (Diretor da MDS Tecnologia
da Informacdo) e Dr. Hordcio Nelson Hastenreiter Filho (NPGA/EAUFBA), se reuniu em sessdo

puglica este  Colegigdo , pagra julgar _o frgbalho de dissertagdo, . infitulado
7? juflececdiq  Ae ole A7 Cirtsis S paslilele oot (@O

S e A ezt e oS AT oz xfé-d{/%p&f A ATl LA é&d(’"
.......... Il sl e el W s L e R L R S
ﬁ/ é% O [lcced M 14 T olf ,:5{254:42{ - .

..............................................................

.......................................................................................................... ’

de autoria de LIS LISBOA BERNARDINO. Realizada a defesa publica da dissertacdo a aluna foi
submetida & arglicdo pela comissdo julgadora e ao debate. Em seguida, a comissdo julgadora,
apods anglisar a defesa da disserfac@io feita pela aluna, concluiu que esta merece ser

/7’ 20V b0

Nada mais havendo a ser fratade, esta comissdo julgadora encermrou os trabalhos do qual lavrei a
presente ata que, apos lida e aprevada, vai assinada por mim, orientador, pelos demais membros
da banca, pelo coordenador deste Nicleo de Pos-Graduacdo e pela aluna.

a

Salvador, 27 de margo de 2014.

L /é"////@

Prof. Dr. Francisco Lima Cruz Teixeira - Orientador
Doutor em Politica de Ciéncia e Tecnologia - University of Sussex, Inglaterra
Professor Titular da Universidade Federal da Bahia - UFBA

Prof. Dr. José Célio Silvéira Andrade

L S Doutor em Adminisrroc;c}
Coordenador do NPGA
............... f[/“*/L

~Dr. Silvio Vanderlei AraUjo Sousa
Doutor em Administracdo - UFBA
Diretor da MDS Tecnologia da Informagdo

/ ) - ‘bvh ..... % J.Cﬂ?\;@ ..... E)U/L/l"@/‘d'—”ﬂo

. // T Lis Lisboa Bernardino
i /2, : M @ Mestranda

“Prof. Dr. Hor ciy?'éelson Hastenreiter Filho

Doutor em Administragdo - UFBA

Professor Adjunto da Universidade Federal da Bahia - UFBA

Av. Reitor Miguel Calmon, s/n Escola de Administracdo da UFBA — 3° andar- Vale do Canela
Salvador - Bahia - Brasil - 40.110-903
Telefone: 71. 3283-7658/7339 e-mail: npgadm@ufba.br



A meus pais, Mércia e Bernardino,
cujo amor e compreensao permitiu-me concluir mais esta etapa.



AGRADECIMENTOS

Agradeco,

A minha familia fonte inesgotavel de amor e carinho. Agradeco, principalmente, aos
meus pais Bernardino e Marcia por todo apoio e compreensao. Agradego também a
Flavinho pelo companheirismo. Sem a ajuda de vocés eu nédo estaria concluindo
mais esta caminhada.

Ao meu orientador, professor Francisco Lima Cruz Teixeira, por toda a sua atengéo,
receptividade e apoio. Sem as suas preciosas orientagdbes com certeza os
resultados deste trabalho n&o seriam os mesmos.

A professora Bete Santos, principal responsavel por despertar em mim o interesse
pela carreira académica. Agradeco pela sua orientagdo e aconselhamentos durante
o periodo da graduacgéo.

Ao professor Guilherme Marback, pela experiéncia de estagio docente. Obrigada
pelos feedbacks e imensa oportunidade de aprendizado. O seu exemplo de
comprometimento e amor pela pratica de ensino revigorou a minha motivagcéo para
condugao do curso.

Aos demais professores do NPGA pelo ensino e formagao de exceléncia.

Ao pessoal da ABGC, pela confianga e oportunidade de aprendizado. Agradego
enormemente a Génia Porto por todo o seu apoio e generosidade. A sua ajuda foi
fundamental para execugao desta dissertagao.

Ao grupo de pesquisa Liga Lean Seis Sigma. Agradego especialmente ao professor
Abel de Jesus pelo convite e oportunidade de aprendizado.

Ao CNPq, pela bolsa de estudos concedida.

Ao Nucleo de Pdés-Graduagao em Administracdo (NPGA) da UFBA, principalmente
pela simpatia e receptividade dos seus funcionarios. Agradecimento especial a
Anaélia.

Aos meus colegas do NAPP. Gostaria de agradecer a cada um dos colegas das
turmas de mestrado e doutorado 2011, 2012 e 2013 pelo carinho. Sem 0s nossos
encontros, trocas de experiéncia e conversas tudo seria muito menos prazeroso.
N&o imaginava encontrar na pos-graduagdo amizades verdadeiras e pessoas tao
especiais: Paulo, Julia, Flavio, Gui, Lu, Carol, Ana Luci, Renata Gomes, Renata
Rossi, Marcelo, Tati, Pamela e todos os outros que nao pude citar, obrigada pela
generosidade de todos vocés!

A todos aqueles que entrevistei, obrigada pela confianga e por concederem o tempo
de vocés.



N6s somos aquilo que fazemos repetidamente.
Exceléncia entdo, ndo é um modo de agir, mas um habito.

Avristoteles.



RESUMO

A Gestao pela Qualidade Total (GQT) alcangou grande visibilidade e popularidade
nas décadas de 1980 e 1990 no mundo ocidental. No Brasil, especialmente a partir
de 1990 com a abertura da economia, uma quantidade significativa de organizagdes
passou a adotar GQT. Porém, ao final da segunda metade da década de 1990, este
modelo entrou em processo de desuso, perdendo destaque no meio académico e
empresarial. Considerando a relevancia dos estudos de casos de desuso no campo
da administragdo, esta pesquisa, do tipo exploratéria, busca compreender quais
aspectos (categorizados em principios, praticas, ferramentas e metodologias) do
modelo de GQT foram capazes de transcender ao periodo denominado “boom da
qualidade” no Brasil e quais deles foram descartados ou sofreram modificagdes,
apos adogao do Modelo de Exceléncia da Gestdo (MEG) instituido pela Fundagao
Nacional da Qualidade. Para tanto, utilizou-se da estratégia de pesquisa Estudo de
Casos Multiplos realizado com quatro organizagées constituidas no estado da Bahia
que nos anos 1990 implantaram programas de GQT e posteriormente adotaram o
MEG. Em relagdo aos aspectos empiricos, foram utilizadas as seguintes técnicas
para coleta de dados: entrevistas exploratorias, analise documental, entrevistas
semiestruturadas, questionarios semiabertos e observagcédo. Os resultados obtidos
revelaram que atualmente algumas das praticas, ferramentas e metodologias
oriundas do modelo de GQT, utilizadas durante a década de 1990 pelas empresas
pesquisadas, nao estdo mais sendo amplamente utilizadas. Porém, a grande maioria
dos principios, ou seja, da filosofia de gestdo ainda fazem parte do ambiente
organizacional das empresas pesquisadas. Assim, a hipotese mais plausivel,
formulada a partir da execugado desta pesquisa, € que ndo ha propriamente uma
‘crise” do modelo de GQT nas empresas pesquisadas, pois muitos dos seus
aspectos se encontram amplamente sedimentados, sendo implementados por meio
de praticas ou programas gerenciais com nomenclaturas diferenciadas, mas que
ainda guardam muitas semelhangas com os antigos programas de GQT ao estilo
japonés.

Palavras chave: Modelos de gestdo. Gestdo da Qualidade Total (GQT). Modelo de
Exceléncia em Gestao (MEG).



ABSTRACT

Total Quality Management (TQM) achieved great visibility and popularity in the 80s
and 90s in the western world. In Brazil, since 1990 with the opening of the economy,
many organizations started adopting TQM. However, at the end of the second half of
the 90s, this model went into disuse, losing importance in the academic and business
fields. Considering the relevance of this approach to the business administration
field, this research aims to understand which aspects (categorized by principles,
practices, tools and methodologies) of TQM model were able to transcend brazilian
‘quality boom” and which ones are no longer used or have changed after the
adoption of the Management Excellence Model (MEG), created by the Brazilian
Foundation of Quality (FNQ). Thus, multiple case studies were conducted with four
organizations located in Bahia, that in the 90s adopted TQM and subsequently
adopted MEG. About the empirical aspects, the following techniques were used for
data collection: exploratory interviews, document analysis, interviews, questionnaires
and observation. Results obtained revealed that currently some of the practices, tools
and methodologies, from the TQM model, used during the 90s for the four mentioned
cases, are not being widely used anymore. However, most of principles from TQM
are still part of the organizational environment of the surveyed cases, as a
management philosophy. The hypothesis arising from this research is that there is
not a real “TQM crisis”, since many of its aspects have been incorporated into
business management of the companies surveyed, being implemented through
practices or programs with different names, but still maintaining similarities with the
classic TQM on Japanese way.

Keywords: Management models. Total Quality Management (TQM). Management
Excellence Model (MEG).
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1 INTRODUCAO

A partir de 1990, com a abertura da economia brasileira, uma quantidade
significativa de organizagdes passou a adotar a Gestéo pela Qualidade Total (GQT)'
como modelo de gestdo de referéncia. Atualmente, acumulam-se evidéncias
empiricas e também na literatura de que esta estratégia das organizagdes para
obterem maior competitividade passou a ser preterida em favor de novas abordagens
ou modelos. Tendo em vista estes argumentos, esta dissertagdo visa compreender
quais aspectos do modelo de gestdo pela qualidade total foram capazes de
transcender ao periodo denominado “boom da qualidade” no Brasil e quais deles
foram descartados, apdés mudanga para novas abordagens ou modelos de gestao
considerados mais atuais.

De acordo com o senso comum, qualidade significa “algo bom” ou “algo que
nao apresenta defeito”; € sabido também que o conceito de gestdo da qualidade
emergiu no contexto de produgao industrial com o objetivo de separar os bons
produtos daqueles que apresentavam defeitos. Buscando tornar eficiente o controle
da qualidade, métodos estatisticos foram introduzidos como ferramentas de controle
da produgdo. Assim, o controle dos processos estendeu-se para os demais setores
das organizagdes, tendo em vista a melhoria continua. A partir do momento em que
as organizagbes passam a ser analisadas como colegdo de processos e vistas
sistemicamente, tornou-se possivel vincular qualidade a GQT.

Becker (1993 apud WOOD JR. & URDAN, 1994, p.49) define Qualidade Total
como “um sistema administrativo orientado para pessoas cujo objetivo € o incremento
continuo da satisfacdo do cliente a custos reais decrescentes”. O autor também
enfatiza, ao longo de sua definicdo, que a Qualidade Total deve ser tratada como uma
abordagem sistémica que visa ao aprendizado, devendo envolver todos os
funcionarios, fornecedores e clientes.

Devido a grande visibilidade alcangada pela GQT nas décadas de 1980 e 1990
no mundo ocidental e sua ampla disseminagao, faz-se pertinente uma analise sobre
as possiveis razdes para o seu suposto “declinio” nos anos que se seguiram. Deste

modo, a relevancia desta pesquisa para o avango do conhecimento reside na

" A sigla GQT adotada corresponde a TQM no contexto japonés. O uso de uma ou de outra,
ocorreu em decorréncia do contexto.
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possibilidade de expandir a compreensdo de como modelos ou “modismos” no campo
da gestao transcendem seus principios, praticas, ferramentas e metodologias (PPFM)
ao longo do tempo. Neste sentido, o escopo restrito desta dissertagcao, com foco na
GQT (década de 1990) e no MEG? (2000-2013), podera gerar novas perspectivas
sobre os motivos para determinados aspectos dos modelos gerenciais serem
majoritariamente descartados e outros assimilados pelas empresas.

Além disso, n&o foi encontrada nas principais plataformas pesquisadas (Spell,
Scielo, Scopus, anais do EnANPAD e Portal de Periodicos CAPES) quantidade
significativa de trabalhos que analisam em profundidade o processo de declinio dos
modelos de gestdo baseados na qualidade total ao estilo japonés no Brasil, bem como
as influéncias deste nos modelos de gestdo disseminados atualmente. Assim, este
trabalho podera servir de estimulo para outros estudos que visem analisar a tematica
através de outras perspectivas.

Deste modo, o objetivo geral deste estudo consiste em compreender quais as
diferengas e semelhangas existentes entre PPFM adotadas por empresas baianas
participantes de programas de GQT na década de 1990 e atualmente — ano de 2013

- apo6s adogao do MEG. Ja os objetivos especificos foram listados abaixo:

1. Compreender o surgimento do conceito de Gestao da Qualidade Total no
contexto da evolugcdo do sistema de producéo capitalista, suas principais
caracteristicas, principios, praticas, ferramentas e metodologias.

2. Reunir hipdteses, contidas na literatura, que podem ter levado ao declinio do
modelo classico de Gestao pela Qualidade Total (crise da qualidade)

3. Identificar premiacdes e certificacbes de qualidade vigentes atualmente no
Brasil, com foco na Bahia e na Fundacao Nacional da Qualidade, elucidando
suas possiveis relagdes com a GQT classica

4. ldentificar e selecionar casos de organizagbes que adotaram a GQT na
década de 1990 e que, posteriormente, foram consideradas organizagbes que

trilham o caminho rumo a exceléncia (2000 a 2013).

2 MEG - Modelo de Exceléncia em Gestido fomentado pela Fundagéo Nacional da Qualidade.
Maiores informacdes sobre o MEG sdo encontradas na secéo 2.7.2.
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5. Discorrer sobre o processo de implantagao do modelo de GQT nas empresas
pesquisadas, listando os principios, praticas, ferramentas e metodologias
vigentes no periodo.

6. Discorrer sobre o processo de implantagdo do MEG nas empresas
pesquisadas, listando os principios, praticas, ferramentas e metodologias
vigentes atualmente.

7. Realizar o tratamento dos dados colhidos durante o estudo de casos
multiplos.

8. Analisar os resultados gerados, explicitando como as empresas baianas
pesquisadas tratam a fungdo qualidade atualmente, comparando com o
periodo em que vigoravam programas de qualidade total.

9. Apresentar as principais conclusdes resultantes da andlise dos dados
colhidos durante o estudo de casos multiplos, comparando os resultados
encontrados com as hipoteses (fomentadas a partir da literatura) que deram
suporte a este trabalho.

Com o intuito de atingir todos estes objetivos, a estrutura desta dissertagao
segue a seguinte ordem: primeiramente, apresenta-se uma breve contextualizagéo
sobre o surgimento do conceito de qualidade no contexto da evolugao do sistema de
producdo capitalista. Posteriormente, sao feitas algumas consideragdes sobre a
‘revolugdo da qualidade japonesa” e seus principais formuladores (mestres da
qualidade), abordando também o surgimento do conceito de Gestao pela Qualidade
Total (ou TQM — Total Quality Management) no contexto japonés.

Em seguida, aborda-se a tradugcdo do modelo japonés para o territorio
brasileiro, através de publicagbes do autor Vicente Falconi Campos, reconhecido
como um dos principais responsaveis pela disseminagao dos programas de GQT no
Brasil. Este capitulo tem como objetivo reunir, de forma criteriosa, principios, praticas,
ferramentas e metodologias mais relevantes dos programas disseminados nas
empresas brasileiras.

Esta anélise é de fundamental importancia para este trabalho, pois gera como
produto um quadro resumo que contempla os principais elementos agrupados nestas
quatro categorias (principios, praticas, ferramentas e metodologias). Este quadro
resumo gera subsidios para elaboragdo do modelo de analise, dos roteiros de

entrevistas e questionarios. Além disso, serve como fonte de comparagédo entre
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aspectos convergentes e divergentes do aqui nomeado Modelo de Gestdo pela
Qualidade Total (MGQT) em relagdo ao modelo de gestdo preconizado pela FNQ
(MEG) na etapa de pesquisa de campo.

No capitulo intitulado “A crise da qualidade” sdo apresentadas algumas
hipéteses motivadoras, formuladas a partir da literatura, sobre o processo de declinio
do modelo de gestdo pela qualidade total. Neste capitulo também séo apresentados
alguns trabalhos que enfatizam a influéncia (ou evolugdo) do MGQT em outros
modelos (ou abordagens).

No capitulo que segue identificam-se as principais premia¢des e certificacoes
da qualidade vigentes atualmente no Brasil, com foco na Fundagao Nacional da
Qualidade e no Modelo de Exceléncia em Gestao, elucidando suas semelhangas e
divergéncias teoricas e conceituais em relagao ao MGQT.

Em seguida, empreende-se uma analise documental com o intuito de descrever
o surgimento do movimento pela qualidade no estado da Bahia, bem como o papel da
Associagcdo Baiana para a Gestdo Competitiva (ABGC) neste processo e na
concessao do Prémio Gestao Qualidade Bahia (PGQB).

Em relagcdo aos aspectos empiricos, esta dissertagdo utiliza-se de analise
exploratéria, subdividida em trés diferentes etapas. A primeira delas visa a
identificacao e selegédo de organizagbes que implantaram programas GQT na década
de 1990 e que, posteriormente, foram consideradas organizagdes que trilham o
caminho rumo a exceléncia (2000 a 2013), ou seja, foram premiadas pelo PGQB. Esta
selecdo baseia-se em andlise documental e nos dados extraidos de entrevistas
exploratdrias.

Posteriormente, um caso especifico € selecionado para ser analisado em maior
profundidade, buscando identificar e categorizar os PPFM que transcenderam ao
MGQT. Aqui verifica-se o que ficou, como transcendeu e porque sobreviveu. As
técnicas empregadas nesta etapa sao: questionarios semiabertos, entrevistas
semiestruturadas, analise documental e observagao.

Por fim, sdo realizadas mais trés analises de casos, denominados pela
pesquisadora como “casos de expansao”. A analise dos casos de expansao tem como
objetivo explorar ainda mais os PPFM identificados no caso em profundidade.
Verificando a sua ocorréncia, e, se possivel, identificando outros aspectos que
transcenderam o MGQT. As técnicas empregadas nesta etapa sdo as mesmas do

caso em profundidade.
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Assim, o tipo de pesquisa adotado por este trabalho € de estudo de casos
multiplos. As organizagdes pesquisadas sdo empresas baianas, de diferentes ramos
de atividades, que adotaram modelos de gestao pela qualidade total na década de
1990 e, posteriormente, foram vencedoras do Prémio Gestdo Qualidade Bahia.
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2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 AEVOLUGAO DO SISTEMA DE PRODUGAO CAPITALISTA E A QUALIDADE

“As necessidades humanas pela qualidade existem desde o crepusculo da
histéria. Entretanto, os meios para obter essas necessidades — os processos de
gerenciamento pela qualidade — sofreram imensas e continuas mudangas” (JURAN,
1977 apud JURAN, 1990, p.24). Neste estudo, a nogao de qualidade volta-se para o
ambito da produgao de bens e servigos, sendo a perspectiva da gestdo pela Qualidade
Total e os principios da gestdo pela exceléncia as principais fontes balizadoras da
conceituagao de qualidade adotada por este trabalho.

E importante ressaltar que a ideia de producdo com qualidade ndo nasceu a
partir da Revolucdo Industrial. Desde a época feudal, os artesdos residentes em
“‘grandes aldeias” costumavam se organizar em corporagdes monopolisticas. Tais
corporagdes geralmente eram rigorosas na imposi¢ao da qualidade do produto. Ja
que tal sistema de produgéo incluia “especificagdes impostas para os materiais de
entrada, processos e bens acabados, fiscalizacdo do desempenho dos membros da
corporagao e controles de exportagao sobre os bens acabados” (JURAN, 1990).

Segundo Juran (1990), com o advento da Revolugdo Industrial, de origem
europeia, e consequentemente do sistema fabril, capaz de produzir em maior escala,
as antigas oficinas familiares tornaram-se obsoletas. Deste modo, os artesdos e
mestres de oficio precisaram deslocar-se para as unidades fabris. Assim, os primeiros
tornaram-se operarios e os mestres de oficio viraram supervisores das fabricas.

Assim, como ocorria nas grandes cidades do século XVI, a qualidade
continuou sendo gerenciada através das técnicas dos artesdos, ancoradas, no
entanto, em inspegdes departamentais ou auditorias dos supervisores.

Segundo Juran (1990),

A Revolugéo Industrial também acelerou o crescimento do nimero de
estratégias adicionais, como: Especificagbes escritas para materiais,
processos, bens acabados e testes; mensuragdo junto com
instrumentos de medigcao associados e os laboratérios para testes e
padronizagao de muitas formas.
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O autor explica que através dos processos de colonizagao e exportagao das
técnicas industriais da Europa para a América, muitos dos pressupostos e principios
do gerenciamento da qualidade deste periodo foram assimilados.

Segundo Ishikawa (1993), a tradicdo do sistema de produg¢ao europeu (oriundo
da Inglaterra do século XVII e VXIIl) comega a sofrer grandes transformagdes no
cenario mundial devido ao advento do sistema taylorista de produgdo. Tal sistema
consolidou a separagao das etapas de planejamento e execugéo, possibilitando assim
um crescimento ainda maior na produtividade, o que enfraqueceu ainda mais os
métodos de produgao artesanais ja amortecidos pela primeira Revolugéo Industrial.

Juran (1990) acredita que este processo com maior énfase na produtividade
acarretou efeitos negativos na qualidade dos produtos. A fim de controlar o nivel de
erros na producéao, os gerentes de fabricas adeptos ao sistema taylorista de produgao
instalaram departamentos centrais de inspegao, geralmente dirigidos por um inspetor
chefe. Na visdo de Juran (1990), a criagcao destes departamentos ndo conseguiu frear
a sensivel queda da qualidade dos produtos, devido a confusa responsabilidade
quanto a fungdo da qualidade.

Além disso, o autor argumenta que durante essa sucessao de acontecimentos
a prioridade dada a qualidade caiu sensivelmente devido a separagéo da alta geréncia
do processo de gerenciamento para a qualidade, o que ndo ocorria na época dos
artesaos, onde o mestre (entdo também o executivo chefe) participava ativamente do

processo de gerenciamento para a qualidade (JURAN, 1990).

2.1.1 Gestao da producao com qualidade

Ishikawa (1993) argumenta que com o advento da Segunda Guerra Mundial a
estratégia global de producdo deslocou-se dos bens civis (eletrodomésticos,
automoveis e produtos de entretenimento) para a produgdo massiva de produtos
militares. Nesse contexto, os Estados Unidos necessitavam de um modelo de
producédo que se adaptasse ao periodo de imensa escassez de bens e do enorme
crescimento do poder de compra de sua populagao. Assim, foram desenvolvidos os
Controles Estatisticos de Qualidade (CEQ), considerados como estratégia e segredo
de guerra, que tinham o intuito de melhorar a qualidade da fabricagcdo de bens

militares.
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Com o fim da Segunda Guerra, emergiram novas necessidades no cenario
mundial. Ishikawa (1993) afirma que a produgdo de artigos militares aos poucos foi
sendo substituida pelos bens civis. Assim, 0 aumento expressivo da produtividade
ocorrido no século XX trouxe como consequéncia o crescimento acentuado da
variedade e da complexidade dos bens e servigos ofertados no mercado. Devido a
complexidade dos bens e servigos produzidos, aumentaram as exigéncias em relagao
a qualidade.

Segundo Ishikawa (1993), visando buscar estratégias para lidar com as novas
forgas de volume e complexidade, os gestores do inicio do século passado utilizaram-
se de duas estratégias de nomes genéricos: a engenharia da qualidade e a engenharia
da confiabilidade. A primeira originou-se na década de 1920 e utilizava métodos
estatisticos com a finalidade de controlar a qualidade em fabricagdo. A segunda
originou-se na década de 1950, como resposta aos “sistemas complexos”,
relacionando-se com a conformagao da confiabilidade de formulas e de bancos de
dados capazes de quantificar a confiabilidade.

Segundo Ishikawa (1993), as empresas da década de 1950, buscando alocar
estas duas novas especialidades no quadro organizacional, criaram departamentos
denominados controle da qualidade ou garantia da qualidade, liderados por um gestor
da qualidade responsavel pela inspegao e teste.

Juran (1990) acredita que o maior beneficio trazido por esses departamentos
constitui-se na redugao dos riscos de produtos defeituosos serem entregues aos
clientes; por outro lado, o autor critica alguns aspectos decorrentes deste processo de
departamentalizagcdo da qualidade, como, por exemplo, a crenga de que é de
responsabilidade exclusiva deste departamento a obtengdo da qualidade, o que
dificultava a eliminacdo das causas dos defeitos.

Segundo Zilbovicius (1999), o campo da gestdo da produgdo no inicio da
década de 1980 sofreu significativas mudangas em relagdo aos seus principios e
técnicas solidificadas desde a década de 1920. Tais mudangas foram propiciadas
através de um conjunto de praticas, que constituiram uma légica distinta, oriundas do
Oriente, que despertaram o interesse de muitos agentes atuantes no campo da
engenharia da produgdo. O autor enfatiza que o despertar do interesse sustenta-se
no excelente desempenho das corporagdes japonesas no mercado mundial; tal
desempenho era refletido em indicadores como rentabilidade, produtividade,

qualidade e capacidade de reagcdo as mudangas no ambiente, entre outras.
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De acordo com Zilbovicius (1999), muitas empresas ocidentais comeg¢aram a
avaliar a possibilidade de adotarem as técnicas empregadas no Japao, substituindo o
modelo taylorista-fordista, dominante naquele periodo. O autor classifica estas
tentativas de incorporagdo como “ondas de transferéncia”, dentre elas ele destaca: a
incorporacéao dos Ciclos de Controle da Qualidade (CCQ); a utilizagdo dos cartdes
Kanban e do sistema de produg¢do enxuta Just in Time (JIT); Total Quality Control
(TQC); Kaizen; 5S; Total Productive Maintenance (TPM); entre outras. Primeiramente,
as transferéncias ocorreram para os EUA, seguidas por alguns paises europeus, e

finalmente para paises industrializados “periféricos”, nestes, ele inclui o Brasil.

2.2 A REVOLUGAO DA QUALIDADE JAPONESA

Segundo Juran (1990), os preceitos que balizavam a gestado pela qualidade no
principio divergiam bastante do conceito difundido na década de 1990. E importante
ressaltar que a invengao do controle da qualidade foi americana, neste sentido, foi o
controle de qualidade ao estilo americano que fomentou a reducé&o dos riscos de
produtos defeituosos serem entregues aos clientes. De acordo com o autor, tal
controle defendia a criagdo de departamentos de qualidade que eram exclusivamente
responsabilizados pela obtengao da qualidade, estes, por sua vez, apenas separavam
os bons dos maus produtos, incapazes de agir nas causas das falhas.

Ishikawa (1993) argumenta que, apesar da invengao do controle da qualidade
ter sido americana, o seu melhor desempenho deu-se em sua manifestagao japonesa.
A revolugéo japonesa pela qualidade modernizou os principios pré-estabelecidos ao
propor a adogao de estratégias inéditas, como incentivo a treinamentos para todas as
funcbes e em todos os niveis e a busca por melhorias continuas na qualidade dos
bens e servigos produzidos.

Assim, o fim da Segunda Guerra abrigou a revolugdo da qualidade japonesa.
Segundo Cordeiro (2004), a conceituagao do termo gestao da qualidade envolve um
grande numero de elementos a serem considerados. A pratica de Gestdo pela
Qualidade popularizou-se bastante nas décadas de 1980 e 1990 nos paises
ocidentais. Os seus conceitos preliminares desenvolvidos por Demening, Juran e
Feigenbaum, nas décadas de 1950 e 1960, encontraram no Jap&o conjuntura propicia
para o seu desenvolvimento e aperfeicoamento nos anos que se seguiram. As praticas

de Gestao pela Qualidade, posteriormente denominadas de Gestédo pela Qualidade
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Total (GQT) consistiam, na sua fase inicial, na aplicagdo de métodos quantitativos
(principalmente ferramentas estatisticas) e recursos humanos para a melhoria
continua da organizagao, incluindo todos os processos dentro da organizagao,
visando ao atendimento das necessidades dos clientes (CORDEIRO, 2004).

Wood Jr. e Urdan (1994) destacam que existia no Jap&o toda uma conjuntura
politica e sociocultural que possibilitou a exceléncia da qualidade neste pais. Nesse
contexto, destaca-se: a qualificagcdo da mao de obra detentora de altos niveis de
treinamento intensivo (média de escolaridade da populagao) e extensivo (qualificagéo
para os trabalhadores); o sistema de recompensas (politicas de remuneragao variavel
e cultura sénior); sistema de emprego (garantia de emprego, estabilidade para
trabalhadores de grandes empresas); sistema sindical (sindicatos organizados por
empresa com direito a acento na diretoria); e sistema de subcontratagdo (boa gestao
da cadeia de suprimentos e relagdo com fornecedores).

Segundo Lima (1994), ao contrario do que ocorre atualmente, os produtos
japoneses fabricados antes da Segunda Guerra mundial baseavam sua competigcao
primordialmente na concorréncia por pregos, assim, a reputagao destes no mercado
internacional era de “produtos de segunda”. Buscando solucionar seus problemas de
qualidade, os japoneses empenharam-se em aprender como outros paises
gerenciavam seus programas de qualidade. Com este intuito, o Japao coordenou
conferéncias ministradas por estrangeiros a fim de oferecer cursos sobre qualidade
para empresarios japoneses; desta forma, iniciou-se o direcionamento para a
qualidade neste pais. E importante ressaltar que o processo de modernizacdo da
economia japonesa nao se deu de forma harmoniosa e homogénea, mas sim “através
da protegao de setores-chave da economia e do abandono dos demais setores a
prépria sorte” (LIMA, 1994, p.8).

Segundo Juran (1990), a partir dos conhecimentos adquiridos com experiéncias
estrangeiras, os japoneses inovaram ao produzir estratégias inéditas para embasar
sua revolugédo da qualidade. Dentre elas, as mais decisivas foram: “Os gerentes de
nivel alto lideraram pessoalmente a revolugédo; todos os niveis e fungdes foram
submetidos a treinamento no gerenciamento para a qualidade; o aperfeigopamento da
qualidade foi empreendido a um ritmo continuo e revolucionario; a forga de trabalho
participou do aperfeigoamento da qualidade através do conceito do circulo de controle
de qualidade” (JURAN, 1990, p.31).
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Assim, a revolugédo japonesa pela qualidade alicergou-se basicamente na
criacao de trés estratégias: deslocamento do comando para a alta geréncia, incentivo
a treinamentos para todas as fungbes e em todos os niveis e a busca de melhorias
continuas na qualidade dos bens e servicos produzidos. E importante destacar que,
assim como Ishikawa (1993), Lima (1994) ndo defende a ideia de que a experiéncia
japonesa pode ser transplantada para paises ocidentais, argumentando que qualquer
tentativa de importacédo seria artificial e, necessariamente, incompleta, devido as
circunstancias que deram origem as formas de gerenciamento da produgao japonesa.

Na viséo de Ishikawa (1993), as razdes para a “revolu¢éo da qualidade” ter sido
encabegada pelos japoneses sdo multiplas. Primeiramente, porque os japoneses
persistiram na inclusdo de todos os trabalhadores (do diretor até os operarios) na linha
de montagem, enquanto que os EUA delegavam o controle de qualidade a consultores
ou especialistas em qualidade. Além disso, no Japao, o controle de qualidade existia
como um processo continuamente divulgado e renovado, buscando identificar e
remover as causas dos defeitos.

Segundo Ishikawa (1993), devido a revolugdo da qualidade japonesa na
década de 1980 os japoneses ja haviam alcangado a lideranga mundial em qualidade,
justamente porque nenhum outro pais fora capaz de alcangar os niveis de qualidade
dos produtos fabricados por eles. Deste modo, a conjuntura das relagdes
internacionais de comércio passou mais uma vez por mudangas, com destaque para
os fluxos de exportagdes, onde os produtos originarios dos Estados Unidos sofreram
quedas nas vendas devido a concorréncia japonesa (ISHIKAWA, 1993).

Zilbovicius (1999) argumenta que a oposi¢ao entre as estratégias pull (modelo
puxado de produgao) e push (modelo empurrado de produgado) constitui-se como
aspecto fundamental, considerado por diversos autores, na compreensdo das
diferengas entre a ldgica japonesa de organizagao da produgdo e a logica ocidental
classica. Porém, este autor acredita que a principal diferenga entre as duas logicas
nao se configura na oposigao entre estas duas estratégias de produgédo, mas sim na
capacidade da légica do modelo japonés de incorporar, em tempo real, um enfoque
de adaptagdo as mudancgas de estado da produgéao e as incertezas ambientais, estas,
segundo a nova logica, passando a ser administradas como fatores enddgenos a
producdo. Este novo tratamento dado as variaveis do mercado, segundo Zilbovicius
(1999), modificou radicalmente a forma de administracdo da producéo.
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2.2.1 Os mestres da qualidade

Assim como ocorre na Teoria Geral da Administragao, a Gestao pela Qualidade
Total (GQT) concentra a maior parte da construgdo dos seus principios e praticas em
um grupo restrito de formuladores. Estes estudiosos sdo denominados por diversos
autores como mestres ou “gurus da qualidade”. Dentre eles, Wood Jr. e Urdan (1994)
destacam: Philip Crosby, Edward Deming, Armand Feigenbaun, Kaoro Ishikawa e
Joseph Juran.

Considerado por Wood Jr. e Urdan (1994) o mais celebrado guru da qualidade,
Edward Deming destaca-se ao concentrar suas orientagcdes mais no campo tedrico
(filoséfico) que no pratico, se comparado com os demais estudiosos supracitados. As
prescricdes do estudioso serviram como base para o desenvolvimento do modelo
japonés de gestdo da qualidade. Tais prescricbes pressupdéem profundas
transformagdes no relacionamento entre a empresa e seus clientes, fornecedores e
colaboradores. Por isso, ele alertava sobre as dificuldades e o longo tempo necessario
para que fossem implementadas as suas recomendacgdes.

Segundo Wood Jr. e Urdan (1994), a teoria de Deming defende que para uma
organizagao elevar o grau de qualidade dos seus produtos faz-se necessario que esta
questione constantemente seus processos e objetivos e ndo se acomode com os bons
resultados, buscando estimular a melhoria continua. Na visao deste autor, a esséncia
da qualidade constitui-se nas mudangas de percepgao e comportamento no ambiente
organizacional; utilizando-se de ferramentas estatisticas (que se constituiram como o
cerne inicial da qualidade) e nao se sustentando por preceitos simplistas, muito pelo
contrario, destaca-se pela sua complexidade. O seu método baseia-se em quatorze
pontos principais, apresentados no livro Out of crisis, de 1986.

Segundo Jesus (2000), Deming foi o autor da GQT que mais se empenhou em
difundir a qualidade para fora do Japado. Além disso, ele deu grande enfoque a
lideranga, pois “dentro dos seus quatorze pontos, dez deles dizem respeito a
lideranga. Os japoneses reconheceram isto dando seu nome ao prémio de qualidade
japonés” (JESUS, 2000, p. 106)

Crosby caracteriza-se pelo seu enfoque simplista e pragmatico. Autor do livro
Quality is free, de formagao essencialmente empresarial, “considera-se um pensador
de negdcios pragmatico e ndo um guru da qualidade” (WOOD JR. & URDAN, 1994).
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Criador da concepgéao zero defect (defeito zero) e responsavel pela popularizagao do
conceito de fazer certo pela primeira vez.

Segundo Wood Jr. e Urdan (1994), Juran teve uma decisiva parcela de
contribuicdo no movimento japonés em prol da qualidade. Juran (1990) argumenta
que a administragdo da qualidade compreende trés processos basicos, sao eles:
planejamento da qualidade (este se baseia no desenvolvimento de produtos e
processos necessarios para o atendimento das necessidades do cliente); controle da
qualidade (comparagédo do desempenho da qualidade com suas metas); e melhoria
da qualidade (visando a inovagao e ao melhoramento dos processos). Tais processos
foram denominados “trilogia de Juran”.

Juran (1990) considera a sua proposta de controle da qualidade como
universal, ja que esta poderia ser aplicada a qualquer tipo de operagdo, nao
importando a area de atuagao da organizagao.

Segundo Wood Jr. e Urdan (1994), as abordagens conceituais necessarias ao
gerenciamento da trilogia proposta por Juran aproximam-se das abordagens
conceituais utilizadas na administragdo financeira ja longamente utilizadas. O autor
define qualidade como adequagéo ao uso, ou seja, o produto estd adequado quando
atende de forma satisfatoria as necessidades do cliente que o utiliza.

Qualidade é conceituada por Juran (1990) a partir de dois pontos de vista
complementares. A primeira definicdo relaciona-se com a ideia de satisfacdo do
cliente, sendo imprescindivel conhecer qual a utilidade que o consumidor espera para
o produto. A segunda, por sua vez, contempla a insatisfagdo do cliente. Segundo o
autor, a qualidade é alcangada através das propriedades do produto em relagao a
auséncia de defeitos na percepgao dos seus consumidores.

Segundo Wood Jr. e Urdan (1994), Armand Feeigenbaun, assim como Crosby,
caracteriza-se pelo seu enfoque pragmatico; segundo sua teoria, a qualidade deveria
ser incorporada como um modo de vida para as empresas comprometidas com a
exceléncia. Deste modo, esta deveria ser tratada como ferramenta estratégica que
demanda profundo envolvimento de todos os colaboradores da organizagéo.

Wood Jr. e Urdan (1994) argumentam que Feeigenbaun foi o responsavel pela
criagcado do conceito de controle da qualidade total, empregando a nogéo de custo da
qualidade em seu livro Total Quality Control, onde o autor condensou 0s seus
dezenove passos para a melhoria da qualidade.



29

Criador dos ciclos de controle da qualidade (CCQ) e das sete ferramentas de
Ishikawa, Kaoro Ishikawa (1993) foi responsavel pela transferéncia da qualidade das
maos dos especialistas para dos trabalhadores. O estudioso acreditava que qualquer
colaborador poderia utilizar as sete técnicas elaboradas por ele. Segundo Wood Jr. e
Urdan (1994), Ishikawa acredita que o Controle de Qualidade Total (CQT) € adaptavel
a qualquer setor empresarial. Assim, o autor redefiniu o conceito de cliente,
estendendo-o também aos funcionarios que recebem como insumos os resultados
dos trabalhos realizados pelos seus colegas.

No Brasil, o professor e consultor Dr. Vicente Falconi Campos é citado por
diversos autores como o “mestre da qualidade do Brasil”, por seus esfor¢cos de
pesquisa e difusdo do modelo japonés junto ao empresariado brasileiro. Segundo
Jesus (2000), o professor Dr. Vicente Falconi Campos decodificou a obra dos grandes
gurus da qualidade para o empresariado brasileiro, criando uma “sistematica
adaptada, prépria, que foi utilizada por centenas ou milhares de empresas” (JESUS,
2000, p.28).

O professor, nascido em 1940 e graduado em Engenharia de Minas e
Metalurgia pela Universidade Federal de Minas Gerais, pesquisa o tema da qualidade
total desde 1984 e baseia-se nos ensinamentos da Union of Japonese Scientists and
Engineers (JUSE). Ele é autor de diversos livros que abordam o tema da qualidade,
dentre eles, esta dissertacdo destaca: Geréncia da Qualidade Total (1989); TCQ:
Controle da Qualidade Total (1992) e Gerenciamento da rotina do trabalho do dia a
dia (1994).

O autor buscou, através dos seus livros e consultorias, trazer ao empresario
brasileiro os conceitos e a metodologia de implantagdo da Qualidade Total de forma
simples, clara e objetiva, ou o que ficou conhecido no mundo como Total Quality
Control (The Japanese Way). Com este prop0ésito, participou de um projeto do governo
brasileiro que durou cinco anos que incluia diversos cursos e seminarios no exterior
(USA, Europa, Japéao e Coreia do Sul), visitas industriais e debates com especialistas
japoneses, estabelecendo contato direto com os principais “mestres da qualidade” no
mundo, como: Prof. W. Edwards Deming; Prof. J. Juran; Dr. A. Feigenbaum; Prof. K.
Ishikawa; entre outros, com o apoio da Fundagdo Christiano Ottoni, do governo
brasileiro e do Banco Mundial.

Segundo o autor, a sua preocupacgao era dar “forma pratica ao conhecimento

cientifico” (CAMPOS, 1989, p.4), focando na qualidade total. O seu objetivo principal
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era difundir o modelo japonés no setor industrial brasileiro, buscando aumentar a
competitividade internacional da industria nacional e garantir sua sobrevivéncia,
através do aumento da qualidade dos seus produtos e servigos e da redugao dos
custos. Neste sentido, o autor ajudou a implantar o modelo japonés em diversas
organizagbes brasileiras de grande porte. Baseada no seu prestigio e
reconhecimento, esta dissertacdo optou por detalhar o movimento pela qualidade total
no Brasil através dos principios, praticas, ferramentas e metodologias difundidas pelo
autor. Estas serao apresentados com maior riqueza de detalhes no proximo capitulo
deste trabalho.

Faz-se importante destacar que, assim como ocorre ho campo das correntes
tedricas da administragao em geral, os ensinamentos e preceitos desenvolvidos pelos
“gurus” da qualidade citados acima ndo possuem carater isomorfico, muito menos
excludente, porém existem divergéncias. Como exemplo, Jesus (2000) cita Deming
que nao aborda a trilogia de Juran (planejamento, manutengdo e melhoria da
qualidade) em seus trabalhos, além de quase ndo abordar a “padronizagao”, dando
maior énfase em seu discurso em lideranca. Ja Ishikawa e Campos (1992),
diferentemente dos outros “gurus”, enfocam mais a “parte humana”, dando énfase a
motivagao dos trabalhadores e a necessidade de humanizagédo da empresa. Além
disso, Ishikawa enfoca mais fortemente o Prémio Deming e comparagdes com o
Ocidente em seus trabalhos.

Jesus (2000) argumenta que apesar dos autores trazerem enfoques distintos
para alguns conceitos, métodos e ferramentas, de certo modo eles sao
complementares em seus pensamentos e, por isso, foram agrupados como tedricos
da GQT. Em relagéo aos pontos de convergéncias existentes entre os trabalhos dos
“gurus”, Jessus (2000) destaca o foco nas ferramentas e indicadores (principalmente
por Juran, Ishikawa e Falconi), no controle estatistico de processos no cliente, nas
auditorias da qualidade, entre outros. A fim de clarificar os pontos de aproximagao e
diversificagao dos enfoques desenvolvidos pelos principais autores classicos da GQT
(Deming, Juran, Ishikawa e Falconi), Jesus (2000) apresentou em seu trabalho o

quadro comparativo abaixo:
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Quadro 1: Comparativo dos aspectos mais intensificados pelos autores classicos da GQT.
Fonte: Jesus (2000, p 105).

2.3 PRINCIPIOS, PRATICAS, FERRAMENTAS E METODOLOGIAS DA GQT

Nesta segcdo sao apresentados os PPFM trazidos pelo autor, professor e
consultor Vicente Falconi Campos para as empresas brasileiras que optaram pela
implantagdo do modelo japonés. A analise das caracteristicas da tradugéo do modelo
japonés para o Brasil € de fundamental importancia para que sejam comparadas
aquelas adotadas pelas empresas pesquisadas neste trabalho, elaboragéo de roteiro
de entrevistas e questionarios. Além disso, serve como fonte de comparagao em
relacdo ao modelo de gestdo preconizado pela FNQ (MEG).

Faz-se importante destacar que o autor publicou os seus livros em anos
distintos durante o processo de constante evolugao e experiéncia na implantagao do
“TQC Japonés”. Por conta disso, os termos utilizados por ele também foram sendo
modificados. Inicialmente (1989), o autor utilizava-se da sigla CQTE - Controle de

Qualidade por Toda Empresa - para falar sobre o modelo japonés. No seu segundo
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livro, passou a utilizar a terminologia Controle da Qualidade Total (CQT) para abordar
o tema, porém com o mesmo significado do que se convencionou denominar
atualmente como GQT ou TQM.

Em relagdo a organizagao desta sec¢do, primeiramente apresenta-se a base
conceitual que alicerga os trabalhos que representam a tradu¢cdo do modelo de GQT
para o territorio brasileiro, ou seja, os conceitos de qualidade, produtividade, qualidade
total, processo e controle de processo. Em seguida sao expostos os PPFM contidos
nos trabalhos do referido autor, acrescido de breve exposi¢ao sobre os significados
de cada uma destas categorias, com o objetivo de esclarecer ao leitor a maneira como
sdo aplicadas estas palavras ao longo desta dissertagdo. As descricbes contidas
nestas categorias foram colhidas na literatura, sendo consideradas por este trabalho
como as mais relevantes empreendidas em programas de GQT que foram
disseminados em diversas empresas brasileiras.

Por fim, os PPFM mais relevantes foram descritos com maior riqueza de
detalhes e os demais foram apenas citados no quadro resumo que sintetiza os
aspectos que compdem cada uma das quatro divisdes, denominado “Quadro 4.

Faz-se importante destacar que a adogao de programas de GQT por empresas
brasileiras n&o denota que estas aderiram a todos os pontos apresentados no Quadro
4, apresentado abaixo. Como sinaliza Jesus (2000), o processo de implantagao deste
tipo de programa demanda bastante tempo e esfor¢co das organizagdes, pois requer
grandes mudancgas culturais. Deste modo, segundo o autor, a GQT nas empresas
ocorre de forma gradual e perpassa estagios distintos de maturidade. Além disso, a
velocidade desta implantagcéo depende de diversos fatores, alguns mais outros menos

controlaveis.

2.3.1 Conceito de qualidade e produtividade

Campos (1989), inspirado no movimento pela qualidade total no Japéao,
argumenta que a qualidade de um produto ou servigo € medida através da satisfagéo
total do consumidor e do equilibrio entre trés fatores: qualidade intrinseca do produto
ou servigo, custo e atendimento. Ou seja, para o autor, qualidade deriva da
‘quantidade certa, local certo, hora certa”’. Neste sentido, sendo o Controle de

Qualidade por Toda Empresa (CQTE) um sistema de controle voltado para a
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sobrevivéncia da empresa, esta depende intrinsecamente da satisfagdo total do
consumidor.

Campos (1992) enfatiza que qualidade nao significa auséncia de defeitos, mas
o verdadeiro critério da boa qualidade € a preferéncia do consumidor, pois é ela que
garante a sobrevivéncia da empresa.

Segundo o autor, o conceito de produtividade perpassa por produzir mais e
melhor com cada vez menos recursos. A produtividade entéo seria representada pelo
quociente output (o que a empresa produz) e input (recursos que ela consome durante
a produgédo). O autor argumenta que os outputs gerados precisam “ser especificos,
projetados e produzidos de tal forma a terem VALOR, ou seja, serem necessarios,
desejados e ambicionados pelos clientes. O PRECO é fungéo deste VALOR. Cobra-
se pelo valor que se agrega” (CAMPOS, 1992, p. 3) Neste sentido, o maximo valor
agregado corresponderia a maxima satisfagao das necessidades do cliente, assim o
quociente da produtividade poderia ser substituido por valor produzido sobre valor
consumido.

Campos (1992) afirma que os termos “valor produzido” e “valor consumido”
podem ser substituidos por “qualidade” e “custos” na expressdo. Tornando clara a
colocagcao de Deming de que a produtividade aumenta através da melhoria da
qualidade.

2.3.2 Conceito de qualidade total

Segundo Campos (1989), o CQTE constitui-se num modelo administrativo
montado pela Japanese Union of Scientsts and Engineers (JUSE) - grupo de pesquisa
de controle da qualidade. Este tem como caracteristicas o emprego do método

cartesiano, pois

[...] aproveita muito do trabalho de Taylor, utiliza o controle estatistico
dos processos cujos fundamentos foram lancados por Shewhart,
adota os conceitos sobre o comportamento humano langados por
Maslow, e aproveita todo o conhecimento ocidental sobre qualidade,
principalmente o trabalho de Juran (CAMPOS, 1989, p.22).

Segundo Campos (1989), no contexto do CQTE desenvolvido no Japao,
gerenciar implica duas agdes basicas: rotina e melhoria. Rotina relaciona-se com o

cumprimento de padrbes e atuagcdo nas causas fundamentais dos problemas para
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garantir a nao reincidéncia dos mesmos, visando a previsibilidade. Ja as melhorias
correspondem a um novo padrao ou a modificagéo dos existentes. As melhorias sé&o
implementadas a partir da situagéo vigente e por etapas, visando a competitividade.

Campos (1989) afirma que o Controle de Qualidade por Toda Empresa &
centrado no processo, sendo gerenciado com o objetivo de ndo produzir defeitos.
Segundo o autor, o controle da qualidade passou por diferentes estagios dentro das
empresas. “Desde aquele que a primazia era pela inspegao, passando pela primazia
pelo processo até a primazia pelo produto e suas caracteristicas” (CAMPOS, 1989,
p.138). O autor argumenta que, na concepcédo de CQTE, a primazia se localiza nas
vendas e na assisténcia técnica.

Além disso, Campos (1994) destaca as principais dimensdes que envolvem a
satisfagao dos clientes (internos ou externos) e consequentemente a sobrevivéncia
da empresa. S&o elas: auséncia de defeitos; presencga de caracteristicas que agradam
o consumidor; qualidade da rotina (previsibilidade e confiabilidade das operagoes);
qualidade do treinamento; bom fluxo de informacdes; objetivos claros; sistema
eficiente; baixos custos finais e intermediarios; preg¢o justo; boas condi¢cdes de
entrega; empregados motivados; e bom nivel de seguranga no trabalho e para o
usuario. Neste sentido, Campos (1994) acredita que O modelo CQT, caso seja
implantado da forma correta, podera guiar as organizagdes ao atendimento de todas

estas metas.

2.3.3 Conceito de processo e controle de processos

O modelo de gestdo baseado na Qualidade Total conceitua processo como
‘conjunto de causas”. A subdivisdo dos processos em causas que provocam um
determinado efeito permite o controle sistematico de cada processo separadamente.
Segundo Ishikawa (1993), este conceito de divisibilidade de um processo permite
exercer um controle mais eficaz da organizagdo como um todo.

Segundo Campos (1989), o controle de processo preconizado pela TQM
classica presumia manter estavel (rotina) e melhorar (melhorias), através do
acompanhamento de um conjunto de causas (itens de verificagdo) que afeta os varios
itens de controle (efeitos). Campos (1992) afirma que o conceito de divisibilidade do
processo permite o controle sistematico de cada um deles separadamente,

promovendo maior eficacia do processo como um todo. Para Campos (1989), o
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controle de qualidade deveria iniciar-se pela qualidade intrinseca ao produto, seguindo
para o controle do custo, atendimento, moral e seguranga.

Dentro do conceito de controle de processo, Campos (1992) explica que os
problemas sao exatamente resultados indesejados de um processo. Neste sentido,
“problema é um item de controle com o qual ndo estamos satisfeitos” (CAMPOS, 1992,
p. 20). O autor também recomenda o método shake-down para empresas que estao
iniciando a implantagcao do TQC. Este método é indicado para identificar problemas,
ja que, segundo o autor, muitos gestores antes de implantarem o TQC possuem
dificuldades em diferenciar causas de consequéncias, o que dificulta a identificacdo
dos problemas da empresa.

Campos (1989) também destaca que o sucesso japonés esta muito ligado aos
avangos de padronizagdo. O objetivo da padronizagdo € comunicar de maneira
simples o conhecimento técnico e gerencial das suas tarefas a todos os
colaboradores. Padronizar significa estabelecer procedimentos; assim, a medida que
novos problemas ocorrem e suas causas sao identificadas, devem ser criados novos
procedimentos e, consequentemente, surge um novo padrao.

Segundo o autor, a padronizagao constitui-se como a base do controle de
processos. Os manuais e treinamentos, por exemplo, fazem parte do sistema de
padrdes. No modelo japonés, os padrbes sdo estabelecidos da seguinte forma:
padrdes de materiais (produtos, pegas, matérias primas) e padrdes para sistemas
(operagdes, engenharia, desenvolvimento de novos produtos). Deste modo, dentro de
uma organizagao que utiliza o CQTE o padrao tem varias fungdes, como: propiciar
condigbes para que todos realizem as mesmas operagdes sempre da mesma
maneira, servir como material didatico para o treinamento dos empregados, e registrar
tecnologias da empresa e portanto sua propriedade.

Campos (1992) afirma que cada unidade gerencial basica precisa implantar um
sistema de padronizagao e ter um manual de padronizagédo. O autor ainda aconselha
fortemente a certificagao pelas normas 1ISO-9000 e ISO-9001 para empresas que
desejam implantar o TQC. Conforme o autor: “Seria aconselhavel para isto ja montar
um modelo que siga as normas ISO-9000, de tal forma que no caminho de se
implantar o TQC a empresa possa ser certificada. Para empresas que estao
implantando o TQC, o alvo é a ISSO-9001" (CAMPOS, 1992, p. 45).

O autor enfatiza que qualquer empresa que apligue a metodologia TQC

“satisfara com amplas sobras qualquer auditoria visando a certificagdo pela norma



36

ISO -9001” (CAMPQOS, 1992, p. 129). Mas, se esta for exigida por algum cliente ou
fornecedor, dentro da abordagem da garantia da qualidade ofensiva, é fundamental
gue seja adotada. O autor argumenta que o atendimento a estas normas n&o equivale
a adogado de um verdadeiro programa de qualidade, mas eventualmente a uma
pequena parte deste.

Apds a padronizagao, Campos (1992) afirma que sao estabelecidos os pontos
de controle com seus itens de controle, este procedimento visa garantir que o novo
padrao esta sendo cumprido. Deste modo, “Manter sobre controle é saber localizar o
problema, analisar o processo, padronizar e estabelecer itens de controle de tal forma
qgue o problema nunca mais ocorra” (CAMPQOS, 1992, p.22).

2.3.4 Principios

Os principios sdo basicamente conceitos, ou seja, sao formulagdes de ideias
por meio de palavras. Assim, os principios constituem-se como simbolos mentais,
capazes de fornecer uma nogéo abstrata (contida em cada palavra de uma lingua)
que corresponde a um conjunto de caracteristicas comuns a uma classe de seres,
objetos ou entidades abstratas. No ambito da qualidade, foram resgatados na
literatura e categorizados como principios relevantes: foco no cliente; visao sistémica
e holistica; busca pela sinergia; visdo humanista, busca pelo melhoramento continuo;
visdo humanista e agdes orientadas por fatos, dados e prioridades, ndo em intuigdes

ou coragem.

2.3.5 Praticas

As praticas sao sobretudo técnicas, ou seja, maneiras de fazer algo, como por
exemplo: a pratica de manuseio de uma maquina de costura para se fazer uma
camisa. No ambito da qualidade, foram resgatadas na literatura e categorizadas 60
praticas relevantes que foram subgrupadas em: dezesseis praticas gerais; seis
praticas de gerenciamento de marketing; onze praticas de relacionamento
comprador/fornecedor; vinte e uma praticas de gerenciamento do crescimento do ser
humano na empresa; e seis praticas de auditoria. O desdobramento de cada um

destes subgrupos pode ser visualizado no Quadro 3. Além disso, as praticas
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consideradas por este trabalho como as mais relevantes foram descritas com maior

rigueza de detalhes nas seg¢des que seguem.

2.3.5.1 Gerenciamento participativo

Campos (1989) apresenta ainda outro elemento amplamente utilizado no
CQTE, a metodologia do gerenciamento participativo. Esta metodologia aplica-se em
grupos de trabalhadores que sao formados para um propdsito especifico, visando a
captagao de um conjunto de ideias de todos os trabalhadores pertencentes ao grupo.
Reunidas as ideias, forma-se em conjunto um plano gerencial sem autor especifico.
Esta metodologia participativa busca o comprometimento de todos os elementos do

grupo com os objetivos formulados no plano gerencial.

2.3.5.2 Circulos de controle da qualidade

Campos (1989) também apresenta os famosos Circulos de Controle de
Qualidade (CCQ) como decorréncia da politica de crescimento do ser humano,
apresentada anteriormente. Os CCQs conduzem os operarios a intensa participagao
e envolvimento com os processos da empresa, ele funciona como processo motivador
de identificagédo e solugao de problemas.

Segundo Campos (1989), um CCQ caracteriza-se como um grupo pequeno
formado por operarios da empresa, que tem como objetivo desempenhar atividades
de controle de qualidade de forma voluntaria e motiva-los através do enriquecimento
do seu trabalho. Este grupo funciona de forma continua como parte integrante do
CQTE e presume a participagao de todos os membros, utilizando-se de técnicas de
controle da qualidade. A filosofia basica do CCQ condiz com a melhoria e o
desenvolvimento da empresa, respeitando a natureza humana. Os CCQs constituem-
se como uma pratica de extensao do controle da qualidade ao nivel dos operadores,
onde eles sao responsaveis por exercer o “controle”, “propondo alteragdes aos
procedimentos-padrao-de-operagao através do método de solugdo de problemas,
seguindo o método de Gerenciamento da Rotina” (CAMPOS, 1992, p.63).

Campos (1992) argumenta que o CQTE é um movimento fop-down, ou seja,
comega com a presidéncia da empresa e vai descendo a escala hierarquica

empresarial. Ja o CCQ constitui-se em um movimento bottom-up, ou seja, ele se
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desenvolve de baixo para cima, pois surge de uma iniciativa espontanea dos

funcionarios, no maximo incentivada pela diregao.

2.3.5.3 Programa 5S

O Programa 5S, segundo Campos (1994), constitui-se como parte integrante
do gerenciamento do crescimento humano na empresa e apesar de ser liderado pela
alta administracao, presume a participacao de todos os trabalhadores e todas as areas
da empresa, baseando-se em educacao, treinamento e pratica de grupo, conduzindo
a empresa a ganhos efetivos de produtividade. Segundo o autor, a implantagdo do
programa 5S é uma maneira eficaz de iniciar o melhoramento do Gerenciamento da
Rotina.

Segundo Campos (1992), o programa 5S extrapola o ambiente organizacional,
pois “visa mudar a maneira de pensar das pessoas na diregdo de um melhor
comportamento para toda a vida” (CAMPOS, 1992, p.173). A sigla 5S deriva da
abreviagao de cinco palavras japonesas: seiri, seiton, seisoh, seiketsu, shitsuke. Os
significados destas palavras, bem como a metodologia do sistema 5S s&o

apresentados no Quadro 2.

5S Producgao Administragao
Identificagdo dos equipamentos, Identificagdo de dados e informagdes
SERI ferramentas e materiais necessarios e necessdrias e desnecessdrias para
(arrumagdo) | desnecessarios nas oficinas e postos decisdes.
de trabalho.
Determinagdo de local especifico Determinagdo do local de arquivo para
SEITON ou lay-out para os equipamentos pesquisa e utilizacdo de dados a qualquer
(ordenaciio) serem localizados e utilizados a momento. Deve-se estabelecer um prazo
qualquer momento. de 5 minutos para se localizar um dado.
Eliminagdo de po, sujeira e objetos Sempre atualizagdo e renovagdo de
S_E|SOH desnecessdrios e manutengdo da dados para ter decisGes corretas.
(limpeza) limpeza nos postos de trabalho.
AgOes consistentes e repetitivas Estabelecimento, reparagao e
visando arrumacao, ordenagdo e implementacdo de informagdes e dados
SEIKETSU limpeza e ainda manutengdo de boas de facil entendimento que serdo muito
(asseio) condigOes sanitarias e sem qualquer Uteis e praticas para decisoes.
poluigdo.
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SHITSUKE Habito para cumprimento de Habito para cumprimento dos
(auto- regras e procedimentos especificados procedimentos determinados pela
disciplina) pelo cliente. empresa.

Quadro 2: Significado do 5S.
Fonte: Campos (1992, p. 174).

2.3.5.4 Controle da qualidade nas vendas

Segundo o Modelo CQTE, descrito por Campos (1989), o conceito de vendas
assume a denominagao “marketing”. “O Marketing € a entrada e a saida da Qualidade”
(CAMPOS, 1989, p. 138). Pois é através da sua atividade que se faz possivel a
captacdo das necessidades e anseios dos clientes, além do desenvolvimento de
novos produtos e servigos. Deste modo, o Marketing € descrito como um setor que é
intimamente associado a fabrica e, por isso, deve ser encarado como parte do “eixo
de produgao”. Segundo Campos (1992), ha uma tendéncia nas empresas brasileiras
de associarem a qualidade apenas a produgao e “as reclamagdes devem ser
encaminhadas ao setor de qualidade”. Ja na concepgao CQTE, a qualidade é de
responsabilidade de todos, sendo cada colaborador também responsavel dentro do
seu processo especifico.

No Modelo CQTE, descrito por Campos (1989), o marketing possui um forte
componente técnico, pois demanda a antecipacdo as necessidades dos clientes. O
Marketing também conduz ao desenvolvimento de novos produtos e a busca pela
inovagao que possa garantir a satisfacao futura dos clientes. Neste sentido, a pratica
do market-in (desdobramento da fungdo qualidade) € o que mantém contato mais
estreito com o consumidor final. Na Figura 1, as atividades de vendas de acordo com

o ciclo de Deming:
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Figura 1: Ciclo de Deming e papel de vendas.
Fonte: Campos (1989, p. 139).

2.3.5.5 Gerenciamento de marketing

Segundo Campos (1989), o gerenciamento de marketing constitui-se como
parte fundamental no CQTE. Este controle se baseia em fatos e dados, € elaborado
de forma racional, na analise de processos, na divisdo de processos e no giro
completo do Ciclo PDCA em cada segmento.

O gerenciamento de marketing também atua no sentido de tradugdo das
necessidades dos clientes, através das auditorias de produtos e servigos, que buscam
traduzir o nivel de satisfagdo dos clientes em relagdo aos produtos ou servigos
ofertados e identificar as “reclamacédo latente” e a possibilidade de agregar novas

caracteristicas que atendam melhor as suas necessidades.

2.3.5.6 Relacionamento comprador/fornecedor

Segundo Campos (1989), o CQTE preconiza que o relacionamento das
empresas com seus clientes (vendas) e fornecedores (compras) deve ser norteado
pelo principio da satisfagao total do cliente. Na area de marketing, por exemplo, de
acordo com o Modelo CQTE, descrito por Campos (1989), sdo fundamentais agdes

que busquem a antecipacdo as necessidades do consumidor e a garantia da
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qualidade. Ja& na area de compras, faz-se fundamental o “desenvolvimento dos
fornecedores”, ou seja, capacita-los para que possam satisfazer também as
necessidades dos consumidores.

Segundo o autor, as empresas devem ter consciéncia de que nao vivem
isoladas, pois integram uma “cadeia de fornecedores e clientes”. Portanto, devem
contribuir para que esta cadeia torne-se cada vez mais competitiva, através da alta
produtividade e baixo custo, ajudando umas as outras, ja que esta atitude visa também
ao beneficio proprio. Neste sentido, Campos (1992) recomenda que as empresas que
se encontram em situagdo avangada de implantagcdo do TQC devem ajudar as

iniciantes, visando ao beneficio do seu pais.

2.3.5.7 Controle de qualidade nas compras

Segundo Campos (1989), uma empresa que decide adotar o CQTE precisa
modificar a forma de relacionar-se com os seus fornecedores. O CQTE pressupde que
a empresa passe a considerar o seu fornecedor como parte do seu proprio sistema,
buscando desenvolvé-lo. Assim, o relacionamento entre a empresa e seus
fornecedores deve ser confiavel, estavel e duradouro. Campos (1992) argumenta que
relagdes baseadas apenas no prego, ou seja, que ndo sao baseadas na visdo de longo
prazo (continuidade das relagdes) entre fornecedor e empresa estdo levando cada
vez mais as organizagdes a verticalizarem os seus processos produtivos, o que muitas
vezes pode acarretar em aumento dos custos produtivos.

Campos (1992) defende que a verticalizagao prejudica a saude organizacional.
Assim, segundo o autor, o ideal é que a empresa terceirize 0s processos produtivos
que ela possui menos expertise, ou seja, aqueles que nao fazem parte da sua
atividade fim. “Ao comprador interessa investir em sua especialidade, na qual tem
tecnologia dominada e seu capital podera ser empregado com melhor retorno”
(CAMPOS, 1989, p.144). Segundo o autor, no Japao as empresas tendem a terceirizar
70% do custo de sua matéria prima (comprando através de terceiros), enquanto que
nos EUA este percentual € de 50%.

Ainda em relagdo ao relacionamento comprador/fornecedor, Ishikawa (1985
apud CAMPOS, 1989) relaciona alguns aspectos que devem alicergar as
negociagdes. Primeiramente, ambos devem ser responsaveis pela aplicagdo do

controle da qualidade, deve existir um contrato racional que regule as negociagdes,
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estes devem conter especificagdes basicas quanto a qualidade, quantidade, preco,
entrega, condigdes e pagamento e o que mais se fizer necessario. Além disso, deve
haver um esforgo de ambos para o maximo possivel de diminuigdo da assimetria de
informagdes. Ja que as relagbes sdo de continuidade, cooperagdo e confianga.
Também é fundamental que ambos durante as suas negociagdes considerem sempre
o interesse do consumidor.

Em relagdo ao desenvolvimento do fornecedor, Ishikawa (1985) e Deming
(1982) (apud CAMPQOS, 1989) explicam a necessidade da diminuicdo do numero de
fornecedores que a empresa possui, caso deseje implantar o CQTE, visando diminuir
a complexidade da empresa. “O ideal, do ponto de vista da produgao seria apenas um
fornecedor, pois esta € a melhor maneira de minimizar as dispersdes como afirma o
Prof. Deming. No entanto, o Prof. Ishikawa defende a ideia de dois fornecedores por
questdes de segurancga de suprimento” (CAMPOS, 1989, p.146).

Segundo Campos (1992), o processo completo de “desenvolvimento de
fornecedor” dura em média 3 anos e as despesas com treinamento devem ser
patrocinadas pelo fornecedor, pois este sempre sera independente para, na sua nova
posi¢cao, conquistar novos mercados. Faz parte do treinamento de desenvolvimento
do fornecedor: praticas de aconselhamento; cursos; assisténcia técnica; andlise de
dados; etc. Campos (1989) explica que este treinamento reduz os custos de inspec¢ao,
perdas e retrabalhos, por conta da redugao da complexidade que propicia.

Além disso, o autor destaca que o desenvolvimento dos fornecedores leva ao
aumento da confianga, melhoria na qualidade dos insumos e na confiabilidade do
suprimento, levando a redugao de estoques, que é um dos objetivos do CQTE e,
segundo o autor, um dos principais sinais de um bom gerenciamento. Segundo o
modelo CQTE, estoques em maior volume ou quantidade do que a empresa necessita
no curto prazo significam custos. Neste sentido, o desenvolvimento do fornecedor e o
CQTE buscam a minimizagdo dos estoques através de um relacionamento mais
inteligente com seus fornecedores.

Outros autores também destacam as vantagens que relacionamentos
colaborativos entre clientes e fornecedores podem gerar. Dyer (1997) em seu artigo
Effective interfirm collaboration: how firms minimize transaction costs and maximize
transaction value, através de um estudo comparativo realizado no ambiente das
industrias automobilisticas japonesa e americana, busca explicar que os custos de

transagao nem sempre aumentam devido a especificidade de ativos, utilizando como
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exemplo o caso da industria japonesa. Segundo o autor, a explicagao para este
fendbmeno reside na forma como a industria japonesa se relaciona com seus
fornecedores, diminuindo custos de transacao.

Dyer (1997) destaca os motivos principais para 0s japoneses nao
integralizarem etapas dos seus processos como geralmente faziam as industrias
americanas: 0s japoneses repetem transagdes com um numero pequeno de
fornecedores e economizam em escala e escopo cultuando este tipo de
comportamento, pois conseguem fazer uso das mesmas plataformas para diferentes
produtos; estabelecem relagbes de confianga com os fornecedores, com o intuito de
diminuir a assimetria de informac¢des; utilizam-se de salvaguardas nao contratuais por
tempo indeterminado, buscando evidenciar continuidade nas relagdes; investem
continuamente em bens coespecializados, onde ha participacdo do cliente na
estrutura acionaria do fornecedor. Deste modo, o autor enfatiza aspectos como
cooperagao e confianga como principais causas para o sucesso do relacionamento

fornecedor/cliente na industria automobilistica japonesa.

2.3.5.8 Geréncia do crescimento do ser humano na empresa

Segundo Campos (1989), o CQTE exige a participagdo de todos em cada
pequeno processo, devendo ser aliado ao CCQ para a solugédo de problemas. Deste
modo, essa mudanga de postura por parte da administragado faz-se indispensavel para
a implantacdo do CQTE nas empresas brasileiras. O autor também enfatiza a
diferenga nas estruturas empresarias entre os modelos taylorista e CQTE. Segundo o
autor, nas empresas em que os principios de Taylor ainda s&o seguidos existe uma
separagao muito clara da empresa em departamentos independente. Neste sentido,
cada departamento seria responsavel por um grupo de atividades especificamente: “o
departamento de controle da qualidade é responsavel pela qualidade; o departamento
de pesquisa e desenvolvimento € responsavel pelo desenvolvimento tecnolégico; [...].
Neste caso, o departamento de produgao so é responsavel pela produgao” (CAMPOS,
1989, p. 116).

Campos (1989) enfatiza um ponto de rompimento entre as propostas de Taylor,
dentro da administragéo cientifica, onde os operarios deveriam apenas executar as
tarefas, ficando a geréncia responsavel pelo planejamento e fiscalizagdo, e as

propostas do CQTE. “O CQTE propée o método PDCA para todos, ou seja, todos
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devem planejar, executar, verificar e atuar corretivamente em seu préprio trabalho”
(CAMPOS, 1989, p. 114). Na visédo do autor, as empresas brasileiras naquele periodo
ainda estavam adotando, mesmo que de forma mais velada, os métodos propostos
por Taylor. Neste sentido, existiria um comportamento implicito, normalmente n&o
confessado, nas organizagbes brasileiras de que a classe que pensa é a
administragdo, enquanto os operarios nao precisam saber pensar.

Ja no CQTE, onde a especializacdo é evitada, todos s&o igualmente
responsaveis pela qualidade, todos praticam o desenvolvimento tecnoldgico, etc.
Segundo Campos (1989), em relagao ao estudo do comportamento humano, o CQTE
€ bastante inspirado nas ideias de Maslow. “O estado de gratiddo se revela nao
necessariamente como um estado de felicidade garantida ou contentamento. E um
estado de questionamento continuo, um estado de levantamento e solucdo de
problemas” (MASLOW, 1970 apud CAMPOS, 1999, p.369).

Segundo Campos (1989), este conceito de motivagédo explorado por Maslow,
naquele periodo, estava sendo amplamente utilizado pelo CQTE, através de duas
linhas: o gerenciamento voltado para solugéo de problemas e os ciclos de controle da
qualidade (processo voltado para a melhoria e produtividade). O gerenciamento do
crescimento humano, segundo Campos (1989), deve ser conduzido por cada chefia
dentro de sua area, juntamente aos especialistas em recursos humanos, e seu
objetivo principal ndo € motivar os trabalhadores para que eles produzam mais, mas
buscar a satisfagao total do empregado.

Em relagdo ao aspecto humano, Campos (1992) traz para o Brasil o conceito
de geréncia do crescimento do ser humano na empresa como politica de recursos
humanos dentro do conceito TQC. “Sera impossivel desenvolver os sistemas
gerenciais descritos pelo modelo CQTE, sem um corpo de funcionarios satisfeitos e
bem treinados” (CAMPOS, 1989, p. 113). As praticas de recursos humanos
disseminadas pelo TQC visam a redugao do turn-over na empresa, através da politica
de retencdo do conhecimento. Neste sentido, “a empresa deve fazer parte do projeto
de vida de cada um” (CAMPQOS, 1992, p. 149). Em relagao as contratagdes, a politica
do TQC busca o aprimoramento do recrutamento e da sele¢éo, buscando um quadro
minimo de funcionarios, mas 6timo.

Além disso, o trabalho deve ser encarado como fonte de alegria e satisfagéo
para os funcionarios, buscando um clima organizacional que conduza a emogao pelas

atividades desempenhadas. Campos (1992) também destaca a importancia do
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desenvolvimento de orgulho de fazer parte da empresa, por parte dos colaboradores,
e do desejo de “lutar pelo seu futuro diante de quaisquer necessidades” (CAMPOS,
1992, p. 149).

O gerenciamento do crescimento humano, apresentado por Campos (1989),
também sofre influéncias de Herzberg (1966), através dos fatores de conforto e
desconforto (ou higiene e motivagao), e McGregor, através da Teoria X (viséo
tradicional da dire¢ao e controle) e Teoria Y (integragéo do individuo e das metas da
empresa). Segundo Campos (1989), a Teoria Y proposta por McGregor considera que
“‘as pessoas exercerdo autodiregdo e autocontrole na busca de objetivos
organizacionais na medida em que elas estejam compromissadas com aqueles
objetivos” (CAMPOS, 1989, p.119). Deste modo, segundo o autor, esta premissa
influenciou fortemente a proposta do CQTE de autocontrole para os colaboradores. O
autor também enfatiza a necessidade de mudanca na atitude da direcdo das
empresas brasileiras para que os objetivos do CQTE sejam realizados.

Aspectos fundamentais das condi¢cdes basicas para o crescimento do ser
humano e os passos para implantagéo do programa basico para o crescimento deste
ser humano na empresa, dentro do CQTE, apresentados por Campos (1989) sao
condensados neste paragrafo. Dentre os diversos pontos apresentados pelo autor,
este trabalho destaca: reconhecimento da hierarquia proposta por Maslow;
treinamento das chefias, de tal maneira a modificar a sua atitude quanto as premissas
sobre o comportamento humano e sua natureza; reconhecimento de que todos os
homens tém potencial mental e que este deve ser desenvolvido pela empresa;
reconhecimento de que todos os homens sentem satisfagdo em relagdo aos
resultados de seu trabalho; e reconhecimento de que bons resultados sédo logrados
em ambientes organizacionais harmoniosos e nao conflitivos.

Segundo Campos (1992), a hierarquia das necessidades proposta por Maslow
influenciou fortemente as politicas de motivagao e remuneragdo do modelo TQC ao
estilo japonés. Portanto, faz-se pertinente algumas consideragdes sobre as ideias de
Maslow e suas implicagdes nos programas de gestdo pela qualidade total. Maslow
defendia que as necessidades humanas estavam dispostas em uma hierarquia. Sao
elas (em ordem crescente): necessidades fisioldgicas (sobrevivéncia, alimentagao,
vestimenta e abrigo); seguranca (protecdo pessoal e familiar, estabilidade no lar e no
emprego); sociais (sentimentos de aceitagdo, amizade, associagado e pertencimento
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ao grupo); ego ou estima (autoconfianga, independéncia e reputagao), autorrealizagéao
(realizagao do préprio potencial, autodesenvolvimento, criatividade e autoexpresséo).

Segundo Campos (1992), uma das principais contribuicbes da teoria de
Maslow sao: o reconhecimento da inabilidade das necessidades ja satisfeitas em
motivar o comportamento humano; o reconhecimento da natureza naturalmente
insatisfeita do ser humano; e a inexisténcia de uma situacao de satisfacdo continua
(nirvana). O autor argumenta que o modelo TQC ja conduz ao atendimento das
necessidades sociais, de estima e de autorrealizacdo, através do incentivo aos
trabalhos em equipe, das iniciativas de enriquecimento das atividades e politica de
trabalho de natureza participativa.

Segundo Campos (1992), o enriquecimento do trabalho significa que os
individuos ndo devem ser constrangidos a praticas de trabalho alienantes, ou seja,
atividades extremamente especializadas e estruturadas (simplistas e familiares). “As
pessoas devem fazer sempre servigos de valor agregado cada vez mais alto [...],
trabalho no qual se escreve, fala, ordena, mostra, instrui etc., ao invés de mover,
copiar, seguir, obedecer, etc.” (CAMPOS, 1992, p. 155). Neste sentido, o autor
enfatiza que o crescimento do ser humano pressupde a utilizagdo da mente do
individuo e ndo apenas a sua forga bragal.

Ja o atendimento a necessidade de seguranga, segundo o autor, ocorre através
da politica de estabilidade no emprego. Faz-se importante destacar que no Japao ha
uma tradi¢éo pela estabilidade do emprego, esta néo é estabelecida por lei ou acordo
sindical, mas faz parte da cultura do pais como opg¢édo gerencial e exerce forte
influéncia nos programas de qualidade ao estilo japonés.

Por fim, a satisfagdo das necessidades fisioldgicas sao atendidas pelo TQC
através do que Campos (1992) chama de “politica salarial justa”. Ainda em relacéo as
praticas de motivagdo no trabalho, o autor enfatiza a necessidade de promogao de
eventos nos quais os colaboradores possam expor as suas realizagdes e receber
elogios. Além disso, é de fundamental importéncia o estabelecimento de desafios por
parte das geréncias para os grupos de trabalho, buscando aumentar a satisfagéo da
necessidade de autorrealizagao.

Campos (1992) também destaca o conceito de “moral” desenvolvido por
Maslow e sua aplicabilidade para o TQC. Segundo o autor, o moral representa o nivel
de satisfagdo médio de um determinado grupo, ou seja, mede a sua motivagao. Neste

contexto, uma das preocupagdes principais do TQC é a manutengdo do moral em
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niveis elevados. Neste sentido, Campos (1992) enfatiza que a motivagao néao deve
ser perseguida por campanhas ou programas especiais ou esporadicos, mas
conduzido de forma constante por todas as chefias, através da medi¢ao do moral, e
atuando na solugao de problemas.

No TQC, todas as chefias tém itens de controle que medem o moral de suas
respectivas equipes através de indices numéricos tais como turn-over de pessoal,
absenteismo, indice de procura ao posto médico, indice de reclamacgdes trabalhistas,
numero de sugestdes etc.; desta maneira, todas as chefias “exercem o controle” sobre
o moral, procurando construir um ambiente de trabalho que todos tenham prazer em
frequentar” (CAMPQOS, 1992, p. 151).

Em relagdo a remuneragao dos colaboradores, Campos (1992), ancorado na
teoria de Maslow, reconhece que o salario, por si s6, é capaz de satisfazer apenas as
necessidades fisiolégicas, por isso, a manutencao do moral elevado depende da
satisfagao de todas as necessidades de forma simultanea. Campos (1992) afirma que
os trabalhadores devem receber um salario basico pequeno capaz de garantir a sua
sobrevivéncia e a de sua familia. Além disso, este deve receber semestralmente um
“bdnus” variavel que possua relagao direta com os resultados financeiros da empresa
(o bénus deve equivaler a aproximadamente um tergo do lucro empresarial), sendo
que este pode exceder até 100% do salario do empregado, caso a empresa estejaem
boa saude financeira, caso contrario pode chegar a zero.

Em relagédo ao programa basico para o crescimento do ser humano, Campos
(1989) destaca: treinamento da alta administragdo e chefia no modelo gerencial
CQTE; montar um plano de doutrina que objetive situar o empregado na empresa;
explicar os planos da empresa para cada empregado; informa-lo sobre o CQTE e suas
principais premissas; e, por fim, montar um plano de educacéo e treinamento para os

funcionarios.

2.3.5.9 Educacéo e treinamento

Segundo Campos (1989), a educacgao e o treinamento constituem-se como os
pilares mais solidos de sustentagdo do CQTE e para a continuidade do processo de
geragao de melhorias este deve ser visto como uma empresa a parte que presta

servigos aos demais setores da empresa. De acordo com o modelo CQTE, a educagéao
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e o treinamento possuem diferentes significados. A educacéo relaciona-se com
autodesenvolvimento, ja o treinamento é voltado para as habilidades na tarefa.
Campos (1989) destaca que os dois processos devem ser resultado de um plano para
toda a vida do trabalhador, onde 25% do treinamento em média é realizado de modo
formal (sala de aula) e os outros 75% séao realizados on the job training, ou seja, no
préprio local de trabalho, devendo conter elementos como delegagéo, participagao e
vontade, por parte dos trabalhadores, de assimilar o conhecimento.

No modelo gerencial CQTE, os treinamentos sdo de responsabilidade direta
das chefias, devendo ser padronizados através de apostilas, videos, filmes, manuais,
etc., devendo atender a algum objetivo especifico; devem ser acompanhados de
aplicagao pratica, se possivel utilizar instrutores internos e, de preferéncia, serem
desenvolvidos internamente. Sendo um processo, deve ser gerenciado através do
Ciclo PDCA e envolve o estabelecimento de metas de educacgao e treinamento como
parte integrante do planejamento. “Decorrem do treinamento no trabalho a delegacgéo,
a formagédo de grupos para o autodesenvolvimento (CCQ) e a rotagdo de cargos
(polivaléncia)” (CAMPOS, 1989, p.126).

Campos (1989) também classifica como treinamento a pratica de reunides para
o estudo do relacionamento causa-efeito, através da utilizagdo do diagrama de
Ishikawa, onde os operarios reunem-se para discutir profundamente um dado
processo da empresa. Na visdo de Campos (1989), a implantagcdo do CQTE é
essencialmente um processo de educagado e treinamento. Segundo o autor, o
processo de implantagdo do CQTE exige que as pessoas mudem a sua maneira de
pensar a organizagao, devendo comegar pelo presidente, com a ajuda de um instrutor
externo, partindo para os diretores, dai por diante deve ser realizado em forma de
cascata, sem a necessidade de instrutores externos; este processo completo deve
durar no minimo dois anos.

O programa de treinamento para todos os funcionarios, distribuidos em varios

modulos deve abordar:

[...] informacgdes sobre a empresa, papel do empregado na empresa,
0 que a empresa espera de cada um, conceitos de rompimento,
sobrevivéncia, qualidade, controle da qualidade e garantia da
qualidade, diagrama espinha de peixe, coleta de dados, Pareto,
histograma, graficos de estratificacdo etc. (CAMPQOS, 1989, p.128).
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Ou seja, todas as ferramentas da qualidade, além de conhecimentos em
estatistica, que evoluem em complexidade de acordo com o cargo do colaborador.

Campos (1992) também enfatiza a importédncia da comunicag&o no processo
de aprendizagem. Segundo o autor, a execugao da educagao e do treinamento fazem
parte de um “processo de comunicagédo do conhecimento”. Neste sentido, para que o
conhecimento seja colocado em uso, faz-se necessario estabelecer boas condi¢coes
para a ocorréncia de uma boa comunicagao. Tais condigbes abarcam a selec¢ao de
bons instrutores para transmitirem o conhecimento (estes devem ser selecionados
através da avaliacdo dos alunos e serem valorizados dentro do ambiente
organizacional), além da manutengdo de um bom ambiente (boa iluminagao,
ventilagado, conforto, ferramentas adequadas para a execugao das atividades, como
televisao, retroprojetores de slides, videos, etc.). O autor também destaca o “programa
de reunides relampago” que sdo aulas ou palestras extremamente curtas 5 a 10
minutos, que ocorrem sempre no mesmo dia e horario, para tratar de temas
educacionais diversos com os trabalhadores.

Em relagdo ao sistema de avaliagdo de desempenho e premiagdo, Campos
(1992) elabora algumas criticas em relagao aos sistemas ocidentais. Segundo o autor,
os sistemas ocidentais de avaliagdo de desempenho individual sdo muito propensos
a falhas, pois ndo consideram fatores causais, por exemplo, o aumento das vendas
pode ser decorrente do cenario econémico mais favoravel, e ndo do aumento de
esforgco por parte do vendedor, assim como o aumento da produgcdo pode ser
decorrente da compra de uma maquina mais produtiva. Além disso, Campos (1992)
argumenta que indicadores individuais sao incapazes de medir a influéncia do trabalho
em grupo no resultado final. O autor também faz criticas aos sistemas de premiacoes
ocidentais baseados em indicadores de produtividade e recompensas pecuniarias,
alegando que eles n&o consideram as descobertas mais recentes sobre motivagéo
humana. Ja que partem da premissa de que os homens s&o naturalmente pregui¢cosos
e motivados essencialmente pelo dinheiro.

Ja os sistemas de avaliacdo ao estilo japonés, segundo Campos (1992),
avaliam o desempenho ao longo de toda a vida do funcionario, estando menos
propenso a fatores causais momentaneos. Faz-se importante enfatizar que este
sistema de avaliagao de longo prazo s6 € exequivel caso esteja presente a pratica de
estabilidade no emprego, o que viabiliza baixos indices de rotatividade. “Assim, uma

pessoa é avaliada por varias chefias ao longo de sua vida, acumulando pontos que
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orientam seu salario, sua promogéao etc. Este me parece um sistema mais l6gico, justo
e humano.” (CAMPOS, 1992, p. 169).

Em relagdo as premiagdes, o autor argumenta que empresas japonesas
praticam premiagbes do tipo “reconhecimento”, que incluem jantares, viagens,
presentes, medalhas e até prémios em dinheiro de valor simbdlico (até 200 délares)
por uma boa ideia. Segundo o autor, este modo de premiagao considera as modernas
teorias sobre motivagdo. Também sao extremamente incentivadas pelos supervisores
sugestdes por parte do staff, primeiro as sugestées séo colhidas oralmente, depois
sao redigidas pelos funcionarios que recebem um recibo com o seu nome, por fim as
ideias sao classificadas por ordem de importancia e viabilidade. Os japoneses
denominam o processo como “caixa de sugestdes”, assim a melhor sugestdo em um

ano resulta em premiagao pecuniaria simbodlica para o funcionario.

2.3.5.10 Auditoria da qualidade

A auditoria de qualidade, segundo Campos (1989), constitui-se como um dos
processos dentro da etapa de garantia da qualidade. O autor apresenta trés diferentes
categorizagbes de auditoria, conforme Quadro 2. Sdo elas: auditoria de qualidade
(atua sobre o produto), auditoria do controle da qualidade (estuda o processo de
implantagéo do controle da qualidade) e auditoria do controle da qualidade por toda a
empresa (focada em todo o sistema gerencial da empresa).

Campos (1992) apresenta ainda diferentes formas de se realizar auditoria de
controle de qualidade, podendo ser externas ou internas. As auditorias externas
podem ser elaboradas: do fornecedor pelo comprador; para certificagao; por consultor
(ou empresa consultora); e para obtengao de “prémios nacionais”. Ja as auditorias
internas podem ser elaboradas pelo presidente, por gerente sénior, pelo escritdrio do

TQC ou de forma mutua.

2.3.6 Ferramentas

As ferramentas sao basicamente recursos a serem usados na metodologia. No

ambito da qualidade, foram resgatadas na literatura e categorizadas como

ferramentas relevantes as “sete ferramentas da qualidade”.
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Segundo Campos (1992), a Gestdo pela Qualidade Total, abordada pelo
enfoque japonés, convergia para a adogdo de alguns aspectos, dos quais se
destacaram: a orientacao para cliente; a melhora continua (kaizen); o trabalho em
equipe, dentre outros, configurando-se como uma revolucionaria filosofia de gestao.
Porém, quando se fala na operacionalizagao da Qualidade Total as pessoas, em geral,
costumam relaciona-la as sete ferramentas da qualidade disseminadas pelo professor
Kaoru Ishikawa.

Segundo Ishikawa (1993), as sete ferramentas fazem parte da utilizagdo de
métodos estatisticos dentro do controle de qualidade, enquadrando-se na categoria
de “método estatistico elementar”. Sao elas: folha de verificacdo; estratificagao;
grafico ou diagrama de pareto; diagrama de causa e efeito; grafico de tendéncia;
histograma; e grafico de controle (grafico de controle de Shewhart).

Ishikawa (1993) afirma que estas ferramentas devem ser utilizadas por todos
0S niveis hierarquicos presentes na organizagdo, desde o presidente até os
operadores de linhas, e também por todos as divisdes (fabricagdo, planejamento,
marketing, etc.). O autor defende que a disseminagao das sete ferramentas por toda
a empresa é capaz de solucionar 95% de todos os problemas organizacionais.

Porém, Campos (1992) afirma que a sua experiéncia como consultor na
implantagdo do modelo TCQ em diversas empresas brasileiras revelou que das 7
ferramentas da qualidade, em geral, aquelas utilizadas de fato sdo: a analise de pareto
(estratificagcdo); o diagrama de causa e efeito; e a lista de verificagdo. “Utilizando o
método de solugao de problemas [...] e as trés ferramentas mencionadas acima, varias

empresas estdo conseguindo resultados excepcionais” (CAMPOS, 1992, p. 60).

2.3.6.1 Folha de verificagdo

A folha de verificagao, segundo Kume (1988), representa uma ferramenta de
coleta de dados que visa ao controle e monitoramento do processo de produgéao, a
analise de nao conformidade e a inspegdo. Na fase de confec¢cédo da folha de
verificagdo, € necessario seguir algumas etapas. Primeiramente, é preciso
estabelecer quais eventos necessitam ser controlados. Em seguida, definir o espago
temporal em que os dados serdo coletados e, por fim, separar colunas para que sejam
anotadas as frequéncias. E importante que o formulario seja simples e de facil

manuseio.
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Segundo Kume (1988), a folha de verificagao constitui-se como uma ferramenta
de facil compreenséo e aplicagéo e serve para descrever a frequéncia com que certos
eventos ocorrem. Segundo o autor, esta ferramenta é representada por um simples
formulario que contém ja impressos itens a serem examinados, visando facilitar a

coleta de dados e organizar sua disposigao.

2.3.6.2 Estratificagédo

Segundo Kume (1988), a estratificacdo é realizada através do agrupamento
dos dados sob varias perspectivas, de modo a focalizar a agédo. Tais agrupamentos,
ou sub-populagées como foram descritas por Kume (1988), geralmente acontecem
por equipamentos, insumos, pessoas, métodos, medidas, dentre outros. Assim,
segundo o autor “‘quando os dados séo estratificados conforme os fatores que
presumivelmente causam variagdo, estas causas de variagdo se tornam mais
facilmente detectaveis” (KUME, 1988, p.53). O autor argumenta que a utilizagdo deste
método € capaz de elevar a qualidade dos produtos e reduzir a sua variagao,

melhorando a média do processo.

2.3.6.3 Diagrama de pareto

Segundo Campos (1992), o diagrama ou grafico de Pareto constitui-se em uma
representacado grafica através de barras verticais que classifica as causas de um
problema de acordo com sua relevancia, em fung¢ao do seu custo e frequéncia.

Segundo o autor, 0 “método de analise de Pareto” permite dividir um problema
grande em varios problemas menores, mais simples de serem resolvidos. Visa
priorizar projetos, baseando-se em fatos e dados, através do estabelecimento de
metas concretas e exequiveis. Segundo Kume (1988), o principio de Pareto constitui-
se em uma técnica universal adequada para separar as causas em duas classes: as
poucas vitais e as muitas triviais. Suas etapas s&o: estratificagédo, levantamento de
dados e diagrama de Pareto.

Campos (1992) explica que a etapa de estratificacdo consiste em dividir o
problema em estratos, ou seja, camadas de problemas distintos. Assim como quase
todos os processos dentro da metodologia TQC, a andlise de Pareto também

pressupde colaboragao e participagao de todos que sao afetados pelo problema. O
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autor cita as principais ferramentas que sao utilizadas na etapa de estratificagdo para
organizar a coleta de opinides, estas podem ser usadas isoladamente ou em conjunto,
sao elas: 5W1H; diagrama de Ishikawa; diagrama de relagéo; diagrama de afinidades;
e diagrama de arvore.

Na segunda etapa, levantamento de dados, é elaborada uma planilha de coleta
de dados (check-list), onde sao explicitados em uma coluna os estratos (causas
fundamentais levantadas na etapa anterior) e, na outra, a frequéncia em que ocorrem.
Em seguida, na etapa “diagrama de Pareto”, € gerado um grafico de barras verticais
baseado no dados da planilha anterior. Por fim, sdo estabelecidas as metas de ganhos

potenciais.

2.3.6.4 Diagrama de causa e efeito

O diagrama de causa e efeito lembra a espinha de um peixe. Segundo Kume
(1988), esta ferramenta busca elucidar rela¢des entre caracteristicas da qualidade e
os fatores, sendo representado através de setas e simbolos.

Segundo Campos (1992), o diagrama de Ishikawa, espinha de peixe ou
diagrama causa-efeito constitui-se como ferramenta fundamental para o controle de
processos preconizado pela TQM classica, permitindo o diagnostico precoce de
problemas nos pequenos processos € a agao imediata sobre sua causa.

Faz-se importante ressaltar que o modelo de gestdo CQTE preocupava-se em
identificar nos processos os efeitos e causas que realmente sdo importantes para o
processo maior (a empresa). Sabendo-se que cada processo tem varios efeitos e que
s6 alguns sao relevantes, o modelo de gestao CQTE, segundo o autor, orientava que
estes fossem denominados “itens de controle”, onde cada item de controle definiria
um processo. Ja as causas mais importantes deveriam ser chamadas de “itens de
verificacao”. Neste diagrama “os resultados de um item de controle sdo garantidos
pelo acompanhamento dos itens de verificagdo” (CAMPOS, 1992, p. 19).

Segundo Campos (1989), no modelo de gestdo TQM, “a caracteristica da
qualidade, além de ser acompanhada pelo pessoal que controla o processo, o €
também pelo pessoal que controla o produto (engenharia de produto)’” (CAMPOS,
1989, p. 40).
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2.3.6.5 Grafico de tendéncia

Segundo Kume (1988), o grafico de tendéncia também é adequado para a
representacdo de dados visualmente, permitindo a observagdo de alteragbes na
média esperada através da analise temporal. Recomenda-se 0 seu uso para a
observacido de mudancas relevantes no sistema.

A sua construgdo inicia-se pela marcagdo de pontos; cada ponto indica a
medicdo de uma quantidade observada ou amostragem em cada periodo. Em
seguida, estes pontos sao ligados através de linhas para facilitar a analise. Importante
ressaltar que as unidades de tempo e medida precisam ser claramente indicadas nos

eixos do grafico.

2.3.6.6 Histograma

Segundo Kume (1988), o histograma € um grafico de barras que descreve as
variagdes produzidas durante um processo, com o objetivo de analisa-las e soluciona-
las. Segundo o autor, a organizagdo dos dados coletados em forma de histograma
permite conhecer a populagdo de maneira objetiva. Os elementos necessarios para a
construgao deste grafico sdo frequéncia (eixo y) e o valor do fendmeno (eixo x). Ele é

adequado quando se deseja avaliar quais os dados relevantes.

2.3.6.7 Gréfico de controle

Segundo Kume (1988), o primeiro grafico de controle foi proposto em 1924, por
W. A. Shewhart. Constitui-se em um grafico que permite a anadlise de mudancgas
comportamentais de uma dada observagao ao longo do tempo. Através desta analise,
€ possivel calcular os limites superior e inferior de tolerancia para os desvios padrées
de certa produgdo, o que torna a ferramenta adaptada ao controle industrial,
considerando que a variabilidade ndo pode ser eliminada, mas sim controlada. Esta
ferramenta, além de monitorar a variabilidade e estabilidade de um dado processo,

permite avaliar se este esta ou ndo funcionando sob controle estatistico.



55

2.3.7 Metodologias

Metodologias sédo basicamente sequéncias logicas para se atingir um objetivo
pré-determinado, ou seja, sdo 0s passos que devem ser seguidos para se alcangar
um determinado efeito. Geralmente metodologias exigem disciplina por parte
daqueles que as implementam. No ambito da qualidade, foram resgatadas na
literatura e categorizadas como metodologias relevantes: Controle Estatistico de
Processo (CEP); Método de Analise e Solugédo de Problemas (MASP); Ciclo PDCA e
Gerenciamento pelas Diretrizes (gerenciamento interfuncional e gerenciamento da

rotina do trabalho do dia a dia).

2.3.7.1 Garantia da qualidade e controle estatistico de processo

Segundo Campos (1989), a garantia da qualidade consiste em um processo
sistematico de verificagdo que tem como objetivo certificar-se de que a inspeg¢éo e o
controle da qualidade estao sendo conduzidos com eficiéncia, fiscalizando também os
setores de projetos, produgao e vendas, buscando o defeito zero. Segundo o autor,
as fungdes da qualidade subdividem-se em inspegao (verificagdo), controle da
qualidade (prevencgao) e garantia da qualidade (garantia).

Campos (1989) afirma que a garantia da qualidade passou por alguns estagios
de desenvolvimento no decorrer dos anos, tornando-se mais complexa de acordo com
as demandas dos mercados e a maturidade das organizagdes. Primeiramente, ela era
orientada apenas pela inspecao, feita por um departamento independente, ou
automatizada. Depois passou a ser orientada pelo controle dos processos através do
uso da metodologia de Controle Estatistico de Processo (CEP) juntamente com a
produgao.

Segundo Campos (1994), o CEP consistiu-se numa grande evolugdo nos
sistemas industriais, pois o uso desta metodologia, fundamentada na anadlise dos

indices Cp® e Cpk®, permite avaliar a capacidade dos processos, ou seja, se estes

3Cp: indice de capabilidade. Definido como o intervalo de tolerancia dividido pela capabilidade
do processo, sendo independente da centralizagdo do processo, o desvio padrao é estimado
considerando processos estaveis.

4 Cpk: indice de capabilidade que considera a centralizagdo do processo.
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estao funcionando dentro do Limite Inferior de Especificagao (LIE) e do Limite Superior
de Especificagao (LSE), além de verificar a estabilidade dos mesmos.

Neste sentido, cada operador também se tornou um inspetor, porém o fato do
processo ser perfeito ndo garante que as necessidades do cliente estdo sendo
atendidas. Por isso, em seu estagio mais avangado, a garantia da qualidade passou
a ser orientada para o desenvolvimento de novos produtos, assim além de se praticar
o controle de processos e a inspe¢ao, procura-se garantir a qualidade no processo de
desenvolvimento de novos produtos.

Os estagios de desenvolvimento citados por Campos (1989) sdo largamente
inspirados em Juran. Segundo Juran (1990), a garantia da qualidade consiste em uma
“atividade de prover as partes interessadas a evidéncia necessaria para estabelecer
a confianga de que a fungao qualidade esta sendo conduzida adequadamente”. Neste
sentido, segundo Campos (1992), a garantia da qualidade subdivide-se em trés

etapas: planejamento da qualidade, controle da qualidade e auditoria da qualidade.

2.3.7.2 Método de analise e solugéo de problemas

Segundo Campos (1989), o método de analise e solugao de problemas ou QC
story (como € chamado no Jap&o) utiliza-se da analise de processos. Antes de abordar
o tema, o autor faz uma breve distingdo entre os conceitos de metodologia e
ferramentas. “A metodologia é a sequéncia légica para se atingir o objetivo desejado.
A ferramenta € o recurso a ser utilizado na metodologia” (CAMPOS, 1989, p.174).

A metodologia QC story busca localizar a causa fundamental dos problemas e
conhecer as causas principais de um item de controle que se deseja
controlar/melhorar, utilizando-se das sete ferramentas da administragdo: diagrama de
afinidades; diagrama de relacao; diagrama de arvore; diagrama de matriz; diagrama
de matriz de dados; tabela do programa do processo de decisdo; e cronograma. Ou
seja, € ele o préprio método para exercer o controle. Porém, antes de utiliza-lo, é
preciso identificar os problemas, para isto utiliza-se do método shake-down como fase
inicial de um programa de implantagéo do controle da qualidade, criando na empresa
o que Campos (1992) chama de “consciéncia dos problemas”.

Segundo Kume (1988) a metodologia de analise e solugao de problemas com
envolvimento de todos envolve sete passos: identificagdo do problema; apreciagcao

das caracteristicas do problema; determinagdo das causas principais; agao para
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eliminar as causas; confirmacao da efetividade da acao; eliminacao definitiva das
causas; e recapitulagcdo das atividades, visando ao planejamento futuro. O autor
explica que o cumprimento destes passos necessita ocorrer rigidamente na ordem
apresentada acima, de acordo com o Ciclo PDCA.

Segundo Campos (1992), o método de solugdo de problemas deve ser
realizado de forma sistematica e deve envolver todos os colaboradores que sao
afetados pelo problema, utilizando-se do principio do “gerenciamento participativo”;
em seguida deve ser elaborado um plano de agcdo anual detalhado onde séo

correlacionados as metas sobre os itens de controle e os projetos a serem conduzidos.

2.3.7.3 Ciclo PDCA

O controle de processo no CQET, difundido no Brasil por Campos (1989),
realiza-se de forma sistematica e padronizada, onde “todos na empresa utilizavam o
mesmo padrao gerencial denominado Ciclo PDCA” (CAMPQOS, 1989, p. 42). O Ciclo
PDCA é definido por Campos (1994) como método gerencial para controle de
processo. “Método é a palavra que vem do grego. E a soma das palavras gregas Meta
e Hodos. Hodos quer dizer caminho. Portanto, método quer dizer Caminho para a
meta” (CAMPOS, 1994, p. 194).

Segundo Campos (1992), este método € composto por quatro fases basicas do
controle (controlar, executar, verificar e agir corretivamente). A primeira delas é
denominada PLAN que corresponde a elaborar metas sobre os itens de controle e
definir os métodos que permitirdo atingir as metas propostas. O plano pode ser feito
através de cronograma, grafico ou conjunto de padrdes. Na segunda fase — DO - sao
executadas as agdes previstas no plano e coletados os dados para futura verificagéo
do processo. Antes da execugao, € fundamental que sejam executados os principais
treinamentos que permitirdo a execugdo do processo. A proxima fase € chamada
CHECK, onde a meta realizada é comparada com a meta prevista, a partir dos dados
coletados na etapa anterior. Por fim, a ultima fase do Ciclo PDCA é denominada
ACTION, nela sao identificados e corrigidos os desvios para que estes nao voltem a

ocorrer.
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Figura 2: Ciclo PDCA de controle de processos.
Fonte: Campos (1992, p. 30).

Campos (1989) também destaca a administragdo por objetivos como parte
fundamental do CQTE, que se relaciona fortemente com a garantia de qualidade e
geracdo de competitividade as empresas. A administragcdo por objetivos guia-se
através do estabelecimento de metas, medidas e objetivos, onde: objetivo = meta
(efeito) + medida (causa). Segundo o autor, a administragdo por objetivos é
operacionalizada através do “controle dos objetivos” que nada mais é do que aplicar
a metodologia do Ciclo PDCA em todos os objetivos.

2.3.7.4 Gerenciamento pelas diretrizes

Segundo Campos (1994), o gerenciamento pelas diretrizes € um sistema
administrativo que envolve todos os colaboradores, baseado na visdo estratégica e
nas crengas e valores. Este tem como objetivo principal garantir a sobrevivéncia da
empresa, através da garantia da qualidade (satisfagdo das necessidades dos
clientes). Segundo o autor, o gerenciamento pelas diretrizes subdivide-se em duas
etapas o gerenciamento interfuncional e o gerenciamento da rotina do trabalho do dia

a dia. O autor explica que a principal diferenga entre a administragao por objetivos (ao
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estilo americano) e o gerenciamento pelas diretrizes (ao estilo japonés) é que o
segundo s € possivel se ocorrer previamente a “pratica do controle da qualidade”.
Deste modo, para que este seja implementado, também é necessario que fagam parte
da empresa as praticas de educagao e treinamento.

O Gerenciamento Interfuncional ao estilo japonés é exercido pela alta dire¢cao
e visa a solugao de problemas prioritarios, através do estabelecimento de diretrizes (a
partir da visdo estratégica da empresa), e do desdobramento destas diretrizes para
cada nivel gerencial, além do seu controle que deve ser exercido por cada gerente.

Ja, o gerenciamento da rotina do trabalho do dia a dia, constitui-se como pratica
do controle da qualidade e visa ao melhoramento continuo dos processos e
consequentemente da qualidade dos produtos e servigos, através do estabelecimento,

manutencao e melhoria de padroes.

2.3.8 Categorizacao dos PPFM

Apds apresentacdo detalhada dos aspectos que compdem os PPFM, segue
abaixo o quadro resumo que sistematiza as quatro categorias apresentadas
anteriormente. Faz-se importante destacar que o Quadro 3 gerou subsidios para
elaboragao dos roteiros de entrevistas 1 e 2 e dos questionarios de apoio utilizados
na etapa de coleta dados. Neste sentido, ele também serviu como fonte de
comparagao entre aspectos convergentes e divergentes do modelo de GQT tedrico

daquele aplicado na pratica nas organizagdes pesquisadas.

Principios

Foco no Cliente

Visdo Sistémica e Holistica

Busca pela Sinergia (o todo é maior que a soma das partes)

Visdo Humanista - Ideia de que o homem tem uma natureza boa e sente satisfagdo por um trabalho realizado

Busca pelo melhoramento continuo

AgOes sdo orientadas por fatos, dados e prioridades (ndo em intui¢des ou coragem)
Praticas
Participagdo de todas as dreas e colaboradores da empresa no estudo e na condugdo do PGQT

Uso de ferramentas e técnicas estatisticas

Circulos de Controle de Qualidade (CCQ),

Garantia da Qualidade - busca o "defeito zero"

Controle de processo realizado de forma sistematica e padronizada através do Ciclo PDCA e Diagrama Ishikawa

Automagdo




Certificagdo pelas normas ISO
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Participagdo em Programas Nacionais de Qualidade

Anélise de Processo (Falhas): Identifica as causas fundamentais do problema

Padronizagdo: criagdo de novos procedimentos

Agdo de Bloqueio (ndo deixar que o mesmo problema ocorra varias vezes)

Shake-down — visa identificagdo de problemas

Brainstorming

PA —Plano de Agdo

Grupos de Cumbuca (para estudo e discussdo da GQT)

Programa5$S

Vendas - Marketing (Gerenciamento de Marketing)

Tradugdo das necessidades do cliente - Pesquisa de Mercado para identificagdo das necessidades do consumidor

Desenvolvimento de novos produtos - encarado como parte do “eixo de produgdo”.

Controle de Qualidade Ofensivo, aquele que procura antecipar as necessidades dos clientes

Benchmarking

Auditoria de Produto ou Servigo - visa saber o nivel de satisfagdo dos clientes (busca a sua reclamagdo latente)

QFD - Quality Function Deployment (Desdobramento da Fungdo Qualidade)

Relacionamento Comprador Fornecedor

Poucos Fornecedores

Relagdo de longo prazo (visa a continuidade)

Ambos inseridos em programas de qualidade total

Alta frequéncia nas compras

Pouca assimetria de informagdes entre fornecedor e cliente

Curto periodo de Lead-Time - tempo de envio da encomenda até entrega do pedido.

Relagdes de continuidade, cooperagdo e confianga

Sdo cobradas especificagdes do fornecedor

Programa de Desenvolvimento do Fornecedor

Terceirizagdo - Outsourcing

“Just in Time” - Diminuigdo dos Estoques a niveis muito baixos

Gerencia do Crescimento do Ser Humano na Empresa

Educagdo e treinamento intensivo para todos os funcionarios nos conceitos, métodos e técnicas da GQT

Treinamentos: Padronizados através de apostilas, videos, filmes, etc.

Treinamentos: Atendem a algum objetivo especifico,

Treinamentos: Sdo acompanhados de aplicagdo pratica

Treinamentos: Utilizam instrutores internos e, de preferéncia, sdo desenvolvidos internamente.

Treinamentos: “Sendo um processo, deve ser gerenciado através do Ciclo PDCA”

Treinamentos: 25% realizado de modo formal (sala de aula) e 75% realizados “On The Job Training”

Aprimoramento do recrutamento e da selegdo, buscando um quadro minimo, mas 6timo

Estabilidade no emprego, ndo determinada por lei ou acordos sindicais, mas como opgdo gerencial

Programa de Sugestdes - “Caixa de Sugestdes”

Evita a especializagdo exagerada do trabalho proposta por Taylor

Motivacao

Reconhecimento da hierarquia proposta por Maslow

Delegagdo - Enriquecimento do Trabalho

Funcionarios devem exercer autodiregdo e autocontrole (Equipes sem Supervisor)




Promocgdo de eventos nos quais os colaboradores possam expor as suas realizagdes e receber elogios
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Acompanhamento do Moral (Maslow) - Nivel de satisfagdo médio do grupo

Trabalho como fonte de alegria e satisfagdo, busca de clima organizacional que conduza a emogao pelo trabalho

Remuneragdo

Saldrio basico pequeno capaz de garantir a sua sobrevivéncia e a de sua familia

Bonus varidvel semestral relacionado aos resultados da empresa

Premiagdes do tipo “reconhecimento”: jantares, viagens, presentes... e até prémios de valor simbdlico (até $200)

Avaliagdo de Desempenho - Avaliam o desempenho ao longo de toda a vida do funcionario

Auditorias

Auditorias Externas

Auditoria do fornecedor pelo comprador (com o objetivo de desenvolver o fornecedor)

Auditoria do Presidente

Para certificagdo 1SO

Por consultor (ou empresa consultora)

Para obtengdo do Prémio Deming

Ferramentas

As Sete Ferramentas da Qualidade:

1. Folha de Verificagdo (Lista de Verificagdo)

2. Estratificacdo

3.Grafico de Pareto (Diagrama de Pareto)

4. Diagrama de Causa e Efeito

5. Grafico de Tendéncia (Diagrama de Correlagdo)

6. Histograma

7. Gréfico de Controle (Shewhart).

Metodologias

CEP - Controle Estatistico de Processo

MASP - Método de Andlise e Solugdo de Problemas - "QC STORY"

Ciclo PDCA - Método Gerencial

Gerenciamento pelas Diretrizes (Gerenciamento Interfuncional e Gerenciamento da rotina do trabalho do Dia-a-Dia)

Quadro 3: Principios, praticas, ferramentas e metodologias da GQT.
Fonte: Elaboracao propria.

2.4 A “CRISE” DA QUALIDADE

Conforme citado anteriormente, através da argumentagao de Cordeiro (2004),

os conceitos preliminares da Gestdo pela Qualidade Total foram desenvolvidos por

Demening, Juran e Feigenbaum nas décadas de 1950 e 1960, encontrando no Japao

conjuntura propicia para o seu desenvolvimento e aperfeicoamento nos anos que se

seguiram. Em seguida, nas décadas de 1980 e inicio de 1990, este modelo

popularizou-se bastante nos paises ocidentais quando finalmente entrou em crise.

Para Corredor e Goni (2011), ainda ndo ha consenso na literatura sobre a

relacdo entre a implantagado de programas de GQT e o aumento do desempenho

empresarial. Porém, o fato do modelo de GQT ter entrado em crise (ou desuso) no
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ocidente ja é tratado pela literatura como premissa (CORDEIRO, 2004; LEITE &
NOGUEIRA, 2006; PORTER 1996; SENGE, 1999; WOOD JR., 2001; TOLOVI, 1994).
Ou seja, atualmente é amplamente reconhecido que o modelo de Gestdo pela
Qualidade Total encontra-se em estagio de declinio de sua popularidade, tanto pelos
académicos quanto pelos setores empresariais, sendo preterido em favor de novas
abordagens gerenciais consideradas “nao ultrapassadas” (CORDEIRO, 2004).
Corroborando esta premissa, Paulista et al. (2010) desenvolveram uma analise
bibliométrica no campo da engenharia da produgao, utilizando a base ISI Web of
Science a partir da busca de artigos publicados entre 1990 e 2009 na area da gestao
da qualidade. Os termos encontrados nos titulos dos documentos utilizados para
busca foram quality management e “gestdo da qualidade”, garantindo a inclusdo de
artigos que utilizaram no titulo descritores como “gestdo da qualidade total” e total

quality management. Como visto no Quadro 4, onde sao apresentados os 10 artigos

mais citados na area da gestdo da qualidade (1990-2009).

P | Autor(es) Titulo Periodico Ano | Total | Citacdes/ano
1 | Saraph. I. V: Benson. P. G; | An Instrument For Measuring DECISION 1989 316 15,80
Schroeder, R. G The Critical Factors Of Quality | SCIENCES
Management
2 | Hackman, J. R; wageman, Total Quality Management - ADMINISTRATIVE 1995 308 20,53
R. Empirical, Conceptual, And SCIENCE
Practical Issues QUARTERLY
3 | Sitkin, S. B; Sutcliffe, K. Distinguishing Control Form ACADEMY OF 1994 191 11,94
M: Schroeder, R. G Learning In Total Quality MANAGEMENT
Management - A Contingency | REVIEW
Perspective
4 | Flynn, B. B: Schroeder, R. | The impact of quality DECISION 1995 181 12,93
G: Sakakibara, S management practices on SCIENCES
performance and competitive
advantage
5 | Anderson, J. C; A Theory Of Quality ACADEMY OF 1994 169 10,56
Rungtusanatham, M: Management Underlying The MANAGEMENT
Schroeder, R. G Deming Management Method REVIEW
6 | Spencer. B.A Models Of Organization And ACADEMY OF 1994 105 6.56
Total Quality Management - A | MANAGEMENT
Comparison And Critical- REVIEW
Evaluation
7 | Benson, P. G; Saraph, I.V; | The Effects Of Organizational MANAGEMENT 1991 103 542
Schroeder, R.G Context On Quality SCIENCE
Management - An Empirical-
Investigation
8 | Dow, D; Samson, D; Ford, | Exploding the myth: Do all PRODUCTION AND 1999 99 9.00
S quality management practices OPERATIONS
contribute to superior quality MANAGEMENT
performance?
9 | Douglas, T.J; Judge, W.Q | Total quality management ACADEMY OF 2001 80 8.89
implementation and competitive | MANAGEMENT
advantage: The role of JOURNAL
structural control and
exploration
10 | Waldman, D.A The Contributions Of Total ACADEMY OF 1994 73 4,56
Quality Management To A MANAGEMENT
Theory Of Work Performance REVIEW

Quadro 4: Os 10 artigos mais citados na érea de gestao da qualidade.
Fonte: Paulista et al. (2009).
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Dentre os 10 artigos mais citados, metade, ou seja, cinco, utilizam o termo total
quality management, quatro publicados em 1994 e apenas um publicado apo6s a
década de 1990, em 2001. Os autores também fizeram um levantamento das 10
palavras chaves mais utilizadas nos artigos, o termo “TQM” foi aquele com maior
frequéncia.

Além disso, na figura apresentada abaixo é possivel analisar a quantidade de
artigos publicados entre os anos de 1990 e 2009 que utilizam estes termos na area
de gestdo da qualidade. Através da analise grafica, € possivel observar um pico de
publicagdes entre os anos de 1998 e 2001, seguido por um acentuado declinio nos
anos que se seguiram. Corroborando a premissa dos autores que defendem um
“boom da TQM” em meados da década de 1990, seguida por um declinio no numero
de publicagdes nos anos que se seguiram. Apesar destes resultados, os autores
afirmam que o numero de empresas certificadas pela norma ISO 9001:2008 é

bastante ascendente.
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Grafico 1: Quantidade de artigos publicados na area de gestao da qualidade.
Fonte: Paulista et al. (2010).

Neste contexto, devido a grande importancia deste modelo de gestdo para a
evolugao do sistema de produgao capitalista, faz-se pertinente uma breve anélise do
processo de declinio (desuso) do modelo de gestdo pela qualidade total classica, em
especial durante a segunda metade da década de 1990.

Antes de abordar as hipoteses para a crise do modelo de GQT, faz-se
necessario esclarecer alguns conceitos importantes para a construgao deste capitulo,
como por exemplo: o que sdo modelos de gestao, quando eles sao necessarios e que
fatores determinam a sua trajetéria. Em seguida, s&o apresentadas hipdteses

reunidas na literatura que buscam explicar a crise do modelo de GQT. Por fim, a
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terceira se¢ao apresenta alguns trabalhos que enfatizam a influéncia (ou evolugéo) do

modelo de GQT em outros modelos (ou abordagens).

2.4.1 Modelos gerenciais

Zilbovicius (1999) argumenta que o conceito de “modelo” € uma construgcéo
abstrata e subjetiva que se constitui como instrumento de difusdo de principios e
técnicas. Assim, os modelos sdo necessarios na medida em que interconectam
logicamente praticas, permitindo que decisdes sejam tomadas a partir de uma dada
I6gica oferecida pelo modelo. Faz-se importante destacar que, segundo o autor, as
condigbes exogenas as organizagoes influenciaram no modo como as praticas
gerenciais sdo implementadas, porém estas sempre fardo referéncia a um dado
modelo. Deste modo, “ha uma espécie de dialética entre o0 modelo como modo de
pensar o problema organizacional perante as condigdes do ambiente e a necessidade
de viabilidade por parte das organizagbes empresarias e as praticas que elas adotam”
(ZILBOVICIUS, 1999, p.44).

Zilbovicius (1999), ao referir-se ao processo de construgdo de modelos,
argumenta que as novas praticas de gestdo da produgédo desenvolvidas no Japéao,
com énfase no sistema de produgao just in time, ao serem reconhecidas no Ocidente,
provocam um processo que o autor denomina “desestabilizagdo” do modelo
anteriormente consolidado (modelo taylorista-fordista), originado pelos resultados
superiores auferidos pela industria japonesa do periodo. Ja que, segundo o autor,
novos modelos surgem a partir do processo de “atribuicdo de coeréncia a um conjunto
de elementos e a questdo da viabilidade de determinadas combinagdes destes
elementos” (ZILBOVICIUS, 1999, p.43), constituindo-se como um processo exogeno
a organizagao, que visa a redugao de incertezas e depende da obtencao de resultados
operacionais que garantam sua sobrevivéncia organizacional. O autor também
enfatiza que nenhum modelo pode ser reproduzido de maneira idéntica em diferentes
organizagoes.

Segundo Schumpeter (1982 apud ZILBOVICIUS, 1999, p.53), condigdes de
“‘esgotamento econémico” fomentam a busca e posterior difusdo de novas praticas
que fornegam respostas mais eficientes as novas condi¢gées do mercado de trabalho.
Tal evento desencadearia um processo de “explicitagao e teorizagdo” na busca de

coeréncia e confirmagao de novos processos socioprodutivos. Deste modo, o autor
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acredita que, assim como os produtos em um mercado, os modelos obedecem a um
ciclo de vida, onde sao introduzidos, difundidos, maturados e declinados, podendo
entrar em crise ou transmutar-se a medida que 0s processos econdmicos, sociais e
culturais vao redefinindo valores e institucionalizando-os. Todavia, segundo
Zilbovicius (1999), tal alteracdo ndo ocorre de forma imediata e sincronizada em
relagdo as mudangas ambientais, pois estas dependem da percepc¢ao dos agentes
nas organizagoes.

Seguindo esta linha de argumentagéo, Heydebrand (1989 apud WOOD JR.,
2001) explica que novos modelos organizacionais emergem de maneira identificavel
e que a sua transigdo constitui-se como resultado natural da transformagéo do
capitalismo industrial para o capitalismo pés-industrial. O autor explica que, segundo
a logica da viséo sociolégica de Wolf V. Heydebrand, esta mudanga € caracterizada
como complexa, derivando de certezas ambientais, crises e turbuléncias. Além disso,
ela sofre influéncias do emprego da tecnologia da informagao, sistemas integrados e
pela implantagdo do conceito de especializagao flexivel, sendo marcada por
movimentos inerciais (sdo aquelas que expressam resisténcia e objetivam a
preservacgao) e isomorficos (caracterizados pela tendéncia de reproducao de solugdes
entre empresas). “Modelos existentes podem mudar, adaptando-se as novas
condigbes, ou podem desaparecer, dando origem a novos modelos. Em um dado
momento, modelos antigos podem coexistir com modelos mais novos” (WOOD JR.,
2001, p.125).

Boltanski e Chiapello (2009) analisam o surgimento de novos modelos
organizacionais, entre os anos 1960 e 1990, sob a 6tica definida por eles como “um
novo espirito do capitalismo”, descrevendo a histéria da gestdo empresarial como
sucessivos movimentos cada vez mais sofisticados de criagdo de meios capazes de
dominar aquilo que ocorre na empresa e em seu ambiente. Neste sentido, os autores

argumentam que:

A imposicao de uma nova norma de gestado empresarial quase sempre
€ acompanhada pela critica a um estado anterior do capitalismo € a
uma maneira anterior de obter lucro, que devem ser abandonados
para dar lugar a um novo modelo. (BOLTANSKI & CHIAPELLO, 20009,
p.91).

Neste sentido, os autores analisam os ciclos dos modelos gerenciais

basicamente sob a ética de dois periodos: “os anos 1960, cujo foco recai sobre a
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administragdo por objetivos, buscando maior liberdade para os executivos e
flexibilizagdo do antigo modelo burocratico, e “os anos 1990”, onde s&o analisados os
caminhos percorridos rumo ao modelo de rede de empresas. Nesta “odisseia” s&o
descritos desde os novos métodos de produgdo extraidos das empresas japonesas,
onde s&o citadas as principais caracteristicas da GQT, passando pela reengenharia,
organizagdes de aprendizagem até que a gestdo passa a ser habitada por seres
excepcionais, tratando-se do foco dado ao “novo lider”. Neste contexto, a “metafora
da rede” caracteristica dos anos 1990 alicerca-se, sobretudo no antiautoritarismo e na
obsesséao pela flexibilidade e pela reatividade.

Ainda considerando os movimentos dos modelos gerenciais, Wood Jr. e Caldas
(1995) analisam as “ondas da mudanga organizacional”. Os autores pontuam que “as
primeiras técnicas de mudangas organizacionais enfocavam quase que
exclusivamente a estrutura formal da empresa” (WOOD JR. & CALDAS, 1995, p.18),
referindo-se as modificagdes nas relagdes hierarquicas e exclusdo de fungdes
calcadas no paradigma mecanicista vigente na época do taylorismo. Segundo os
autores, este modelo entrou em processo de “esgotamento gradativo”, devido aos
seus insucessos praticos, sendo substituido pelo segundo momento das “terapias
organizacionais”. Continuam afirmando que esta segunda onda de mudangas
organizacionais deslocou o foco dos processos formais, vigente no periodo do
taylorismo, para as pessoas e suas relagdes. Abaixo segue descricdo mais detalhada
deste segundo momento através do fragmento extraido do artigo original:

A abordagem sociotécnica, as dindmicas de grupos, workshops de
sensibilizacédo e o desenvolvimento organizacional foram algumas das
ondas desse segundo momento. O foco foi deslocado para o
comportamento e o clima organizacional. Partia-se do pressuposto de
que a reducdo do nivel de conflito e a melhoria das rela¢des entre as
pessoas poderiam melhorar o desempenho das empresas (WOOD JR.
& CALDAS, 1995, p.18).

Wood Jr. e Caldas (1995) caracterizam o terceiro momento de mudang¢a dos
modelos gerenciais através dos seguintes aspectos: reconhecimento do ambiente
(externo) como determinante chave das mudangas (crenga de que quanto mais
adaptadas ao seu ambiente a organizagao estiver maior sera o seu desempenho),
reconhecimento da necessidade de adaptagdo das organizagbes as novas

tecnologias, foco na competitividade e no planejamento estratégico.
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O quarto momento de mudang¢a dos modelos gerenciais € descrito por Wood
Jr. e Caldas (1995) por meio do que os autores chamaram de “boom dos processos
de qualidade e produtividade”. E no quarto momento, estabelecido pelos autores, que
se inserem: a revolugao da qualidade japonesa; as técnicas de gestao pela qualidade
total; o estudo das técnicas orientais de produgéo pelo mundo ocidental; importagéo
de palavras exaticas para o discurso gerencial globalizado como: kanban e kaizen; a
disseminagao dos programas de GQT por milhares de empresas ao redor do mundo;
processos de produgao just-in-time; e a orientagéo para o cliente. Segundo os autores,
no quarto momento surge o pressuposto de que as mudangas organizacionais nao
deveriam ser analisadas como eventos isolados, mas sim como processos de
melhoria continua.

Wood Jr. e Caldas (1995) justificam o esgotamento ou “crise” deste modelo de
gestao (GQT) por meio da ocorréncia do que eles denominaram de “crise econdémica”.
Segundo os autores, o contexto de crise foi ocasionado por uma questao essencial de
competitividade mal resolvida. Os autores explicam que por mais que as empresas
ocidentais buscassem implantar (copiar) as técnicas de gestao orientais (referindo-se
as técnicas de GQT ao estilo japonés), “os japoneses continuavam a fazer produtos
melhores e mais baratos. E quando ndo faziam, encomendavam aos coreanos,
tailandeses ou outros tigres” (WOOD JR. & CALDAS, 1995, p.19). E importante
destacar que os autores ao abordarem o modelo de gestao pela qualidade total ndo
fazem referéncia a modismos, mas sim a “modelo de gestao”.

Com o esgotamento do modelo de gestdo pela qualidade total, Wood Jr. e
Caldas (1995) descrevem o surgimento do quinto momento de mudanga no ambito
das organizagbes, a era das “abordagens radicais”. Os autores caracterizam este
momento por meio da crenga no imperativo da mudanga radical, como exemplos
ilustrativos os autores citam os processos de downsizing, reengenharia e cortes em
massa de pessoal. Wood Jr. e Caldas (1995) explicam que a adogao desses
modismos possui duas razbes principais: legitimar o papel dos gerentes como
geradores de agdes e os legitimarem como lideres e grandes empreendedores de
tendéncias inovadoras.

Wood Jr. e Caldas (1995) argumentam que o contexto empresarial globalizado
tornou-se ambiente propicio para proliferagdo de novos modismos e reciclagem de
velhas praticas, que sdo normalmente criadas, implantadas e descartadas “como

panaceias gerenciais”, que obedecem a um ciclo similar ao ciclo de vida do produto.
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Os autores partem do pressuposto de que, a partir de certo estagio, a disseminagao
e adogado de modismos pelas empresas se dao por mimetismo, ou seja, mais por
pressdo do meio do que por escolha racional. Os autores também apontam os perigos
da adocgéo indiscriminada de modismos gerenciais pelas empresas. Segundo eles, ha
risco dos gestores ficarem tdo absorvidos com a implantagdo destas metodologias e
preocupados com a sobrevivéncia das organizagdes que acaba sobrando pouca
energia para suas atividades principais.

Neste contexto, Wood Jr. e Caldas (1995) explicam que as “ondas de
modismos gerenciais” acabam por suceder umas as outras, desconsiderando a
complexidade do ambiente organizacional e sem designar momentos para reflexdo e
avaliagao critica, buscando-se apenas solugdes imediatistas que, segundo os autores,
configuram-se muitas vezes como ilusérias, simplistas e superficiais.

Seguindo linha de argumentagédo semelhante, segundo a légica de pensamento
de Zilbovicius (1999), é possivel inferir que durante os anos 1990 condi¢cdes de
“‘esgotamento econdmico” ou novas condigdes do mercado de trabalho devem ter
encabegado o processo de declinio ou transmutagdo do modelo de gestdo com foco
na qualidade total desenvolvido pelos japoneses. Tal cenario provoca alguns
possiveis questionamentos. Primeiramente, teria o modelo de GQT classico entrado
em crise e desaparecido completamente? Ou o modelo entrou em crise, mas ainda
exerce forte influéncia em outros modelos de gestéo, ou seja, evoluiu? Em seguida,
quais sao os fatores exdégenos e endégenos capazes de explicar este fenébmeno? As
préximas se¢des visam aproximar o leitor destas respostas, através das formulagdes

e analises de outros pesquisadores, concebidas em formato de hipoteses

2.4.2 Hipo6teses para a “crise” da qualidade

Apobs esclarecer o que sdo modelos de gestdo, como estes sdo construidos e
os fatores que determinam a sua trajetoria, € chegado o momento de apresentar as
hipoteses e argumentacdes, reunidas na literatura, acerca dos possiveis fatores que
motivaram o processo de declinio do modelo de GQT. Neste sentido, as primeiras
hipéteses formuladas baseiam-se nas analises empreendidas por Porter (1996),
seguidas pelas abordagens de outros autores: Corredor e Goni (2011); Wood Jr.
(2001); Tovoli (1994); Cordeiro (2004); Wood Jr. e Caldas (1995); Campos (1989);
Jesus (2000); Vasconcelos e Teixeira (1997).
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Porter (1996) faz uma provocante analise do modelo japonés de gestado através
de uma visdo voltada para a industria, destacando problemas que podem ser
interpretados como possiveis causas para a “crise” do modelo. Segundo o autor,
muitas organizacbes na década de 1980 e inicio de 1990 cairam no “erro da
hipercompeticdo”, pois ndo conseguiram distinguir eficacia operacional de estratégia.
Porter (1996) acredita que a busca por qualidade, produtividade e rapidez, fomentada
pelo surgimento da Gestao pela Qualidade Total dentre outras técnicas e ferramentas
administrativas, geraram pujantes melhorias operacionais, porém nao conseguiram
transformar tais ganhos em lucratividade sustentavel.

O autor argumenta que os resultados superiores logrados pela industria
japonesa (denominadas pelo autor de superioridade na eficacia operacional)
constituiram-se como o centro do desafio japonés para as empresas ocidentais da
década de 1980, pois estes conseguiam ofertar ao mesmo tempo custos mais baixos
e qualidade superior. No entanto, o problema do modelo surge quando o autor analisa
setores através do grafico abaixo, intitulado Operational Effectiveness versus Strategic
Positioning.®

Operational Effectiveness
Versus Strategic Positioning

high

Productivity Frontier
(state of best practice)

Nonprice buyer value delivered

low
high low

Relative cost position

Gréfico 2: Operational Effectiveness versus Strategic Positioning.
Fonte: Porter (1996, p. 62).

No grafico, existe uma curva denominada “fronteira de produtividade” que,

segundo Porter (1996), atua como barreira que delimita a soma de todas as melhores

5 Eficacia operacional versus posicionamento estratégico.
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praticas constituidas no setor. Na visdo do autor, quando uma organizagdo aumenta
a sua eficacia operacional ela se aproxima desta fronteira e ajuda a expandi-la, como
fizeram os programas de gestao pela qualidade total (através da utilizag&do do sistema
Just-in-time, praticas de melhoria continua, delegagao de poderes aos empregados,
parcerias com fornecedores, foco nas necessidades do cliente, etc.), mudando a
forma como as atividades eram executadas a fim de eliminar ineficiéncias.

O problema levantado por Porter (1996) é que poucas companhias conseguem
competir com éxito na base da eficacia operacional durante um longo periodo de
tempo, tornando-se cada dia mais dificil permanecer a frente dos concorrentes. O
autor explica que, durante a década de 1980, os players operavam longe da fronteira
de produtividade; assim, naquela época, parecia possivel diminuir custos e aumentar
a qualidade indefinidamente, crescendo em uma economia em larga expansao e
penetrando em mercados globais. Entretanto, na medida em que a defasagem de
eficacia operacional foi diminuindo entre as empresas japonesas, a “fronteira de
produtividade” comegou a se deslocar mais lentamente e os ganhos de lucratividade
passaram a ser corroidos pela concorréncia destrutiva.

A explicagdo concebida pelo autor refere-se a rapida capacidade de difusdo
das melhores praticas no setor. Assim, a concorréncia encabegada pelo modelo de
gestao japonés, baseada, sobretudo na eficacia operacional, deslocou para frente a
fronteira da produtividade, o que, segundo o autor, gerou melhoria absoluta para
todos, porém ndo motivou melhoria relativa para ninguém, pois a concorréncia
baseada apenas em eficacia operacional € mutuamente destrutiva, levando a guerras
gue s6 podem ser interrompidas pela limitagdo da concorréncia. Assim, o autor afirma
que a eficacia operacional é importante, mas nao € suficiente.

O motivo para a onda de fusdes e aquisigdes ocorrida nas décadas de 1980 e
1990, segundo Porter (1996), relaciona-se ao fato das empresas concorrerem apenas
com foco na eficacia operacional, desprovidas de visdo estratégica. O autor acredita
gue muitas empresas “ndo tem tido nenhuma idéia melhor que comprar todo o estoque
dos seus concorrentes” (PORTER, 1996, p. 64). Segundo Porter (1996), as empresas
japonesas raramente tém estratégias, ou seja, elas ndo delimitam “o que nao fazer”.
Procuram concorrer em todas as frentes (prego, variedade, qualidade, quantidade...),
utilizando-se de todos os canais e equiparando-se mutuamente nas configuragdes de

fabricas.



71

Utilizando-se desta linha de argumentacéao, Porter (1996) caracterizou a “crise”
do modelo pela falta de posicionamento estratégico das empresas japonesas,
caracteristica do modo de gerir com foco na qualidade total. Segundo o autor, uma
mudanga continua de custo e qualidade s6 € possivel quando os concorrentes
encontram-se muito distantes da fronteira de produtividade. Quando se aproximam da
“borda” da fronteira é preciso fazer opgdes, pois, neste ponto, a decisao entre o custo
e a diferenciagao torna-se inevitavel. Segundo Porter, a vida € pontuada por decisdes
dessa natureza (frade-offs) e as empresas japonesas, naquele momento, precisavam
fazer escolhas, posicionando-se de forma estratégica no setor, de modo a tentar
garantir ganhos sustentaveis de lucratividade.

E importante destacar que Porter (1996) reconhece os beneficios gerados pela
difusdo do MGQT, principalmente no tocante ao aumento da eficacia operacional nos
setores industriais - 0 que leva a diminuigao dos indices de retrabalho, menores custos
de produg¢ao e armazenagem, maior acesso a bens e servigos, além da redugéo de
desperdicios dos fatores de produgao, impactos sociais positivos que ndo deveriam
deixar de ser considerados. Além disso, € possivel inferir que o autor traz uma nova
perspectiva (ou hipétese) que pode ter culminado para o declinio da forma classica
instituida por este modelo.

Pesquisa eminentemente quantitativa realizada por Corredor e Goni (2011)
explora ainda mais a relacao “ado¢cédo de GQT e desempenho empresarial”, através
da realizagdo de testes de hipdteses sob varias perspectivas, inclusive analise
temporal. A amostra selecionada pelos autores contempla organizagdes espanholas
que foram premiadas em GQT a nivel nacional ou regional entre 1997 e 2003 pela
European Foundation Quality Management (EFQM). Dentre os prémios existentes,
foram considerados pelos autores como inseridos no rol da GQT o Malcolm Baldrige,
o Deming e o EFQM, pois, segundo eles, constituem-se nos mais frequentemente
disseminados nas empresas de classe mundial e citados pela literatura.

Antes de abordar os resultados auferidos pelo estudo, € importante destacar
que os autores reconhecem o carater ambiguo do tema. Pois, segundo eles, nédo
existe consenso entre os pesquisadores, citando como exemplos diversos trabalhos
empiricos que se propuseram a analisar a mesma relagao. Corredor e Gofi (2011)
fazem referéncia a alguns autores que encontraram relagao direta entre a adogao de
modelos de GQT e aumento do desempenho - Anderson et al., 1995; Eboch & Choi,
1998; Hendricks & Singhal, 1996, 1997, 2001; Shenaway et al., 2007. Os autores
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também citam pesquisadores que nao conseguem encontrar qualquer ligagcao
significativa - Powell, 1995; Westphal et al., 1996 - e até mesmo alguns estudos que
identificaram relagao inversa - Davis, 1997.

A luz destas contradicdes, o objetivo do trabalho constitui-se em testar algumas
hipoteses basicas. Dentre elas, a “visdo universal’ de que a ado¢cdo do modelo de
GQT leva ao aumento do desempenho global das empresas (H1). Além desta
hipotese, o estudo investigou os efeitos isomorficos da adogao do modelo de GQT em
outras empresas, ou seja, se firmas early implementers (adotantes iniciais ou
pioneiras) apresentam ganhos de desempenho superiores (H3) e se late implementers
(adotantes tardios) nao apresentam os mesmos resultados daqueles obtidos pelas
adotantes iniciais.

Antes de abordar os resultados encontrados para os testes das hipéteses H1 e
H3 da pesquisa de Corredor e Goii (2011), faz-se pertinente uma analise mais
detalhada sobre os padroes de difusdo de modelos gerenciais, buscando
compreender melhor o ritmo e a profundidade da eventual adogéo. Segundo Wood Jr.
(2001), este processo pode ser seccionado em trés momentos cronologicos distintos.
O primeiro momento envolve as empresas pioneiras, influenciadas por agentes de
difusao que divulgam histoérias de sucesso de firmas inovadoras. O segundo momento
€ caracterizado pela institucionalizagdo destas novas praticas e modelos. Segundo o
autor, neste estagio, as novas praticas ja sao reconhecidas pelo campo organizacional
como corretas e legitimas. Por fim, o terceiro momento é descrito pelo autor como “a
hora dos adotantes tardios”. Os adotantes tardios s&o caracterizados como
organizagdes que por razdes diversas ainda ndao adotaram as novas praticas e
modelos. Segundo Wood Jr. (2001), nesta ultima fase, as organizagbes passam a
sofrer pressdes consideraveis para adogao.

Em relagéo a hipotese H1, os resultados emergentes da pesquisa colocam em
duvida conclusées auferidas por pesquisas anteriores que afirmam que a implantagéo
deste tipo de sistema de gestdo (GQT), invariavelmente, induz a ganhos de
desempenho, ou o0 que os autores chamam de “visao universal’. “The results suggest
that the implementation of a TQM system has no significant effect on firm performance.
They do not therefore support H1” (CORREDOR & GONI, 2011, p.833). Esta
conclusao aproxima-se dos estudos que justamente questionam esta relagéo direta,
indicando a necessidade de serem inseridas outras variaveis na analise deste

fenémeno complexo.
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Os resultados apresentados na pesquisa indicam que firmas early
implementers apresentam maiores ganhos de desempenho, segundo os autores, por
conta da rapida implementagao do sistema de GQT. A evidéncia também sugere que
0 maior impacto no desempenho ocorre um ano apos o reconhecimento externo da
implantagcédo do sistema. No entanto, empresas consideradas late implementers nao
apresentaram resultados semelhantes. Corredor e Goii (2011) justificaram estes

resultados baseados no seguinte argumento:

In this sense pioneering companies in applying TQM can obtain
extraordinary profitability if the competition reacts slowly (Lederer and
Rhee, 1995). Otherwise, competitive isomorphism and mimetic
behavior can explain why late firms adopt this system although they
are not the first ones [...]. The tendency of some firms to imitate
successful companies and to act without evaluating the suitability of
the conditions or the timing can explain this result (CORREDOR &
GONI, 2011, p.831).

Considerando a importancia do fenébmeno do comportamento isomorfico para
esta dissertagdo, faz-se pertinente uma analise mais aprofundada sobre o tema. Wood
Jr. (2001) argumenta que, segundo a teoria do isomorfismo institucional, o
isomorfismo constitui-se em um processo que leva organiza¢gdes que compartilham
de determinadas condicdes ambientais a assemelharem-se umas as outras. Os
agentes de difusdo sao considerados fator chave na condugéao deste processo de
homogeneizagao organizacional. Segundo o autor, estes agentes atuam como atores
organizacionais capazes de influenciar a adogao ou rejeicdo de novas praticas e

sistemas. Maiores caracteristicas sobre estes atores sdo descritas no trecho abaixo:

No fendmeno do aumento da intensidade simbdlica, associado ao
surgimento das organizag¢des espetaculares, os principais agentes de
difusdo sdo os consultores, a midia de negdcios e os gurus (WOOD
JR., 2001, p.143).

Segundo Di Maggio & Powell (1983 apud WOOD JR., 2001), o comportamento
isomérfico deriva de trés processos distintos: o processo coercitivo (deriva de
pressdes formais e informais exercidas por outras firmas e pelo meio cultural); o
processo mimético (caracterizado pela disseminagao de praticas consagradas como
respostas a incerteza); e o processo normativo (relacionado ao efeito provocado pela

profissionalizagdo dos quadros).
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Corredor e Goini (2011) destacam que embora muitos pesquisadores
considerem a GQT como uma inovagdo organizacional importante, muitas vezes
outros autores acabam por inclui-la no rol dos “modismos gerenciais” (DAVID &
STRANG, 2006; MILLER et al., 2004; RICH, 2008 apud CORREDOR & GONI, 2011).

Aprofundando-se na analise do fendmeno dos modismos gerenciais, Wood Jr.
(2001) compara criticamente o campo recente dos estudos organizacionais a um
supermercado de ideias orquestrado por diferentes gurus. Segundo o autor, os
pesquisadores que logram o status de gurus passam a adquirir uma imagem
salvacionista frente aos problemas do mundo, acreditando que estes podem ser
solucionados pela administragdo. Citando como exemplo frases do tipo: “como o TQM
vai redimir o ensino publico e como a reengenharia vai revolucionar as estatais”
(WOOD JR., 2001, p. 101). Neste contexto, o autor alerta sobre os perigos da
supervalorizagdo dos modismos em jornais e revistas de negdcios, onde s6 sao
ressaltados seus beneficios e, muitas vezes, ignoradas as suas fragilidades e
limitagdes, como se a nova “onda gerencial’ fosse uma por¢do magica eficaz para
todos os contextos e capaz de solucionar qualquer tipo de problema. “O que é bom
para o Japao pode nado ser bom para o Brasil” (WOOD JR., 2001, p.110).

O autor explica que a pressdo exercida, principalmente na academia
americana, pela geracdo de “ondas de novidades gerenciais” vem estimulando
negativamente a profusdo de conceitos e teorias muitas vezes fragmentadas, pouco
relevantes e diversificadas. Na seara dos modismos gerenciais, o autor inclui a GQT,
a reengenharia e os processos de downsing. Wood Jr. (2001) argumenta que estes
modismos impulsionam os negocios, pois atuam em dois momentos distintos:
esforgos para a implantagdo dos programas e posteriormente para lidar com os
problemas gerados por eles. “A geragao de novos conceitos de gestao transformou-
se em um grande negoécio, movimentando uma industria de seminarios, cursos e
consultorias” (WOOD JR., 2001, p. 109). A visdo do autor sobre a sucessao das

modas gerenciais pode ser observada na Figura 3:
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Década de 1970 Década de 1980 Década de 1990

| Desenvolvimento organizacional |

‘ Planejamento Estratégico
| cca,

| Just-in-time

| TamM |

| Cultura organizacional |

| Downsizing |

| Reengenharia |

| Aliangas estratégicas |

| Sist. integrado |

| Suplply chain ‘

| Learning organization |

| Sist. remuneragao |

Figura 3: Trés décadas de modas gerenciais
Fonte: Wood Jr. (2001, p. 109).

Tendo em vista estas diferentes linhas argumentativas, surgem alguns
questionamentos: Sera que o Modelo de Gestao pela Qualidade Total realmente
evoluiu, somando-se a ele a visdo estratégica, assumindo novas roupagens, como
previa Porter (1996)? Ou ele simplesmente desapareceu, devido a ndo estar na
pratica invariavelmente relacionado a ganhos de desempenho, por caracterizar-se
como um modismo no campo da gestdo, dando lugar a modelos profundamente
diferenciados? Estas sdo algumas das questdes que a pesquisa empirica desta
dissertacao busca analisar.

Diferentemente dos autores Porter (1996), Corredor e Gofi (2011), o autor
Tolovi (1994) discute de forma explicita alguns aspectos que, segundo ele, levaram
os programas de qualidade total ao insucesso nas empresas. Os principais motivos
destacados pelo autor foram: ndo envolvimento da alta diregdo; ansiedade por
resultados; desinteresse do nivel gerencial; planejamento inadequado; treinamento
precario; sistema de remuneragado inconsistente; escolha inadequada de
multiplicadores e descuido com a motivagao. As implicagbes de cada uma destes
aspectos levantados pelo autor serdo melhor esclarecidas no paragrafo que segue.

Em relagdo ao nao envolvimento da alta diregao, Tolovi (1994) explica que os
principais executivos ndo estavam empenhados em arcar com o0s custos necessarios
a promog¢ao de mudangas comportais, parecendo estar mais interessados no

“‘modismo da qualidade” do que com as verdadeiras implicagées do programa. Em
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relacdo a ansiedade por resultados, segundo o autor, muitos dirigentes nao
conseguiram compreender que o0s programas de qualidade demandam um longo
periodo de implementacgao e, por isso, “acabaram perdendo o félego” e abandonando
O programa.

Ja o desinteresse do nivel gerencial pelo programa diz respeito a falta de
suporte que deveria ser oferecido ao presidente pelo nivel gerencial. Em relagdo ao
planejamento inadequado, Tolovi (1994) destaca que os programas de qualidade total
visam ao longo prazo e, por isso, prescindem de um bom planejamento. Segundo o
autor, para a implantagdo eficiente de um bom programa de qualidade total é
fundamental a operacionalizagdo de um programa de treinamento em solugdo de
problemas, treinamento em ferramentas estatisticas, visitas a outras empresas, e
estimulo ao autodesenvolvimento, porém, segundo Tolovi (1994), estas
recomendagdes estavam sendo preenchidas por um treinamento precario em muitas
organizagoes.

O autor também destaca os sistemas de remuneracao inconsistentes e a falta
de apoio técnico como entraves ao sucesso dos programas. Segundo ele, a aplicagéo
das metodologias consolidadas pode auxiliar e acelerar bastante a implantagao dos
mesmos. Em relagdo a escolha inadequada de multiplicadores, o autor explica que
muitas empresas acabam selecionando perfis inadequados para o preenchimento das
vagas de “elementos multiplicadores”. Segundo o autor, muitas empresas acabam
elegendo pessoas “menos ocupadas” e, consequentemente, com maus indicadores
de desempenho para o cargo. Por fim, Tolovi (1994) destaca o descuido com a
motivagdo como um dos motivos de insucesso dos programas de qualidade total.
Segundo ele, ocorriam inconsisténcias em relagdo ao esforgo dos funcionarios em
relacdo aos programas e recompensas oferecidos pela empresa.

Seguindo o mesmo proposito de Tolovi (1994), Asif et al. (2009), em artigo
intitulado Why quality management programs fail®, buscam investigar os motivos que
colaboram para que programas de qualidade total ndo obtenham os resultados
pretendidos e acabem fracassando. Antes de apresentarem suas consideragdes
finais, os autores sumarizam as conclusdes apresentadas por diversos trabalhos
desenvolvidos por diferentes autores (HARARI, 1993; GARVIN, 1986; VOSS, 1995;
CHOI & EBOCH 1998; SPENCER, 1994; BROWN & VAN DER WIELE, 1996;

8 Traducao livre: Porque programas de gestdo pela qualidade total falham.
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GOTZAMANI, 2005; SROUFE & CURKOVIC, 2008; ECONOMIST, 1992 apud CHOI
& EBOCH 1998; MILLER, 2002 apud SAUNDERS et al., 2008) que, dentre outros,
constituem-se como referéncias as falhas relatadas na literatura, ou seja, que
suportam sua tese.

Dentre os principais motivos para o fracasso dos programas de qualidade total,
segundo Asif et al. (2009), destacam-se: os grandes esforgos e recursos exigidos para
a implantacdo dos programas; a falta de integragcdo entre os programas e as
operagdes e estratégias globais das empresas; e a falta de institucionalizagédo do
programa, no sentido de tornar-se parte integral e sustentavel dentro da organizagéao,
ou seja, quando é formalmente e filosoficamente embutido na sua estrutura e
funcionamento. Porém, é importante ressaltar que os autores argumentam que,
quando efetivamente alinhados a estratégia organizacional e devidamente
institucionalizados, os programas de Gestao pela Qualidade Total podem transformar-
se em fonte de vantagem competitiva.

Cordeiro (2004), de certo modo, complementa as iniciativas de Tolovi (1994) e
Asif et al. (2009), ao discutir de forma ainda mais aprofundada alguns dos possiveis
motivos que levaram ao declinio (enfraquecimento) da popularidade do MGQT, tanto
pelos académicos quanto pelos setores empresariais, sendo preteridas em favor de
novas abordagens gerenciais nao “ultrapassadas”.

Cordeiro (2004) - em seu artigo publicado em 2004 denominado: “Reflexdes
sobre a Gestao da Qualidade Total: fim de mais um modismo ou incorporagao do
conceito por meio de novas ferramentas de gestdo?” - discute alguns dos possiveis
motivos que levaram ao declinio (enfraquecimento) da popularidade do modelo de
Gestao pela Qualidade Total como modelo gerencial de melhoria dos resultados
operacionais.

Cordeiro (2004) aponta a falta de compreensado acerca do significado mais
amplo do MGQT e as barreiras encontradas na cultura gerencial ocidental como
algumas das principais causas para a utilizagdo superficial dos conceitos da GQT.
Além destas possiveis causas, ele também destaca o surgimento da reengenharia, o
foco excessivo na padronizagao e na certificagdo proposto pelas normas ISO 9000 e,
finalmente, questdes relacionadas “as confusdes conceituais relacionadas a interface
TQM - estratégia” (CORDEIRO, 2004, p.20). Cada uma das argumentagdes

desenvolvidas pelo autor serdo brevemente exploradas nos proximos paragrafos.
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Segundo Cordeiro (2004), as empresas ocidentais que implantaram programas
de qualidade total na década de 1990 ndo conseguiram envolver os operadores neste
processo, aspecto fundamental para que ocorresse melhoria nos resultados, conforme
sucedeu no Japdo. Segundo o autor, a falta de compromisso da alta gestdo das
empresas ocidentais com a promogao da mudanga cultural exigida pelo modelo, o
foco excessivo nas ferramentas de controle estatistico de processos e benchmarking,
a falta de delegacao de responsabilidade e, consequentemente, pouco envolvimento
dos operarios com a condugdo do programa revelou “falta de compreensao acerca do
significado mais amplo da GQT".

Ja, as barreiras encontradas na cultura gerencial ocidental, segundo o autor,
dizem respeito a falta de senso de coletivismo e priorizacdo de resultados de curto
prazo; ao contrario dos valores culturais orientais, onde o trabalho em equipe e a
cooperagao sao elementos solidificados ha muitas geragdes, além da visao de longo
prazo; aspectos fundamentais ao sucesso dos programas de GQT no Japao, na visao
do autor.

Segundo Cordeiro (2004), a reengenharia de processos representou para
muitas empresas ocidentais uma espécie de “atalho” para o alcance de melhores
resultados. Através da promessa de solugdo mais rapida dos problemas, sem
necessidade de grande envolvimento por parte da forga de trabalho ou grandes
mudangas culturais, além da redugao dos custos fixos de pessoal. Fato que, segundo
o autor, contribuiu fortemente para o declinio da GQT.

Dando suporte a hipotese levantada por Cordeiro (2004), Wood e Caldas
(1995) pontuam que desde a década de oitenta as organizagdes de modo geral vém
implementando processos radicais de mudanga (PRM), como exemplos ilustrativos os
autores citam downsizing e reengineering, fazendo com que novos “gurus” tornem-se
ricos e famosos.

Segundo a argumentagao dos autores, “as organizagdes evoluem alterando
periodos de mudangas incrementais com periodos pontuados por mudangas
qualitativas ou revolucionarias” (WOOD JR. & CALDAS, 1995, p.14). Porém, os
autores alertam que tais metodologias apresentam altos riscos e as consequéncias
de médio e longo prazo sdo pouco exploradas no campo académico, nunca sendo
tratadas pelos “gurus” do tema. Os autores explicam que, por vezes, tais mudangas
sucedem-se com demasiada frequéncia nas organizagdes, tornando-se impossivel a

analise de seus efeitos por aqueles que as implementam.
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Seguindo esta linha de argumentagao, Wood Jr. e Caldas (1995) estabelecem
analogias entre as Terapias Eletroconvulsivas (ECT) e os Processos Radicais de
Mudanca (PRM). Segundo os autores, as mudangas radicais que as organizagoes
vém sofrendo desde a década de 1980 retratam uma “onda interminavel de choques
e convulsdes”. Deste modo, segundo os autores, “ambas as metodologia - ECT e PRM
— podem ser consideradas: 1. modismos, 2. perigosas, e 3. auto-ilusérias” (WOOD JR.
& CALDAS, 1995, p.17).

Em relagdo ao excesso de padronizagao e certificagdo proposto pelas normas
ISO 9000, Cordeiro (2004) explica que muitas organiza¢des deslocaram o foco de
seus programas de GQT para se certificarem, acreditando estarem fazendo algo
equivalente. Especialmente apdés comegarem a serem exigidas em processos para
selegdes de fornecedores. O problema, segundo o autor, € que a norma ISO 9000 nao
abarcam questdes como motivagao, delegagdo de poder, trabalho em equipe e
mudanga cultural, como propunha a GQT, fazendo com que o programa alcangasse
apenas niveis superficiais. Além disso, Cordeiro (2004) destaca que a certificagao da
norma nao garante melhoria continua dos produtos e processos; neste sentido, com
o passar do tempo, os padroes tendem a permanecer inalterados.

Em relagdo as “confusdes conceituais” apontadas pelo autor, estas fazem
referéncia ao foco no planejamento estratégico proposto por autores como Porter
(1996). Neste sentido, Cordeiro (2004) argumenta que este “ressurgimento do foco
sobre a estratégia” também acelerou o processo de declinio do modelo de gestao pela
qualidade total, pois desviou o foco dos gestores dos programas de GQT para o
desenvolvimento de novas estratégias de mercado e de competéncias essenciais do
negocio.

Cordeiro (2009), em artigo de opiniao intitulado “A Toyota e o bolo da vové”,
publicado posteriormente, destaca outro elemento que pode ser interpretado como
hipétese para o declinio dos programas de GQT nos paises ocidentais. Neste artigo,
o autor discute os motivos que levaram montadoras americanas que adotaram
ferramentas da produgdo enxuta a ndo alcancarem os mesmos resultados das
montadoras japonesas, em especial a Toyota. Em resumo, o autor explica que o
problema esta na incapacidade das empresas ocidentais em praticar a “socializagao”.

A socializagao é descrita pelos autores Nonaka e Takeushi (apud CORDEIRO,
2009) como uma das formas de conversao do conhecimento. Segundo Cordeiro

(2009), o processo de socializagado consiste em transmitir conhecimentos tacitos, em
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especial aspectos subjetivos e dificeis de serem convertidos em conhecimento
explicito. Neste sentido, a socializagao ocorre nos paises orientais alicergada em boa

formagao educacional dos operadores atrelada a:

[...] forte conteudo de treinamento on-the-job, o que inclui acompanhar
o0 operador experiente fazendo, sob a supervisdo do mesmo e
participar das atividades de melhoria, além de treinamentos técnicos
relacionados a fungdo (CORDEIRO, 2009, p.6).

Neste sentido, o autor argumenta que os gestores ocidentais nao
compreenderam a importancia da socializagdo na implantagdo dos modelos de GQT.
Segundo ele, falta aos gestores ocidentais descobrirem os operadores como “cabegas
pensantes” fundamentais a implantagédo de sistemas baseados na qualidade total. Na
visdo do autor, a GQT acabou sendo “lida” como uma nova roupagem do taylorismo,
e ndo como uma ruptura drastica ao modelo taylorista/fordista.

Na visdo do autor, no Oriente, as abordagens de produgédo enxuta e outras
ferramentas, praticas, principios e metodologias difundidas pelos “mestres da
qualidade” realmente tratam-se de releituras da GQT aplicadas ao chao de fabrica
(executadas pelos operadores) e ao relacionamento com fornecedores. O problema é
que, no Ocidente, elas sao incorporadas superficialmente pela maioria das empresas,
como novas ferramentas adotadas pelos especialistas/engenheiros, e nao pelos
operadores, como é feito no Japao e como propunha Deming. Desse modo, segundo
Cordeiro (2009), mantém-se vivo o taylorismo e deixa-se de aproveitar os beneficios
de ter toda a sua forga de trabalho concentrada na eliminagdo de desperdicios e
inovagdes de produtos e processos.

Campos (1989) também sinaliza distorcdes acerca da percepcdo de
empresarios de outros paises em relagao ao MGQT operante no Japao. Segundo o
autor, muitas pessoas que visitam as empresas japonesas, buscando transplantar o
modelo para as empresas dos seus paises de origem, acabam por concentrar-se
apenas em aspectos mais visiveis da pratica gerencial japonesa, como os Circulos de
Controle de Qualidade (CCQ), automacao, pratica just in time, etc.

Segundo Campos (1989), muitas empresas de fora do Japao acabam por
replicar, sem analise critica prévia, as praticas acima citadas. Sem compreenderem,
em profundidade, variaveis fundamentais que alicergam o modelo, como filosofia

administrativa, mudanga cultural e comportamental, projeto de educagdo e
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treinamento, politica de marketing, etc. Tal comportamento provoca o fendbmeno

desastroso denominado pelo autor como “efeito iceberg”, como mostra a Figura 4.

oco”
“JUST-IN-TIME”
“KANBAN" _
“AUTOMATIZACAO™
“ROBOTIZACAD"
wu_.w

“METODO GERENCIAL”
“GERENCIAMENTO DO
CRESCIMENTO DO SER HUMANO™
“CICLO PDCA: ESTATISTICA
PADROES E ACOES CORRETIVAS”
“ORIENTACAO PELO CLIENTE”
“ANALISE DE PROCESSO E
ANALISE DA QUALIDADE”
“CONTROLE DAS POLITICAS”
“"CONTROLE DE PROCESS0S”
“GARANTIA DA QUALIDADE NO
DESENVOLVIMENTO DE
NOVOS PRODUTOS”

Figura 4: O “efeito iceberg”.
Fonte: Campos (1989, p. 24).

Segundo o autor, a GQT baseia-se na participagdo de todas as areas e
colaboradores da empresa no estudo e na condugao do controle da qualidade. Neste
sentido, a GQT ao estilo japonés baseia-se em uma nova consciéncia que visa a
satisfagao social das pessoas envolvidas com a empresa, sejam elas colaboradores,
acionistas, fornecedores, clientes, etc. O autor identifica diferencas culturais entre as
empresas brasileiras e japonesas em relagao a percepgao de “satisfagdo social”.

Na visdo do autor, as empresas brasileiras ndo entendem este fendmeno como
necessidade administrativa, mas como posi¢cao paternalista ou politica de concesséao.
Assim, “grande parte das empresas brasileiras trata seus clientes como se estivessem
fazendo um favor e seus empregados como se fossem inimigos” (CAMPOS, 1989,
p.30). Deste modo, as desconexdes culturais existentes entre as empresas japonesas
e brasileiras também podem configurar-se como hipéteses para que a GQT nao tenha
sido implementada em sua plenitude pelas empresas brasileiras e, por isso, ndo tenha
alcangado os resultados logrados pelos japoneses.
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Jesus (2000), por outro lado, aponta a falta de énfase na lideranga como uma
das falhas dos teoricos classicos da GQT. Segundo o autor, os grandes “mestres” da
qualidade ndo conseguiram transmitir de forma clara, através de suas postulagdes,
como o lider deveria exercer seu papel na condugao do processo de implantagédo da
GQT nas empresas.

Jesus (2000) argumenta que, a partir da década de 1980, o fendmeno da
lideranga passou a ser muito mais estudado e discutido, tanto no meio académico
quanto no empresarial. Deste modo, faz-se pertinente a inferéncia de que a falta de
énfase no fendmeno da lideranga por parte dos tedricos da GQT possa ter colocado
os “holofotes do meio académico” em producdes cientificas que estivessem se
aprofundando nesta tematica. Ja no meio empresarial, € possivel que os recursos que
anteriormente eram investidos em capacitagdes para implantagdo de GQT tenham se
deslocado para “programas de capacitagcbes de lideres” ou “programas de
desenvolvimento de competéncias de lideranga”.

Outro ponto a ser ressaltado € o tempo de implantagao de programas de GQT.
Autores como Ishikawa (1993), Crosby (1994) e Falconi (1992) afirmam que a
implantacdo da GQT requer no minimo 5 anos. O que denota a necessidade de
grandes investimentos por parte da empresa e elevado comprometimento dos
colaborados. A recomendacéao destacada na literatura é confirmada na pratica através

do depoimento abaixo:

Na Caraiba, ja se passaram 8 anos que € cerca de 60% a mais do
tempo de cinco anos. E a Empresa ndo esta ainda em condi¢des de
dizer que a GQT estd implantada a ponto de, por exemplo, ganhar um
Prémio Deming ou equivalente [...]. No entanto os resultados
econdmicos e financeiros, embora tenham melhorado, deixam ainda a
desejar. (JESUS, 2000, p. 23).

Considerando o longo periodo necessario para a implantagao dos programas,
a percepgao da melhoria lenta dos resultados operacionais, além dos altos
investimentos requeridos, € possivel considerar que tais fatores também se
configuram como possiveis hipoteses para o enfraquecimento da GQT.

Outra argumentacao desenvolvida por Jesus (2000), que pode ser interpretada
como hipdtese para a crise da qualidade, reside na falta de énfase atribuida pelo
modelo aos acionistas. Segundo o autor, os autores classicos da GQT foram enfaticos

em afirmar que o papel da empresa era satisfazer as necessidades das pessoas
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(clientes, empregados, fornecedores e acionistas), porém nao foram capazes de
explicar de forma clara qual o “peso” de cada membro representante desta equacgao.
Ishikawa (1993), por exemplo, confere maior énfase aos funcionarios, enquanto os
outros autores, aos clientes, “O cliente é rei” (CAMPOS, 1992, p.10). Os fornecedores
também sdo bastante enfatizados, principalmente em relacdo a aspectos de
relacionamento e quanto ao seu papel na condugao do programa de GQT. No entanto,
“‘Nenhum caso destaca os acionistas. Isto pode ser um erro, pois estamos vendo a
cada dia o poder dos acionistas crescer mais e mais” (JESUS, 2000, p.119).

Novas hipoteses para o declinio do modelo de GQT s&o levantadas em
pesquisa intitulada “Qualidade Total: 0 que pensam os trabalhadores”, realizada por
Vasconcelos e Teixeira (1997), que enfoca a abordagem da GQT sob a ética da forga
de trabalho. O objetivo da pesquisa foi analisar o envolvimento dos trabalhadores com
programas de qualidade total, implantados na década de 1990, em empresas
industriais localizadas no estado da Bahia.

Em resumo, os resultados demonstram que a ideia de estabilidade no emprego,
apontado pelos autores como fator chave de envolvimento abordado em estudos
anteriores e pela abordagem classica da GQT ao estilo japonés, é um fator nao
associado aos programas de GQT na perspectiva dos trabalhadores. Além disso, os
resultados mostraram que os trabalhadores associaram perda de beneficios e salario
com a implantagao dos programas de qualidade total e aumento do ritmo de trabalho,
apresentando maior aproximagdo com uma postura mais critca do que de
colaboracdo em relagao aos mesmos.

Considerando que os principais divulgadores da qualidade total atribuem
grande enfoque a necessidade de envolvimento e participagdo por parte dos
trabalhadores, além dos aspectos motivacionais e de estabilidade no emprego
estabelecida por meio de acordo implicito, os resultados apresentados por
Vasconcelos e Teixeira (1997) sdo, no minimo, desestimulantes para os defensores
desta abordagem de carater predominantemente colaborativo. Conforme pode ser
verificado no fragmento extraido do texto, onde os autores comentam as percep¢oes

dos trabalhadores em relagdo aos programas de GQT:

Contudo, consideram que perdem, além de salarios e beneficios, seus
empregos em decorréncia da implantagdo dos programas. Sentem-se
contribuindo com o desempenho da empresa, mas nao sao
devidamente reconhecidos. Nenhum deles vé na estabilidade no
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emprego um ganho eventual com a Qualidade (VASCONCELOS &
TEIXEIRA, 1997, p.162).

Tendo em vista os resultados obtidos através desta pesquisa, faz-se pertinente
o estabelecimento de analogias entre estes e hipéteses capazes de explicar a “crise”
do modelo de GQT. Neste sentido, é possivel inferir que, talvez, a falta de elementos
como estabilidade no emprego, engajamento estimulado, envolvimento e participagao
tenham influenciado no insucesso ou “crise” dos modelos de GQT.

Além disso, Vasconcelos e Teixeira (1997) levantam uma nova hipotese para a
“crise” do modelo, enfatizando as condi¢des desfavoraveis em termos de qualificagéo
da mé&o de obra brasileira, principalmente se comparadas ao contexto japonés. Os
autores destacam aspectos como educagao deficitaria, treinamentos insuficientes,
grandes diferengas salariais, precariedade dos servigos sociais disponibilizadas pelo
estado, dentre outros aspectos. “Ao que parece, entretanto, a ndo alteragao dessas
circunstancias macro-sociais pode interferir decisivamente no éxito dos programas”
(VASCONCELOS & TEIXEIRA, 1997, p. 164).

2.4.3 Influéncia (ou evolugao) do MGQT para outros modelos (ou abordagens)

Apoés a realizagcdo deste breve levantamento das hipoteses e argumentagdes
encontradas na literatura acerca das possiveis motivagdes para o declinio do modelo
de GQT, é chegado o momento de apresentar alguns trabalhos que enfatizam a
influéncia (ou evolugao) do modelo de GQT para outros modelos (ou abordagens).

Leite e Nogueira (2006) defendem que o Gerenciamento pela Qualidade Total
(ou MGQT), segundo a corrente de W. E. Deming, evoluiu para o modelo das
Organizagdes de Aprendizagem (OA). Os autores enfatizam também que a
concepgao do modelo administrativo das Organiza¢des de Aprendizagem sofreu forte
influéncia do modelo de GQT, ja que Senge (2010) se declara um dos discipulos de
Deming. O autor, por sua vez, reconhece o potencial de transformagao revelado pelo
modelo de GQT, porém argumenta que faltava ao modelo formas de operacionalizar
o aprendizado coletivo. Inclusive, segundo Senge (2010), este foi o principal motivo
para o fracasso dos programas de qualidade.

Além disso, Senge (2010) destaca que muitas das ideias fundamentais

desenvolvidas pelos mestres da qualidade foram ignoradas ou imprudentemente
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violadas pelos disseminadores da “onda dos movimentos da Qualidade Total”, vigente
nos anos 1990, onde sé eram enfatizadas ferramentas estatisticas e praticas
gerenciais, de modo a néo se aprofundar a filosofia de gestdo e mudancga cultural
proposta pelo modelo.

Pesquisa realizada por Leite e Nogueira (2006), baseada em estudo de caso

de natureza quantitativa e qualitativa, investigou dez variaveis relativas as

[...] caracteristicas das OAs: grau de desenvolvimento baseado nas
cinco disciplinas de Senge (dominio proprio, modelos mentais,
aprendizagem em equipe, visdo compartiihada e pensamento
sistémico), e outros cinco aspectos do modelo (lideranga, inovacao,
tratamento de erros, clima de abertura e educacgao continua (LEITE &
NOGUEIRA, 2006, p.54).

Os resultados revelaram que as duas abordagens apresentam grande
complementaridade e intersegdes entre seus principios, pois a organizagao que adota
GQT e certificagdo ISO 9001 apresenta caracteristicas préprias de uma Organizagao
de Aprendizagem em sua consolidagao original, sem que tenha empreendido qualquer
esforgo explicito ou planejamento direcionado neste sentido. Segundo Leite e
Nogueira (2006), os resultados apontam ser “possivel a evolugdo natural do modelo
de Gerenciamento pela Qualidade Total para o das Organizagdes de Aprendizagem”
(LEITE & NOGUEIRA, 2006, p.54). Deste modo, os autores explicam que o modelo
de Aprendizagem Organizacional agrega novas caracteristicas ao modelo de GQT,
tornando-o mais enriquecido que o seu “antecessor”.

Jesus e Lepikson (2009) também apresentam uma perspectiva de evolugao
para o modelo de GQT, porém, diferentemente dos autores Leite e Nogueira (2006),
a fonte de analise utilizada concentra-se no Programa Seis Sigma (Six Sigma Program
ou SS). A pesquisa em questao foi realizada em uma planta do setor metalurgico
produtora de cobre que implantou de forma bem sucedida durante dez anos o modelo
de GQT que, segundo os autores, garantiu a sobrevivéncia da empresa, e
posteriormente, durante cinco anos, o Programa Seis Sigma. A pesquisa apresenta,
descreve e analisa estes processos de implantagéo e seus resultados.

Ha autores (WERKEMA, 2000; SENAPATI, 2004; FOLARON, 2003; ADAN &
LAFFERTY, 2004; PYZDEK, 2001 apud JESUS & LEPIKSON, 2009) que argumentam
que o Programa Seis Sigma tém suas raizes no modelo de GQT. Estes autores

também enfatizam semelhangas entre as duas abordagens. O primeiro deles
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(Werkema) afirma que o SS faz uso de algumas ferramentas difundidas pelo modelo
de GQT, como as sete ferramentas da qualidade, o Controle Estatistico de Processos
(CEP), design of experiment, dentre outras ferramentas estatisticas. J& o segundo
(Senapati) argumenta que o SS nada mais é do que um CEP reformulado.

Faz-se importante destacar que Jesus e Lepikson (2009) discordam desta
afirmacgao (construida por Senapati), argumentando que o SS incorpora inovagdes
mais focadas e ousadas. Além disso, Pyzdek (2001 apud JESUS & LEPIKSON (2009)
afirma que, pelo fato de ter sido desenvolvido por CEOs, o Programa Seis Sigma
enfoca aspectos de negdcios mais criticos, descarta algumas ferramentas que os
autores consideram como “exotéricas” e ignora "selos", tais como ISO 9000 e Prémio
Nacional da Qualidade, adotando o treinamento voltado para a pratica, em vez de
teoria. Os autores concordam com a argumentagao desenvolvida pelos autores Adan
e Lafferty que consideram o SS como uma evolugédo da GQT. Porém, Folaron (2003
apud JESUS & LEPIKSON, 2009) pontua que o SS nao abarca algumas questdes
centrais discutidas na abordagem da GQT, como empowerment, comunicagdo e
recompensa.

Os autores argumentam que o modelo de GQT ao estilo japonés, por conta do
periodo em que foi concebido e disseminado, ndo incorporou tecnologias que
atualmente sdo amplamente difundidas como laptops e softwares robustos que
utilizam ferramentas estatisticas complexas, que, segundo os autores, foram muito
bem organizados na metodologia SS. Além disso, os autores destacam mais algumas
lacunas deixadas pela GQT que, segundo eles, foram preenchidas pela metodologia
SS. “Six Sigma filled some TQM gaps like project-to-project concepts and cost
measurement before and after and paybacks” (JESUS & LEPIKSON, 2009, p. 5).

Em relagéo aos resultados da pesquisa, Jesus e Lepikson (2009) explicam que
o antigo programa de GQT (representado pela formacao de circulos de controle de
qualidade, uso das ferramentas de qualidade, treinamentos intensivos, inclusive de
cunho comportamental, além da instituicio de uma nova cultura organizacional
voltada para o aumento da qualidade, etc.) alcangou grande envolvimento por parte
dos colaboradores e obteve bons resultados financeiros, porém com o tempo acabou
perdendo o foco e, segundo os autores, o Programa Seis Sigma foi muito importante
para resgata-lo. Em resumo, Jesus e Lepikson (2009) afirmam que o modelo de GQT
e o Programa Seis Sigma se complementam muito bem. Além disso, os autores

acreditam que muitas das vantagens e ganhos acrescidos pelo SS a empresa nao
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alcancariam os mesmos patamares caso nao tivesse sido implantado anteriormente o
modelo de GQT.

Outro autor que parece concordar com a perspectiva de evolugdo do modelo
de GQT e a sua influéncia em novas abordagens no campo da gestdo € Cordeiro
(2004). O autor argumenta que apesar do modelo de GQT estar em processo de
declinio no ocidente, tanto no meio académico quanto no meio empresarial, o conceito
de preenchimento de lacunas deixadas por ele mostra-se bastante atual. Dentre as
novas abordagens, apontadas pelo autor, como influenciadas pelo modelo de GQT
destacam-se: Balanced Scorecard (BSC); Customer Relationship Management
(CRM); aprendizagem organizacional; e empowerment.

Segundo Cordeiro (2004), o BSC constitui-se como um novo sistema de gestao
gue passou a cumprir o0 papel do gerenciamento pelas diretrizes (Campos, 1996). O
CRM surgiu da necessidade de se conhecer melhor os clientes, o que ja era prioridade
no modelo de GQT. Assim como a pratica de empowerment que na abordagem da
GQT era tratada por meio da pratica de “delegacao”, que visava aumentar a autonomia
dos niveis operacionais, constituindo-se como caracteristica bastante enfatizada pelo
modelo. Por fim, o autor, assim como Leite e Nogueira (2006), afirma que a
aprendizagem organizacional (descrita por ele como um “modismo de gestdo
recente”) apresenta muitas caracteristicas das empresas orientais que aplicam GQT.

Cordeiro (2004) argumenta que o processo de ocidentalizagdo da GQT
ocasionou a assimilagao superficial de muitos aspectos relevantes da GQT ao estilo
japonés, por isso, na visdo do autor, os resultados alcangados por empresas orientais
nao foram os mesmos das empresas do Ocidente. Segundo Cordeiro (2004), o
suposto “fracasso” do modelo de GQT abriu caminho para o surgimento de novos
modismos de gestdo que supostamente seriam capazes de preencher estas “lacunas
que no Japao continuam sendo preenchidas, na maioria das vezes, pela propria TQM”
(CORDEIRO, 2004, p.32). Na conclusao do seu trabalho, o autor afirma que, apesar
do declinio da utilizagao das técnicas e ferramentas inicialmente concebidas pela GQT
pelas organizagbes ocidentais, o modelo continua por influenciar as novas ondas

gerenciais.

O artigo mostra que, por se tratar de uma filosofia de gestédo
sintonizada com o novo ambiente competitivo, muitos dos conceitos
de TQM continuam sendo adotados pelas empresas por meio da
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implementacdo de novas técnicas e modismos de gestéo.
(CORDEIRO, 2004, p.19).

Deste modo, segundo Cordeiro (2004), o surgimento de novas abordagens
para a qualidade ndo necessariamente elimina o enfoque anterior, mas traz novos
aspectos para o tema, com o intuito de aprimorar a sua ideologia. O surgimento destas
novas abordagens demonstra que o controle da qualidade dos produtos e servigos
prestados ainda constitui-se como uma tematica atual e passivel de geracédo de
diferencial competitivo para as organizagdes.

Importante destacar que as diversas hipoteses e argumentacdes encontradas
na literatura e apresentadas acima nao € capaz de explicar o fendmeno em questao,
ja que este capitulo deve ser compreendido como work in progress, em sua esséncia.
Além disso, fica claro que este capitulo acabou por levantar mais questionamentos do
que respostas. Este fato leva a considerar desdobramentos para futuras pesquisas
mais aprofundadas sobre o tema.

Contudo, fica a crenga de que o capitulo cumpriu o0 seu objetivo, ao gerar novos
insights para outros pesquisadores e, talvez até, possa estimular o desenvolvimento
de novos trabalhos que busquem investigar empiricamente a relagdo entre algumas
destas discussdes/hipoteses e o declinio do modelo de GQT nos campos empresarial
e/ou empirico; ja que muitas das hipoteses apresentadas foram construidas pelos
autores livremente, por isso sua validade necessita ser comprovada.

Apds realizar o levantamento das hipdteses e argumentagdes para o declinio
do modelo de GQT e apresentar alguns trabalhos que enfatizam a influéncia (ou
evolugdo) do modelo de GQT em outros modelos (ou abordagens), € chegado o

momento de abordar os principais reconhecimentos a qualidade vigentes atualmente.

2.5 CERTIFICADOS E PREMIAGCOES

Segundo Jesus (2000), a primeira grande premiagdo na area da qualidade foi
o Prémio Deming que, apesar do nome, foi instituido pelo Japao ja em 1951. Muitos
anos depois, surge um prémio originario dos EUA que ganhou destaque global: o
Prémio Nacional de Qualidade Malcom Baldrige, que teve inicio em 1987. Este prémio
tinha como objetivo difundir a GQT (ou TQM, como era chamada pelos americanos),

visando ao aumento da competitividade das empresas nacionais. Ja no Brasil, o
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primeiro Prémio Nacional da Qualidade foi instituido em 1991 e, segundo Jesus
(2000), possuia critérios bastante similares aos do Malcom Baldrige.

Considerando que as formulagdes sobre GQT desenvolvidas pelos autores
classicos nao apresentam unicidade conceitual, como mostrou o Quadro 1, que

compara os enfoques dos gurus da qualidade, Jesus (2000, p.117) afirma que:

Um dos problemas da GQT é ndo ter conseguido uma ampla
padronizag¢ao do que seria um sistema de gestdo baseado na GQT. A
JUSE fez algo nesta dire¢do quando definiu os critérios para o Prémio
Deming. Mas os critérios do Prémio Deming ndo se propagaram para
fora do Japao.

Neste sentido, o autor defende que a criagdo de premiagbes acaba por
estimular a padronizacao, citando como exemplo o Prémio Malcom Baldrige de
Qualidade nos EUA e as normas da ISO 9000; vale salientar que o Baldrige n&o possui
carater prescritivo.

Segundo Lima (1994), na década de 1980, criou-se um clima de euforia para a
adocéao de programas de qualidade total, o que resultou em uma corrida desenfreada
em direcdo aos padroes mundiais de qualidade. Neste contexto, o comércio
internacional passou por mudancas, cada vez mais as empresas internacionalizadas
aderem a processos de certificagdo dos seus sistemas de qualidade e exigem que os
seus parceiros comerciais também os adotem. No contexto globalizado, este
fenbmeno também atingiu empresas que atuam no Brasil; atualmente, muitos
gestores brasileiros passaram a associar a adogao de programas de qualidade a
maior aproximagdo entre a economia brasileira e as economias de paises
desenvolvidos.

Lima (1994) argumenta que muitas empresas acreditam que certificar-se pela
norma 1SO 9000 ou ser premiada pela Fundagdo Nacional da Qualidade, através do
Prémio Nacional da Qualidade, constitui-se como fator estratégico para organizagoes
brasileiras, capazes de ajuda-las a posicionarem-se mais favoravelmente no mercado
internacional. Segundo o autor, certificados podem servir como referéncia para
fechamentos de negédcios entre a organizagdo e seus potenciais clientes e
fornecedores. Ja que, muitas organizagdes ja certificadas passam a exigir 0 mesmo
de seus fornecedores, visando a redugdo dos custos de inspe¢do e aumento da

garantia de qualidade dos produtos ou servigos oferecidos.
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Além disso, muitas organizagdes adotam normas ISO ou concorrem ao PNQ
como forma de marketing empresarial, por conta do reconhecimento que estas
entidades possuem. Porém, € preciso considerar que tais certificagdes demandam
altos investimentos, principalmente em treinamento, e, portanto, deve ser feita uma
analise prévia criteriosa acerca dos retornos financeiros que estes podem vir a gerar.
Segundo Gongalves (2000), os gestores também deveriam avaliar o quanto a
empresa precisara mudar para se adequar aos novos parametros, inclusive sobre
aspectos culturais. Sabidamente, muitas organizag¢des, com o objetivo de garantir a
padronizagao necessaria para obtencao de certificados, prémios ou creditagdo, fazem
uso de instrumentos que permitem a ampliagéo do controle dos seus processos como
forma de estratégia, mas nem sempre sdo adequados para o contexto em que elas
estdo inseridas.

E importante ressaltar também que as certificacdes I1SO ndo garantem
qualidade aos produtos ou servigos prestados. Apenas que estes apresentam sempre
as mesmas especificagbes de adequagao aos parametros estabelecidos (requisitos
do cliente, estatutarios e regulamentares aplicaveis), visando assegurar seguranga e
padronizagao (ISO, 2013).

Segundo Campos (1996), a adogao destas normas muitas vezes nao transmite
vontade organizacional de estruturar o seu sistema de controle da qualidade, mas
concretiza-se como uma necessidade para regulamentacdo de contratos ou
ferramenta de transposi¢ao de barreiras ndo alfandegarias (técnicas) para fechamento
de negocios entre empresas. Neste sentido, a adogdo destas normas, em alguns
casos, deixou de ser uma opgao, passando a alternativa de manutengdo de
fornecedores ou simplesmente estratégia de sobrevivéncia.

Zilbovicius (1999) alerta para o processo de isomorfismo que pode vir a ser
causado pela adogado de um dado modelo por diversas organizagbes. Segundo o
autor, neste estagio, as medidas de efetividade passam a ser uniformes, ou seja, toda
a efetividade passa a ser medida com base nos limites estabelecidos pelo modelo
amplamente difundido. Deste modo, ndo é possivel avaliar a efetividade em seu
sentido absoluto, mas apenas “a efetividade relativa ao modelo institucionalizado, que
€ tomado como legitimo” (ZILBOVICIUS, 1999, p.90).

Segundo o autor, tal processo verifica-se no aumento da procura das
organizagdes por certificagdes, por exemplo, as normas ISO. Segundo Zilbovicius

(1999), tal certificagao indica “estritamente, a similaridade em termos de desempenho
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em relagdo a uma empresa do mesmo campo, ou a conformidade a um
universalmente aceito no campo” (ZILBOVICIUS, 1999, p.90).

Apds realizar esta breve introducao sobre certificagdes e premiagdes, nas
secoes que seguem serdo identificadas as principais instituicdes certificadores,
premiacdes, normas e certificagbes na area da qualidade vigentes no Brasil.
Inicialmente, sera abordada a International Organization for Standardization (1SO),
porém o foco deste levantamento sera a Fundacéo Nacional da Qualidade e o Modelo

de Exceléncia em Gestao, por conta do objetivo desta dissertagao.

2.5.11S0

ISO é a sigla que representa a International Organization for Standardization
(Organizagao Internacional de Normatizagao). Esta instituicdo ndo governamental,
fundada em 23/02/1947 com sede em Genebra, na Suiga, constitui-se como uma rede
de institutos nacionais de normas de 162 paises. Esta organizagdo possui como
propdsito desenvolver e promover normas e padrdoes mundiais que traduzam o
consenso dos diferentes paises do mundo, visando facilitar as transa¢dées no comércio
internacional (1ISO, 2013).

A Organizagao Internacional de Normatizagdo popularizou-se a partir do
langamento da série ISO 9000, a exemplo da ISO 9000:2005 (SGQ — Fundamentos e
vocabulario), ISO 9004:2009 (Gerenciamento para o sucesso sustentavel de uma
organizagao), ISO 9001:2008 (SGQ — Requisitos), dentre outras que foram projetadas
para se complementarem mutuamente.

A série ISO 9000 traduz-se em normas desenvolvidas pelo comité técnico TC-
176 da ISO no periodo de 1980 a 1987, que representam um consenso internacional
sobre as boas praticas de gestao da qualidade. Estas normas versam sobre sistemas
para gestao e garantia da qualidade nas empresas e séo revisadas periodicamente.

Atualmente, a norma ISO 9001:2008 orienta sobre como ¢ feito o processo de
normatizagao no Brasil através da Associacéo Brasileira de Normas Técnicas (ABNT)
e possui enfoque de gerenciamento de processos. Assim, esta norma constitui-se
como o unico padrao da familia ISO que permite que as empresas sejam certificadas
na area da qualidade.

E importante destacar que a obtencdo da certificacdo ndo é elemento

obrigatério da norma. Assim, os requisitos fornecidos por este sistema de gestao
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podem ser usados pelas organizagdes apenas para fins de aplicagdo interna ou
contratuais. Deste modo, a norma ISO 9001:2008 “fornece um conjunto de requisitos
padronizados para um sistema de gestao da qualidade, independentemente do que a
organizagao faz, seu tamanho, ou se € no setor privado ou publico” (ISO, 2008).

Através de uma abordagem sistémica, esta norma busca auxiliar os gestores a
gerenciarem os processos das organizagdes em que atuam, visando a satisfagdo das
expectativas dos clientes e demais partes interessadas. A adogcédo desta norma
pressupde: comprometimento total da organizagdo com a qualidade, neste caso
qualidade relaciona-se intimamente com a satisfagéo do cliente; boa adequagao do
gerenciamento dos colaboradores e matérias, necessarios para a operacionalizagao
do negécio; existéncia de procedimentos, instrugdes e registros de trabalho
formalizando todas as atividades que afetam a qualidade; e constante monitoramento
dos processos organizacionais através de indicadores de desempenho e tomada de
acdes corretivas, quando os objetivos pré-estabelecidos ndo sao alcangados (ISO,
2013).

Os principios de gestdo da qualidade estabelecidos pela NRB ISO 9001:2008
atualmente s&o: 1. Foco no cliente; 2. Lideranga; 3. Envolvimento das pessoas; 4.
Abordagem de processo; 5. Abordagem sistémica; 6. Melhoria continua; 7.
Abordagem factual para tomada de decisdo; e 8. Relacionamento mutuamente
benéfico de fornecedores (ISO, 2013).

Caso uma empresa brasileira decida ser certificada pela norma ISO 9001:2008,
ao final do processo de implantagdo, esta devera contratar uma companhia
certificadora, independente e autorizada, que realizara uma auditoria a fim de verificar
se a empresa atende aos requisitos da norma. E importante ressaltar que os requisitos
do sistema de qualidade elaborados pela ISO nao ditam a forma como estes devem
ser cumpridos em qualquer organizagao particular, buscando flexibilizar sua
implementacdo e respeitar as especificidades culturais e empresariais de cada
organizagao (ISO, 2013).

Os principais requisitos presentes na norma estao dispostos na Figura 5 dentro
do conceito do Ciclo PDCA. A secao 4, intitulada “Sistema de Gestao da Qualidade”
(SGQ), trata basicamente do mapeamento de processos e da definicao das interfaces
entre os mesmos, além da documentagao que um SGQ deve incluir. A segao 5,
intitulada “Responsabilidade da Direcao”, define requisitos com o intuito de envolver a

alta diregao no desenvolvimento e na condug¢ao do SGQ. Ja a secao 6, “Gestao de
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Recursos”, versa sobre o planejamento e promogédo de recursos (financeiros, de
pessoal e de infraestrutura) necessarios para melhorar a eficacia do SGQ,
contribuindo para o aumento da satisfagdo dos clientes. As segdes 4, 5 e 6 fazem
parte da etapa “Plan” do Ciclo PDCA (ISO, 2008).

A etapa “Do” do Ciclo PDCA esta contemplado, segundo a norma ISO
9001:2008, pela seg¢do 7, “Realizacdo do Produto”, que trata das etapas de
planejamento da realizagdo do produto (ou prestagcao do servigo), desenvolvimento
de novos produtos, aquisicdes (suprimentos), controles e critérios de produgéo,
dispositivos de medigéo, vendas e comunicagao com o cliente. (ISO, 2008)

As Clausulas 8.2.1, 8.2.2 e 8.2.3 e 8.2.4 integram a etapa “Check” do Ciclo
PDCA e tratam da medi¢cdo e monitoramento dos processos por meio de auditoria
interna.

‘O item 8 da norma ISO 9001:2008 descreve como a organizagao deve
proceder medir o seu desempenho no que se refere a satisfagdo de clientes, a
conformidade de SGQ por meio de auditoria” (ISO, 2008, p.17).

Por fim, a etapa “Act” do Ciclo PDCA esta contemplada pelas clausulas 8.3, 8.4
e 8.5, que versam sobre controle de produto ndo conforme, analise de dados e
melhorias (melhoria continua, agédo corretiva e agdo preventiva). Maiores detalhes
sobre a configuragéo do Ciclo PDCA, segundo a abordagem proposta pela ISO podem

ser visualizados na Figura 5.

e Act ) ( * Plan
Clausulas
8.3,8.4e85 Secdesd,5e6
Planejar
ﬁ = Do
Clausulas L

8.2.1, 8.2.2 £8.2.3 & 8.2.4 J Secdo?

Figura 5: ISO 9001 — Interpretacéo e implementacéo da gestdo da qualidade.
Fonte: ISO (2008, p.23).
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Visando estabelecer algumas comparagdes e fundamentar futuras analises

contidas nesta dissertagcdo, serdo apresentados abaixo dois quadros, de autoria

prépria, que sintetizam os principais pontos de aproximagao e divergéncia entre as

abordagens da GQT classica, ao estilo japonés, e da NRB ISO 9001:2008.

Principais semelhang¢as entre as abordagens GQT e NRB ISO 9001:2008

Abordagem sistémica

Preveem realizacdo de auditorias

Foco no cliente

Buscam a melhoria continua e sistematica do desempenho da organizacao

Utilizam Ciclo PDCA

Focam nos resultados do negdécio

Enfase na padronizacéo formal de documentos e manuais

Buscam a satisfacdo do cliente e demais partes interessadas

Abordagem por processo

Abordagem factual para tomada de decis&o

Estimulam o envolvimento das pessoas

Relacionamento mutuamente benéfico de fornecedores

Foco na minimizagao das nao conformidades

Quadro 5: Principais semelhancas entre as abordagens GQT e NRB ISO 9001:2008.

Fonte: Elaboracéo propria.

Principais diferengas entre as abordagens GQT e NRB ISO 9001:2008

GQT NRB ISO 9001:2008
Modelo prescritivo Modelo ndo prescritivo
Voltado para o sistema produtivo Voltado para o sistema produtivo e gerencial
Enfase na qualidade Enfase no atendimento aos requisitos
Voltado para industrias Voltado para todos os tipos de empresas

Voltado para empresas de médio e grande porte | Voltado para todos os portes de empresas

Foco no ambiente interno Foco no ambiente externo e interno

Nao confere certificagdo Confere certificagdo

Emprego de ferramentas estatisticas Nao prescreve ferramentas

Termo ausente Lideranga como um dos principios principais
Termo ausente Possui manual de sistematizacado de normas

Quadro 6: Principais diferencas entre as abordagens GQT e NRB ISO 9001:2008.
Fonte: Elaboragéo propria.
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Ap0ds realizar esta breve contextualizagdo sobre a norma ISO 9001:2008, sera
dado prosseguimento ao foco desta dissertagao, em termos de certificagdo. O proximo
topico aborda de forma mais aprofundada a Fundagdo Nacional da Qualidade e o
Modelo de Exceléncia em Gestao.

2.5.2FNQ e MEG

A Fundagao Nacional de Qualidade (FNQ) € um centro brasileiro de estudo sem
fins lucrativos fundado em 1991 que foi evoluindo e se modificando ao longo dos anos.
Durante o periodo de 1992 a 1996, a FNQ conquistou credibilidade a partir da criagao
de “critérios de avaliagao” para a gestdo de organizagdes. Entre os anos de 1997 e
2003 solidificou o Prémio Nacional da Qualidade (PNQ) como premiacéao referencial
de gestdo da qualidade no Brasil. A partir do ano de 2004 expandiu a sua missao,
ampliando a aplicagcdo do MEG para empresas de diversos portes e setores. Além
disso, a fundagdo modificou o foco de sua atuagdo, deslocando-se da “gestdo da
qualidade” para “exceléncia em gestdo” (FUNDACAO NACIONAL DA QUALIDADE,
2011).

Considerando a relevancia que a alteragéo de foco da “gestdo da qualidade”
para a “exceléncia em gestao” empreendida pela FNQ no contexto desta dissertagéo,
faz-se pertinente uma analise mais aprofundada das relagbes complexas que podem
estar incutidas por detras desta mudanga e suas implicagdes. Segundo Wood Jr.
(2001), o culto a exceléncia surgiu em meados da década de 1980 nos Estados Unidos
impulsionado por fontes diversas, principalmente por livros que destacavam aspectos
como: “foco na agao, proximidade com o cliente, autonomia e espirito empreendedor,
produtividade por intermédio de pessoas etc.” (WOOD JR., 2001, p.85). Atualmente,
o autor argumenta que o Vale do Silicio constitui-se como exemplo emblematico da
busca pela exceléncia e pela inovagao.

No entanto, Wood Jr. (2001) analisa com olhos criticos 0 uso que o “pop-
management” vem atribuindo ao termo “exceléncia”’. Na visdo do autor, a literatura
voltada para modismos gerenciais vem fazendo apologia ao termo, como se os
“apostolos da exceléncia” tivessem o papel de derrubar o paradigma anteriormente
vigente (fordista/taylorista), migrando de uma légica quantitativa (mais voltada para o
ambiente produtivo) para um logica qualitativa (que implica maior variedade,

renovagao, capacidade de inovagao, busca alucinante por vantagens competitivas,
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etc.). Neste contexto, cria-se o culto ao “superprofissional” e as “superorganizagdes”,
onde a superagao constante de altos patamares de performance passa a ser, no
minimo, o esperado. O que gera fascinagéo e angustia em diversas esferas da vida
social. Segundo o autor, as instabilidades e incertezas alimentam ainda mais o culto
as organizagdes consideradas de exceléncia (supostamente mais adaptadas as

intempéries do ciclo econémico globalizado).

Nos ultimos anos as empresas tornaram-se loci privilegiados de culto
a exceléncia. Gestao da qualidade total, gerenciamento por objetivos,
supply chain management, Kaizen, Just-in-time e reengenharia sdo
exemplos de modas gerenciais que tém como premissa a busca da
exceléncia (WOOD JR., 2001, p.87).

Segundo a abordagem da FNQ (2011), as organiza¢des sao entendidas como
sistemas organicos vivos interdependentes que podem ser de natureza publica,
privada, associagdes sem fins lucrativos, independentemente do seu porte, que
buscam a adaptacéo, onde a sociedade e o meio ambiente constituem-se como partes
integrantes, com os quais elas interagem e dos quais dependem.

O modelo de gestdo fomentado pela Fundagao Nacional da Qualidade baseia-
se em fundamentos da exceléncia e critérios de exceléncia. Dentre os fundamentos
da exceléncia destacam-se: pensamento sistémico, aprendizado organizacional,
cultura de inovagéo, lideranga e constancia de propositos, orientagao por processos e
informagdes, visdao de futuro, geragdo de valor, valorizagdo das pessoas,
conhecimento sobre o cliente e o mercado, desenvolvimento de parcerias e, por fim,
responsabilidade social.

Deste modo, o MEG é concebido tendo como base os fundamentos acima
apresentados, sendo constituido por 8 critérios, denominados pela FNQ como
“critérios de exceléncia”. S&o eles: 1. lideranca; 2. estratégias e planos; 3. clientes; 4.
sociedade; 5. informagdes e conhecimento; 6. pessoas; 7. processos; e 8. resultados.
Segundo a FNQ (2011), a Figura 6 sugere uma visdo sistémica da gestao

organizacional, representando os “critérios de exceléncia” do modelo.
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Estratéglas

e Resultados

Figura 6: Representacdo do Modelo da Gestao (MEG).
Fonte: Critérios de Exceléncia (FNQ, 2011, p. 10).

Faz-se importante ressaltar que os oito critérios subdividem-se em 23 itens,
visando conferir tangibilidade e objetividade ao modelo e ao seu método de avaliagéo
e pontuagdo. Dos 8 critérios, 7 sao referentes a processos gerenciais e 1 aos
resultados organizacionais.

Segundo a FNQ (2011), a figura do Modelo de Gestdo apresentada acima
utiliza o conceito de aprendizado e melhoria continua, baseando-se no ciclo PDCL
(Plan, Do, Check, Learn), bastante influenciado pelo Ciclo PDCA da GQT, voltado
para atender as necessidades e expectativas dos clientes, criando o valor necessario
para conquista-los e reté-los. Além disso, a FNQ busca a disseminagao da cultura de
inovagao para todos os membros da organizagao e a capacitagdo e comprometimento
dos funcionarios de todos os niveis organizacionais.

Pesquisas empreendidas pela FNQ (2009), em parceria com a Serasa S.A.,
compararam indices econdmico financeiros de organiza¢des usuarias do Modelo de
Exceléncia da Gestdo (MEG) com o desempenho de grandes organizagdes dos
setores da industria, servigos, comércio e instituigdes financeiras que nao fazem uso
do modelo. Os resultados da pesquisa demonstram que organizagdes que se utilizam
do MEG “apresentam variagao acumulada, no periodo entre 1999 e 2008, superior ao
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das outras grandes organizacdes pesquisadas” (FUNDACAO NACIONAL DA
QUALIDADE, 2009, p.15).

Exceléncia para a FNQ (2009) depende fundamentalmente da capacidade que
uma organizagao tem de perseguir seus objetivos em consonancia com o ecossistema
complexo em que se insere. Neste sentido, a exceléncia ndo se traduz em um estado
absoluto, mas na busca frenética por fazer o melhor. Assim, segundo a FNQ (2009),
“a Exceléncia € um horizonte. Se em algum instante crermos té-la alcangado, este é
0 momento em que a teremos perdido” (FUNDACAO NACIONAL DA QUALIDADE,
2009, p.8). Por isso, a FNQ tem como missdo: “disseminar os fundamentos de
exceléncia em gestdo para o aumento da competitividade das organizagdes e do
Brasil” (FUNDACAO NACIONAL DA QUALIDADE, 2011, p.9).

No territorio nacional, é ela quem realiza premiagdes, com base nos critérios
de exceléncia do Modelo de Gestdo de Exceléncia (MEG). Tais premiag¢des se
dividem entre etapa estadual (no caso do estado da Bahia, € o Prémio Gestéo
Qualidade Bahia — PGQB) e nacional (Prémio Nacional da Qualidade — PNQ). No
contexto em que a gestao da qualidade é adaptavel a qualquer organizagao, a FNQ
realiza também premiacgdes para MPE, restrita as micro e pequenas empresas.

Segundo a FNQ (2009), o Prémio Nacional da Qualidade (PNQ) representa o
maior reconhecimento sob a forma de um troféu a qualidade da gestao brasileira. Este
fornece um modelo capaz de promover a melhoria da qualidade da gestéo, gerando
um aumento da competitividade das organizagdes. O prémio adota trés formas de
reconhecimento: “Premiada (referencial de exceléncia em quase todas as praticas e
resultados), Finalista (podendo ser considerada como referencial de exceléncia em
muitas praticas e resultados) e Destaque por Critério (Alcangar, no minimo, 70% da
pontuagéo do critério)” (FUNDACAO NACIONAL DA QUALIDADE, 2009, p.5).

E importante destacar que as premiacdes sdo concedidas por categorias em
relacdo ao tamanho da empresa, ao numero de colaboradores e sua natureza. Assim,
existem as categorias: grandes empresas, médias empresas, pequenas € micro
empresas, oOrgaos da administracdo publica federal, estadual e municipal e
organizagodes de direito privado sem fins lucrativos.

A FNQ (2011) enfatiza que a participagao no processo seletivo do PNQ deve
ocorrer de forma gradual e evolutiva, sendo aplicados instrumentos de avaliagéo

diferenciados segundo o nivel de maturidade da gestdo de cada empresa. Assim, o
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ideal € que as organizagdes que se candidatem ao prémio ja tenham participado de
algum prémio regional/setorial baseado nos critérios de exceléncia.

A FNQ (2011) entdo recomenda primeiramente a metodologia “critérios
compromisso com a exceléncia” (avaliadas com critérios de 250 pontos), voltado para
empresas que ainda encontram-se em estagio inicial de implantagdo de um programa
de melhoria da gestdo, seguida pela metodologia “critérios rumo a exceléncia”
(avaliadas com critérios de 500 pontos), voltado para empresas que ja implantaram
um programa de melhoria alcan¢cando o “estado da arte”. Estes sdo disseminados
pelos programas estaduais e setoriais de qualidade, produtividade e competitividade,
responsaveis pela realizagdo das premiagdes estaduais e setoriais.

Ja a metodologia “critérios de exceléncia” (avaliadas com critérios de
exceléncia 1.000 pontos) € voltada para organizagdes em estagio avangado de
maturidade da gestdo. A Figura 7 apresenta os marcos relevantes que, segundo a
FNQ (2011), definem os estagios de maturidade da gestdo de uma organizagao que

opta por percorrer o caminho para a exceléncia.

Mivel de maruridade *
Esado

E 3
Classe
Mundial

P
>

Tempo ¢ esforgo

Figura 7: Evolugéo e estagios de maturidade da gestéo.
Fonte: FNQ (2009, p.12).

A FNQ (2009) destaca alguns dos objetivos alcangados pelas organizagdes que
optam pela candidatura ao PNQ. Primeiramente, todas as organizagdes participantes,
independentemente da etapa que alcangaram no processo seletivo, recebem um
relatorio gerado através de analise aprofundada desenvolvida pelos examinadores e
consultores do PNQ; o mesmo ocorre com os prémios estatuais e setoriais. Nesta

analise constam a pontuagao total obtida e a pontuacado obtida em cada item dos
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critérios de exceléncia, elaborado por especialistas voluntarios, acerca dos pontos
fortes da sua gestédo, diagnosticando também suas oportunidades de melhoria.

Além disso, caso a organizagao seja premiada, esta passara a ser reconhecida
pela exceléncia de sua gestao, “sendo comparada as organizagdes de classe mundial
[...] podendo ser considerada lider em seu setor de atuagdo” (FUNDACAO NACIONAL
DA QUALIDADE, 2009, p.7). Assim, de acordo com as regras contratuais de adesao
ao PNQ, a organizagao premiada se compromete a divulgar seu modelo de gestao

publicamente, divulgando assim a sua imagem e “marca”.

2.6 RELACOES MEG E GQT

2.6.1 Semelhancas

Faz-se importante destacar que as duas abordagens, MEG e GQT ao estilo
japonés, possuem muitas semelhangas. Na visdo de alguns autores, o MEG constitui-
se como uma “nova roupagem” da GQT difundida no Brasil nos anos 1990, porém
mais adequada as demandas no novo século. Ja, outros autores entendem as duas
abordagens como eventos independentes, ndo apontando qualquer tipo de afinidade
entre ambas. Neste sentido, faz-se pertinente uma breve discussédo sobre os pontos
de congruéncia entre as duas abordagens.

Primeiramente, as duas abordagens nao se tratam de técnicas pontuais de
gerenciamento, mas de filosofias de gestao. Ou seja, implicam mudangas profundas
na cultura organizacional e no modo como as atividades passam a ser gerenciadas.
Além disso, ambas declaram abertamente a adogéo do “pensamento sistémico”. Este
se fundamenta na compreensao de que os diversos componentes que integram as
empresas estabelecem relagdes de interdependéncia, assim como as empresas e 0
ambiente que as cercam. Assumindo, assim, o mesmo entendimento de que as
organizagdes sao sistemas organicos, complexos e adaptaveis ao ambiente externo.

Outros pontos importantes a serem destacados como semelhangas entre as
duas abordagens estdo no uso do padrdao denominado Ciclo PDCA e na énfase
concedida a “melhoria continua” no gerenciamento dos processos, inclusive no uso
deste mesmo termo por ambas.

O Ciclo PDCA constitui-se como padréao gerencial amplamente difundido no

modelo de GQT ao estilo japonés, inclusive no Brasil. Segundo Campos (1992), o
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controle de processo no CQTE realiza-se de forma sistematica e padronizada, onde
“todos na empresa utilizavam o mesmo padrédo gerencial denominado Ciclo PDCA”
(CAMPOS, 1989, p. 42). Deste modo, o Ciclo PDCA é definido como método gerencial
para controle de processo. Como citado anteriormente neste trabalho, este método é
composto por quatro fases basicas: controlar, executar, verificar e agir corretivamente.
Segundo Ishikawa (1993), o método tem como foco a busca por melhorias continuas
na qualidade dos bens e servigos produzidos (Kaizen).

Ja& no Modelo da Exceléncia em Gestdo (FUNDACAO NACIONAL DA
QUALIDADE, 2009, 2011), o conceito de aprendizado e melhoria continua utilizado,
baseia-se no “Ciclo PDCL” (Plan, Do, Check, Learn). Este tem como objetivo a
reflexdo periddica sobre as praticas de gestao utilizadas pela empresa e € voltado a
atender as necessidades e expectativas dos clientes, criando valor necessario para
conquista-los e reté-los. Neste sentido, a metodologia “Ciclo PDCL” aparentemente
parece ser bastante inspirada no Ciclo PDCA difundido pela GQT, apesar deste
crédito nado ser citado na metodologia do MEG.

A unica diferenca apresentada entre os dois ciclos constitui-se na substituicdo
da palavra Learn por Action. Porém, a semantica ndo parece ter sofrido grandes
alteragdes. Ja que, segundo Campos (1992), na ultima fase do Ciclo PDCA,
denominada Action, sao identificados e corrigidos os desvios através da execugao de
acdes corretivas para que estes ndo voltem a ocorrer. Semelhantemente, na
abordagem da FNQ (2011), na ultima fase do Ciclo PDCL, denominada Learn, “os
resultados, em forma de informagdes e conhecimento, retornam a toda a organizagao,
para que esta possa executar agdes e buscar o aprendizado organizacional”.

Na abordagem classica da GQT, Segundo Wood e Urdan (1994), a teoria de
Deming defende que para uma organizagao elevar o grau de qualidade dos seus
produtos faz-se necessario que esta questione constantemente seus processos e
objetivos e ndo se acomode com os bons resultados, buscando estimular a melhoria
continua. Sendo que na abordagem da GQT, ao estilo japonés, também é utilizada a
terminologia Kaizen para abordar o processo de melhoria continua. Ja na FNQ (2011)
€ mais utilizada a terminologia “aprendizado”.

Deste modo, a FNQ (2011) tem como um dos seus principais objetivos a
promogao do aprendizado organizacional. Assim, as empresas que se submetem ao
MEG “poderdo praticar esse aprendizado através da avaliagcdo de suas praticas de

gestdo e métodos de trabalho, possibilitando identificar os pontos fortes e
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oportunidades de melhoria” (FUNDACAO NACIONAL DA QUALIDADE, 2011, p. 10).
O aprendizado organizacional, segundo a FNQ (2011), deriva do questionamento
constante das praticas de gestdo empregadas pela organizagao, buscando atingir um
novo patamar de conhecimento “por meio de percepgado, reflexdo, avaliagédo e
compartilhamento de experiéncias” (FNQ, 2011, p. 13).

Segundo a FNQ (2011), o aprendizado organizacional tornou-se também uma
funcdo da administragdo, desenvolvendo-se em diferentes etapas. Isto ocorre
primeiramente durante o processo de andlise e reflexdo necessarias para a
elaboragdo do relatério de gestdo (documento requerido para concorrer as
premiacgdes), em seguida quando é fornecido o relatorio de feedback elaborado pelos
examinadores da FNQ (este documento ressalta os pontos fortes e oportunidades de
melhoria para a organizagédo candidata ao prémio) e, por fim, durante a aplicagdo da
ferramenta.

Outra semelhanga encontrada em ambas as abordagens € o direcionamento
para os resultados do negécio. Na abordagem proposta pela FNQ a énfase nos
resultados é sistematizada no critério de avaliagao 8, denominado “resultados”. Neste
critério sdo avaliados os resultados organizacionais em varias instancias (econémico
financeira, clientes e mercado, sociedade, pessoas, processos e fornecedores),
acompanhados de séries historicas e referenciais comparativos (geralmente
resultados alcangados por empresas concorrentes). Ja, na abordagem da GQT, a
énfase nos resultados do negocio € representada pelo aumento da competitividade
empresarial, redugdo drastica de defeitos, controle dos processos e garantia da
qualidade.

As duas abordagens também apresentam semelhangas em relagdo ao
conhecimento sobre o cliente e o mercado, assim como mantém o foco na
satisfagao de todas as partes envolvidas, em especial na satisfagdo do cliente. Na
abordagem da FNQ (2001) este aspecto € tratado no critério 3, denominado “clientes”.
Segundo Campos (1992), na abordagem da GQT da década de 1990, o entendimento
sobre o cliente e o mercado era sistematizado através do “gerenciamento de
marketing” responsavel pela tradugdo das necessidades dos clientes e conhecimento
sobre o mercado e os concorrentes. Assim como na abordagem da FNQ, onde a
utilizacdo do benchmarking é fortemente estimulada, através dos seminarios de

benchmarking e do banco de melhores praticas, ambos promovidos pela FNQ (2011).
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Em relagao ao elo que liga sobrevivéncia organizacional e cliente, a abordagem
da FNQ (2011) utiliza-se dos mesmos argumentos formulados pelos autores classicos

da GQT ao defender que a primeira esta em fungcao da segunda:

A sobrevivéncia e sucesso de uma organizagdo estdo diretamente
relacionados a sua capacidade de atender as necessidades e as
expectativas de seus clientes, as quais devem ser identificadas,
entendidas, e utilizadas [...] criando valor para conquista-los e reté-los
(FUNDACAO NACIONAL DA QUALIDADE, 2011, p.15).

Além disso, ambas as abordagem visam a criagao de valor de forma
sustentavel para o cliente e aumento da competitividade dos mercados. Este objetivo
esta presente tanto na missdo da FNQ - “disseminar os fundamentos de exceléncia
em gestdo para o aumento da competitividade das organizagbes e do Brasil”
(FUNDACAO NACIONAL DA QUALIDADE, 2011, p.9) - quanto nos objetivos da
disseminagdo da GQT na década de 1990 no Brasil. Segundo Campos (1989) a
adocgao do modelo japonés no setor industrial brasileiro aumentaria a competitividade
internacional da industria nacional, garantindo a sua sobrevivéncia, através do
aumento da qualidade dos seus produtos e servigos e da redugéo dos custos.

Em relacdo ao desenvolvimento de parcerias, as duas abordagens
apresentam pontos de congruéncia ao incentivarem a cooperagao entre a empresa e
seus fornecedores, enfatizando a necessidade de serem constituidos lagos de
confianga e relagbes de longo prazo, além da selegao rigorosa dos seus fornecedores
e capacitagcdo dos mesmos. No entanto, a abordagem da FNQ (2011) amplia a
necessidade de se desenvolver parcerias ndo so6 para os fornecedores, mas também
com outras organizagodes, “potencializando competéncias complementares de cada
uma e atuagdo conjunta, buscando beneficios para as partes envolvidas”
(FUNDAGCAO NACIONAL DA QUALIDADE, 2011, p. 13).

Outra semelhanca presente nas duas abordagens diz respeito ao forte incentivo
a treinamentos intensivos para os colaboradores. Na abordagem da GQT ao estilo
japonés, Campos (1992) argumenta que o incentivo a treinamentos, educagao e
pratica on the job training, para todas as fungdes e em todos os niveis das empresas,
constituiu-se como estratégia fundamental para a implantagéo e sucesso do modelo
de GQT. Ja na abordagem da FNQ, o termo “capacitacéo e desenvolvimento da forca
de trabalho” é utilizado para abordar “treinamento intensivo”. Segundo a FNQ (2011),

€ preciso identificar as necessidades de capacitagdo e desenvolvimento dos
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colaborados, criando programas que contemplem estas necessidades e, por fim,
testar a eficacia destes programas através de avaliagbes de aprendizado com os
funcionarios.

Também sao encontradas semelhangas na politica de gestdo de pessoas das
duas abordagens. Ja que, a “valorizagdo das pessoas” constitui-se como um dos
fundamentos da exceléncia em gestao propostos pelo MEG abordado no critério 6
denominado “pessoas”. Assim, valorizar as pessoas significa criar condigdes para que
os colaboradores se realizem profissionalmente, desenvolvendo competéncias e
maximizando o seu desempenho.

Ja na abordagem proposta pela GQT, a gestéo de pessoas deveria ocorrer por
meio da politica da “geréncia do crescimento do ser humano na empresa”, onde a
satisfagao total dos colaboradores deve ser perseguida, visando redugao do turn-over
na empresa. Além disso, segundo Campos (1992), o trabalho deve ser encarado como
fonte de alegria e satisfagdo para os funcionarios, buscando um clima organizacional
que conduza a emogao pelas atividades desempenhadas e o desenvolvimento de
orgulho de fazer parte da empresa, por parte dos colaboradores. Neste sentido, as
duas abordagens possuem uma visdo humanista, ao menos no discurso, em relagéo
a forga de trabalho.

Em relacdo a geracao de valor, as duas abordagens também apresentam
semelhangas ao enfatizarem a importéncia deste fenbmeno. Segundo a abordagem
proposta pela FNQ (2011), a geracao de valor relaciona-se ao alcance de resultados
consistentes que atendam as partes interessadas, principalmente as necessidades
dos clientes. Assim como enfatiza a abordagem da GQT, Campos (1989) argumenta
que as organizagdes devem produzir seus outputs de modo a agregar valor para o0s
clientes, além disso, o autor argumenta que os pregos cobrados sao funcao deste
“valor” gerado. Além disso, as duas abordagens defendem que as decisdes gerenciais
devem ser tomadas com base em fatos e dados, considerando os riscos reais
identificados, e néo fatores subjetivos.

Por fim, a visao por processos também representa um elemento congruente
entre as duas abordagens. Segundo esta visdo, as organiza¢des sao vislumbradas
como grandes processos, que se decompde em sub-processos até a tarefa individual.
Neste sentido, tanto a abordagem da FNQ (2011) quanto a GQT buscam a
segmentacao das atividades empresarias em processos, visando ao melhor controle

e geréncia das mesmas, inclusive no tratamento de eventuais ndo conformidades e
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aplicacao de agdes corretivas. Apesar das duas abordagens apresentarem visao por
processos, a abordagem da GQT confere uma énfase muito maior a pratica de
“controle dos processos”, realizada de forma sistematica e padronizada através do
Ciclo PDCA e Diagrama Ishikawa, diferentemente da proposta da FNQ (2011) que
aborda de forma mais ampla e ndo prescritiva a gestdo dos processos empresariais

dentro do critério 7 denominado “processos”.

Principais semelhan¢as entre as abordagens GQT e MEG
Constituem-se em filosofias de gestédo
Pressupdem pensamento sistémico
Visam agregacgao de valor para o cliente
Buscam a melhoria continua dos seus produtos e processos
Utilizam ciclo PDCA ou PDCL
Direcionadas para os resultados do negécio
Utilizam benchmarking
Possuem foco na satisfagéo do cliente e demais partes interessadas
Preconizam visdo por processo
Defendem que as decisdes gerenciais devem ser baseadas em fatos e dados
Preconizam politicas de valorizagdo das pessoas
Incentivam a cooperacao
Incentivam parcerias e desenvolvimento de fornecedores
Possuem politicas de treinamento intensivo para os colaboradores
Possuem cultura de inovacao

Quadro 7: Principais semelhancgas entre as abordagens GQT e MEG.
Fonte: Elaboragéo propria.

2.6.2 Diferencas

Segundo Jesus (2000), a gestao e analise das informagdes organizacionais nao
foram sistematizadas nem pela GQT da JUSE tampouco através das formulagdes dos
classicos da GQT, fato que, segundo o autor, constitui-se como uma lacuna do
modelo. Ja na abordagem da FNQ, a énfase concedida a gestao das informagdes da
organizagao e dos ativos intangiveis e conhecimento organizacional sao fundamentos
sistematizados no critério 5 denominado “informagdes e conhecimento” do MEG.

Apesar das muitas semelhancas descritas acima, as duas abordagens
apresentam algumas incongruéncias. Alguns autores interpretam estas divergéncias

como evolugdo ao modelo classico da GQT, outros consideram que elas justificam
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que o MEG constitui-se como uma abordagem completamente independente,
apresentando pouca conexdo com a abordagens “ultrapassadas” de GQT difundidas
no Brasil na década de 1990. Deste modo, faz-se pertinente uma breve analise sobre
os pontos de discordancia entre elas.

A FNQ (2011) destaca que a metodologia dos critérios de exceléncia proposta
pelo MEG nédo possui carater prescritivo. Neste sentido, a preocupagédo € entender
como as empresas realizam seus processos gerenciais € ndo prescrever a forma
como estes deveriam ser realizados ou quais ferramentas e praticas de gestao
deveriam ser empregadas, como era proposto pela abordagem da GQT difundida no
Brasil nos anos 1990. Neste sentido, € possivel que empresas consideradas de
exceléncia fagam uso de ferramentas, praticas e metodologias oriundas de outros
modelos de gestao, inclusive da GQT.

Outro ponto de incongruéncia verificado entre as duas abordagens diz respeito
ao destaque concedido as praticas de sustentabilidade e responsabilidade
socioambiental. A abordagem da GQT, difundida no Brasil na década de 1990, n&o
abarcava de forma direta estas questdes no seu modelo. Ja a abordagem da FNQ
(2011) possui um olhar mais abrangente, tratando de forma direta estes temas através
do critério 4 denominado “sociedade”. Segundo a FNQ (2011), a atuagdo das
empresas precisa considerar o desenvolvimento sustentavel da sociedade, visando
preservar recursos ambientais e culturais para as futuras geragoes.

Dentro do critério 4, a FNQ (2011) também enfatiza a necessidade de respeito
a diversidade e promog¢ado de agdes que contribuam para diminuicdo das
desigualdades sociais como parte integrante da estratégia das empresas que optem
pela adogao do MEG, proposta também nao abarcada pela abordagem da GQT.

Além disso, a FNQ (2011) confere grande énfase a pratica da lideranga em
seu modelo de gestao por meio do critério 1 assim denominado, ao contrario do que
demonstrou a abordagem da GQT. Segundo a fundagao, os lideres devem atuar de
forma aberta e democratica, buscando motivar os seus colaboradores, promover
relagdes de qualidade e proteger as partes envolvidas. Neste sentido, o entendimento
do fendmeno da lideranga na abordagem desenvolvida pela FNQ (2011) parece ser,
ao menos na teoria, mais abrangente do que a adotada pela GQT que nao tratava de
forma enfatica a importéancia da lideranga democratica em sua abordagem.

Em relagéo a visao de futuro e ao pensamento estratégico, a abordagem da

GQT mantinha o seu foco na sobrevivéncia da empresa e até falava em visao de futuro
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de forma ampla e superficial. Deste modo, na abordagem da GQT, a sobrevivéncia
deveria ser garantida através do aumento da qualidade dos produtos e servigos e da
reducao dos custos organizacionais, pois ela depende intrinsecamente da satisfagao
total dos clientes.

Segundo Jesus (2000), na abordagem da GQT, desenvolvida pelos autores
classicos, ja era recomendado que as empresas deveriam possuir visdo de futuro,
porém nao foram sistematizadas ferramentas para analisar os cenarios, elaborar
estratégias, muito menos a sistematizagédo de algo parecido com o planejamento
estratégico amplamente difundido pelas empresas ocidentais na década de 1990.
Segundo o autor, tais “inovagdes” s6 foram incorporadas posteriormente pelo JUSE.
“A visdo de meédio/longo prazos e estratégia mostra que a JUSE deu énfase ao
Planejamento Estratégico incorporando-o na GQT” (JESUS, 2000, p.111).

Na abordagem da FNQ (2011), a visdo de futuro também visa a perenizagao
da empresa, mas o foco se desloca da satisfagao do cliente para a compreenséo dos
fatores que afetam a organizagdo (ambiente interno e externo), analisando tanto o
longo quanto o curto prazo. Neste sentido, a FNQ (2011) através do critério 2
“estratégias e planos” confere maior énfase a importancia estratégica das analises
ambientais para a sobrevivéncia organizacional. Assim, enquanto a abordagem da
GQT preocupa-se primordialmente com a otimizagdo do ambiente interno, o MEG
incentiva fortemente analises do ambiente externo, principalmente por meio do uso de
referenciais comparativos entre as praticas e resultados logrados pela organizagao
adotante do MEG e suas concorrentes (ou empresas semelhantes), tanto no ambiente
nacional quanto internacional, além de incentivar a adogcdo da metodologia do
planejamento estratégico.

Outra das principais diferengas entre as abordagens diz respeito ao escopo
assumido dentro do ambiente organizacional. A abordagem da GQT da maior énfase
ao ambiente produtivo e padronizagao dos processos, e 0 MEG, proposto pela FNQ
(2011), possui escopo mais amplo, abarcando mais equanimemente as varias fun¢des
organizacionais. Além disso, a padronizagao formal dos processos perde muito o
destaque, comparada com a abordagem da GQT.

Outra diferenga que pode ser destacada entre as duas é a interpretagao sobre
“‘cultura de inovagao”. Enquanto a FNQ (2011) encoraja as organizagdes a inovarem
em seus processos gerenciais de forma abrangente, incentivando a criatividade e o

surgimento de novas ideias sem a necessidade de padronizagdo posterior, a
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abordagem da GQT incentivava a inovagao apenas nos processos produtivos, ja que
0S processos gerenciais eram prescritos pelo préprio modelo. Além disso, as
inovagdes dos processos produtivos tinham como foco principal o estabelecimento do
novo padrdao para o processo, onde a melhoria passava a ser formalmente

incorporada a organizagao.

Principais diferencas entre as abordagens GQT E MEG

GQr

MEG

Modelo prescritivo

Modelo nao prescritivo

Voltado para o sistema produtivo

Voltado para o sistema gerencial

Enfase na qualidade

Enfase na exceléncia

Voltado para industrias

Voltado para todos os tipos de empresas

Voltado para empresas de médio e grande porte

Voltado para todos os portes de empresas

Foco no ambiente interno

Foco no ambiente externo e interno

Enfase na padronizaggo formal

Pouca énfase na padronizagéo formal

N&o avalia a gestao ou confere premiagoes

Foco na avaliagao da gestéo e premiagdes

Emprego de ferramentas estatisticas

Nao prescreve ferramentas

Foco na minimizagao das inconformidades

Pouca énfase na minimizagao das inconformidades

Termo ausente

Enfase na lideranca

Termo ausente

Visa sustentabilidade e responsabilidade socioambiental

Termo ausente

Enfase no planejamento estratégico

Quadro 8: Principais diferencas entre as abordagens GQT e MEG.

Fonte: Elaboragéo propria.
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3 METODOLOGIA

O tema central abordado por esta dissertagdo configura-se na capacidade de
transcendéncia dos modelos de gestao ao longo do tempo, em especial do modelo de
GQT. Deste modo, o problema desta pesquisa focaliza as diferengas e semelhangas
existentes em empresas participantes de programas de GQT na década de 1990 e
atualmente (2013). Ressalta-se que este tema ainda é pouco explorado pela literatura,
talvez por tratar-se de estudo de casos de desuso (ou fracassos) de modelos de
gestdo, contrariando as tendéncias atuais de busca por casos de sucesso (ou
modismos gerenciais).

Deste modo, com base em Vergara (2010), esta pesquisa presta-se a fins
exploratorios, ou seja, de descoberta, ja que existem poucos trabalhos que exploram
a transcendéncia de aspectos desenvolvidos e disseminados pela TQM nos modelos
de gestdo atuais, e de verificagao, pois visa a confirmar ou ndo a transcendéncia de
aspectos contidos neste modelo de gestdo. Além disso, este estudo possui fins
descritivos, pois visa descrever o fendmeno em questao, ndo tendo a pretensao de
elucubrar prescrigoes.

Vergara (2010) explica que a andlise de conteudo consiste em uma técnica
para o tratamento de dados, “que visa identificar o que esta sendo dito a respeito de
determinado tema” (VERGARA, 2010, p. 7), prestando-se tanto a fins exploratérios
quanto de verificagdo, “confirmando hipéteses ou suposi¢cdes preestabelecidas”
(VERGARA, 2010, p. 8). Por tanto, a analise de conteudo € aquela que mais se
adéqua aos objetivos deste estudo exploratério com fins descritivos.

Segundo Yin (2005), por tratar-se de acontecimento contemporaneo, por haver
a possibilidade de entrevistas com pessoas envolvidas no processo de mudanga
organizacional e a opgao por analises em profundidade, a estratégia de pesquisa mais
adequada a ser adotada por este trabalho € o estudo de casos multiplos. Ja que a
utilizagao do estudo de casos multiplos propiciara uma visdo mais completa do
fendmeno em questdo, aumentando a possibilidade de prospec¢des na medida em
gue nao se restringe a uma empresa ou caso isolado.

Para utilizagcao desta abordagem de pesquisa foram selecionadas 4 empresas
que participaram do Movimento PQB, aplicaram programas de gestao pela qualidade
total nos anos 1990 e que, posteriormente, foram vencedoras do PGQB. Portanto, séo

consideradas empresas que trilham o caminho rumo a exceléncia, sendo
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reconhecidas pela exceléncia da sua gestdo. A escolha da abordagem de estudo de
casos multiplos justifica-se através da possibilidade de realizagdo de analise com
enfoque temporal e comparativo, visando compreender se a fungdo qualidade
desempenhada por estas empresas, ao longo do tempo, foi sendo, ou né&o,
modificada.

Em relagdo ao tipo de analise empreendida, constatou-se que a analise
qualitativa adequa-se melhor ao objetivo desta pesquisa, uma vez que propicia uma
analise em maior profundidade. Além disso, o numero de organizagdes baianas que
atendem aos requisitos da pesquisa é extremamente restrito, apenas quatro. Por isso,
uma abordagem quantitativa ndo poderia ser realizada por conta de parametros
amostrais muito reduzidos, portanto, com pouca relevancia estatistica. Assim,
segundo a definicdo de Soares (2003), esta pesquisa tera carater qualitativo, uma vez
gue o numero de casos estudados nao sera representativo e o estudo “ndo emprega
procedimentos estatisticos como centro do processo de analise do problema”
(SOARES, 2003).

Em relagcdo ao processo de construgdo desta pesquisa, primeiramente
procedeu-se a uma minuciosa revisdo da literatura as escassas referéncias
bibliograficas pertinentes ao problema de investigacao. A construc&o desta revisao de
literatura concentrou-se nos trabalhos desenvolvidos pelos principais “gurus da
qualidade” que aglutinaram-se formando o que se conhece hoje como o campo da
gestdo pela qualidade total. Faz-se importante destacar que ainda ndo existem
consensos na literatura acerca de delimitagées rigidas sobre o campo da GQT, ja que
trata-se da juncao de diversas correntes tedricas oriundas de trabalhos de autores
diversos.

Neste sentido, devido a grande fragmentagdo do campo e auséncia de
categorizagdo amplamente reconhecida, nao foi possivel resgatar através da literatura
um documento que estabelegca de forma suscita categorias de analise capazes de
sistematizar o modelo de gestéo pela qualidade total, segundo os principais trabalhos
desenvolvidos pelos “gurus da qualidade”. Deste modo, esta dissertagdo confrontou-
se com o desafio de desenvolver estas categorias, de modo a propiciar a verificagao
de quais delas permanecem na gestao atual das empresas alvo de pesquisa.

Diante deste desafio, neste trabalho foram definidas a priori, com base na
literatura, quatro categorias para analise. Foram elas: principios, praticas, ferramentas

e metodologias. Segundo Vergara (2010), a definicdo das categorias para analise
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precisa ocorrer conforme a grade escolhida. No caso desta dissertagdo optou-se pela
grade mista.

Segundo Vergara (2010), na grade mista as categorias pertinentes ao objetivo
da pesquisa sdo definidas preliminarmente, porém esta admite o rearranjo de
categorias surgidas durante o processo de analise, podendo ocorrer subdivisdes,
inclusdes ou exclusdes, processo comum a pesquisas de carater exploratorio. Este
recurso faz-se pertinente no contexto deste estudo, pois, por tratar-se de um tema
ainda pouco explorado pela literatura, possibilita a emergéncia de aspectos relevantes
a serem abordados que, por ventura, ndo tenham sido identificados até a etapa de
coleta de dados, constituindo-se como o tipo de grade mais adequada a pesquisa em
questao.

Finalmente, foi chegado o momento de definicdo dos meios para a coleta de
dados. Os dados foram coletados primeiramente por meio de entrevistas
exploratorias, seguida por analise documental, realizagdo de entrevistas
semiestruturadas, que foram apoiadas por questionarios semiabertos e participagao
da pesquisadora como observadora nas ocasides em que as empresas foram
visitadas. Todas estas técnicas sao utilizadas dentro da estratégia de pesquisa eleita
por esta dissertacao, “estudo de casos multiplos”, e serdo mais bem detalhadas nos
proximos topicos.

A construgao dos roteiros de entrevista e questionarios semiabertos basearam-
se no “modelo de analise” (representado pela figura 10) de elaboragao propria. Este
modelo de analise parte do conceito geral “modelo de gestdo”, considerando as
dimensdées GQT e MEG, desdobrando-se em indicadores representados pelas
categorias: principios, praticas, ferramentas e metodologias (maiores detalhamentos
sobre a composi¢cado de cada uma destas categorias sdo encontrados no quadro 3).

Através deste modelo de analise € possivel visualizar como os aspectos
presentes no modelo de gestdo pela qualidade total (implantado pelas empresas
pesquisadas durante a década de 1990) podem ser comparados aqueles existentes
atualmente nestas empresas (2013). Possibilitando a averiguagdo de quais deles

foram capazes de transcender ao periodo inicial de grande disseminagao da GQT.
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Figura 8: 'Ih\/lodelo de analise.
Fonte: Elaboragéo propria.

3.1 ENTREVISTAS EXPLORATORIAS (TECNICA 1)

Buscando construir um didlogo entre a teoria estudada, as quatro categorias de
analise definidas e o ambiente empresarial, optou-se primeiramente pela realizagao
de entrevistas exploratérias com profissionais que atuam ha mais de vinte anos na
area da qualidade e que possuem conhecimento de todo o processo de busca da
qualidade em diferentes ambientes organizacionais. Estas entrevistas exploratérias
tinham o intuito de validar as categorias de analise definidas a priori, além de apoiar
escolhas metodologicas capazes de esclarecer a inquietagdo que suscitou a
realizagcao desta pesquisa: “Para onde foi a GQT?".

Em resumo, durante as entrevistas exploratorias constatou-se que muitos dos
profissionais que estiveram envolvidos desde os processos de implantagao da GQT
na década de 1990 agora fazem uso do MEG, bem como as empresas em que eles
atuavam.

Apoés a realizagdo das entrevistas exploratérias, optou-se pela realizagao de
pesquisa documental a fim de verificar a consisténcia dos dados colhidos nas
entrevistas exploratorias. Ou seja, o0 objetivo era verificar se de fato as empresas que
adotavam o modelo de gestao pela qualidade total na década de 1990 haviam migrado

para o modelo de exceléncia em gestdo. Afirmativa esta que se confirmou.
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3.2. ANALISE DOCUMENTAL (TECNICA 2)

A analise documental ocorreu através da coleta de dados brutos em arquivos
antigos da ABGC das décadas 1980/1990 e arquivos atuais que abordam as
vencedoras dos PGQBs nos ultimos anos. Esta pesquisa documental teve como
objetivo compreender em que contexto surgiu 0 movimento pela qualidade no estado
da Bahia, quais eram as empresas envolvidas neste processo e quantas delas foram
vencedoras posteriormente do PGQB, ou seja, adotaram o MEG de forma consistente,
a ponto de serem premiadas a nivel estadual.

Os dados obtidos nesta etapa foram organizados e preparados para a geragao
dos produtos 1 e 2. O produto 1 constitui-se na tabela que organiza as possiveis
empresas alvo da pesquisa e o produto 2 representa a contextualizagao histérica que
trata do surgimento e evolugdo do movimento pela qualidade no estado da Bahia.

Os resultados gerados a partir da pesquisa documental cumpriram trés etapas
especificas:

1) Seleg¢ao dos Casos - Identificagdo e selegado dos casos de organizagoes

que adotaram a GQT na década de 1990 e que, posteriormente, foram

consideradas organizagdes que trilham o caminho rumo a exceléncia (1998 a

2013).

2) Caso em Profundidade — Selegcdo de um caso especifico para analise em

maior profundidade. A escolha pela empresa denominada “caso em

profundidade” baseou-se na maior quantidade de trabalhos e pesquisas na
area da qualidade ja realizadas por outros pesquisadores na empresa em
questao.

3) Casos de Expansdao — Selecdo de mais trés casos para analise,

denominados pela pesquisadora como “casos de expansao”.

3.3 VISITAGAO AO CAMPO

Apds realizagcdo da pesquisa documental, foi chegado o momento de iniciar a
visitagdo ao campo de estudo, ou seja, os quatro casos abordados. Esta etapa
consistiu na realizagao de pesquisa de campo com empresas que durante a década
de 1990 adotaram programas de gestao pela qualidade total e que posteriormente

foram premiadas pela FNQ através do PGQB.
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A etapa de visitagdo ao campo teve como objetivo comparar principios,
praticas, ferramentas e metodologias empreendidas por estas empresas no periodo
em que elas adotavam programas de GQT (década de 1990) e atualmente (ano de
2013), visando a qualidade nos seus processos, produtos e servigos.

3.3.1 Entrevistas semiestruturadas (técnica 3)

As entrevistas semiestruturadas foram uma das técnicas utilizadas na etapa de
pesquisa de campo (no caso em profundidade e tambem nos casos de expanséo).
Assim, foram realizadas oito entrevistas semiestruturadas com gestores e
colaboradores das areas de qualidade das empresas selecionadas. Trés delas com
ex-funcionarios das empresas que participaram da implantagdo da GQT na década
de 1990 e mais cinco com funcionarios atuais, sendo dois de cada uma das quatro

empresas selecionadas.

3.3.2 Questionarios semiabertos de apoio (técnica 4)

Os questionarios semiabertos foram utilizados como instrumentos de apoio as
entrevistas. Neles foram sistematizadas as quatro categorias de analise pré-definidas,
sendo, portanto, uma técnica mais objetiva de coleta de dados que permitiu a
verificagdo, de forma direta e em pouco espag¢o de tempo, de aspectos relevantes

para o cumprimento dos objetivos desta dissertagao.

3.3.3 Observacao (técnica 5)

Por fim, a técnica de observagao foi utilizada durante a etapa de visita as
empresas e entrevista com os colaboradores. Esta técnica possibilitou a verificagdo
de aspectos subjetivos que nem sempre podem ser captados apenas pelo discurso.
Além disso, o emprego desta técnica ajudou na compreensao e julgamento entre o
discurso do entrevistado e a realidade do ambiente organizacional em que ele esta
inserido.

Ap0ds realizar a coleta dos dados por meio das cinco técnicas descritas acima,
procedeu-se a etapa de tratamento de dados. No caso das entrevistas, partiu-se a sua

transcricdo, quando gravadas. Em seguida, foi feita leitura minuciosa de todo o
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material selecionado durante a etapa de coleta de dados. Por fim, os dados obtidos
foram submetidos a analise de conteudo.

Para realizagao da analise de conteudo foi necessario primeiramente definir as
unidades de anadlise utilizadas. No caso desta dissertacéo, as “expressoes, frases e
paragrafos” foram eleitas como unidades de analise. Além disso, segundo Vergara
(2010), a analise de conteudo precisa apoiar-se em procedimentos. No caso desta
pesquisa, serdao utilizados tanto procedimentos estatisticos basicos quanto
interpretativos.

Os procedimentos estatisticos utilizados na analise de conteudo empreendida
por este trabalho foram bem elementares, valendo-se apenas de analises de
frequéncia. Ja os procedimentos interpretativos foram mais elaborados. Com base em
Vergara (2010), a interpretacdo dos dados coletados neste estudo ocorreu por meio
de emparelhamento (pattern-matching). De acordo com a autora, nesta modalidade
os resultados encontrados no estudo devem ser comparados ao referencial teérico
utilizado. Portanto, o emparelhamento constitui-se no procedimento de interpretagao
dos dados mais adequado ao objetivo especifico desta dissertagao.

Por fim, os resultados obtidos foram confrontados com as hipéteses que deram
suporte a investigagcado, o questionamento principal que suscitou esta pesquisa foi
resgatado e a conclusao foi elaborada.

Em relagao as dificuldades e desafios deste trabalho, a pesquisadora destaca
0 acesso restrito as pessoas que participaram da implantacdo da GQT durante a
década de 1990 nas empresas pesquisadas, pois muitas delas se desligaram por
diferentes razdes. Além disso, a possibilidade de perda de alguns documentos
naquela década que descrevem os procedimentos e ferramentas empreendidas nos

programas de GQT utilizados pelas empresas no periodo.
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4 O MOVIMENTO PELA QUALIDADE NO ESTADO DA BAHIA

Lima (1994) afirma que os resultados positivos alcangados por empresas
japonesas propiciaram o surgimento de um “clima de euforia” para a adogdo de
programas de qualidade total no Brasil, principalmente na década de 1980. Assim
como ocorreu em outras partes do territério nacional, o estado da Bahia também
buscou se inserir neste contexto.

Segundo Jesus (2000), o inicio do contato do Brasil com a GQT ocorreu no
principio da década de 1980, quando filiais de empresas multinacionais
norteamericanas iniciaram a implantagdo dos CCQs, imaginando que estes fossem o
“diferencial japonés de competitividade”. Como exemplos, o autor cita as empresas:
Johnson & Johnson, IBM e ENGEX. Porém, o autor pontua que “o0 boom da qualidade”
ocorreu justamente de 1991 a 1997 — justamente com 10 anos de atraso em relagao
aos EUA e 40 em relacéo ao Japao” (JESUS, 2000, p.43).

Segundo Jesus (2000), no estado da Bahia, a GQT foi adotada primeiramente
pela Petrobras, nos anos 1980, com enfoque principalmente no controle e garantia da
qualidade. Posteriormente, na década de 1990, outras empresas baianas comegaram
a aderir aos programas de GQT, dentre elas o autor cita a Caraiba Metais (como
pioneira), COELBA, TELEBAHIA, Politeno, USIBA, EMBASA, FIEB, Aguia Branca,
CHESEF, dentre outras.

A inser¢gdo das empresas baianas no movimento pela busca de padrdes de
qualidade sera relatada neste trabalho através da técnica de pesquisa denominada
analise documental. Esta técnica foi considerada a mais adequada, pois ndo foram
encontrados trabalhos académicos com robustez suficiente descrevendo o processo
em questao. Os documentos foram coletados em arquivos fisicos da ABGC, por néo
estarem disponiveis em meios eletronicos. Tais documentos compreendem folhetos,
cartas e resumos distribuidos aos participantes e promotores do movimento; tais
documentos sédo referenciados como: Programa de Qualidade Bahia (PQB) - Plano
de atividades para 1995/1996; Programa de Qualidade Bahia - Garantia de
Competitividade, Salvador, 1996; e Carta da Bahia - O Estado, a Universidade e o
segmento empresarial reunidos em torno do tema Qualidade Bahia — Garantia de
competitividade, Salvador, 1996.

A analise documental empregada nesta etapa da pesquisa teve como finalidade

a identificagcdo de informagdes factuais nos documentos, buscando aproximar-se de
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aspectos condizentes com o objetivo geral deste trabalho. Neste sentido, busca-se
com esta técnica identificar em que contexto surgiu 0 movimento pela qualidade no
estado da Bahia, qual sua missdo, objetivos e metas, quais as principais agoes
desenvolvidas e prioridades; além da descricdo das empresas mantenedoras do
programa, pois quatro delas se configuraram como alvo de pesquisa na etapa de
estudo de casos multiplos.

O Programa Qualidade Bahia caracterizou-se como um movimento langado em
seminario realizado em dezembro do ano de 1992, liderado pela Federagdo das
Industrias, através das empresas Caraiba Metais, Deten e Ceman, com o apoio do
Governo do Estado. No documento intitulado “Plano de atividades para 1995/1996”
consta que o grupo de empresas que apoiam o programa se expandiu no ano de 1994.
O movimento tinha a visdo de desenvolver o estado da Bahia em termos econdmicos,
através da melhoria da qualidade dos seus produtos e servigos.

O seminario, ocorrido em dezembro de 1992, além de inaugurar o movimento
PQB, gerou conclusdes que fundamentaram a construgéo do produto mais conhecido
do movimento, a “Carta da Bahia”. Este documento sintetiza um conjunto de ideias
geradas através de grupo de estudos com representantes da Federagcdo das
Industrias do Estado da Bahia (FIEB), dentre outras instituicdes governamentais e de

algumas empresas privadas, tal carta era considerada como “base do programa”.

Ressalta-se nas Bases do programa a necessidade de sistemas
competitivos, de sociedade competitivas e aimplantagdo da Qualidade
Total com novos modelos de gestdao sine qua son para se obter
competitividade em mercados abertos, onde a competicdo ocorre a
nivel internacional (PGQB, 1995).

A Figura 9 relaciona os termos contidos no documento “Carta da Bahia” na

mesma ordem que estes encontram-se dispostos no documento original.
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Caria oda Balbica

O Estado, a Universidade e o segmento empresarial, reunidos em torno do tema
Qualidade Bahia - Garantia de competitividade, consensaram:

1. Referendar o programa de qualidade e competitividade criado no &mbito do
Estado,sob a denominagao de PQ.B.- Programa Qualidade Bahia, envolvendo todos
0s segmentos econdmicos da Bahia,

2. Instalar na FIEB o Comité Executivo para difusdc e acompanhamento dos
progressos do PQ.B;

3. A gualidade e a compelitividade sdo um imperativo para o desenvolvimento
econdmico e social da Bahia;

4. Os novos nives de qualidades e competitividades terdo que ter padrao internacional
e exigirdo a adogéo de novos modelos de gestao em todos os setores;

5. A urgéncia de crescimentc econémico e da adaptacdo ao novo modelo deve
priorizar as atuais vocagdes econdmicas da Bahia,de maior potencial de
desenvolvimento e resultados;

6. Os organismos e empresas devem criar programas para implantagao da Gestao
de Qualidade Total;

7. Estimular a criagdo de centros de exceléncia na salde e no ensino basico,
secundario e técnico, privilegiando a competéncia e minimizando a interferéncia
politico-partidaria;

8. Introduzir disciplinas de qualidade e produtividade em todos os cursos de formacao
basica e profissional; :

9. Apolar a consolidagéo de cursos de especializagdo e mestrado em Gestao da
Qualidade Total, na Universidade baiana;

10. Apoiar a implantagdo de servicos tecnolagicos e laboratorios metrologicos
necessarios a consolidacdo do Programa Qualidade Bahia, vinculados a Rede
Brasileira de Calibragéo do INMETRO.

Figura 9: Carta da Bahia.
Fonte: PROGRAMA... (1995a).

Em relagdo a missao do programa, os documentos destacam “promover a
adocao dos conceitos e técnicas da qualidade pelas empresas e instituicdes do estado
da Bahia, buscando a qualidade sistémica” (PROGRAMA..., 1995a). Ja em relagao a
organizagao, o programa era orientado por um conselho consultivo, constituido por
todas as empresas e entidades mantenedoras. Era de responsabilidade do conselho
aprovar metas, plano de agéo e orgamento do programa. Por fim, a operacionalizagao
do programa era conduzida por um comité executivo, desdobrando suas agées em
setores de atividade.

No ano de 1994 foi assinado um convénio que ratifica o suporte do governo do
estado ao movimento, além da Federagcao das Industrias, do Comércio, Associacao
Comercial, SEBRAE (Servi¢o Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas),
UFBA (Universidade Federal da Bahia), UCSAL (Universidade Catdlica de Salvador),
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ABI (Associacao Baiana de Imprensa) e IEL (Instituto Euvaldo Lodi); a este ultimo foi
designada a secretaria do programa.

Além das entidades anteriormente mencionadas, o documento também
destaca mais 25 empresas privadas e publicas intituladas empresas mantenedoras,
“algumas delas com avangados Programas de Qualidade, como: Caraiba Metais,
Telebahia, Petrobras, Ceman, Ucar, Coelba, Politeno” (PROGRAMA..., 1995b). A lista

completa das entidades mantenedoras do PQB encontra-se disposta na Figura 10.

ENTIDADES MANTENEDORAS DO PQB

Asscciagdo Comercial da Bahia

Acrinor - Acrinolitrila do Nordeste S/A

Caraiba Metais 5/4

Coelba - Companhia de Eletricidade do Estade da Bahia
Ceman - Central de Manutencdo Ltda.

COR - Campanhia Quimica do Recdncavo

CEBTU - Companhia Bahiana de Trens Urbanos

Chest - Companhia Hidroelétrica do Sao Francisco
Codeba - Companhia das Docas do Estado da Bahia
Cerb - Companhia de Engenharia Rural da Bahia

Deten Quimica S/A

ECT - Empresa Brasileira de Correios e Telégrafos
Embasa - Empresa Bahiana de Aguas e Saneamento
Embratel - Empresa Brasileira de Telecomunicagoes
FIEB - Federagéo das Inddstrias do Estado da Bahia
FECEB - Federacéo do Comércio do Estado da Bahia
Gaoverno do Estade da Bahia

Secretaria do Plancjamento Ciégncia e Tecnaologia /f
CADCT - Centro de Apcio ao Dasenvolvimento Cientifico & Tecnolagico
MNitrccarbono S/A

Politenc Inddstria e Comercio S/4A

Polialden Petroguimica S/5A

Pronar Petroguimica S/A4

FPETROBRAS - Petrdleo Brasileiro S/a

RFFSA - Rede Ferravidria Federal 5/4

SEBRAE/BA - Servigo de Apoio as Micro & Pequenas Empresas da Babia
USIBA - Usina Siderdrgica da Bahia

UCAR Produtos de Carbono

TELEBAHIA - Telecomunicacdes da Bahia S/4

Teqguimar - Terminal Quimice de Aratu

End: Rue Edistio Pandé, 259, STIEP - Edf. Dr. Albano France (térrec)
Tel: (0711372 -1392 e 372-1393 - fox: (071)-372 1299
iel@sunrnp.ufba. br - CEP 41.760.310 - Salvador- Bahia-Brasil

Figura 10: Entidades mantenedoras do PQB.
Fonte: PROGRAMA... (1995b).
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O organograma que representa graficamente as relagdes de subordinagao
estabelecidas pelos conselhos, comités, secretarias e nucleos que compunham o

movimento é apresentado na Figura 11:
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COMNSELHO CONSULTIVO
Farmado par representantes das entidades convenentes

COMITE EXECUTIVO
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Figura 11: Organograma PQB.
Fonte: PROGRAMA... (1995c).

Como estratégia de agcédo, o movimento PQB (1995) destaca a necessidade de
serem levantados setores socioeconémicos alvo de mobilizagado para comandarem o
processo em suas respectivas areas. Segundo a FNQ (2011), “entre 1992 e 1996, a
mobilizagao ocorreu principalmente através da atuacéo de Comités Setoriais e esteve
orientada para a sensibilizagéo inicial das organizacées” (FUNDACAO NACIONAL DA
QUALIDADE, 2011, p.1). A relacdo mais detalhada da composicdo dos comités
setoriais é apresentada na Figura 12:
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Figura 12: Comités setoriais.
Fonte: PROGRAMA... (1995d).

Neste sentido, o objetivo geral do PQB (1995) constituia-se na promogéao e
coordenagao de agdes que visassem a implantagao, bem sucedida, de programas de
qualidade total em organizagbes socioeconémicas do estado da Bahia, visando ao
desenvolvimento da competitividade sistémica. Este objetivo geral foi destrinchado em
objetivos especificos que detalhavam agdes que visavam ao seu alcance.

Dentre todos os objetivos especificos, este trabalho destaca: 1) a
conscientizagdo e mobilizagdo de empresas e entidades; 2) o desenvolvimento de
processos de Gestao pela Qualidade Total para dirigentes, incentivo a implementagao
de disciplinas que abordem a tematica “qualidade” no ensino publico e privado; e 3) o
estimulo a implantagdo do modelo de Gestdo pela Qualidade Total nos servigos
publicos, micro e pequenas empresas do estado, apoiando consultorias e 6rgaos de
pesquisa na difusdo de estudos sobre metodologias e sistemas de Gestdo pela
Qualidade Total.

O movimento PQB também tinha o papel de monitorar a disseminacao de
programas de qualidade total e certificagdes em empresas baianas. O documento

revela que em 1991 pesquisa realizada pelo IEL identificou 6 empresas implantando
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programas de gestdo com qualidade. Em 1994 um novo levantamento foi conduzido,
indicando 207 empresas e instituicdes com programas de qualidade em implantagao,
sendo 14 certificadas pela ISO-9000. Ja para o0 ano de 1995, o movimento tinha como
meta a atingir o numero de 360 empresas com programas de qualidade e 15
certificadas; os resultados alcangados surpreenderam as expectativas. Na verdade,
foram 413 com programa de qualidade e 39 certificadas. Como meta para o ano de
1996, o movimento pretendia superar 600 empresas inseridas nos programas de
qualidade e 50 certificadas

As principais a¢cdes desenvolvidas pelo movimento PQB incluiam a realizagcéo
de seminarios, palestras, conferéncias, mesas redondas para troca de experiéncias,
pesquisas sobre qualidade e reunides que abordavam tematicas como a educagao
pela qualidade, a qualidade em servicos, como implantar a Gestdo pela Qualidade
Total, o programa 5S, ISO-9000 e 1ISO-14.000, experiéncias de empresas etc. Além
da articulagao para a criagdo de um prémio da qualidade no estado da Bahia (o que
sO ocorreu mais tarde com a criacdo da ABGC e do PGQB, como sera relatado
posteriormente). O PQB é considerado como movimento, pois este ndo oferecia
qualquer tipo de premiagdo ou certificagdo, destinando-se apenas a difundir a
implantacéo de programas de Gestédo pela Qualidade Total nas empresas baianas e
incentivar processos de certificagcdo no ambito das organiza¢des de todos os setores

e portes, caracterizando-se como iniciativa pioneira no estado da Bahia.

4.1 ASSOCIAGAO BAIANA PARA GESTAO COMPETITIVA - ABGC

Todo material técnico sobre os critérios rumo a exceléncia e compromisso com
a exceléncia é gerado pela FNQ por meio de comités com participagdo de
representantes dos estados. No caso do estado da Bahia, este é representado pela
Associacdo Baiana para Gestdo Competitiva (ABGC). A ABCG tem sua origem no
Programa Qualidade Bahia (PQB) langado em 1992, e incorpora a tradi¢céo, os valores
e principios difundidos durante o movimento PQB.

A ABGC é uma associagao civil sem fins lucrativos, criada em 2004, que tem
como missao a promogao da melhoria da gestdo das organizagdes, visando contribuir
para a competitividade sistémica do estado da Bahia e a qualidade de vida dos
cidadaos (ABGC, 2012). A ABGC atua em diferentes linhas: mobilizacdo, educacéo e
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treinamento, avaliagdo da gestao, projetos especiais, projeto gestdo para a inovagao,
comités setoriais (saude e educacgao), premiagdes (PGQB e MPE Brasil), entre outras.

A associagao atualmente é responsavel pela concessao do Prémio Gestao
Qualidade Bahia. O PGQB constitui-se como um reconhecimento as “organizagdes
gue se destacam em relagédo a adogao de praticas de gestao alinhadas aos principios
da exceléncia, obtendo consequentemente, resultados que atendam as necessidades
das partes interessadas (clientes, fornecedores, acionistas, forgca de trabalho,
comunidade e sociedade)” (ABCG, 2012, p.8). E importante destacar que o PGQB
tem como referéncia os critérios de exceléncia do Prémio Nacional da Qualidade
(PNQ) e pode ser obtido por organizagbes publicas, privadas, de capital misto,
nacional ou estrangeiro, com ou sem fins lucrativos, exigindo-se, contudo, que estas
tenham sede ou unidades no estado da Bahia, de qualquer porte ou segmento (ABGC,
2012).

A premiagao do PGQB, instituida em 1997, traduz-se pela entrega de uma
placa para o Nivel | e troféus (bronze, prata e ouro) para o Nivel Il, tendo como
referéncia os critérios de exceléncia do Prémio Nacional da Qualidade (PNQ). A
empresa premiada no Nivel | “destaca-se em relacdo as demais organizacbes que
estdo em estagio inicial de implementagdo de praticas gerenciais adequadas aos
requisitos dos 8 Critérios” (ABGC, 2012, p. 9). Ja a empresa premiada com Troféu
Bronze, além das caracteristicas exigidas para a premiada Nivel I, tem as suas
praticas gerenciais adequadas aos requisitos dos 24 itens da avaliagao; a premiada
com o Troféu Prata “apresenta sistema de gestdo, com bons resultados em relagéo
aos 24 itens da avaliagéo” (ABGC, 2012, p. 9); e, por fim, a premiada com o Troféu
Ouro se destaca “também pelos resultados alcangados através da implementagao de
praticas gerenciais adequadas, proativas e com uso sistematizado” (ABGC, 2012, p.
9). Neste caso a ABGC considera que a organizagao ja alcangou um nivel de
maturidade em gestao suficiente para a candidatura ao PNQ

As premiagdes sdo concedidas com base em critérios objetivos, ou seja,
através de analises estatisticas do desempenho das candidatas (pontuagéao total e por
item/critério), considerando a linha de corte estabelecida, de acordo com as
pontuagdes das demais candidatas segregadas por Nivel (I e Il). Assim, com relagao
as modalidades de premiagao abordadas acima, estas podem ser melhor visualizadas
através da Figura 13.
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Figura 13: Caminho para a exceléncia.
Fonte: Critérios de exceléncia — FNQ (2011, p. 15).

A ABGC (2012) acredita que a adogéo dos fundamentos da exceléncia e dos
critérios de exceléncia, por parte das empresas vencedoras do PGQB, permite a estas
organizagbes refletirem e agirem pro-ativamente no enfrentamento das crises
ambientais, pois estas passam a ser guiadas por metodologias e ferramentas que
propiciam uma visao sistémica na condugao da sua gestao.

A ABCG (2012) argumenta que a participacdo no prémio confere as
organizagdes envolvidas no processo uma série de vantagens. Dentre elas, a
associagao destaca: a pratica da aprendizagem organizacional, através da avaliagéo
de suas praticas de gestdao baseada na metodologia do rumo a exceléncia (500
pontos), compromisso com a exceléncia (250 pontos) e métodos de trabalho, além do
ganho de reconhecimento publico como “organizagdo que trilha a jornada pela
exceléncia” (ABGC, 2012, p. 3), ou seja, a organizagao podera usufruir da visibilidade
do prémio para efeito publicitario.
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5 A SELEGAO DAS EMPRESAS ALVO DA PESQUISA EMPIRICA

Apds realizar toda a contextualizacdo do campo tedrico a ser estudado, é
chegado o momento de sele¢cdo das possiveis empresas alvo de pesquisa empirica
deste estudo. Primeiramente é preciso esclarecer que a selecdo das empresas
obedece a alguns critérios. A principio € necessario que a organizagao esteja
localizada no estado da Bahia, por questdes de acessibilidade da pesquisadora e dos
recursos disponiveis para a execugao deste trabalho. Além disso, € necessario que a
empresa tenha participado do Movimento pela Qualidade no Estado da Bahia, ou seja,
tenha sido uma empresa mantenedora do Programa Qualidade Bahia (PQB) a partir
no ano de 1992.

O terceiro critério de selegao diz respeito a implantagao de programas de GQT
durante a década de 1990. Ou seja, € necessario que a empresa tenha feito esforgos
para a implantagcao deste tipo de programa neste periodo. Por fim, é preciso que a
organizagao tenha adotado os critérios rumo a exceléncia (500 pontos) estabelecidos
pela FNQ e tenha sido vencedora do PGQB, sendo reconhecida nacionalmente como
empresa que trilha o caminho rumo a exceléncia. Este critério garante que a empresa
possui reconhecimento sobre a exceléncia das suas praticas de gestao, além de
saude financeira e relativa estabilidade no mercado ou setor que atua.

Os dados necessarios para a selegdo das empresas foram coletados por meio
de analise documental nos arquivos da ABGC das décadas de 1980 e 1990, nos
manuais da FNQ, onde sdo publicadas todas as empresas vencedoras das
premiacdes nacionais, setoriais e regionais, além das informagdes obtidas em
entrevistas exploratorias com funcionarios e parceiros antigos da ABGC. Faz-se
necessario esclarecer que os documentos citados acima sao de conhecimento
publico, pois foram, em diferentes momentos, publicados em manuais, sites na
internet ou folhetos.

As empresas que atenderam a todos estes critérios foram: Caraiba Metais S/A;
Coelba — Companhia de Eletricidade do Estado da Bahia; Detén Quimica S/A; e ECT
— Empresa Brasileira de Correios e Telégrafos. As empresas Politeno e Polialden
foram excluidas da amostra, pois foram incorporadas pelo grupo Braskem S/A,
perdendo muitas das suas caracteristicas originais. A Embasa também teve de ser
excluida, pois participou do Movimento PQB, prémios da ABGC e implantacao de

programas de GQT por meio de diferentes unidades autbnomas. Portanto, a inclusdo
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desta empresa na pesquisa poderia diminuir a confiabilidade e coesdo da amostra. O

quadro que apresenta os resultados desta selegao é apresentado abaixo:

Empresas possiveis de Adotou
Entidades Mantenedoras do Empresas Premiadas pelo Tipo de serem pesquisadas em Prog. GQT
PQB 1992-1998 PGQB 1998 - 2011 Ciclo Premiagdo 2013 na déc. 90
Troféu ECT - Emp. Bras. de
Associagdo Comercial da Bahia Brasilgas 2011 Prata Correios e Telég. X
Troféu Coelba - Comp. de Elet.. do
Acrinor Cervejaria Kaiser Nordeste S/A 2011 Bronze est. da Ba. X
Tenace Engenharia e Troféu
Caraibas Metais S/A Consultoria Ltda 2011 Bronze Deten quimica S/A X
Coelba - Comp. de Eletric. do est. Troféu
da Ba. Odebrecht S.A 2009/10 Ouro Caraiba Metais X
Troféu
Ceman Brasilgas 2009/11 Bronze
CQR - Companhia Quimica do Troféu
Recbncavo Qualidados Eng. Inf 2009/12 Bronze
CBTU - Comp. Bahiana de Trens Troféu
Urbanos Renova Lavanderia 2009/13 Bronze Empresas que atendem aos
Troféu critérios, mas ndo existem
Chesf Cromex bahia 2008 Ouro mais
Troféu
Codeba Idea Digital 2008 Prata Politeno Ind. Comércio
Troféu
Cerb Cegelec 2008 Bronze Polialden Petroquimica
ECT - Emp. Bras. de Correios e Troféu
Deten quimica S/A Telégrafos 2008 Bronze
ECT - Emp. Bras. de Correios e Troféu
Telég. Mana Engenharia e Consultoria 2008 Bronze Atende aos critérios, mas
Embasa - Emp. Baiana de Aguas Petrobras / Ref. Landulpho Troféu participou do PGQB com
e San. Alves - RLAM 2007 Ouro diferentes unidades
Troféu Embasa - Unid. de
Embratel Cromex bahia 2007 Prata Negdcios de Camacgari
ECT - Emp. Bras. de Correios e Troféu
FIEB Telégrafos 2007 Bronze
Troféu
FECEB Idea Digital 2007 Bronze
Troféu
Nitrocarbono S/A Qualidados Eng. Inf 2007 Bronze
Politeno Industria e Comércio Coelba - Comp. de Eletric. do Troféu
S/A est. da Ba. 2006 Ouro
Embasa - Unid. de Negécios de Troféu
Polialden Petroquimica S/A Camagari 2006 QOuro
Troféu
Pronor Petroquimica S/A Exército 2006 Prata
Petrobras - Petrdleo Brasileiro Embasa - Unid. de Negdcios de Troféu
S/A Itabuna 2006 Bronze
RFFSA - Rede Ferroviaria Federal Embasa - Unid. de Neg.de Troféu
S/A Vitéria da Cong. 2006 Bronze
Embasa - Unid. de Troféu
SEBRAE/BA Neg.Federagdo 2005 Ouro
Coelba - Comp. de Eletric. do Troféu
USIBA est. da Ba. 2005 Prata
Embasa - Unid. de Negécios de Troféu
UCAR Camagari 2005 Prata
Troféu
TELEBAHIA Cromex bahia 2005 Bronze
Embasa - Unid. de Negdcios de Troféu
TEQUIMAR Itabuna 2005 Bronze
Embasa - Unid. de Neg.de Troféu
Vitéria da Congq. 2005 Bronze
Troféu
Deten quimica S/A 2004 Ouro
Coelba - Comp. de Eletric. do Troféu
est. da Ba. 2004 Prata
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Embasa - Unid. de Negdcios Troféu
Cabula 2004 Prata
Embasa - Unid. de Negdcios Troféu
Federagdo 2004 Prata
Embasa - Unid. de Negdcios de Troféu
Piraja 2004 Prata
Embasa - Unid. de Negécios de Troféu
Camagari 2004 Bronze
Embasa - Unid. de Negdcios de Troféu
Itabuna 2004 Bronze
Troféu
Mineragdo Caraiba 2003 Ouro
Troféu
Deten quimica S/A 2003 Prata
Embasa - Unid. de Negdcios Troféu
Federagdo 2003 Prata
Embasa - Unid. de Neg. Paulo Troféu
Afonso 2003 Prata
Coelba - Comp. de Eletric. do Troféu
est. da Ba. 2003 Bronze
Embasa - Unid. de Negdcios Troféu
Bolandeira 2003 Bronze
Embasa - Unid. de Negdcios de Troféu
Piraja 2003 Bronze
Embasa - Unid. de Negdcios Troféu
Cabula 2003 Bronze
Embasa - Superintendéncia Troféu
Metropolitana 2002 Ouro
Troféu
Mineragdo Caraiba 2002 Prata
Embasa - Unid. de Neg. Paulo Troféu
Afonso 2002 Bronze
Troféu
Bahia Sul Celulose 2001 Ouro
Embasa - Superintendéncia Troféu
Metropolitana 2001 Prata
Troféu
Mineragdo Caraiba 2001 Prata
Embasa - Unid. de Neg. Paulo Troféu
Afonso 2001 Bronze
Troféu
Fiesta Hotel 2001 Bronze
SESI - Regional Bahia 2000 Troféu
Polialden Petroquimica 2000 Troféu
Gerdau - Usiba 2000 Troféu
SENAI - Cetind 1999 Troféu
Petrobras - Unid. de Exp. e
Prod. da Ba 1999 Troféu
Politeno Ind. Comércio 1999 Troféu
Cetrel S.A 1998
Caraiba Metais 1998
OPP Polietilenos 1998

Quadro 9: Selecao das empresas alvo de pesquisa.
Fonte: Elaboragéo propria.
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6 ESTUDO DE CASOS MULTIPLOS

Este capitulo destina-se a apresentar os resultados dos quatro estudos de
casos selecionados e apresentados no quadro 10. Conforme explicitado na
metodologia, primeiramente sera descrito o caso em profundidade, em seguida os trés
casos de expansdo. Relembrando que a coleta dos dados para execugao destes
relatorios foi realizada através da analise de documentos coorporativos, observagao
durante visitas as empresas, execugao de entrevistas semiestruturadas e aplicagao
de questionarios de apoio com responsaveis pela implantagdo da GQT na década de
1990 e do MEG nos anos 2000 e/ou principal responsavel pela area de gestao da
qualidade atualmente na empresa.

Em virtude da nao autorizagao da divulgagdo do nome de algumas empresas,
estas serdao denominadas: Empresa X (caso em profundidade), Empresas Y, Z e W

(casos de expansao), com o objetivo de facilitar a apresentagao dos resultados.

6.1 AEMPRESA X - CASO EM PROFUNDIDADE

A unidade denominada “empresa X” opera no ramo da mineragao (fundigao e
refino de cobre primario) desde 1982, esta situada no municipio de Dias D’Avila,
localizada no polo petroquimico de Camagari. Até 1988, a empresa era estatal, sendo
privatizada em agosto deste mesmo ano, fruto da politica de privatizagdes promovidas
pelo Governo Federal naquele periodo. A partir de 1996, a unidade que representa a
empresa X passou a integrar um grande grupo de empresas brasileiras de classe
internacional na area de metais nao ferrosos, atualmente a unidade da empresa X
conta com mais de 800 funcionarios registrados.

Apesar da empresa originaria desta pesquisa passar a integrar um grande
grupo, sendo referida como “unidade Bahia”, o segundo entrevistado (responsavel
pela gestao da qualidade atualmente) pontuou que “até hoje cada unidade tem o seu
préprio sistema de gestdo, sistema de gestdo da qualidade, etc. As unidades ainda
nao falam a mesma lingua, € como se cada uma fosse gerenciada de modo
autonomo”. Deste modo, ainda é possivel realizar andlise temporal comparativa

considerando apenas esta unidade, mesmo neste novo contexto de integragao.
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6.1.1 O modelo de GQT na empresa X

Nesta secado, sdo apresentados e analisados os dados coletados através de
analise documental e, sobretudo, aqueles coletados durante entrevista
semiestruturada com um dos responsaveis pela implantagédo do programa de GQT
(anos 1990) na empresa X, com énfase nas trés primeiras questdes do Roteiro de
Entrevista 1 (APENDICE C), parte integrante dos apéndices desta dissertagéo. Deste
modo, foram apresentados os motivos que levaram a empresa a implantar GQT, o
processo de implantagdo do programa de GQT e, por fim, as principais dificuldades
enfrentadas durante este processo.

A empresa X iniciou a implantacdo da GQT em 1991. Naquele periodo, a
organizagdo vislumbrava neste novo modelo de gestdo a possibilidade de
sobrevivéncia frente a crise provocada pela queda das barreiras de importagao
(abertura econdmica do pais e desmantelamento do sistema de fixacdo de pregos
pelo Conselho Interministerial de Pregos - CIP).

Anteriormente a abertura econbémica, a empresa sO6 vendia mediante
pagamentos antecipados, as entregas s6 ocorriam apos a identificagdo dos depdsitos
feitos pelos clientes e 0 aumento dos pregos ocorria sob consentimento do CIP, o que
em uma economia inflacionaria acabava ocorrendo com frequéncia. Em 1990, o
Governo Federal extinguiu o CIP e reduziu as barreiras de importagcdo. A empresa X,
que no ano de 1989 apresentou grande lucro, nos dois anos que se seguiram
acumulou enormes prejuizos de aproximadamente 77 e 55 milhdes de dolares. Em
resumo, antes de 1990, as preocupagdes com produtividade, competitividade e
reducao de custos ndo eram as mesmas de um cenario de abertura econdmica. Neste
sentido, a adogao da GQT pela empresa constituia-se como esperanga de melhoria
drastica da sua gestdo, sob pena de faléncia. Frente a este cenario, a diregéo da
empresa X decidiu-se por iniciar a implementacdo do Programa de Gestao pela
Qualidade Total (PGQT), em outubro de 1991 (JESUS, 2000)

Neste mesmo ano, foi elaborado o primeiro plano para implantagao da GQT e
firmado contrato com a Fundagéo Cristiano Ottoni (FCO). Também foram iniciados
diversos programas de capacitagdo, inclusive de complementacdo de escolaridade
para mais de 200 colaboradores que n&o tinham primeiro e segundo graus completos.
A partir de 1992 foram realizados diversos seminarios e treinamentos sobre GQT. A

condugao dos treinamentos nas praticas, principios, ferramentas e metodologias da
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GQT foi realizada de forma muito intensa, além de outros voltados para capacitagéao
especifica na fungdo de cada colaborador e de conhecimentos gerais.

O processo de implantagéo do programa de GQT na empresa X foi considerado
por especialistas como rapido. Em um prazo de trés anos, a empresa ja havia
alcangado um patamar avangado de implantagdo. As metas estabelecidas foram
atingidas, inclusive o ganho de lucratividade dos quarenta milhées, meta audaciosa
fixada pela administracdo da empresa. Em relagdo aos indices analisados por Jesus
(2000), durante o processo de implantacdo do modelo verificou-se que ndo houve
uniformidade em termos de melhoria constante em todos os indices. Porém,
constatou-se que durante todo o processo a melhoria da produgéo e da produtividade
deu-se de forma consistente, fato que ndo ocorreu com os indices de clima
organizacional, que s6 foram melhorados entre 1998 e 1999. “Também os indicadores
de seguranga e meio-ambiente ndo apresentaram um saldo positivo como um todo”
(ABEL, 2000, p. 139).

Em relacdo as dificuldades enfrentadas para a implementagao da GQT, foi
citada a grande demanda exigida pelo programa em termos de horas de treinamento,
fato que gerava custos, além da necessidade de deslocamento de postos chave da
forca de trabalho para atenderem aos diversos cursos. O entrevistado 1 (um dos
responsaveis pela implantagdo do programa da década de 1990) também pontuou
que o comprometimento da alta administracdo com o programa foi muito grande, fato

gue ajudou o programa a vencer resisténcias por parte dos colaboradores.

6.1.2 PPFM implementadas no periodo da GQT

Nesta secdo foram apresentados e analisados os dados coletados através do
Questionario de Apoio 1 (APENDICE B) aplicado com um dos responsaveis pela
implantacéo do programa de GQT na empresa X durante os anos 1990. Deste modo,
foram expostos e analisados os principios, praticas, ferramentas de metodologias
(PPFM), resgatados na literatura sobre GQT, adotados pela empresa X durante a
década de 1990.

Primeiramente, foram apresentados os resultados referentes aos seis
principios pré-estabelecidos. Neste bloco, foi verificado o atendimento a 100% dos
principios dentro do modelo de GQT implementado na empresa X. Foram eles: foco

no cliente; visao sistémica e holistica; busca pela sinergia; busca pelo melhoramento
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continuo; visdo humanista; e agdes orientadas por fatos, dados e prioridades (n&do em
intuicbes ou coragem).

Em seguida, foi analisada a aderéncia as 60 praticas resgatadas na literatura,
divididas em alguns blocos. Em relagdo ao atendimento as 16 praticas gerais mais
relevantes, foi verificado que a empresa X atendeu a 13 delas: participagdo de todas
as areas e colaboradores da empresa no estudo e na condugédo do PGQT; uso de
ferramentas e técnicas estatisticas; formacao dos Circulos de Controle de Qualidade
(CCQ); automacao; certificagdo pelas normas ISO; participagdo em programas
nacionais de qualidade; analise de processo; padronizagao; agao de bloqueio; shake-
down; brainstorming; plano de agao; e Programa 5S.

Ja em relacao as praticas de gerenciamento de marketing (totalizando 6) e de
relacionamento comprador/fornecedor (totalizando 11), foi verificada a aderéncia
respectivamente de 4 e 5 praticas de cada um dos dois blocos durante a etapa de
coleta de dados. Dentre as praticas de gerenciamento de marketing foram
identificadas: traducdo das necessidades do cliente; desenvolvimento de novos
produtos encarado como parte do “eixo de producao”; e Benchmarking e QFD —
Quality Function Deployment. Ja as praticas de relacionamento comprador/fornecedor
implementadas foram: incentivo a relagéo de longo prazo; relagdes de continuidade,
cooperagao e confianga; cobranca de especificagdes do fornecedor; e programa de
desenvolvimento do fornecedor e terceirizagao.

Dentre as 21 praticas de gerenciamento do crescimento do ser humano na
empresa foi verificada a aderéncia a 14 delas. Foram: educagao e treinamento
intensivo para todos os funcionarios nos conceitos, métodos e técnicas da GQT,;
treinamentos padronizados através de apostilas, videos, filmes, etc.; treinamentos que
atendem a algum objetivo especifico; treinamentos que utilizam instrutores internos e
sédo desenvolvidos internamente; estabilidade no emprego, ndo determinada por lei
ou acordos sindicais, mas como opgao gerencial; Programa de Sugestdes - “caixa de
sugestdes”; reconhecimento da hierarquia proposta por Maslow; enriquecimento do
trabalho; equipes sem supervisor; promogao de eventos nos quais os colaboradores
possam expor as suas realizagdes e receber elogios; acompanhamento do moral;
reconhecimento do trabalho como fonte de alegria e satisfacdo e busca de “clima
organizacional que conduza a emogado pelo trabalho”; premiagcbes do tipo
‘reconhecimento”; e avaliagdo de desempenho ao longo de toda a vida do funcionario.
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Finalizando o bloco das praticas, de um total de seis praticas de auditoria foi
constatado o atendimento a quatro delas: auditorias externas; auditoria do presidente;
auditoria para certificagao; e auditoria realizada por consultor (ou empresa consultora).

Em relacao as sete ferramentas da qualidade, verificou-se a utilizagdo de 100%
delas durante a década de 1990 pela empresa X. Foram elas: folha de verificagéo
(lista de verificag&o); estratificagao; grafico de Pareto (diagrama de Pareto); diagrama
de causa e efeito; grafico de tendéncia (diagrama de correlagéo); histograma e grafico
de controle (Shewhart).

Fendmeno semelhante ocorreu durante a verificagdo da implantagdo das
quatro metodologias: Controle Estatistico de Processo (CEP); Método de Analise e
Solugdo de Problemas (MASP); Ciclo PDCA; e gerenciamento pelas diretrizes
(gerenciamento interfuncional e gerenciamento da rotina do trabalho do dia a dia),
algando também a aderéncia de 100%. Estes numeros podem ser melhor visualizados

no Grafico 3 e Tabela 1.
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Gréfico 3 - Total PPFM x empresa X
Fonte: Elaboragéo prépria.

Tabela 1 - PPFM Implementados pela emp. X - déc. 1990
Total PPFM  PPFM Implementados pela emp. X - déc. 1990

Principios 6 100%
Praticas 60 67%
Ferramentas 7 100%
Metodologias 4 100%

Fonte: Elaboragéo propria.
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O Grafico 3 apresenta visualmente a relagdo entre os PPFM implementados
pela empresa X em relagéo ao total contido no questionario de apoio. Ja a Tabela 1
possibilita a visualizagao dos mesmos dados em formato percentual. A analise destes
dados permite afirmar que durante a década de 1990 a empresa X apresentou forte
aderéncia aos PPFM verificados na literatura para a implantagao consistente de um

programa de Gestéo pela Qualidade Total por toda a empresa.

6.1.3 Perspectiva do entrevistado sobre adocao da GQT na empresa X

Nesta secao, sdo descritas as perspectivas do entrevistado 1 em relagéo ao
modelo de GQT implementado na empresa X durante a década de 1990. Neste
sentido, o entrevistado apresenta a sua avaliagdo (positiva ou negativa) em relagao
ao modelo de GQT e suas hipoteses para a extingdo do PGQT na empresa X, pelo
menos com esta nomenclatura.

Quando indagado sobre a sua avaliagao em relagao ao PGQT implementado
na empresa X, o entrevistado respondeu que o avalia “muito positivamente”, pois “o
programa atingiu naquele periodo os resultados e ganhos de lucratividade esperados”
(primeiro entrevistado - empresa X). Além disso, ele pontuou que de modo geral a
GQT trouxe para as empresas brasileiras conhecimentos valiosos em estatistica,
principios como foco no cliente, e outras ferramentas que até aquele momento eram
quase que desconhecidas no territério nacional. O entrevistado também pontua que,
apesar de ter sido tratado como modismo por algumas empresas, a GQT nao se
encaixa neste rotulo, por tratar-se de “uma decorréncia do crescimento gerencial da
jornada das empresas”.

Quando questionado sobre um possivel declinio do modelo de GQT no
ambiente organizacional atual, o entrevistado afirma que por conta da GQT nunca ter
sido sistematizada em normas ela pode ter se perdido devido a “falta de clareza e
padronizagao, deixando espago para interpretagdes subjetivas sobre a sua
aplicabilidade”. Além disso, ele destaca que alguns aspectos da GQT podem ter
desvanecido, por conta da falta de consténcia da composi¢ao da alta administragéo,
que é subordinada ao conselho. Assim, “caso a alta diregao ndo tenha um background
em GQT e as pessoas nao tenham vivido todo este processo, isso acaba fazendo que

algumas coisas se percam”. Apesar das perdas, o entrevistado acredita que algumas
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coisas ainda estejam remanescentes na gestdo da empresa X, como: foco no cliente;

acdes orientadas por fatos e dados; e automacgéo e certificagdo por normas 1SO.

6.1.4 O MEG na empresa X

Nesta secado, sdo apresentados e analisados os dados coletados através de
analise documental e entrevista semiestruturada com um dos responsaveis pela
gestdo da qualidade atualmente (2013) na empresa X, com énfase no Roteiro de
Entrevista 2 (APENDICE D), integrante dos apéndices desta dissertacdo. Deste modo,
foram apresentados os motivos que levaram a empresa a implantar o MEG, como se
deu sua implantagéo e, por fim, as principais dificuldades enfrentadas durante este
processo.

Primeiramente é necessario esclarecer que a empresa X possui um longo
historico de sistemas de gestdo da qualidade. Na década de 1990, o modelo vigente
era a GQT, passando a integrar também a ISO: 9001 em 1996, o MEG de 1998 a
2003, o Seis Sigma a partir de 2002, passando para o que se chama atualmente de
“Sistema de Gestdo Integrado” que contempla: ISO 9001; ISO 14001; OHSAS
1800017 e outras certificagdes. O segundo entrevistado esclarece que o surgimento
de um novo sistema de gestdo da qualidade ndo necessariamente extingue todos os
aspectos do anterior. Além disso, as divisdes temporais apresentadas acima nao
ocorreram de maneira exata em todas as areas, assim, diferentes sistemas de gestéo
da qualidade coexistiram em varios momentos.

Em relagdo ao MEG, a empresa X iniciou sua implantagao a partir de 1998,
quando foi vencedora do PGQB. Segundo o primeiro entrevistado da empresa X, “a
lideranca daquele periodo estava muito motivada e empenhada em aderir ao novo
modelo de gestdo, pois, na visdo de muitas empresas da Bahia, a busca pela
exceléncia ao nivel nacional era grande”. Além disso, o desenho do MEG era muito
compativel com o modelo de GQT, ja amplamente difundido na cultura organizacional

da empresa X. Assim, “a TQM ja se adequava a muito dos pontos exigidos pelo MEG”.

7 A OHSAS 18001 — a sigla britanica significa: Occupational Health and Safety Assessment
Services - cuja melhor tradugcéo para o portugués é: Série de Avaliagdo da Seguranga e
Saude Ocupacional - consiste em uma série de normas que orientam a formagado de um
sistema de gestao e certificacdo da segurancga e saude ocupacionais.
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O processo de implantagdo teve inicio com o treinamento de alguns
funcionarios no novo modelo pela FNQ. O segundo entrevistado da empresa X
destacou que o processo de implantagdo do MEG foi muito interessante, pois
‘envolveu a empresa como um todo, cada area tinha que pensar a sua gestédo. Era
muito positivo, pois a empresa inteira parava para olhar os pontos fortes e fracos da
sua gestao”; a empresa chegou a ser finalista do PNQ em 2002 na categoria Grandes
Empresas. Por opgéo gerencial, a empresa X buscou atender ao MEG apenas até
2003. “Na verdade em 2003 nés fizemos o relatério, mas ndo chegamos a concorrer”.

O entrevistado destaca que “apdés a mudancga da lideranga nés nunca mais
ouvimos falar em MEG. O novo presidente ndo estava mais interessado nisso.”
Segundo ele, o maior problema é que a nova gestédo estava interessada apenas em
resultados financeiros, ignorando todos os outros pontos propostos pelo MEG. Entéao,
a falta de envolvimento e incentivo da alta diregcdo foi destacada como a maior
dificuldade para a continuidade da implantagdo deste modelo, passando para outros

com maior foco em resultados financeiros, a exemplo do Seis Sigma.

6.1.5 PPFM vigentes atualmente (2013)

Nesta se¢do foram apresentados e analisados os dados coletados através do
Questionario de Apoio 2 (APENDICE B) aplicado com um dos responsaveis pela
gestado da qualidade atualmente (2013) na empresa X. Deste modo, foram expostos e
analisados os principios, praticas, ferramentas de metodologias que ainda continuam
sendo implementados na empresa, buscando descobrir o que ficou, como ficou e se
algo substituiu os aspectos que ndo estao mais sendo utilizados.

Em relagdo aos seis principios pré-estabelecidos, foi verificada a aderéncia a
cinco deles na gestado atual (2013) da empresa X. Lembrando que neste bloco foi
verificado o atendimento a 100% dentro do modelo de GQT. O principio que deixou
de integrar a gestdo da empresa foi visdo humanista (ideia de que o homem tem uma
natureza boa e sente satisfagdo por um trabalho realizado). Além disso, foi verificada
ainclusao de alguns principios que nao faziam parte da gestdo da empresa na década
de 1990, mas foram integrados com a adog¢ao do MEG, como: foco na lideranga,
énfase na exceléncia e no planejamento estratégico e busca por sustentabilidade e
responsabilidade socioambiental, a exemplo do Programa de Apoio a Comunidade

(PAC) que atua em comunidades dos municipios proximos a planta, e o Sistema de
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Gestao Ambiental (SGA) responsavel pelo tratamento, avaliagdo e antecipagédo de
aspectos e impactos, atuais e potenciais, dos produtos, processos e instalagdes da
empresa X sobre os ecossistemas e a sociedade.

A analise das 60 praticas resgatadas na literatura continuara sendo realizada
em alguns blocos a seguir. No Questionario 1, foi verificado que a empresa X atendeu
a 13 das 16 praticas gerais mais relevantes. No Questionario 2, foi verificado que este
numero caiu de 13 para 8. As praticas que deixaram de ser utilizadas foram:
participacao de todas as areas e colaboradores da empresa no estudo e na condugao
do PGQT (ndo existe mais um programa de GQT por toda a empresa, mas o sistema
de gestao integrado); formagao dos circulos de controle de qualidade (foram extintos);
participagdo em programas nacionais de qualidade (deixou de acontecer por opgao
gerencial); shake-down e Programa 5S (que agora funciona de forma fragmentada
dentro do sistema de gestao integrado, das ISOs e OHSAS).

Ja em relagao as praticas de gerenciamento de marketing, o numero caiu de 4
para apenas 2 praticas. As praticas que deixaram de ser implementadas foram:
benchmarking (que a empresa estad buscando retomar) e QFD — Quality Function
Deployment. Ja as praticas de relacionamento comprador/fornecedor continuaram as
mesmas.

Dentre as 21 praticas de gerenciamento do crescimento do ser humano na
empresa foi verificada a aderéncia a 14 delas no periodo da GQT; atualmente este
numero caiu para 8. As praticas que deixaram de ser utilizadas foram: educagéo e
treinamento intensivo para todos os funcionarios nos conceitos, métodos e técnicas
da GQT; programa de sugestdes ou “caixa de sugestdes” (que foi substituido pelo que
o entrevistado denominou “ouvidoria”); reconhecimento da hierarquia proposta por
Maslow; acompanhamento do moral; reconhecimento do trabalho como fonte de
alegria e satisfagdo e premiagdes do tipo “reconhecimento”.

Finalizando o bloco das praticas, de um total de 6 praticas de auditoria foi
constatado o atendimento a 4 delas no periodo da GQT, numero que se manteve
intacto na gestao atual, a diferenca € que foi extinta a “auditoria do presidente”, dando
lugar a “auditoria do fornecedor pelo comprador” (com o objetivo de desenvolver o
fornecedor), pratica amplamente descrita na literatura sobre GQT, mas que na década
de 1990 ainda n&o havia sido implementada na empresa X.

Em relagcdo as sete ferramentas da qualidade verificou-se que todas elas

continuam sendo utilizadas. Ja durante a verificagdo da implantagdo das 4
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metodologias (CEP; MASP; Ciclo PDCA; e gerenciamento pelas diretrizes), foi
constatado que apenas o Ciclo PDCA continua fazendo parte da gestdo atual da
empresa X, ou seja, o numero de metodologias implantadas caiu de 4 para 1. Estes
numeros podem ser melhor visualizados no Grafico 4 e Tabela 2.
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Gréfico 4 - Total PPFM x empresa X (déc. 1990 e 2013).
Fonte: Elaboragéo propria.

Tabela 2 - PPFM Implementados pela emp. X (déc. 1990 e 2013)

Total Implementados pela Emp. Implementados pela
X (déc. 1990) Emp. X (2013)
Principios 6 100% 83,33%
Praticas 60 67% 45,00%
Ferramentas 7 100% 100,00%
Metodologias 4 100% 25,00%

Fonte: Elaboragéo propria.

O Grafico 4 apresenta visualmente a relagao entre os PPFM implementados
pela empresa X na década de 1990 e atualmente (2013) em relagao ao total contido
nos questionarios de apoio. Ja a Tabela 2 possibilita a visualizagdo dos mesmos
dados em formato percentual. A analise destes dados permite afirmar que a empresa
X continua apresentando forte aderéncia aos principios e as ferramentas da GQT
adotadas na década de 1990, porém o mesmo nao pode ser afirmado em relagéo as
praticas e metodologias. O percentual de praticas implementadas na década de 1990

caiu de 67% para 45% (queda de 21,67% em relagao ao valor total). Em relagao a
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implementacdo de metodologias, a queda é ainda mais acentuada, passando de
100% de implementagédo para apenas 25%, ou seja, apenas 2 das metodologias
oriundas do modelo de Gestao pela Qualidade Total continuam presentes na empresa
X atualmente.

6.1.6 A qualidade atualmente (2013) na empresa X

Esta se¢do tem como objetivo descrever como a qualidade dos processos e
produtos da empresa X € gerenciada e controlada atualmente, buscando
compreender se existem novas praticas e métodos que substituiram, de certa forma,
aqueles utilizados na década de 1990. Além disso, sdo expostas as perspectivas do
segundo entrevistado sobre o desuso de certos aspectos do antigo modelo de GQT
na empresa X, principalmente em relagao aos resultados de desuso de metodologias
e praticas destacadas na segao anterior.

Segundo o atual responsavel pela gestdo da qualidade na empresa X, a
qualidade dos processos e produtos passou a ser gerenciada e controlada por meio
de indicadores via sistemas automatizados. “Tudo hoje é feito por meio de sistemas
automatizados como: SAP, CORPWEB, Sistema Integrado de Produgéo (SIP) e agora
o Enfoque que é bem parecido com o BSC”. O interessante € que as 7 ferramentas
da qualidade estdo dentro destes sistemas. Entdo as ferramentas ndo sdo mais
disseminadas pelos colaboradores, mas elas continuam sendo amplamente
empregadas dentro dos sistemas automatizados, e a gestdo tem consciéncia disto.
Assim, a metodologia utilizada para o controle de falhas ndo € mais o Controle
Estatistico de Processos (CEP). Hoje em dia, 0 que esta em vigor na empresa em
termos de qualidade de modo sistematizado sdo as ISOs, principalmente a ISO:9001.

Quando indagado sobre os motivos para muitos aspectos do modelo de GQT
ainda estarem vivos na empresa X, o segundo entrevistado acredita que isto ocorre

principalmente por conta das pessoas.

Ainda existem muitas pessoas na lideranca da época da TQM e
que continuam gerenciando os processos da sua equipe de
modo parecido com o que era feito na década de 90. Eu mesmo
estou sempre perguntando: Cadé o seu PDCA? Onde esté o seu
Diagrama de Ishikawa?
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Além disso, o entrevistado acrescenta que a empresa X conseguiu fazer uma
simbiose entre a TQM e a ISO o que fez com que muitas coisas permanecessem.
Outro aspecto destacado por ambos entrevistados foi a grande intensidade e
abrangéncia dos treinamentos para implantacao da TQM na empresa X. Por isso, eles
acreditam que varios conceitos e ferramentas acabaram ficando enraizados no modo
de gerir dos colaboradores antigos. Mas este aspecto vem se modificando, segundo
o entrevistado, por conta do novo enfoque da empresa por resultados financeiros. “O
problema é que esta ficando cada vez mais dificil manter as antigas praticas do
periodo na TQM, pois a cada ano estamos perdendo mais gente”.

Quando indagado sobre os motivos para algumas praticas e metodologias
implantadas durante a década de 1990 terem se perdido, o entrevistado explica que
a maior parte das antigas metodologias foram automatizadas via sistema, como foi
descrito anteriormente. J& em relagédo as praticas, ele acredita que as que mais se
perderam foram as de gerenciamento do crescimento do ser humano na empresa e a
cultura de treinamento intensivo para todos os funcionarios, observagées que foram
confirmadas na analise comparativa dos questionarios 1 e 2, onde deixaram de
constar “visdo humanista” e “treinamento intensivo”.

Segundo o entrevistado, “tudo isso se perdeu por conta da lideranga que
estava muito preocupada em reduzir custos, houve muita redugcdo de gente”,
mostrando falta de comprometimento e alinhamento da alta administragcdo com o
antigo modelo de GQT e a nova filosofia de visdo humanista proposta por este modelo

de gestao, aspecto fundamental para a continuidade e sucesso do programa.

6.2 AEMPRESA Y - CASO DE EXPANSAO 1

A organizagado denominada “empresa Y” atua desde 1991 na fabricagéo de
produtos quimicos organicos, estd situada no polo industrial de Camacari e é
responsavel por atender cerca de 95% do consumo da industria brasileira de
detergentes. Atualmente, a sua produgdo anual possui capacidade para 220.000
toneladas de Linear Alquilbenzeno (LAB), além de 80.000 toneladas de Acido Linear
Aquilbenzeno Sulfénico (LAS). A empresa Y é categorizada como empresa privada
de médio porte, pois o seu quadro € composto por pouco mais de 200 funcionarios,
sendo que seu capital votante € controlado pela Cepsa Quimica (72%) e pela
Petrobras (28%).
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6.2.1 O modelo de GQT na empresa Y

Nesta secao, sdo apresentados e analisados os dados coletados através de
entrevista semiestruturada com um dos responsaveis pela implantagdo do programa
de GQT (anos 1990) na empresa Y, com énfase nas 3 primeiras questdes do Roteiro
de Entrevista 1 (APENDICE C). Deste modo, foram apresentados os motivos que
levaram a empresa a implantar a GQT, o processo de implantagdo do programa de
GQT e as principais dificuldades enfrentadas durante este processo.

A empresa Y iniciou a implantagdo de um programa abrangente de GQT em
1990, mas até alcangar a maturidade para implantar este modelo percorreu alguns
passos que necessitam ser mais bem esclarecidos. Primeiramente, no ano de 1987,
o comando da empresa Y passou a ser exercido por um novo presidente que desejava
implantar na empresa conceitos que anteriormente ndo faziam parte da sua gestéo
como gestao participativa e planejamento estratégico. Aspectos que, segundo o
primeiro entrevistado da empresa Y, divergiam completamente da forma de gerenciar
do superintendente anterior que era “autocratico”.

Segundo o entrevistado, o fato de implantar gestao participativa na empresa
Y abriu as portas para outras mudangas que estavam por vir como: multiplicadores,
diminuigao dos niveis hierarquicos, grupos de teatro e coral no horario de trabalho,
reunidao de prestacdo de contas, onde o presidente prestava contas para os
colaboradores da empresa, etc. Criando-se uma cultura organizacional favoravel a
implantacédo de novas praticas e mudancas. Além disso, o entrevistado destacou que
aqueles colaboradores que nao se adequaram a este estilo de gestdo mais
participativo e democratico acabaram deixando a empresa. Alguns por iniciativa
prépria e outros foram convidadas a se retirar.

A primeira vez que se ouviu falar em GQT na empresa Y né&o foi no nivel da
diretoria, foi no nivel gerencial em 1987, mas ainda ndo se pensava em
institucionalizar um PGQT naquele periodo. Ja em 1989 mudangas macroambientais
fizeram com que a empresa Y precisasse repensar o seu sistema de gestdo da

qualidade.

Naquele ano nés comegamos a sentir o peso da concorréncia por
conta de problemas de abastecimento interno (que era abastecido
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100% por nés) e do mercado externo (cerca de 20 a 25% da nossa
producao).

A pressao do mercado externo foi muito grande, pois os clientes da empresa Y
comegaram a exigir um Sistema de Gestdo da Qualidade (SGQ) certificado,
principalmente a certificacao ISO. Deste modo, para continuar fornecendo, a empresa
Y precisava se engajar com urgéncia no movimento pela qualidade. Assim, em 1990,
a diretoria da empresa decidiu-se pela implantacdo de um PGQT abrangente, pois
acreditava ja possuir uma série de elementos que se aproximavam de um SGQ ao
estilo japonés (gestao participativa, grupos de estudos, debates, etc.) ao invés de
adotar apenas a ISO 9000. Porém, faz-se importante destacar que, para a empresa
Y, “o certificado também era importante, nés precisavamos nos certificar para
continuar fornecendo ao mercado externo”. Deste modo, fica claro que o grande
elemento pressionador para que se implantasse um SGQ formal foi o cliente externo.
Em 1993, a empresa certificou-se pela ISO 9001.

O processo de implantagdo do MGQT na empresa Y ndo contou com a
colaboragdo da Fundacgdo Cristiano Ottoni, como ocorreu em muitas empresas
naquele periodo. Segundo o primeiro entrevistado, tudo foi feito com recursos
préprios, sem o auxilio de nenhum consultor. Primeiramente, foi feito um
planejamento, prevendo todos os aspectos que a empresa Y gostaria de adotar dentro
do que era proposto por um programa classico de GQT naquele periodo, com um
cronograma bem definido, principalmente visando a certificagdo da I1SO, o que
naquele momento constituia-se em um compromisso com o conselho para
atendimento ao mercado externo.

Primeiramente, alguns colaboradores foram assistir palestras e participaram de
treinamentos esporadicos da FCO “com o préprio professor Falconi e um japonés que
trabalhava com ele acabou indo passar um dia |a na empresa para ver como estava
caminhando o nosso SGQ”. No inicio da implantagdo do PGQT, dois funcionarios da
empresa Y, um diretor e um engenheiro chegaram a visitar o Japao para conhecer
melhor a GQT ao estilo japonés.

Para implantar a GQT e reproduzir seus conceitos, os gestores da empresa Y
criaram um amplo e intenso programa de treinamento padronizado em diversos
moédulos de elaboragao prépria, onde os conceitos e praticas da TQM foram

adaptados a realidade da empresa Y. A reproducao dos conceitos era feita pelos
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multiplicadores, cada turma tinha cerca de dois multiplicadores, ao todo a empresa Y
chegou a formar vinte turmas. Segundo o entrevistado, este processo de implantagéo
durou mais ou menos trés anos, ja a ISO 9001 foi mais rapido, cerca de um ano e
meio.

Quando questionado sobre as dificuldades que a empresa enfrentou para
implantar GQT, o entrevistado esclareceu que nao existiram muitas, pois a empresa
Y ja havia instituido uma cultura organizacional muito alinhada aos principios da GQT
mesmo antes de optar pela implantagdo de um programa abrangente. Em relagdo aos
investimentos para sua implantagdo, o entrevistado esclareceu que estes foram
relativamente baixos, pois ndo foram contratados consultores externos, quase tudo foi

feito com méao de obra propria.

O treinamento que dois faziam era reproduzido para 90, o investimento
que fizemos em equipamentos também foi muito baixo, pois nés ja
tinhamos um sistema de metrologia muito bom quando resolvemos
implantar o GQT. Onde a gente investiu um pouco mais foi no
laboratério.

A unica possivel interpretacédo de dificuldade para implantacdo do MGQT citada
pelo entrevistado foi em relagédo a perda de pessoal. As pessoas que tinham um estilo
mais militar (autocratico) ndo se adaptaram ao novo estilo de gestdo e acabaram se
desligando ou sendo desligados da empresa Y, como os gerentes de RH,

administrativo, entre outros.

6.2.2 PPFM implementadas no periodo da GQT

Nesta secao, serdo apresentados e analisados os dados coletados junto a um
dos gerentes responsaveis pela implantacdo do MGQT na década de 1990
(denominado primeiro entrevistado da empresa Y). Deste modo, foram expostos e
analisados os principios, praticas, ferramentas de metodologias adotadas pela
empresa naquele periodo.

Primeiramente, foram apresentados os resultados referentes aos principios.
Neste bloco, foi verificado o atendimento a 5 dos 6 principios pré-estabelecidos dentro
do modelo de GQT. Foram eles: foco no cliente; visdo sistémica e holistica, busca

pelo melhoramento continuo; visdo humanista; agdes orientadas por fatos, dados e
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prioridades. O unico que a empresa Y ndo conseguiu implementar naquele periodo foi
“busca pela sinergia”.

Posteriormente, foi analisada a aderéncia as 60 praticas resgatadas na
literatura, divididas em alguns blocos. Em relagdo ao atendimento, das 16 praticas
gerais mais relevantes foi verificado que a empresa Y atendeu a 11 delas: participagao
de todas as areas e colaboradores da empresa no estudo e na condugéo do PGQT;
uso de ferramentas e técnicas estatisticas; automacéo; certificagao pelas normas ISO;
analise de processo; padronizagao; agao de bloqueio; brainstorming; plano de agao;
grupos de cumbuca (para estudo e discussdo da GQT) e Programa 5S.

Ja em relagao as praticas de gerenciamento de marketing (totalizando 6) e de
relacionamento comprador/fornecedor (totalizando 11), foi verificada a aderéncia
respectivamente de 4 e 10 praticas de cada um dos dois blocos durante a etapa de
coleta de dados. Dentre as praticas de gerenciamento de marketing foram
identificadas: traducdo das necessidades do cliente; desenvolvimento de novos
produtos encarado como parte do “eixo de produgao”; busca pela reclamagao latente
e benchmarking. Ja as praticas de relacionamento comprador/fornecedor
implementadas foram: poucos fornecedores; relagao de longo prazo; ambos inseridos
em PGQT; alta frequéncia nas compras; pouca assimetria de informagdes entre
fornecedor e cliente; curto periodo de lead-time; relagdes de continuidade, cooperagao
e confianga; cobrangca de especificagbes do fornecedor; programa de
desenvolvimento do fornecedor e diminuicdo dos estoques a niveis muito baixos.

Dentre as 21 praticas de gerenciamento do crescimento do ser humano na
empresa, foi verificada a aderéncia a 14 delas. Foram: educagédo e treinamento
intensivo para todos os funcionarios nos conceitos, métodos e técnicas da GQT,;
treinamentos padronizados através de apostilas, videos , filmes, etc.; atendem a
algum objetivo especifico; sdo acompanhados por aplicagao pratica; treinamentos que
utilizam instrutores internos e sdo desenvolvidos internamente; treinamentos que sao
gerenciados pelo ciclo PDCA, busca do quadro minimo, mas 6timo; evita a
especializagdo exagerada proposta por Taylor; reconhecimento da hierarquia
proposta por Maslow; enriquecimento do trabalho; equipes sem supervisor; promog¢ao
de eventos nos quais os colaboradores possam expor as suas realizagdes e receber
elogios; reconhecimento do trabalho como fonte de alegria e satisfacdo e busca de
‘clima organizacional que conduza a emogao pelo trabalho” e avaliagdo de

desempenho ao longo de toda a vida do funcionario.
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Finalizando o bloco das praticas, de um total de 6 praticas de auditoria foi
constatado o atendimento a 4 delas: auditorias externas; auditoria do fornecedor pelo
comprador, auditoria por consultor ou empresa consultora; e auditoria para
certificagao.

Em relagao as 7 ferramentas da qualidade, verificou-se a utilizagao de 5 delas
durante a década de 1990 na empresa Y: folha de verificagdo (lista de verificagéo);
estratificacao; grafico de Pareto (diagrama de Pareto); diagrama de causa e efeito e
histograma, ficando de fora grafico de tendéncia (diagrama de correlagao) e grafico
de controle (Shewhart). Ja em relagcdo as quatro metodologias: Controle Estatistico de
Processo (CEP); Método de Analise e Solugao de Problemas (MASP); Ciclo PDCA; e
gerenciamento pelas diretrizes (gerenciamento interfuncional e gerenciamento da
rotina do trabalho do dia a dia) foi verificada aderéncia de 100%. Estes numeros

podem ser melhor visualizados no grafico e tabela abaixo.

Total PPFM x Empresa Y

60
50 43
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10 6 - 5 5 4

0

Total Implementados pela Emp. Y Dec.
90
Principios Praticas Ferramentas Metodologias

Gréfico 5 - Total PPFM x empresa Y.
Fonte: Elaboragéo propria.

Tabela 3 - PPFM implementados pela emp. Y - déc. 1990

Total Implementados pela emp. Y - déc. 1990
Principios 6 83%
Praticas 60 72%
Ferramentas 7 71%
Metodologias 4 100%

Fonte: Elaboragéo propria.
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O Grafico 5 apresenta visualmente a relagdo entre os PPFM implementados
pela empresa Y em relagéo ao total contido no questionario de apoio. Ja a Tabela 3
possibilita a visualizagao dos mesmos dados em formato percentual. A analise destes
dados permite afirmar que durante a década de 1990 a empresa Y apresentou forte
aderéncia aos PPFM verificados na literatura para a implantagao consistente de um

programa de gestao pela qualidade total por toda a empresa.

6.2.3 Perspectiva do entrevistado sobre adocao da GQT na empresa Y

Nesta se¢do sao descritas as perspectivas do primeiro entrevistado da empresa
Y em relagdo ao modelo de GQT implementado na década de 1990. Neste sentido, o
entrevistado apresenta a sua perspectiva em relagcdo ao modelo de GQT e suas
hipéteses para a extingdo do PGQT na empresa Y, pelo menos com esta
nomenclatura.

Quando indagado sobre a sua avaliagao em relagao ao PGQT implementado
na empresa Y, o entrevistado respondeu: “ndo tem como avaliar negativamente”.
Dentre as principais melhorias que o PGQT trouxe para a empresa ele citou: maior
integracao entre as areas, pessoas mais participativas, interessadas e comprometidas
na empresa, aumento da motivagdo, decréscimo de perdas por desperdicio. Em
relacédo a parte de resultados financeiros o entrevistado pontua que a melhoria nao foi
nitida. Nem em relagdo ao aumento da padronizagao dos produtos. Segundo ele, o
qgue ocorreu foi que as equipes de manutencgao se tornaram auto gerenciaveis. Além
disso, a empresa “passou a trabalhar mais de perto com o0 nosso cliente”.

O entrevistado explicou que apesar de existir uma onda de adogao de PGQT
em outras empresas, a empresa Y nao tratou a GQT como um modismo, pois ela
realmente conseguiu inserir a filosofia de gestdo japonesa dentro da sua estratégia
global. Na opinido do entrevistado, a GQT n&o deu certo em muitas empresas porque

a cultura organizacional nao era favoravel a sua consolidagao.

6.2.4 O MEG na empresa Y

Nesta segcdo sdo apresentados e analisados os dados coletados através de
entrevista semiestruturada com uma das pessoas responsaveis pela Gestdo da

Qualidade atualmente (2013) na empresa Y. Deste modo, foram apresentados os
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motivos que levaram a empresa a implantar o MEG, como se deu sua implantagao e,
por fim, as principais dificuldades enfrentadas durante este processo.

A implantagcdo do MEG na empresa Y teve inicio em 2003, por conta de uma
opgao gerencial da alta diregado da empresa. A adogao do novo modelo tinha como
objetivo melhorar os processos internos da organizagao. A empresa Y entdo passou
a concorrer ao PGQB, sendo premiada com Troféu Prata em 2003 e Troféu Ouro em
2004.

Em relagdo ao processo de implantacdo do MEG, a segunda entrevistada
enfatizou que os treinamentos realizados para adogdo do novo modelo foram
exageradamente focados nos coordenadores, fazendo com que os trabalhadores
fossem pouco envolvidos no processo. Nessa época a empresa estava muito focada
em ganhar o prémio, contratando inclusive um consultor externo para auxilia-los na
implantagdo. Atualmente a empresa Y continua sendo uma das colaboradoras da
FNQ, pagando algumas taxas para a fundagéo, participando de varias reunides de
boas praticas, recebendo visitas de empresas que querem conhecer suas praticas e
colaborando para o banco de melhores praticas da FNQ.

Apesar de todas as agdes descritas acima, a segunda entrevistada destacou
gue hoje em dia a alta diregdo da empresa Y nao prioriza mais a implantagédo do MEG.
“‘Nés deixamos de utilizar o MEG como nossa referéncia de modelo de gestdo em
2006, por conta de uma opgao gerencial da diretoria”. Segundo a entrevistada, esta
decisao foi tomada por conta da lideranga ndo achar que a empresa Y precisasse
continuar investindo tantos esforgcos (contratagdo de consultor externo, horas da forga
de trabalho na construgao de relatorios) para a adogdo de um modelo que, na sua
visdo, ja havia alcangado os resultados esperados. “Quando a casa arrumou, nos
resolvemos abandonar o modelo”.

Porém, a entrevistada pontua que até hoje a gestdo da empresa possui muita
convergéncia com o MEG. Além disso, apesar de ndo adotar o modelo como
referéncia, a empresa continua adicionando boas praticas ao banco de boas praticas
de gestdo da FNQ. Segundo a entrevistada, o MEG ajudou a empresa a sistematizar
e padronizar muitas praticas que ja existiam, além de adicionar outras que eram
demandadas “principalmente na area de gestdo de pessoas que estava muito pouco
estruturada”. A entrevistada explica que antes da implantagdo do modelo ainda nao
existiam praticas sistematizadas como: gestdo de carreiras, plano estruturado de
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treinamento, dentre outras. Ela também destaca que o MEG aumentou a sinergia e a
produtividade da empresa.

Quando questionada sobre eventuais problemas que a empresa Y enfrentou
para implantar o MEG, a entrevistada destacou: dificuldades na construgcdo dos
indicadores, conforme o modelo proposto pelo MEG, e para encontrar referenciais
comparativos por meio de benchmarking. Porém, a entrevistada pontua que o fato da
empresa Y ter implantado GQT durante a década de 1990 ajudou muito o MEG a
florescer na empresa, “pois a semente da qualidade ja estava enraizada na nossa
cultura. Nés ndo enfrentamos resisténcias por parte dos trabalhadores para implantar

o novo modelo. Muito pelo contrario”.

6.2.5 PPFM vigentes atualmente (2013)

Nesta secao foram apresentados e analisados os dados coletados através do
Questionario de Apoio 2 aplicado com um dos responsaveis pela gestdo da qualidade
atualmente (2013) na empresa Y. Assim, foram expostos e analisados os PPFM que
ainda continuam sendo implementados na empresa, buscando descobrir o que ficou,
como ficou e se algo substituiu os aspectos que ndo estao mais sendo utilizados.

Em relagédo aos seis principios pré-estabelecidos foi verificada a aderéncia a
todos eles na gestdo atual (2013) da empresa Y. Lembrando que neste bloco foi
verificado o atendimento a apenas 5 principios dentro do modelo de GQT. O principio
gue passou a integrar a gestdo da empresa Y foi: busca pela sinergia. Este fenbmeno
se explica, conforme justificado pela entrevistada, pela adogao do MEG nos anos
2000, ja que o novo modelo ajudou a empresa a tornar-se mais sinérgica, ou seja, as
acdes cooperativas passaram a significar mais que a soma das agdes realizadas
isoladamente. Além disso, foi verificada a inclusao de outros principios que ndo faziam
parte da gestdo da empresa na década de 1990, mas foram integrados com a adogao
do MEG, como: foco na lideranga, énfase na exceléncia e no planejamento estratégico
e busca por sustentabilidade e responsabilidade socioambiental.

Em seguida foi realizada a analise do atendimento as 60 praticas divididas em
alguns blocos. No Questionario 1 foi verificado que a empresa Y atendeu a 11 das 16
praticas gerais mais relevantes. No Questionario 2 foi verificado que este numero caiu
de 11 para 8. As praticas que deixaram de ser utilizadas foram: participagao de todas

as areas e colaboradores da empresa no estudo e na condug¢ao do PGQT - ndo existe
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mais um programa de GQT por toda a empresa, mas o Sistema Integrado de Gestao
Avangada (SIGA); grupos de cumbuca (foram extintos) e Programa 5S (que agora
funciona de forma fragmentada).

Ja em relagédo as praticas de gerenciamento de marketing, o numero 4 se
manteve inalterado, porém a pratica “desenvolvimento de novos produtos - encarado
como parte do eixo de produgéo” deixou de ser adotada dando lugar ao “controle de
qualidade ofensivo”. Ja a aderéncia as praticas de relacionamento
comprador/fornecedor continuam as mesmas.

Dentre as 21 praticas de gerenciamento do crescimento do ser humano na
empresa foi verificada a aderéncia a 14 delas no periodo da GQT; atualmente este
numero aumentou para 15, pois agregou-se a gestao atual da empresa a pratica de
conceder aos colaboradores premiagdes do tipo “reconhecimento”, algo que nao
estava instituido na empresa nos anos 1990.

Finalizando o bloco das praticas, de um total de 6 praticas de auditoria foi
constatado o atendimento a 4 delas no periodo da GQT, numero que se manteve
intacto na gestdo atual.Em relagéo as sete ferramentas da qualidade verificou-se que,
no periodo da GQT, 5 delas eram utilizadas, atualmente este numero caiu para 4, pois
o grafico de Pareto deixou de ser utilizado. Ja durante a verificagdo da implantagcéo
das 4 metodologias (CEP; MASP; Ciclo PDCA; e gerenciamento pelas diretrizes), foi
constatado que apenas o Ciclo PDCA e o MASP (utilizado com pouca frequéncia,
segundo a entrevistada) continuam fazendo parte da gestdo atual da empresa Y, ou
seja, o numero de metodologias implantadas caiu pela metade. Estes nimeros podem

ser melhor visualizados no grafico e tabela abaixo.
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Gréfico 6 - Total PPFM x empresa Y (déc. 1990 e 2013).
Fonte: Elaboragéo propria.
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Tabela 4 — PPFM Implementados pela emp. Y - déc. 1990 e 2013

Total Implementados pela emp. Implementados pela
Y (déc. 1990) emp. Y (2013)
Principios 6 83% 100,00%
Praticas 60 72% 70,00%
Ferramentas 7 71% 57,14%
Metodologias 4 100% 50,00%

Fonte: Elaboragéo propria.

O Grafico 6 apresenta visualmente a relagao entre os PPFM implementados
pela empresa Y na década de 1990 e atualmente (2013) em relagao ao total contido
nos questionarios de apoio. J& a Tabela 4 possibilita a visualizagdo dos mesmos
dados em formato percentual. A analise destes dados permite afirmar que a empresa
Y continua apresentando forte aderéncia aos principios propostos pela literatura sobre
GQT, que inclusive cresceram e, de certo modo, as praticas de forma geral, pois
sofreram uma leve queda, passando de 72% para 70%. Porém o mesmo nao pode
ser afirmado em relagdo as ferramentas e metodologias, ja que, o percentual de
ferramentas implementadas na década de 1990 caiu de 71% para 57,14% (queda de
13,86% em relagao ao valor total). Em relagdo a implementagdo de metodologias, a
gueda € ainda mais acentuada, passando de 100% de implementacao para apenas
50%, ou seja, apenas metade das metodologias oriundas do modelo de gestao pela
qualidade total continuam presentes na empresa Y, sendo que o MASP ¢é utilizado

raramente.

6.2.6 A qualidade atualmente (2013) na empresa Y

Esta seg¢do tem como objetivo descrever como a qualidade dos processos e
produtos da empresa Y é gerenciada e controlada atualmente, buscando
compreender se existem novas praticas e métodos que substituiram, de certa forma,
aqueles utilizados na década de 1990. Além disso, sdo expostas as perspectivas da
segunda entrevistada sobre o desuso de certos aspectos do antigo modelo de GQT
na empresa Y, principalmente em relagdo aos resultados de desuso de metodologias
e ferramentas destacadas na secao anterior.

Segundo a atual responsavel pela gestdo da qualidade na empresa Y, a
qualidade dos processos e produtos passou a ser gerenciada e controlada sobretudo
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por indicadores de desempenho e de acompanhamento, tomados a partir de valores
de referéncia do mercado (benchmarking). Caso o desempenho nao alcance o valor
esperado, as ferramentas da qualidade geralmente séo requisitadas para solucionar
e analisar problemas, geralmente o sistema utilizado é o Excel. Porém, a entrevistada
destaca que a metodologia PDCA ainda é bastante utilizada para controlar processos
e que a automagao cresceu significativamente na empresa na ultima década.

O CEP, bastante utilizado na década de 1990, foi substituido pelo Banco de
Dados LINS (BDLINS) que atualmente faz todo o controle de qualidade dos produtos
fabricados pela empresa Y, este controle é feito no laboratério. “Na verdade, o BDLINS
faz aquilo que o CEP fazia, mas de forma mais automatizada”. Deste modo, este
sistema, desenvolvido internamente, faz toda a analise e acompanhamento dos
graficos e resultados, identifica inconformidades, analisa desvio padrao, faz o controle
dos indices Cp, Cpk, emitindo alertas quando sao identificados pontos fora da curva.
Além disso, ele indica as agdes que devem ser executadas para corrigir os desvios
identificados.

A entrevistada destaca que atualmente também é utilizado um sistema de
administragdo de falhas, voltado para a qualidade dos processos o Sistema de
Oportunidade de Melhorias e Acidentes - SOMA. Neste sistema qualquer pessoa pode
relatar ndo conformidades, reclamagao de cliente, avarias de materiais, inputs que
chegaram fora de especificagdo, fora do prazo, atrasos no pagamento dos
fornecedores pelo financeiro, etc.

Quando indagada sobre os motivos para algumas ferramentas e metodologias
implantadas durante a década de 1990 terem se perdido, a entrevistada explica que,
na verdade, estes aspectos ndo foram totalmente abandonados, muitos deles
encontram-se fragmentados em outras ferramentas. “Por exemplo, o Programa 5S
caiu de moda, sendo totalmente fragmentado dentro de outros programas, como o
programa de ergonomia, seguranga no trabalho, dentre outros”. A empresa Y tem
atualmente implantado um sistema de gestao integrado de qualidade, meio ambiente,
seguranga e saude ocupacional, contando com a certificagdo ISO 9001 (desde 1993),
ISO 14001 (desde 1998), OHSAS 18001 (desde 2007) e € Prémio Exceléncia em
seguranga, higiene, saude e meio ambiente, conferido pelo Comité de Fomento
Industrial de Camacari — COFIC.

A entrevistada acredita que muitas praticas utilizadas no periodo da GQT

permanecem, pois continuam atuais, condizentes com a cultura organizacional e
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capazes de atender as necessidades da empresa Y. Como exemplo, ela cita o PDCA
e algumas ferramentas estatisticas para solugao de problemas. Além disso, ela pontua
que “os principios da TQM, por exemplo, foram incorporados e transformados em
acodes ou valores dentro do nosso Planejamento Estratégico”. A entrevistada também
acrescenta que as politicas de relacionamento com os clientes e os fornecedores s6
fizeram evoluir e cada vez se aproximam mais do ideal estabelecimento pela GQT,
principalmente em relacdo ao programa de desenvolvimento dos fornecedores que
agora € denominado “Programa Parceria com o Fornecedor”.

Quando indagada sobre quais ag¢des utilizadas atualmente “substituiram”, de
certa forma, os PPFM vigentes na época da GQT, a entrevistada descreveu alguns
exemplos. Primeiramente explicou que os multiplicadores, da forma como eram
concebidos antes, ja ndo existem: “agora existem os facilitadores do SIGA, que
facilitam a gestdo da empresa. Na verdade os nomes foram modificados, mas as
praticas ainda continuam”. Além disso, as praticas de treinamento nos conceitos e
fundamentos da qualidade continuam ocorrendo de forma intensiva para os
funcionarios, a diferenga é que os treinamentos padronizados ndo estao disponiveis
apenas em modulos como ocorria da década de 1990, mas também no portal do SIGA
e na intranet da empresa Y.

O foco no planejamento estratégico se desenvolveu muito em relagdo ao que
era feito na década de 1990. Atualmente, o planejamento estratégico da empresa Y é
baseado na metodologia BSC. Ele é revisado anualmente e todo repensado a cada 3
anos. As agdes de lideranga e sucessao também sao bastante incentivadas, a
lideranga atualmente € um dos principais valores, principalmente com relagdo aos
exemplos que devem ser incentivados pelas pessoas que ocupam estes postos.

Os programas de responsabilidade socioambiental também ganharam muito
mais destaque e se tornaram bem mais complexos. A empresa Y foi a vencedora no
Prémio FIEB de Desempenho Ambiental em 2012, ganhando um “cheque verde” que
é resultado dos valores arrecadados na venda de residuos para reciclagem. Assim,
alguns residuos gerados pela empresa Y, que poderiam ser descartados no meio
ambiente, sdo vendidos para outras empresas que o utilizam como matéria prima
(sucata de material metalico e 6leo lubrificante usado). Os recursos arrecadados com
estas vendas sao doados para instituicbes de caridade, indicadas pelos préprios
colaboradores da empresa Y, localizadas no entorno da organizagao.
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6.3 A EMPRESA Z - CASO DE EXPANSAO 2

A unidade denominada “empresa Z” tem sede em Salvador e constitui-se como
uma das 28 diretorias regionais responsaveis pela execugdo e administragdo dos
servigcos prestados pela empresa denominada “matriz Z” no @mbito do estado da
Bahia. Sendo uma empresa publica e prestadora de servigos, a empresa Z esta
vinculada ao Ministério das Comunicagodes, fundada em 1969 pelo Decreto-Lei n® 509
€ atualmente regida por uma série de leis que norteiam suas atividades. Assim, a
empresa Z opera no ramo de servigos postais, oferecendo servigos de postagem e
distribuicdo de cartas, telegramas, encomendas, etc. Além destes servigos, atua no
segmento de servigos financeiros, como: inscricdo em vestibulares, concursos
publicos, pagamentos de contas e banco postal.

Faz-se importante destacar, que a empresa Z nao funciona como unidade
auténoma ou filial, mas como “érgéao integrante” encarregado de executar, em ambito
regional, os servicos a cargo da matriz Z. Deste modo, as decisdes gerenciais
oriundas da matriz Z s&o validas para todas as diretorias regionais. Neste sentido, a
implantagédo durante a década de 1990 dos programas de gestao pela qualidade total
por toda a empresa e posteriormente a adogdo ao MEG ocorreram de forma
coorporativa, atingindo e reformulando a gestdo de todas as diretorias regionais que

compdem a matriz Z.

6.3.1 O modelo de GQT na empresa Z

A empresa Z iniciou a implantagdo de um programa abrangente de GQT em
1993. Um dos motivos para sua implantagdo, segundo o primeiro entrevistado da
empresa Z (principal responsavel pela implantagédo do PGQT nos anos 1990), foi a
curiosidade em conhecer aquele novo movimento pela qualidade. Além disso, muitas
outras organizagdes estavam adotando o modelo de GQT. Segundo ele, “na verdade
foi uma corrida de todos pela qualidade, e a empresa Z ndo podia ficar de fora daquela
nova onda gerencial’. Deste modo, o receio de ficar defasada foi um elemento
preponderante para a ado¢gdo do novo modelo. Segundo o entrevistado, a diretoria
daquele periodo acreditava que a adogao do MGQT poderia melhorar a qualidade dos

processos, operagdes e pessoas na empresa Z.



153

O entrevistado explicou que o processo de implantagédo do novo modelo seguiu
alguns passos. Primeiramente a empresa precisou se programar para que as pessoas
tivessem uma certa liberdade (tempo livre) para serem convidadas e treinadas para a
adocgado do novo modelo gerencial. A principio, ocorreram diversas palestras para
sensibilizagdo a nova filosofia gerencial. Depois, vieram os treinamentos intensivos
para todas as areas, neste processo mais de 40 pessoas da empresa foram fazer
cursos fora do estado sobre GQT.

Também foram necessarias algumas modificagdes nos sistemas da empresa
Z, para que eles fossem incrementados com as novas ferramentas propostas pelo
modelo. As “sete ferramentas da qualidade”, por exemplo, ja na década de 1990 eram
implantadas através de sistemas informatizados que faziam exporta¢des para o Excel.
Como exemplo, o entrevistado citou o MSproject, que foi programado dentro da
metodologia CQ Story (MASP) e o CEP que, segundo ele, também foi implementado
via sistema informatizado pelos economistas da empresa Z. “Neste periodo,
comegamos a trabalhar na melhoria das rotinas da empresa e no mapeamento intenso
dos nossos processos”.

As principais dificuldades relatadas para implantacdo da GQT foram as
barreiras culturais e a resisténcia as mudangas por parte de alguns trabalhadores.
Além disso, segundo o entrevistado, nem todos os trabalhadores estavam dispostos
a trabalhar fora do periodo normal de expediente, por exemplo, nos finais de semana,

0 que algumas vezes era necessario no periodo de implantagdo do novo modelo.

6.3.2 PPFM implementadas no periodo da GQT

Nesta secdo serédo apresentados e analisados os dados coletados junto a um
dos responsaveis pela implantagdo do MGQT na década de 1990 (denominado
primeiro entrevistado da empresa Z). Deste modo, foram expostos e analisados os
principios, praticas, ferramentas e metodologias adotadas naquele periodo.

Em relag&o aos seis principios pré-estabelecidos foi verificado o atendimento a
100% deles pela empresa Z na década de 1990. Foram eles: foco no cliente; visao
sistémica e holistica; busca pela sinergia; busca pelo melhoramento continuo; viséo
humanista; agdes orientadas por fatos, dados e prioridades (ndo em intuigbes ou

coragem).
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Em seguida foi analisada a aderéncia as 60 praticas resgatadas na literatura,
divididas em alguns blocos. Das16 praticas gerais mais relevantes foi verificado que
a empresa Z atendeu a 15 delas: participagao de todas as areas e colaboradores da
empresa no estudo e na condugcdo do PGQT; uso de ferramentas e técnicas
estatisticas; formagdo dos Circulos de Controle de Qualidade (CCQ); garantia da
qualidade; controle de processo; automagao; participagdo em programas nacionais de
qualidade; andlise de processo; padronizagao; agao de bloqueio; shake-down;
brainstorming; plano de agao; grupos de cumbuca e programa 5S.

Ja em relagao as praticas de gerenciamento de marketing (totalizando 6) e de
relacionamento comprador/fornecedor (totalizando 11), foi verificada a aderéncia
respectivamente de 6 e 10 praticas de cada um dos dois blocos durante a etapa de
coleta de dados. Dentre as praticas de gerenciamento de marketing foram
identificadas: traducdo das necessidades do cliente; desenvolvimento de novos
produtos encarado como parte do “eixo de produg¢ao”; benchmarking; Quality Function
Deployment (QFD); auditoria de produto ou servigo e controle de qualidade ofensivo.
Ja as praticas de relacionamento comprador/fornecedor implementadas foram:
incentivo a relagao de longo prazo; relagdes de continuidade, cooperagao e confianga;
cobranga de especificagbes do fornecedor; programa de desenvolvimento do
fornecedor; terceirizagao; ambos inseridos em programas de qualidade total; alta
frequéncia nas compras; pouca assimetria de informagdes entre fornecedor e cliente;
curto periodo de lead-time e diminuicao dos estoques a niveis muito baixos.

Dentre as 21 praticas de gerenciamento do crescimento do ser humano na
empresa foi verificada a aderéncia a 20 delas na empresa Z na década de 1990. A
unica que nao foi identificada foi: “politica de estabilidade no emprego, nao
determinada por lei ou acordos sindicais, mas como opg¢ao gerencial’, j& que a
estabilidade no emprego concedida aos colaboradores da empresa Z é determinada
por lei, e ndao opgao gerencial. Finalizando o bloco das praticas, de um total de 6
praticas de auditoria foi constatado o atendimento a 4 delas: auditorias externas;
auditoria do presidente; auditoria do fornecedor pelo comprador; e auditoria realizada
por consultor (ou empresa consultora).

Em relagdo as sete ferramentas da qualidade verificou-se a utilizagédo de 100%
delas durante a década de 1990 na empresa Z, foram: folha de verificagao (lista de
verificagao); estratificacdo; grafico de Pareto (diagrama de Pareto); diagrama de
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causa e efeito; grafico de tendéncia (diagrama de correlagado); histograma; e grafico
de controle (Shewhart).

Fendmeno semelhante ocorreu durante a verificagdo da implantagao das 4
metodologias: CEP; MASP; Ciclo PDCA; e gerenciamento pelas diretrizes
(gerenciamento interfuncional e gerenciamento da rotina do trabalho do dia a dia),
alcancando também aderéncia de 100%. Estes numeros podem ser melhor
visualizados no Grafico 7 e Tabela 5.
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Gréfico 7 - Total PPFM x empresa Z.
Fonte: Elaboragéo propria.

Tabela 5 — PPFM implementados pela emp. Z - déc. 1990

Total Implementados pela emp. Z - déc. 1990
Principios 6 100%
Praticas 60 92%
Ferramentas 7 100%
Metodologias 4 100%

Fonte: Elaboragao propria.

O Grafico 7 apresenta visualmente a relagdo entre os PPFM implementados
pela empresa Z em relagéo ao total contido no Questionario de Apoio 1 (APENDICE
A). Ja a tabela 5 possibilita a visualizacdo dos mesmos dados em formato percentual.
A anadlise destes dados, colhidos junto a um dos principais responsaveis pela
implantacdo do MGQT na empresa Z, permite afirmar que durante a década de 1990

a empresa aproximou-se bastante de um PGQT por toda a empresa considerado
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ideal, segundo aquilo que foi verificado na literatura. Ja que todos os principios,
ferramentas e metodologias alcangaram 100% de implementag¢ao, com excegao das
praticas que alcangaram o percentual de 92%, o que também é bastante alto,
principalmente se comparado as outras empresas alvo desta pesquisa.

6.3.3 Perspectiva do entrevistado sobre adocao da GQT na empresa Z

Nesta se¢do sao descritas as perspectivas do primeiro entrevistado da empresa
Z em relagdo ao MGQT implementado na década de 1990. Neste sentido, o
entrevistado apresenta a sua perspectiva em relagcdo ao modelo de GQT e suas
hipéteses para a extingdo do PGQT na empresa Z, pelo menos com esta
nomenclatura.

Quando indagado sobre a sua avaliagdo em relagédo ao PGQT implementado,
o entrevistado respondeu que avaliava-o muito positivamente. Primeiramente porque
a qualidade passou a fazer parte de todos os servigcos da empresa Z, principalmente
em relagdo ao atendimento ao consumidor final por parte das concessionarias da
empresa. Além disso, segundo ele, naquele periodo ocorreu uma diminuigao
significativa das falhas dos processos principais da empresa, principalmente em
relagcdo ao numero de extravios de correspondéncia. “Para se ter uma ideia naquela
época pesquisas com os fornecedores e clientes apontavam uma satisfagao de 92%
em relacdo aos nossos servigos”. Ainda segundo o entrevistado, a melhoria da
qualidade também resultou na melhoria da imagem organizacional em relagdo aos
seus clientes e fornecedores.

Apesar do entrevistado da empresa Z ter afirmado que no inicio a diretoria “ndo
poderia deixar a empresa fora da corrida pela qualidade”, denotando um possivel
“‘comportamento de manada”, segundo ele, a GQT nao funcionou como modismo na
empresa Z, como ocorreu em outras organizagées. Na sua perspectiva, “estas
organizagdes ndo conseguiram sensibilizar verdadeiramente seus colaboradores a

ponto de transpor barreiras culturais. Mas nao foi o caso da empresa Z.”

6.3.4 O MEG na empresa Z

Segundo a atual responsavel pela coordenagdo da gestdo da qualidade na

empresa Z e os dois multiplicadores do MEG entrevistados, entre os anos de 2002 e
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2009 as agbes de qualidade da matriz Z eram realizadas de forma isolada. Deste
modo, cada diretoria regional aplicava o MEC (Modelo de Exceléncia dos Correios),
que era bastante inspirado nos antigos critérios de exceléncia do MEG, de forma
autbnoma, sendo avaliadas separadamente. Segundo os entrevistados, este
processo acabava por criar “ilhas de exceléncia”. Neste contexto, a diretoria regional
da Bahia, denominada empresa Z, candidatou-se ao PGQB, sendo premiada Troféu
Bronze em 2007 e 2008.

No ano de 2010 a “area da qualidade” foi extinta e foi elaborado um novo
planejamento estratégico. Neste mesmo ano a empresa recebeu o Relatério de Auto
Avaliagdo da FNQ, onde foram sugeridas oportunidades de melhoria para a empresa,
que agora visava alcancar uma gestao de exceléncia. Neste sentido, a escolha do
MEG, em sua versdo completa e original, ocorreu no ambito da alta diregdo, durante
a elaboracdo do Plano Estratégico 20/20, onde a identidade e visdo da empresa foram
redefinidas para “ser uma empresa de classe mundial”’. Segundo a entrevistada: “Hoje
a implantagdo do MEG corresponde a uma decisdo corporativa do presidente da
matriz Z alinhada as estratégias do Ministério das Comunicagdes”.

A decisdo de implantagcdo do MEG em seu formato original, formulado pela
FNQ, ocorreu em 2010, mas foi em 2011 que iniciaram-se os treinamentos oferecidos
pela FNQ, denominados Programas de Capacitagao dos Gestores do MEG. Em 2012
a empresa Z recebeu um novo relatorio de avaliacdo da FNQ, ja com melhores
resultados em relagao ao primeiro. Neste ano também foi elaborado o Plano de
Exceléncia em Gestdo (PEG) que visa agir corretivamente sobre as oportunidades de
melhoria identificadas. Segundo os entrevistados, atualmente as capacitagdes
continuam, juntamente com a implementacdo do MEG, visando a uma futura
candidatura ao PNQ.

Por tratar-se de uma decisao corporativa e a organizagao ser muito grande, o
processo de implantagcdo do MEG, segundo os entrevistados, apresenta algumas
dificuldades. Eles apontam: a implantagdo acaba por ocorrer de forma mais lenta do
que a empresa havia previsto; alguns treinamentos apresentam custos elevados,
principalmente quando precisam ocorrer no interior, o que confronta o Plano de
Contensao de Despesas vigente atualmente na empresa; barreiras encontradas na
cultura organizacional e falta de visdo sistémica por parte de alguns colaboradores; e,
por fim, dificuldade de liberagdo dos supervisores da area operacional para atenderem

aos treinamentos.
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6.3.5 PPFM vigentes atualmente (2013)

Nesta secdo serdao apresentados e analisados os dados coletados através do
Questionario de Apoio 2 (APENDICE B), aplicado com uma das pessoas responsaveis
pela gestdo da qualidade atualmente (2013) na empresa Z, principalmente na
conducgao da implantagao do MEG. A aplicagdo do segundo questionario e execugao
da segunda entrevista contou também com a participagao de mais dois multiplicadores
do MEG que atuam na empresa; todos eles sdo colaboradores concursados da
empresa atualmente. Deste modo, foram expostos e analisados os principios,
praticas, ferramentas de metodologias que ainda continuam sendo implementados na
empresa, buscando-se descobrir o que ficou, como ficou e se algo substituiu os
aspectos que nao estdo mais sendo utilizados.

Em relagédo aos seis principios pré-estabelecidos foi verificada a aderéncia a
100% deles na gestdo atual (2013) da empresa Z. Lembrando que neste bloco foi
constatado o mesmo percentual dentro do modelo de GQT. Além disso, foi verificada
ainclusdo de alguns principios que nao faziam parte da gestdo da empresa na década
de 1990, mas foram integrados com a adogao do MEG, como foco na lideranga,
énfase na exceléncia e no planejamento estratégico e busca por sustentabilidade e
responsabilidade socioambiental.

A analise das 60 praticas resgatadas na literatura continua sendo realizada em
alguns blocos. Anteriormente verificou-se que a empresa Z atendeu a todas as 15
praticas gerais mais relevantes. No Questionario 2 foi constatado que este numero
caiu de 15 para 7. As praticas que deixaram de ser utilizadas foram: participagédo de
todas as areas e colaboradores da empresa no estudo e na condug¢ao do PGQT (n&o
existe mais um programa de GQT por toda a empresa, pelo menos com este nome);
formagdo dos Circulos de Controle de Qualidade (foram extintos); garantia da
qualidade - busca o "defeito zero; participacdo em Programas Nacionais de Qualidade
(deixou de acontecer por opgao gerencial por um tempo, mas agora estdo retomando);
acao de bloqueio; shake-down; brainstorming e grupos de cumbuca.

Ja em relagdo as praticas de gerenciamento de marketing, o niumero caiu de 6
para apenas 3 praticas. As praticas que deixaram de ser implementadas foram:
controle de qualidade ofensivo; auditoria de produto ou servigo e Quality Function

Deployment - QFD. Ja as praticas de relacionamento comprador/fornecedor passaram
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de 10 para apenas 4. Aquelas que ainda continuam sdo: pouca assimetria de
informacgdes entre fornecedor e cliente (principalmente por conta do processo de
licitacao, Lei 8.666); cobranga de especificagdes do fornecedor (também previsto em
licitagao); terceirizagao e diminuigdo dos estoques a niveis muito baixos.

Dentre as 21 praticas de gerenciamento do crescimento do ser humano na
empresa foi verificada a aderéncia a 20 delas no periodo da GQT, atualmente este
numero caiu para 16. As praticas que deixaram de ser utilizadas foram: educacgao e
treinamento intensivo para todos os funcionarios nos conceitos, métodos e técnicas
da GQT,; treinamentos gerenciados pelo PDCA; reconhecimento da hierarquia
proposta por Maslow e acompanhamento do indice moral.

Finalizando o bloco das praticas, de um total de 6 praticas de auditoria foi
constatado o atendimento a 4 delas no periodo da GQT, numero que caiu para 2 na
gestdo atual. Ja ndo sao mais utilizadas pela empresa Z: auditoria do presidente;
auditoria para certificagdo ISO e auditoria do fornecedor pelo comprador.

Em relagdo as sete ferramentas da qualidade verificou-se que atualmente
apenas 3 continuam sendo utilizadas: grafico de Pareto; diagrama de causa e efeito e
grafico de tendéncia. Ja durante a verificagdo da implantagdo das 4 metodologias
(CEP; MASP; Ciclo PDCA; e gerenciamento pelas diretrizes), foi constatado que
apenas o Ciclo PDCA continua fazendo parte da gestao atual da empresa Z, ou seja,
o numero de metodologias implantadas caiu de 4 para 1. Estes numeros podem ser
melhor visualizados no Grafico 8 e Tabela 6.
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Gréfico 8 - Total PPFM x empresa Z (déc. 1990 e 2013).
Fonte: Elaboragéo propria.
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Tabela 6 — PPFM Implementados pela emp. Z - dec. 1990 e 2013

Total Implementados pela emp. Implementados pela
Z (déc. 1990) emp. Z (2013)
Principios 6 100% 100,00%
Praticas 60 92% 53,33%
Ferramentas 7 100% 42,86%
Metodologias 4 100% 25,00%

Fonte: Elaboragéo propria.

O Grafico 8 apresenta visualmente a relagao entre os PPFM implementados
pela empresa Z na década de 1990 e atualmente (2013) em relagao ao total contido
nos questionarios de apoio 1 e 2. Ja a Tabela 6 possibilita a visualizagao dos mesmos
dados em formato percentual. A analise destes dados permite afirmar que a empresa
Z continua apresentando aderéncia consideravel em relagéo aos principios propostos
pela literatura sobre GQT, ja que foi constatada a utilizagdo de 100% deles nos dois
referenciais temporais. Porém o mesmo néo pode ser afirmado em relagéo as praticas
de forma geral, pois sofreram um decréscimo de 92% de aderéncia para 53,33%. As
ferramentas utilizadas também apresentaram queda acentuada de implementagéo,
passando de 100% para 42,86%. Porém, foram as metodologias que apresentaram
gueda mais brusca, passando de 100% de implementagao para apenas 25%, ou seja,
apenas "4 das metodologias oriundas do modelo de gestdo pela qualidade total

continuam presentes na empresa X atualmente.

6.3.6 A qualidade atualmente (2013) na empresa Z

Esta seg¢do tem como objetivo descrever como a qualidade dos processos e
produtos da empresa Z € gerenciada e controlada atualmente, buscando compreender
se existem novas praticas e métodos que substituiram, de certa forma, aqueles
utilizados na década de 1990. Além disso, foram expostas as perspectivas da segunda
entrevistada e de dois atuais multiplicadores do MEG sobre o desuso de certos
aspectos do antigo modelo de GQT na empresa Z, principalmente em relagéo aos
resultados de desuso de praticas, metodologias e ferramentas destacadas na segao

anterior.
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Segundo os entrevistados, o controle das falhas na empresa Z ocorre
principalmente na area operacional, através do acompanhamento de indicadores
diarios via sistema. Atualmente, os sistemas mais utilizados sado: Sistema de
Acompanhamento do Processo Produtivo - SAPP; Sistema de Rastreamento de
Objetos; Sistema de Acompanhamento do Processo (SAP), que avalia o desempenho
e rendimento do empregado no decorrer do processo produtivo; SGDO, voltado para
o gerenciamento do sistema operacional, que realiza o gerenciamento de cargas;
Além do programa “Fale com os Correios”, voltado para a identificacao de falhas junto
ao publico externo.

Quando questionada sobre as principais diferengas entre o sistema de gestao
da qualidade vigente atualmente e o MGQT implementado na década de 1990, a
entrevistada explica que atualmente o treinamento € ainda mais intenso que naquela
época, apesar de nao existir mais uma area especifica responsavel pela qualidade ou
um PGQT por toda a empresa. Ela explica que muitas coisas do periodo da GQT
acabaram se perdendo pelo caminho por conta das sucessivas mudancas de diretoria
e mudangas na conjuntura politica. “Em resumo, tudo aquilo que ndo conseguiu ser
sedimentado na cultura organizacional da empresa acabou sendo perdido.” Na
verdade, a qualidade ndo deixou de existir, agora ela esta inserida em toda a gestéao
da empresa, através do MEG, fazendo parte da sua cultura organizacional.

Os entrevistados também destacam que alguns aspectos foram sendo
modificados ao longo do tempo, como exemplo eles citam que a participagéo de todas
as areas e colaboradores da empresa no estudo, treinamento e na condugao do PGQT
passou a ser substituido pelo MEG; o antigo programa de “caixa de sugestdes” evoluiu
para o Programa Inova na Pratica que estd disponivel na intranet para os
colaboradores da empresa Z; o indice moral que buscava avaliar o nivel de satisfagao
dos colaboradores passou a ser substituido por pesquisas complexas de clima
organizacional que se utilizam de outros indicadores; o bénus variavel semestral foi
substituido por anual, por meio do Programa de Distribuicdo de Lucros, que segundo
os entrevistados foi uma conquista do sindicato, dentre outros programas que apesar
de terem seus nomes modificados ainda guardam muitas semelhangas com o antigo
MGQT proposto pela literatura.

Ja emrelagao aos aspectos que ainda estao difundidos na gestdo da empresa,
a entrevistada acredita que eles permanecem porque ainda sdo capazes de gerar

resultados positivos, pois facilitam a gestdo e ajudam no controle de falhas. Além
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disso, as ferramentas promovem melhorias e sdo aplicaveis a varias situagdes.
Quando questionada sobre a sua avaliagdo em relagdo ao MEG, a entrevistada diz
ser muito positiva, “pois o MEG é um modelo abrangente, ndo engessado e nao
prescritivo. Além disso, faz com que todas as areas pensem formas de promover a

melhoria continua da sua gestao”.

6.4 A EMPRESA W - CASO DE EXPANSAO 3

A unidade denominada “empresa W” opera no ramo de distribuicdo de energia
elétrica no estado da Bahia desde 1960, data da sua criagdo, estando sua sede
localizada no municipio de Salvador. Ao longo de sua trajetéria, a empresa W foi
incorporando novos servigos e as demais concessionarias existentes no estado. No
ano de 1997, a empresa foi privatizada por meio de leildo. Segundo o site oficial da
empresa, esta foi arrematada por um total de R$1,73 bilhdo pelo Grupo Guaraniana,
atual Grupo Neoenergia. Apds privatizada, a empresa passou dos 2,5 milhdes de
clientes (1997) para 5,2 milhdes de consumidores atendidos.

Atualmente, sob controle do Grupo Neoenergia, a empresa W esta presente
em 415 dos 417 municipios do estado, conta com a colaboragao de mais de quatorze
mil funcionarios (considerando mao de obra empregada e terceirizada), recebendo a
classificagao de terceira maior distribuidora de energia elétrica do Brasil, considerando

o numero de consumidores, e a sexta em volume de energia fornecida.

6.4.1 O modelo de GQT na empresa W

Aqui sao apresentados e analisados os dados coletados através de entrevista
semiestruturada com um dos responsaveis pela implantagdo do PGQT (anos 1990)
na empresa W. Diferentemente ao que ocorreu nas outros trés casos apresentados,
onde os primeiros entrevistados ja haviam se dissociado da empresa alvo de pesquisa
ha alguns anos, o primeiro entrevistado da empresa W continua fazendo parte do
quadro de colaboradores da organizagcdo pesquisada. Assim, nesta seg¢ao foram
apresentados os motivos que levaram a empresa a implantar GQT, seu processo de
implantacéo e, por fim, as principais dificuldades enfrentadas durante este processo.

Antes de falar sobre o processo de implantagédo, o primeiro entrevistado da

empresa W esclarece que na época em que foi implantada a GQT, inicio da década
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de 1990, a unidade denominada empresa W possuia muito mais autonomia se
comparada aos dias atuais. Isto, segundo ele, é decorrente do processo de
privatizagao, onde as decisdes passaram a ser centralizadas pela holding privada no
Rio de Janeiro, o que ocorreu posteriormente a implantagdo do PGQT.

Em 1990 a empresa W estava desenvolvendo um trabalho junto com a
Universidade de S&o Paulo (USP), que visava promover cursos e treinamentos
voltados para executivos com foco na sociedade e nos stakholders. Segundo o
primeiro entrevistado, neste curso foi sugerido aos executivos a adesdo a TQM,
decisdo que foi analisada e acatada pela alta diregdo da empresa. Assim, a
implantagcdo da TQM (como foi denominada por ambos entrevistados, por isso a
utilizagao do termo) comegou em 1992 com o auxilio da FCO. Segundo o primeiro
entrevistado, o préprio Falconi coordenou um curso de dez meses na empresa W,
mantendo também contato muito estreito com a USP.

A partir de 1992, foi realizado um trabalho muito grande em termos de
sensibilizagédo e treinamento com praticamente todos os funcionarios da empresa W,
contando com a participagao ativa de Falconi, que veio pessoalmente a empresa fazer
palestras e escolher multiplicadores internos. Segundo o primeiro entrevistado, os
treinamentos foram intensos, principalmente nas ferramentas da qualidade, dividido
em diversos mdédulos, como mddulo de solugdo de problemas, padronizagao, etc.
Naquele periodo os gestores da empresa W consideravam seu “SGQ muito a frente
da concorréncia, por isso na época nao vimos necessidade da certificagdo ISO”.

Quando questionado sobre possiveis problemas ou dificuldades enfrentadas
durante o processo de implantagdo do MGQT, o entrevistado explica que um dos
grandes problemas da GQT estava ligado ao fato da criagdo de expectativas que sua
implantacdo gerava e que ndo se confirmavam na pratica. O entrevistado elucida a

sua afirmag¢ao com o exemplo pratico descrito por ele:

Durante o treinamento intenso para todos os funcionarios era dito: “seu
chefe vai delegar, vai te dar oportunidade, etc.”. Todo aquele processo
de sensibilizagdo fazia parecer que a implantagdo da TQM fosse nos
levar ao paraiso. Porém, quando os colaboradores voltavam para a
pratica percebiam que ndo era bem assim. Isto fez com que o
programa ficasse um pouco desacreditado. Acho que nds acabamos
exagerando na dose do discurso e focando menos na pratica. Nos
acabamos ficando muito na superficie dos conceitos.
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6.4.2 PPFM implementadas no periodo da GQT

Nesta secdo serao apresentados e analisados os dados coletados através do
Questionario de Apoio 1 (APENDICE A) aplicado com um dos responsaveis pela
implantacdo do programa de GQT na empresa W. Deste modo, serdo expostos e
analisados os PPFM adotados durante a década de 1990.

Primeiramente foram apresentados os resultados referentes aos seis principios
pré-estabelecidos, onde foi verificado o atendimento a 100% deles dentro do modelo
de GQT implementado na empresa W. Foram eles: foco no cliente; visdo sistémica e
holistica; busca pela sinergia; busca pelo melhoramento continuo; visdo humanista;
acdes orientadas por fatos, dados e prioridades (ndo em intuigdes ou coragem). Em
relacdo a visao sistémica e foco no cliente, segundo o primeiro entrevistado da
empresa W, estdo ainda mais sedimentados atualmente.

Posteriormente, foi analisada a aderéncia as 60 praticas resgatadas na
literatura, divididas em alguns blocos. Das 16 praticas gerais mais relevantes foi
verificado que a empresa Z atendeu a 11 delas: participacdo de todas as areas e
colaboradores da empresa no estudo e na condugao do PGQT; uso de ferramentas e
técnicas estatisticas; formagdo dos Circulos de Controle de Qualidade (CCQ)
(segundo o entrevistado, com 6timos resultados, principalmente a montagem de
equipes para solucionar problemas); automagao; analise de processo; padronizag¢ao;
acao de bloqueio; shake-down; brainstorming; plano de agao; Programa 5S e controle
de processo realizado de forma sistematica e padronizada através do Ciclo PDCA e
diagrama Ishikawa.

Em relagcado as praticas de gerenciamento de marketing (totalizando 6) foi
verificada a aderéncia a 4 delas durante a etapa de coleta de dados: tradugao das
necessidades do cliente; desenvolvimento de novos produtos encarado como parte
do “eixo de produgao”; benchmarking e controle de qualidade ofensivo. O primeiro
entrevistado pontuou que a empresa W nunca adotou QFD. Ja nas praticas de
relacionamento comprador/fornecedor (totalizando 11), foi verificada a aderéncia a 4
delas: pouca assimetria de informagdes entre fornecedor e cliente; cobranca de
especificagdes do fornecedor; programa de desenvolvimento do fornecedor e

diminuigao dos estoques a niveis muito baixos.



165

Dentre as 21 praticas de gerenciamento do crescimento do ser humano na
empresa foi verificada a aderéncia a 20 delas na empresa Z na década de 1990. A
unica que nao foi identificada foi “politica de estabilidade no emprego, nao
determinada por lei ou acordos sindicais, mas como opg¢ao gerencial’. Ja que a
estabilidade no emprego concedida aos colaboradores da empresa W, antes da
privatizagao, era determinada por lei, e ndo por opgao gerencial. Porém, o segundo
entrevistado afirma que “a época de estabilidade garantida por legislagdo acabou
ficando na nossa cultura. A rotatividade aqui ainda € bem pequena, mesmo apos a
privatizagao”.

Finalizando o bloco das praticas, de um total de 6 praticas de auditoria foi
constatado o atendimento a 3 delas: auditorias externas; auditoria do fornecedor pelo
comprador e auditoria realizada por consultor (ou empresa consultora).

Em relagcdo as sete ferramentas da qualidade verificou-se a utilizagdo de 6
delas durante a década de 1990 na empresa W, foram: folha de verificagao (lista de
verificagao); estratificagdo; grafico de Pareto (diagrama de Pareto); diagrama de
causa e efeito; grafico de tendéncia (diagrama de correlagao) e histograma.

Durante a verificagdo da implantagdo das 4 metodologias: CEP; MASP; Ciclo
PDCA e gerenciamento pelas diretrizes (gerenciamento interfuncional e
gerenciamento da rotina do trabalho do dia a dia), verificou-se que a empresa W n&o
implantou apenas o CEP. Estes numeros podem ser melhor visualizados no grafico e
tabela abaixo.
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Gréfico 9 - Total PPFM x empresa W.
Fonte: Elaboragéo propria.
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Tabela 7 — PPFM Implementados pela Emp. W - déc. 1990

Total Implementados pela emp. W - déc. 1990
Principios 6 100%
Praticas 60 70%
Ferramentas 7 86%
Metodologias 4 75%

Fonte: Elaboragéo propria.

A analise dos dados contidos no Grafico 9 e Tabela 7 permite afirmar que a
empresa W apresentou forte aderéncia aos PPFM verificados na literatura para a
implantagédo consistente de um programa de gestao pela qualidade total por toda a

empresa, durante a década de 1990.

6.4.3 Perspectiva do entrevistado sobre adocao da GQT na empresa W

Nesta se¢do sao descritas as perspectivas do primeiro entrevistado da empresa
W em relagdo ao MGQT implementado na década de 1990 e suas hipéteses para a
extingdo do PGQT na empresa W.

O entrevistado da empresa W relatou possuir uma avaliagdo positiva em
relacdo ao PGQT implementado na década de 1990, apesar dele nao ter ocorrido
exatamente em consonancia com as expectativas dos colaboradores e da alta
diregdo. Segundo ele, a GQT n&o pode ser considerada como um modismo na
empresa W, pois “os principios e conceitos da TQM sdo muito poderosos e estao vivos
nas empresas até hoje.” Na sua perspectiva, ndo houve propriamente um declinio da
GQT na empresa, mas as coisas nhdao sao mais vendidas como uma area especifica,
‘o departamento da qualidade”. Também deixaram de existir os “representantes da
qualidade”, segundo ele, atualmente passou a existir uma consciéncia de que a
qualidade € um valor integrado ao trabalho de todos, e ndo uma area especifica. “A
l6gica continua, mas agora o foco é para o atendimento dos requisitos da ISO
9001:2008".



167

6.4.4 O MEG na empresa W

Nesta secdo sdo apresentados e analisados os dados coletados através de
entrevista semiestruturada com um dos responsaveis pela gestdo da qualidade
atualmente (2013) na empresa W. Deste modo, foram apresentados os motivos que
levaram a empresa a implantar o MEG, como se deu sua implantagao e, por fim, as
principais dificuldades enfrentadas durante este processo.

O segundo entrevistado da empresa W declarou que a decisdo de aderir ao
MEG desde o inicio tinha o objetivo de gerar valor para o negocio da empresa,
alcangando novos beneficios. A empresa W entdo passou a concorrer ao PGQB,
sendo premiada com o Troféu Bronze em 2003, Troféu Prata em 2004/2005 e Troféu
Ouro em 2006.

Nés enxergavamos no MEG ferramentas muito importantes para fazer
a gestdo do negécio, ferramentas de gestdo de processos,
contabilidade, redugcdo de custos, controle, ndo buscavamos mais
aquela visao romantica do que deveria ser a qualidade.

Atualmente o modelo de gestao da empresa W encontra-se muito alinhado ao
MEG. Segundo o entrevistado, muitos colaboradores da empresa participam como
voluntarios de grupos desenvolvidos pela FQN. Além disso, atendem a reunides
organizadas pela fundagao para discutirem temas relevantes.

Por exemplo, semana que vem alguns funcionarios daqui da empresa
irdo viajar para Sado Paulo para participar de discussdes sobre
inovagao, que € um tema novo, o que gera possibilidade de ajustarmos
0 nosso modelo e conhecer o que as outras empresas estdo fazendo
em termos de inovacéo, esse benchmarking € muito bom. Entdo nés
temos que nos atualizar. Por isso que noés continuamos sendo
mantenedores tanto da ABGC quanto da FNQ.

Em relagdo ao processo de implantacdo do MEG, o segundo entrevistado
explicou que no inicio também foram realizados diversos treinamentos para
sensibilizagdo ao novo modelo. Segundo ele, varios funcionarios precisaram se tornar
examinadores da FNQ para aprenderem mais sobre o modelo e conseguirem
implanta-lo na empresa W.

Quando questionado sobre possiveis dificuldades para implantagdo do MEG

e a sua avaliagdo sobre o mesmo, o segundo entrevistado destacou os custos para
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implantacéo, tempo despendido em viagens e afastamento de colaboradores para
treinamento. Além disso, ele destacou a questdo da mudanga cultural, “pois nem todas
as areas conseguiram absorver as mudangas. Por exemplo, até hoje em algumas
areas nos fazemos esforgos absurdos para consolidar nelas a visdo por processos,
entdo este esforgo tem que ser continuo”. Mas, mesmo com estas dificuldades, o
segundo entrevistado avalia positivamente a ado¢édo de MEG, afirmando que o novo

modelo realmente gerou valor para o negocio.

6.4.5 PPFM vigentes atualmente (2013)

Nesta secdo foram apresentados e analisados os dados coletados através do
Questionario de Apoio 2 aplicado com um dos responsaveis pela Gestao da Qualidade
atualmente (2013) na empresa W, denominado segundo entrevistado. Assim, foram
expostos e analisados os PPFM que ainda continuam sendo implementados,
buscando descobrir o que ficou e como ficou.

Em relagdo aos seis principios pré-estabelecidos foi verificada novamente a
aderéncia a todos eles na gestdo da empresa W. Sendo que, segundo o primeiro
entrevistado, os principios “foco no cliente” e “visdo sistémica e holistica” se fazem
ainda mais presentes hoje do que na década de 1990. Além disso, foi verificada a
inclusao de outros principios que nao faziam parte da gestao da empresa na década
de 1990, mas foram integrados com a adogdo do MEG, como: foco na lideranga,
énfase na exceléncia e no planejamento estratégico e busca por sustentabilidade e
responsabilidade socioambiental.

Como exemplo destes novos valores, pode-se citar o programa de
responsabilidade social da empresa W, denominado Energia para Crescer, langado
oficialmente em 2005. Segundo site oficial da empresa, este programa encontra-se
totalmente integrado ao planejamento estratégico da empresa W, tendo como
principal objetivo contribuir para o desenvolvimento sustentavel do mercado onde
atua, tendo como foco: educagdo; meio ambiente; cultura; e projetos ligados ao
negdcio energia elétrica.

Em seguida foi realizada a analise do atendimento as 60 praticas divididas em
alguns blocos. No Questionario 1 foi verificado que a empresa W atendeu a 11 das 16

praticas gerais mais relevantes. No Questionario 2 este numero se manteve, porém
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as praticas participagao de todas as areas e colaboradores da empresa no estudo e
na condugao do PGQT (ndo existe mais um programa de GQT por toda a empresa) e
formagao de grupos CCQs ja ndo sao mais utilizadas na empresa. Por outro lado,
foram integradas duas novas praticas: certificagdo pelas normas ISO (segundo os
entrevistados o atendimento as normas da ISO - principalmente a ISO 9001:2008 -
atualmente é muito forte na empresa), e participacdo em programas nacionais de
qualidade, no caso o MEG desenvolvido pela FNQ, que hoje é tomado como
referéncia de modelo de gestdo da empresa W.

Em relagdo as praticas de gerenciamento de marketing, foi verificado o
atendimento a 4 delas nos anos 1990, numero que caiu para 3 na gestao atual. A
pratica que deixou de ser utilizada foi desenvolvimento de novos produtos encarado
como parte do “eixo de produgao”. Segundo os entrevistados, esta pratica ndo se
aplica muito na gestao atual, pois atualmente “tudo é determinado pela legislagao”,
assim fica pouco espago para desenvolvimento de novos produtos de forma
minimamente autdbnoma.

Analisando a aderéncia as praticas de relacionamento comprador/fornecedor,
foi verificada o atendimento a 4 delas os anos 1990, numero que caiu para 3 na gestao
atual. A préatica que deixou de ser utilizada foi Programa de Desenvolvimento do
Fornecedor. Segundo os entrevistados, porque atualmente o mercado de
fornecedores esta mais maduro. Além disso, sdo exigidas certificagdes por parte dos
fornecedores (principalmente a ISO 9001:2008), o que, segundo eles, ja diminui muito
os antigos custos com inspecédo e desenvolvimento do fornecedor.

Dentre as 21 praticas de gerenciamento do crescimento do ser humano na
empresa foi verificada a aderéncia a 20 delas no periodo da GQT, numero que caiu
para 15 na gestéo atual. As praticas que deixaram de ser utilizadas foram: educagéo
e treinamento intensivo para todos os funcionarios nos conceitos, métodos e técnicas
da GQT (ainda sao realizados muitos treinamentos, mas diminuiu bastante, “para se
ter uma ideia, nos anos 1990 a empresa tinha um centro de treinamento proprio”);
Programa de Sugestdes (a caixa de sugestdes funcionou durante um bom tempo na
empresa W, hoje ndo existe mais institucionalizada desta forma); reconhecimento da
hierarquia proposta por Maslow, acompanhamento do indice moral (atualmente s&o
utilizados outros indices) e, por fim, equipes sem supervisor (segundo o entrevistado,

apos a privatizagdo a autonomia dos funcionarios diminuiu bastante).
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Finalizando o bloco das praticas, de um total de 6 praticas de auditoria foi
constatado o atendimento a 3 delas no periodo da GQT, numero que se manteve na
gestao atual. Porém deixou de ser realizada auditoria do fornecedor pelo comprador
(pois agora sao exigidas certificagdes, principalmente as ISOs), passando a existir
auditoria para certificagédo ISO.

Em relagdo as sete ferramentas da qualidade verificou-se que, no periodo da
GQT, 6 delas eram utilizadas; atualmente este numero caiu para 3, pois deixaram de
ser utilizadas: folha de verificagao; grafico de tendéncia e histograma. Ja durante a
verificagdo da implantacdo das 4 metodologias, foi constatado que apenas o Ciclo
PDCA e o MASP continuam fazendo parte da gestdo atual da empresa W. Estes

numeros podem ser melhor visualizados no grafico e tabela abaixo.

Total PPFM x Empresa W (déc. 90 e 2013)
60 M Total
50 2
40 _5 B Implementados pela Emp.
30 W (anos 90)
20 I Implementados pela Emp.
10 | 666 763 43,  w(013)

0 - : .j:\_,_-:l:.ﬁ
O © " \0'.'
\\Q\o "de @QQ 060
N L & &
Q( <<® @

Gréfico 10 - Total PPFM x empresa W (déc. 1990 e 2013).
Fonte: Elaboragéo propria.

Tabela 8 - PPFM implementados pela empresa W - déc. 1990 e 2013

Total Implementados pela emp. Implementados pela
W - déc. 1990 emp. W-2013
Principios 6 100% 100,00%
Praticas 60 70% 58,33%
Ferramentas 6 86% 42,86%
Metodologias 3 75% 50,00%

Fonte: Elaboragéo propria.
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O Grafico 10 apresenta visualmente a relagao entre os PPFM implementados
pela empresa Z na década de 1990 e atualmente (2013) em relagao ao total contido
nos questionarios de apoio 1 e 2. Ja a Tabela 8 possibilita a visualizagado dos mesmos
dados em formato percentual. A analise destes dados permite afirmar que a empresa
W continua apresentando aderéncia consideravel em relagdo aos principios propostos
pela literatura sobre GQT, ja que foi constatada a utilizagdo de 100% deles nos dois
referenciais temporais. Entretanto, o mesmo ndo pode ser afirmado em relacdo as
praticas de forma geral, pois sofreram um decréscimo de 70% de aderéncia para
58,33%. As metodologias também apresentaram diminuigdo de utilizagdo caindo de
86% para 50%. Porém, foram as ferramentas que apresentaram queda mais

acentuada de implementacao, passando de 86% para apenas 42,86%.

6.4.6 A qualidade atualmente (2013) na empresa W

Esta seg¢do tem como objetivo descrever como a qualidade dos processos e
produtos da empresa W é gerenciada e controlada atualmente, buscando
compreender se existem novas praticas e métodos que substituiram, de certa forma,
aqueles utilizados na década de 1990. Além disso, sdo expostas as perspectivas dos
dois entrevistados da empresa W sobre o desuso de certos aspectos do antigo modelo
de GQT, principalmente em relagdo aos resultados de desuso de praticas,
ferramentas e metodologias destacadas na segao anterior.

Segundo os dois entrevistados da empresa W, a qualidade dos processos e
produtos passou a ser gerenciada e controlada sobretudo por meio do controle de
indicadores de processos. Atualmente todos os processos da empresa estdo
mapeados, de modo que cada processo possua indicadores, cada indicador €&
transformado em objetivos das areas, entdo estes objetivos das areas sé&o
desdobrados em objetivos individuais, assim cada pessoa possui indicadores
individuais. E tudo isto esta ligado ao planejamento estratégico da empresa W. Além
disso, o atendimento as normas da ISO também ocorre dentro de uma ldgica
estratégica, com conceitos mais maduros e congruentes com a gestdo da empresa.

Assim, desde a privatizacdo, este controle é feito por meio da ferramenta BSC
e da metodologia do planejamento estratégico, o que permite que todos os objetivos

e metas sejam rigorosamente controlados, além da execugao de projegdes de longo,
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meédio e curto prazos. Além disso, foram definidas a missao, visdo e diagnostico do
ambiente externo e interno da empresa. A qualidade hoje esta totalmente integrada
ao planejamento estratégico; na década de 1990 n&o se falava muito em lideranga,
programas de sucessao, responsabilidade socioambiental, etc.

O setor elétrico como um todo é muito voltado para planejamento.
Depois da privatizagédo, passamos a trabalhas com BSC e Metodologia
de Planejamento Empresarial para planejamento de longo prazo, até
30 anos, algo que nao tinhamos na época da GQT.

Quando indagados sobre os motivos para muitos aspectos do MGQT ainda
estarem vivos na empresa W, os entrevistados acreditam que isto ocorre
principalmente por conta da filosofia de gestdo da GQT ter sido bastante consolidada
na cultura organizacional da empresa W. Além disso, o segundo entrevistado
acrescentou que muitas das praticas e ferramentas ainda sao utilizadas, pois
continuam capazes de atender a alguns requisitos exigidos pelo MEG.

Ja em relagéo aos aspectos que foram abandonados, o segundo entrevistado
cita o Programa 5S que nao foi consolidado por problemas na sua aplicagao. Além
disso, foi citado que apds a privatizagado ocorreu a diminuigdo de algumas praticas, a
exemplo dos treinamentos, promog¢ao de eventos nos quais os colaboradores possam
expor as suas realizagdes e receber elogios, autonomia dos funcionarios e a “questao
humanista”. Porém, destaca que diversos aspectos ainda estao presentes: “Nos até
hoje utilizamos Ishikawa, fazemos controle de indicadores e de processos, gestao por
processos, fazemos Pareto, mas tudo de uma forma muito diluida dentro da gestéao
da empresa”.

Por fim, foram listados aqueles aspectos do MGQT que, de certa forma,
sofreram modificagdes ou foram “substituidos” por outros na gestao atual da empresa
W. Segundo os entrevistados, muito da légica do antigo modelo continua, porém hoje
tudo é voltado para o atendimento do padrédo ISO e para o controle de néo
conformidades. A avaliagdo de desempenho nos moldes da GQT foi substituida pela
avaliagdo comportamental, onde cada pessoa tem cinco objetivos quantificaveis que
sdo acompanhados periodicamente. Além disso, atualmente existe um programa de
sucessao de cargos e avaliagdo 360°. A forma de distribuir bénus também foi

modificada, na década de 1990 os lucros eram divididos igualmente pelos
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colaboradores, atualmente os gerentes passaram a receber bénus diferenciados. A
automagao também cresceu bastante nos ultimos anos na empresa.

Os entrevistados também destacam o surgimento de praticas voltadas para
responsabilidade socioambiental, citando como exemplo um programa desenvolvido
recentemente em parceria com a UFBA, com duragdo de dois anos, para
desenvolvimento de uma ferramenta que mede os impactos sociais e ambientais
gerados em cada um processo gerido pela organizagdo, acompanhando seus custos
e impactos (multa ambiental, armazenamento de materiais, tratamento de agua, custo
de energia elétrica, saude dos empregados, etc.)

Ja a caixa de sugestodes foi substituida por um programa de sugestdes dentro
da intranet da empresa. Segundo o entrevistado, este espago chegou a gerar um livro
que relatava as melhores ideias inseridas no programa. O segundo entrevistado
destacou que na época em que se implantava GQT nao se recebia nenhum tipo de
diagnéstico da gestao, aspecto que foi mitigado apds a adogédo do MEG. “Quando nés
recebemos o relatério de gestdo da FNQ nds imediatamente o transformamos em
insumo para o nosso planejamento estratégico”.

O principal ponto esta na forma de encarar a qualidade. Na época da GQT
os funcionarios acreditavam que precisavam fazer seu trabalho mais a parte da
qualidade. Assim, a qualidade estava centrada em um setor especifico que fazia o
movimento da qualidade (existiam pessoas especificas para cuidar deste setor). Apds
a adogao do MEG, isso mudou, os colaboradores passaram a encarar a qualidade

como um valor, ou seja, “ela ndo é vista como um algo a mais, ela virou transversal”.

6.5 ANALISE COMPARATIVA DOS RESULTADOS OBTIDOS

Esta segado destina-se a realizar uma analise comparativa entre os resultados
encontrados nas quatro empresas alvo desta dissertagdo, buscando apresentar os
pontos convergentes identificados, bem como a apreciagdo destes dados frente ao
referencial tedrico utilizado.

Através da pesquisa empirica foi possivel constatar que todas as empresas
pesquisadas apresentaram forte aderéncia aos PPFM verificados na literatura para a
implantagédo consistente de um programa de gestao pela qualidade total por toda a
empresa, durante a década de 1990. Este fato confirma-se quando observamos o
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grafico 11 e tabela 9, onde verifica-se uma aderéncia maior que 60% em relagéo a

todos os parametros de analise utilizados para coletar os dados das quatro empresas.
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Grafico 11 - PPFM implementadas na década de 1990.
Fonte: Elaboragéo propria.

Tabela 9 — PPFM implementados pelas empresas pesquisadas na década de

1990
Total Emp. X Emp. Y Emp. 2 Emp. W Média
Principios 6 100% 83% 100% 100% 95,83%
Praticas 60 67% 73% 92% 70% 75,42%
Ferramentas 7 100% 71% 100% 86% 89,29%
Metodologias 4 100% 100% 100% 75% 93,75%

Fonte: Elaboragéo propria.

Analisando primeiramente apenas o atendimento aos principios resgatados na
literatura sobre GQT em relagdo ao periodo atual, pode-se afirmar que as quatro
empresas pesquisadas continuam apresentando forte aderéncia em relagéo a eles, o
gue demostra que as bases da filosofia de gestdo ao estilo japonés conseguiram se
fixar na cultura organizacional destas empresas; esses dados podem ser melhor

visualizados no Grafico 12 e Tabela10.
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PPFM Implementadas atualmente (2013)
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Gréfico 12 - PPFM implementadas atualmente (2013).
Fonte: Elaboragéo propria.

Tabela 10 - PPFM implementados atualmente (2013)

Total Emp.X Emp.Y Emp.Z Emp.W Média
Principios 6 83% 100% 100% 100% 95,83%
Praticas 60 45% 68% 53% 58% 56,25%
Ferramentas 7 100% 57% 43% 43% 60,71%
Metodologias 4 25% 50% 25% 50% 37,50%

Fonte: Elaboragéo prépria.

Em relagéo ao atendimento as praticas, na década de 1990 todas as empresas
apresentaram aderéncia de mais de 60% delas, contexto que se modificou no cenario
atual, ja que atualmente apenas um dos casos pesquisados (empresa Y) ultrapassa
este percentual. Assim, o percentual de praticas implementadas na década de 1990
caiu na empresa X de 67% para 45%; na Y, de 72% para 70%; na Z, de 92% para
53%; e na W, de 70% para 58%. Estes indices podem ser melhor observados nas
tabelas e graficos apresentados anteriormente.

Analisando a aderéncia as ferramentas, constatou-se que na década de 1990
todas as empresas apresentaram aderéncia a mais de 70% delas, fato que também
se modificou na gestao atual, com excegao da empresa X que apresentou utilizagéo

de 100% nos dois referenciais temporais pesquisados. Na empresa Y, o percentual



176

caiu de 71% para 57%; na Z, de 100% para 43%; e na W, de 86% para apenas
42,86%.

Por fim, analisando a aderéncia as metodologias, constatou-se que na década
de 1990 todas as empresas apresentaram aderéncia de mais de 75% delas, fato que
também se modificou no contexto atual, pois foram as metodologias que
apresentaram quedas mais acentuadas na empresas pesquisadas, passando de
100% de implementagéo para apenas 25% nas empresas X e Z, de 100% para 50%
na empresa Y e de 86% para 50% na empresa W.

Em relagdo aos aspectos que se modificaram, quando comparados a gestao
atual das empresas pesquisadas, foram identificados alguns pontos de convergéncia.
Primeiramente, nenhuma das empresas continua conduzindo um PGQT por toda a
empresa, pelo menos com este nome. Atualmente, as empresas declaram possuir um
“sistema de gestdo integrado de qualidade”. Além disso, nenhuma delas afirmou
possuir atualmente CCQs e apenas uma (empresa Z) continua tendo
institucionalizado o Programa 5S.

A pratica de acompanhamento do indice moral, baseado em Maslow, n&o é
mais realizada da mesma forma nas empresas pesquisadas, atualmente utiliza-se
pesquisa de clima organizacional, geralmente baseada no acompanhamento de
outros indicadores. A antiga “caixa de sugestdes” também foi extinta nas empresas,
sendo substituida por métodos mais modernos, como espago para sugestdes na
intranet, dentre outros. Ja o aumento da pratica de automacgéo e utilizagao do Ciclo
PDCA foi descrito nas quatro empresas.

Além disso, foi verificada a inclusdo de alguns principios que nao faziam parte
da gestdo das empresas na década de 1990, mas foram integrados com a adogao do
MEG, como foco na lideranga, énfase na exceléncia e no planejamento estratégico e
busca por sustentabilidade e responsabilidade socioambiental (todas as empresas
atualmente realizam algum tipo de programa abrangente voltado para estas
questoes).

Atualmente, a maioria das empresas pesquisadas sao certificadas pelas
normas ISO 9001:2008, a excecao da empresa Z que nunca se certificou. As que
utilizavam-nas desde a década de 1990 continuaram com a medida (empresas x e Y),
ja a empresa W passou a adota-las nos anos 2000. Ja em relagédo a adogédo do MEG,
apenas metade das empresas (Z e W) ainda o utilizam como modelo de gestao de

referéncia.
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Tendo em vista as analises acima apresentadas, com base nos questionarios
1 e 2, esta dissertagdo adota como pressuposto o argumento de que atualmente
algumas das praticas, ferramentas e metodologias oriundas do Modelo de Gestéo pela
Qualidade Total, utilizadas durante a década de 1990 pelas empresas baianas
pesquisadas, nao estdo mais sendo amplamente utilizadas. Porém, a grande maioria
dos principios, ou seja, da filosofia de gestao difundidos naquele periodo, ainda fazem
parte do ambiente organizacional destas empresas e, portanto, exercem influéncia na
sua forma de gerenciar pessoas, processos e recursos.

Por outro lado, quando sao analisados os dados colhidos junto aos atuais
responsaveis pela gestdo da qualidade por meio das entrevistas semiestruturadas,
percebe-se que, apesar de muitas praticas, ferramentas e metodologias ndo estarem
descritas ou denominadas do mesmo modo como eram no periodo da GQT a sua
esséncia mantém-se preservada.

Neste caso, podem ser citados programas que foram fragmentados dentro de
sistemas de gestado integrados (a exemplo do 5S), bénus que continuam existindo,
mas deixaram de ser semestrais para tornarem-se participagéo nos lucros distribuidas
anualmente, metodologias que foram substituidas por softwares capazes de realizar
analises estatisticas ainda mais complexas e com maior agilidade, novos programas
e ferramentas de sugestbes de ideias, dentre outros exemplos citados durante a
apresentagao dos estudos de caso.

Além disso, ndo podem deixar de ser consideradas todas as praticas,
ferramentas e metodologias que ainda continuam sendo utilizadas por mais de 20
anos ap6és o inicio da implantagdo do PGQT nas empresas pesquisadas, em sua
configuragdo original, principalmente se considerarmos a volatilidade das ondas
gerenciais no campo da Administragdo. Deste modo, ainda ndo € possivel falarmos
em “crise” do MGQT, no caso das quatro organizagdes analisadas nesta pesquisa, ja
que foi constatado que muitos dos seus aspectos se encontram amplamente
sedimentados na gestdo atual destas empresas, influenciando e servindo de
inspiragéao para novas praticas, ferramentas, metodologias, modelos e sistemas,

considerados “mais modernos”.
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7 CONSIDERAGOES FINAIS

A partir de 1990, no contexto de abertura da economia brasileira, uma
quantidade significativa de organizagdes passaram a adotar a Gestao pela Qualidade
Total (GQT) como modelo de gestédo. Atualmente, acumulam-se evidéncias empiricas
e também na literatura de que esta estratégia das organizagbes para obterem
competitividade passou a ser preterida em favor de novas abordagens ou modelos.
Neste sentido, esta dissertagdo teve como motivagado central compreender quais
aspectos do modelo de gestao pela qualidade total foram capazes de transcender ao
periodo denominado como “boom da qualidade” e quais deles perderam félego ao
longo dos anos, e acabaram sendo descartados.

Considerando que a tematica de desuso de modelos gerenciais ainda € pouco
abordada pela literatura, principalmente se comparada aos trabalhos que fazem
referéncias aos modelos de sucesso, o desenvolvimento desta dissertagcdo necessitou
buscar, nas poucas referéncias disponiveis, evidéncias que corroborassem a
premissa de que o MGQT ao estilo japonés esta sendo cada vez menos considerado
pela literatura como estratégia contemporénea para melhoria dos resultados
organizacionais e ganho de competitividade.

As evidéncias de declinio da GQT no meio académico foram apresentadas
primeiramente considerando-se os resultados do estudo bibliométrico desenvolvido
por Paulista et al. (2010), que demonstrou um pico de publicagdes entre os anos de
1998 e 2001 sobre o tema, considerando que as publicagdes em periddicos brasileiros
demoram em média mais de um ano para ocorrerem apoés realizagdo de estudo
empirico, seguido por um acentuado declinio nos anos que se seguiram e pela
apresentagao de diversas hipéteses e argumentagdes, reunidas na literatura, acerca
dos possiveis fatores que motivaram este processo de declinio. Neste sentido, as
hipéteses formuladas baseiam-se nas analises empreendidas por autores como
Porter (1996), Corredor e Goii (2011), Wood Jr. (2001), Tovoli (1994), Cordeiro (2004,
2009), Wood e Caldas (1995), Campos (1989), Jesus (2000), Vasconcelos e Teixeira
(1997) e Asif et al. (2009). Posteriormente, foram apresentadas formulagdes de
autores como Leite e Nogueira (2006), Senge (2010), Jesus e Lepikson (2009) e
Cordeiro (2004), que acreditam na “evolugao” ou grande similaridade deste modelo

com outros tidos como “mais atualizados”.
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Apds reunir evidéncias na literatura para o suposto declinio da GQT, fez-se
necessario buscar evidéncias empiricas que confirmassem, ou ndo, a existéncia deste
fendmeno. Assim, foi realizada pesquisa de campo, dentro da estratégia de pesquisa
estudo de casos multiplos, com empresas que durante as décadas de 1990 adotaram
programas de Gestado pela Qualidade Total e que posteriormente foram premiadas
pela FNQ, recebendo o titulo de organizagées que trilham o caminho rumo a
exceléncia.

Como nao existem meios de evidenciar, pelo menos através de prémio ou
certificagdo, que uma empresa realmente adotou o MGQT, este fato sé pode ser
comprovado apos o tratamento dos dados colhidos durante a pesquisa empirica.
Porém, para mitigar o risco deste fato ndo se comprovar na pratica, foram
selecionadas como possiveis alvos de pesquisas empresas pioneiras no movimento
langado em 1992 e intitulado “Programa Qualidade Bahia” que tinha como um dos
seus objetivos estimular a implantagédo da Gestao pela Qualidade Total nas empresas
baianas, visando desenvolver o estado em termos econémicos, através da melhoria
da qualidade dos produtos e servigos produzidos pelas empresas aqui instaladas.

Ja a escolha por empresas que adotaram o MEG baseou-se em entrevistas
exploratérias com pessoas que participaram do movimento PQB e posteriormente
relataram estarem envolvidas com o MEG, bem como as empresas em que eles
atuavam. Posteriormente, optou-se pela realizagéo de pesquisa documental a fim de
verificar a consisténcia dos dados colhidos nas entrevistas exploratorias; esta analise
demostrou uma visivel “migragdo” das empresas que supostamente adotaram GQT
para o modelo de gestao proposto pela FNQ (MEG).

A fim de criar parametros consistentes de comparagéo entre os quatro casos
pesquisados, foram expostos os aspectos de maior relevancia do modelo de produgao
ao estilo japonés, reunidas na literatura, e a sua tradugéo para o territério brasileiro,
por meio das publicagdes do autor Vicente Falconi Campos. Deste modo, foram
eleitas quatro categorias de analise: principios, praticas, ferramentas e metodologias.
As descrigdes contidas nestas categorias, colhidas na literatura, foram consideradas
por este trabalho como as mais relevantes empreendidas em PGQT que foram
disseminados em diversas empresas brasileiras.

Assim, a pesquisa empirica teve como objetivo comparar principios, praticas,
ferramentas e metodologias adotados por estas empresas no periodo em vigoravam

programas de GQT (década de 1990) e atualmente (ano de 2013), visando a
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qualidade nos seus processos, produtos e servigos. Destas comparagdes surgiram
alguns resultados importantes. Primeiramente, constatou-se que todas as empresas
pesquisadas apresentaram forte aderéncia aos PPFM para a implantagao consistente
de um programa de gestao pela qualidade total por toda a empresa. Evidéncia que
demonstra que todas elas realmente adotaram GQT durante a década de 1990.

Analisando os aspectos que se modificaram se comparados a gestéo atual das
empresas pesquisadas, foram identificados algumas similaridades. Os gestores atuais
dos quatro casos apresentados declaram ndo mais conduzir um Programa de Gestao
pela Qualidade Total por toda a empresa. Atualmente, as empresas declaram possuir
um “sistema de gestao integrado de qualidade”. Em reacao aos aspectos que foram
extintos, destacam-se os CCQs e o Programa 5S, este ultimo apenas uma (empresa
Z) continua mantendo-o institucionalizado.

Também foram relatadas praticas que ndo sdo mais realizadas nos mesmos
moldes do periodo em que era adotado o MGQT, mas continuam mantendo a sua
esséncia e objetivos. A exemplo da pratica de acompanhamento do indice moral, pois
atualmente sao utilizadas pesquisas de clima organizacional, baseadas no
acompanhamento de outros indicadores e a antiga “caixa de sugestbes”, que foi
substituida por métodos mais modernos.

O aumento da automacao e utilizacdo do Ciclo PDCA foram descritos nas
quatro empresas pesquisadas. Além disso, foi verificada a inclusdo de alguns
principios que ndo faziam parte da gestdo das empresas na década de 1990, mas
foram integrados com a adogcdo do MEG, como foco na lideranga, énfase na
exceléncia e no planejamento estratégico e busca por sustentabilidade e
responsabilidade socioambiental (todas as empresas atualmente realizam algum tipo
de programa abrangente voltado para estas questoes).

Verificou-se durante a pesquisa empirica que trés dos quatro casos
apresentados sao atualmente certificados pelas normas ISO 9001:2008, a excegao
da empresa Z que nunca se certificou. Esta constatagao deve-se ao fato das normas
ISO terem alcangado grande credibilidade no mercado como um todo. Assim, segundo
dados colhidos durante as entrevistas, certificacdes pelas normas ISO passaram a
representar prerrogativas para fechamentos de contratos de fornecimento,
principalmente em se tratando de transagdes internacionais.

Ja em relagédo a adogao do MEG, apenas metade das empresas (z e w) ainda

o utilizam como modelo de gestédo de referéncia. As duas empresas que fazem uso
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de outros modelos de gestdo declararam que o abandono do MEG ocorreu devido a
decisdes estratégicas da alta administragdo. Coincidéncia ou ndo, as empresas
pesquisadas que continuam a adotar o modelo da FNQ sdo empresas prestadoras de
servigos, ao contrario das empresas industriais X e Y que descontinuaram seu uso.

A analise do atendimento aos principios resgatados na literatura sobre GQT
revelou que as quatro empresas pesquisadas continuam apresentando forte
aderéncia em relagao a eles, o que demostra que as bases da filosofia de gestdo ao
estilo japonés conseguiram se fixar na cultura organizacional destas empresas. Os
relatos colhidos durante as entrevistas semiestruturadas com os atuais responsaveis
pela qualidade demonstraram que os principios como: foco no cliente; visdo sistémica
e holistica; busca pela sinergia; busca pelo melhoramento continuo; visdo humanista;
e tomada de decisdes amparada em fatos e dados foram amplamente disseminados,
estando presentes nos valores, missdo, visdo, e formulacbes estratégicas destas
organizagoes.

Considerando o atendimento as praticas, constatou-se que durante a década
de 1990 os quatro casos pesquisados apresentaram aderéncia a mais de 60% delas,
contexto que se modificou no cenario atual. Com exce¢ao da empresa Y, que
ultrapassa este percentual, apresentando atualmente elevada aderéncia em relagcéo
as praticas utilizadas durante o periodo em que vigorava o PGQT. Assim, o percentual
de praticas implementadas na década de 1990 caiu na empresa X de 67% para 45%;
naY, de 72% para 70%; na Z, de 92% para 53%; e na W, de 70% para 58%.

Considerando a atual disseminagéo das ferramentas da qualidade, constatou-
se que na década de 1990 todas as empresas apresentaram aderéncia de mais de
70% delas, fato que também se modificou na gestao atual, com excegao da empresa
X que apresentou utilizagdo de 100% delas nos dois referenciais temporais
pesquisados e da empresa Y que apresentou desuso de apenas uma ferramenta da
qualidade. Na empresa Z o percentual caiu de 100% para 43% e na W, de 86% para
apenas 42,86%. Deste modo, percebe-se que, no caso desta pesquisa, a utilizagao
das ferramentas da qualidade se manteve mais constante ao longo dos anos nas
empresas consideradas industriais (X e Y) se comparadas as prestadoras de servigos
(ZeW).

Por fim, foi realizada analise comparativa em relagdo as metodologias.
Constatou-se que na década de 1990 os quatro casos pesquisados apresentaram

aderéncia a mais de 75% delas, fato que também se modificou no contexto atual. Ja
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que foram as metodologias que apresentaram quedas mais acentuadas na empresas
pesquisadas, caindo de 100% de implementagéo para apenas 25% nas empresas X
e Z, de 100% para 50% na empresa Y, e de 86% para 50% na empresa W.

Considerando apenas as analises acima apresentadas, que foram construidas
através dos dados obtidos nos questionarios 1 e 2, esta dissertagcdo adotaria o
argumento de que atualmente algumas das praticas, ferramentas e metodologias -
oriundas do Modelo de Gestao pela Qualidade Total, utilizadas durante a década de
1990 pelas empresas baianas pesquisadas - ndo estdo mais sendo amplamente
utilizadas. Porém, a grande maioria dos principios, ou seja, da filosofia de gestao
difundidos naquele periodo ainda fazem parte do ambiente organizacional destas
empresas e, portanto, exercem influéncia na sua forma de gerenciar pessoas,
processos e recursos.

Entretanto, quando s&o analisados os dados colhidos junto aos atuais
responsaveis pela gestdo da qualidade por meio das entrevistas semiestruturadas,
percebe-se que apesar de muitas praticas, ferramentas e metodologias nédo estarem
descritas ou denominadas do mesmo modo como eram no periodo da GQT a sua
esséncia mantém-se preservada.

Além disso, varias delas foram incorporadas aos sistemas automatizados das
empresas. Este fendbmeno fomenta a suspeita de que o treinamento e disseminagao
de diversas ferramentas e praticas da GQT deixaram de circular no ambito dos
operadores, migrando para os sistemas automatizados. Ou seja, os gestores das
empresas tém consciéncia deste fendbmeno, porém o mesmo nao pode ser afirmado
em relagcao aos operadores. Esta suspeita € reforgada quando verifica-se a extingéo
de praticas como os CCQs, voltados para solugao de problemas, grupos de cumbuca,
método shake-down, diminuicao da utilizacdo do MASP, reducido dos treinamentos
em ferramentas e técnicas estatisticas, entre outros aspectos que demandavam um
alto envolvimento e esforgo por parte dos operadores em relagado a melhoria continua
da qualidade.

De qualquer modo, esta dissertacdo ndo € capaz de confirmar com preciséo a
veracidade desta suspeita, considerando que o seu foco nao foi estabelecido nos
meios de empoderamento e envolvimento dos operadores, ficando como sugestao
para trabalhos futuros.

Por outro lado, ndo podem deixar de ser consideradas todas as praticas,

ferramentas e metodologias que ainda continuam sendo utilizadas, mesmo apos 20
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anos do inicio da sua implantagdo, nas empresas pesquisadas, principalmente se
considerarmos a volatilidade das ondas gerenciais no campo da Administragcéo. Deste
modo, n&o se pode tratar a GQT como um modismo gerencial que entrou em “crise”
e desapareceu no caso das quatro organizagbes abordadas por este estudo. Ja que
as conclusdes emergidas desta pesquisa apontam para uma ampla sedimentagéo dos
principios deste modelo na gestdo atual das empresas analisadas, influenciando e
servindo de inspiragdo para novas praticas, ferramentas, metodologias, modelos e
sistemas, considerados “mais modernos”.

Retomando as teorias que deram suporte a elaboragéo deste trabalho, por meio
da confrontagdo entre as hipoteses formuladas a partir da literatura e os resultados
obtidos apds andlise dos dados empiricos, percebe-se que os trabalhos de alguns
autores demonstraram maior aderéncia aos resultados emergidos desta pesquisa do
que outros.

Neste rol encaixam-se parte dos trabalhos de Tovoli (1994), Jesus (2000) e
Cordeiro (2004), quando destacam a falta de envolvimento da alta diregdo com a
manutencao dos PGQT e ansiedade por resultados imediatistas como causas para o
abandono de muitos destes programas, argumento que revelou-se condizente com 0s
relatos colhidos junto as empresas pesquisadas. Além disso, destacam-se
semelhancgas entre os argumentos levantados por Zilbovicius (1999), quando o autor
discute dissonancias entre os discursos dos gerentes e as praticas gerenciais
realmente implementadas nas empresas. Esta questdo revelou-se quando os
entrevistados descreveram as frustragbes dos trabalhadores ao perceberem as
desconexdes entre aquilo que eles estudavam na teoria sobre GQT e o doutrinado
pelos gerentes da qualidade com o que ocorria de fato no ambiente organizacional,
ou seja, neste caso discute-se as discrepancias entre teoria e pratica.

Este fendmeno - conforme pontuado por Wood (2001), Cordeiro (2004), Wood
e Caldas (1995) e Campos (1989) - decorre da visdo e tratamento concedidos por
algumas organizagdes, gurus e setores da academia da GQT como modismo
gerencial e ndo filosofia de gestdo. Ou seja, muitas organizagdes passaram a adotar
a GQT como o intuito de ndo “ficarem para tras” ou porque “todo mundo estava
adotando”, conforme foi constatado na fala de alguns entrevistados desta pesquisa.
Neste sentido, o comportamento mimético, sem grandes adaptacdes e reflexdes
criticas em relagao ao contexto individualizado de cada organizagao pode ser um dos
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motivos para que muitas das praticas, metodologias e ferramentas da GQT néao
estejam consolidadas até hoje nas empresas.

Além disso, as conclusdes deste trabalho estdo alinhadas as formulagdes de
autores como Wood e Caldas (1995) e Cordeiro (2004) que destacam as barreiras
encontradas na cultura gerencial ocidental para adogdo de modelos mais
participativos como a GQT. Este argumento ganha forga quando constata-se na
pratica a extingdo dos CCQs, grupos de cumbuca, método shake-down e diminuigao
da utilizagdo do MASP, que constituem-se em elementos que requerem uma gestao
mais participativa e maior envolvimento da forga de trabalho nos processos decisorios.

Também destacam-se os trabalhos desenvolvidos pelos autores Leite e
Nogueira (2006), Senge (2010), Jesus e Lepikson (2009) e, principalmente, Cordeiro
(2004), que creem na “evolugcdo” ou grande similaridade deste modelo com outros
tidos como “mais atualizados”. Este argumento também demonstrou-se condizente
com os resultados encontrados neste trabalho, conforme relatos dos entrevistados ja
descritos nas consideragoes finais desta pesquisa. Neste sentido, uma das principais
contribuicdes deste estudo reside no entendimento de que a GQT na verdade nao
perdeu a sua importancia, mas, de tdo importante, foi consolidada na gestdo das
empresas por meio de outras praticas, modelos, ferramentas, etc., que se utilizam de
outras nomenclaturas, mas ndo deixam de apresentar grande similaridade com a “boa
e velha” TQM ao estilo japonés.

Analisando de forma mais abrangente subentende-se que, de modo geral, os
modelos ou “ondas gerenciais” que se sucedem no campo da Administragédo, apesar
de passarem por um momento de grande disseminagao (denominado por alguns
autores como “crista da onda”) seguido por um estagio de declinio, contribuem para a
evolugédo natural das organizagdes, deixando ensinamentos e legados importantes,
condizentes com seus diferentes contextos, para o melhoramento continuo na forma
de gerenciar pessoas, processos, produtos e servigos. Posteriormente, poderéo ser
reinventados dentro de uma industria avida por “novidades” ou “modismos” (como
outros autores costumam chamar), mas que na verdade nao passam de versdes
‘requentadas” daquilo que ja fora dito antes; porém muitas organiza¢gdes ainda nao
possuiam maturidade suficiente para compreender o seu significado mais amplo, ndo
conseguindo transplantar de forma condizente para a pratica o que pareciam ter

compreendido na teoria.
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APENDICES



APENDICE A — QUESTIONARIO 1

Foco do Questionario 1 (Respondente): Pessoa que participou da implantagdo da GQT na
empresa pesquisada durante a década de 1990.

Nome do Respondente:
Data: Local da entrevista: Empresa:

189

Foi adotado
na déc.
1990?

Principios - Conceitos

Foco no Cliente

Visdo Sistémica e Holistica

Busca pela Sinergia (o todo é maior que a soma das partes)

Visdo Humanista - Ideia de que o homem tem uma natureza boa e sente satisfagdo por um trabalho realizado

Busca pelo melhoramento continuo

AgOes sdo orientadas por fatos, dados e prioridades (ndo em intuigdes ou coragem)

Praticas - Técnicas (maneira de fazer algo)

Participagdo de todas as dreas e colaboradores da empresa no estudo e na condugdo do programa de Qualidade
Total

Uso de ferramentas e técnicas estatisticas

Circulos de Controle de Qualidade (CCQ),

Garantia da Qualidade - busca o "defeito zero"

Controle de processo realizado de forma sistematica e padronizada através do Ciclo PDCA e Diagrama Ishikawa

Automagdo

Certificagdo pelas normas ISO

Participagdo em Programas Nacionais de Qualidade

Anédlise de Processo (Falhas): Identifica as causas fundamentais do problema

Padronizagdo: criagdo de novos procedimentos

Agdo de Bloqueio (ndo deixar que o mesmo problema ocorra varias vezes)

Shake-down

Brainstorming

PA —Plano de Agdo

Grupos de Cumbuca (para estudo e discussdo da GQT)

Programa5$S

Vendas - Marketing (Gerenciamento de Marketing)

Tradugdo das necessidades do cliente - Pesquisa de Mercado para identificagdo das necessidades do
consumidor

esenvolvimento de novos produtos - encarado como parte do “eixo de produgao”.
D I to d dut d rte do “ d d "

Controle de Qualidade Ofensivo, aquele que procura antecipar as necessidades dos clientes

Benchmarking

Auditoria de Produto ou Servigo - visa saber o nivel de satisfagdo dos clientes (busca a sua reclamagdo latente)

QFD - Quality Function Deployment (Desdobramento da Fungdo Qualidade)
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Relacionamento Comprador/Fornecedor

Poucos Fornecedores

Relagdo de longo prazo (visa a continuidade)

Ambos inseridos em programas de qualidade total

Alta frequéncia nas compras

Pouca assimetria de informagdes entre fornecedor e cliente

Curto periodo de Lead-Time - tempo de envio da encomenda até entrega do pedido.

Relagdes de continuidade, cooperagdo e confianga

Sdo cobradas especificagdes do fornecedor

Programa de Desenvolvimento do Fornecedor

Terceirizagdo - Outsourcing

“Just in Time” - Diminui¢do dos Estoques a niveis muito baixos

Geréncia do Crescimento do Ser Humano na Empresa - TREINAMENTOS

Educagdo e treinamento intensivo para todos os funcionarios nos conceitos, métodos e técnicas da GQT

Treinamentos: padronizados através de apostilas, videos, filmes, etc.

Treinamentos: atendiam a algum objetivo especifico,

Treinamentos: eram acompanhados de aplicagdo pratica

Treinamentos: utilizam instrutores internos e, de preferéncia, serem desenvolvidos internamente.

Treinamentos: “Sendo um processo, deve ser gerenciado através do Ciclo PDCA”

Treinamentos: 25% realizado de modo formal (sala de aula) e 75% realizados “On The Job Training”,

Aprimoramento do recrutamento e da sele¢do, buscando um quadro minimo, mas 6timo

Estabilidade no emprego, ndo determinada por lei ou acordos sindicais, mas como opgdo gerencial

Programa de Sugestdes - “Caixa de Sugestdes”

Evita a especializagdo exagerada do trabalho proposta por Taylor

Motivacao

Reconhecimento da hierarquia proposta por Maslow

Delegagdo - Enriquecimento do Trabalho

Funciondrios devem exercer auto diregdo e autocontrole (Equipes sem Supervisor)

Promocgdo de eventos nos quais os colaboradores possam expor as suas realizagdes e receber elogios

Acompanhamento do Moral (Maslow) - Nivel de satisfagdo médio do grupo

Trabalho como fonte de alegria e satisfagdo, busca de clima organizacional que conduza a emogao pelo trabalho

Remuneragao

Saldrio basico pequeno capaz de garantir a sua sobrevivéncia e a de sua familia

Bonus varidvel semestral relacionados aos resultados da empresa

Premiagdes do tipo “reconhecimento”: jantares, viagens, presentes. e até prémios de valor simbolico (até $200)

Avaliagdo de Desempenho - Avaliam o desempenho ao longo de toda a vida do funcionario

Auditorias

Auditorias Externas

Auditoria do fornecedor pelo comprador (com o objetivo de desenvolver o fornecedor)

Auditoria do Presidente

Para certificagdo ISO

Por consultor (ou empresa consultora)

Para obtengdo do Prémio Deming

Ferramentas - Recurso a ser utilizado na metodologia
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As Sete Ferramentas da Qualidade:

1. Folha de Verificagdo (Lista de Verificagdo)

2. Estratificagdo

3.Gréfico de Pareto (Diagrama de Pareto)

4. Diagrama de Causa e Efeito (Espinha de Peixe)

5. Grafico de Tendéncia (Diagrama de Correlagdo)

6. Histograma

7. Gréfico de Controle (Shewhart).

Metodologias - Sequéncia logica para se atingir o objetivo desejado

CEP - Controle Estatistico de Processo

MASP - Método de Andlise e Solugdo de Problemas - "QC STORY"

Ciclo PDCA - Método Gerencial

Gerenciamento pelas Diretrizes (Gerenciamento Interfuncional e Gerenciamento da rotina do trabalho do Dia a
Dia)




APENDICE B — QUESTIONARIO 2

Foco do Questionario 2: Gestor da qualidade que trabalha atualmente (2013) na
empresa pesquisada ou pessoas que participaram ativamente da implantagdo do
MEG.

Nome do Respondente:
Data: Local da entrevista:
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Permanece

atualmente
?

Algo
Substituiu
?

Principios - Conceitos

Foco no Cliente

Visdo Sistémica e Holistica

Busca pela Sinergia (o todo é maior que a soma das partes)

Visdo Humanista - Ideia de que o homem tem uma natureza boa e sente satisfagdo por um trabalho
realizado

Busca pelo melhoramento continuo

AgOes sdo orientadas por fatos, dados e prioridades (ndo em intuigdes ou coragem)

Lideranga como um dos principios principais

Enfase na exceléncia

Visa sustentabilidade e responsabilidade socioambiental

Enfase no planejamento estratégico

Praticas - Técnicas (maneira de fazer algo)

Participagdo de todas as dreas e colaboradores da empresa no estudo e na condugdo do programa de
Qualidade Total

Uso de ferramentas e técnicas estatisticas

Circulos de Controle de Qualidade (CCQ),

Garantia da Qualidade - busca o "defeito zero"

Controle de processo realizado de forma sistematica e padronizada através do Ciclo PDCA e Diagrama
Ishikawa

Automagdo

Certificagdo pelas normas ISO

Participagdo em Programas Nacionais de Qualidade

Analise de Processo (Falhas): Identifica as causas fundamentais do problema

Padronizagdo: criagdo de novos procedimentos

Agdo de Bloqueio (ndo deixar que o mesmo problema ocorra varias vezes)

Shake-down

Brainstorming

PA —Plano de Agdo

Grupos de Cumbuca (para estudo e discussdo da GQT)

Programa5$S

Vendas - Marketing (Gerenciamento de Marketing)

Tradugdo das necessidades do cliente - Pesquisa de Mercado para identificagdo das necessidades do
consumidor
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Desenvolvimento de novos produtos - encarado como parte do “eixo de produgdo”.

Controle de Qualidade Ofensivo, aquele que procura antecipar as necessidades dos clientes

Benchmarking

Auditoria de Produto ou Servigo - visa saber o nivel de satisfagdo dos clientes (busca a sua reclamagdo
latente)

QFD - Quality Function Deployment (Desdobramento da Fungdo Qualidade)

Relacionamento Comprador Fornecedor

Poucos Fornecedores

Relagdo de longo prazo (visa a continuidade)

Ambos inseridos em programas de qualidade total

Alta frequéncia nas compras

Pouca assimetria de informagdes entre fornecedor e cliente

Curto periodo de Lead-Time - tempo de envio da encomenda até entrega do pedido.

Relagdes de continuidade, cooperagdo e confianga

Sdo cobradas especificagdes do fornecedor

Programa de Desenvolvimento do Fornecedor

Terceirizagdo - Outsourcing

“Just in Time” - Diminuigdo dos Estoques a niveis muito baixos

Geréncia do Crescimento do Ser Humano na Empresa - TREINAMENTOS

Educagdo e treinamento intensivo para todos os funcionarios nos conceitos, métodos e técnicas da
GQT

Treinamentos: padronizados através de apostilas, videos, filmes, etc.

Treinamentos: atendem a algum objetivo especifico,

Treinamentos: sdo acompanhados de aplicagdo pratica

Treinamentos: utilizam instrutores internos e, de preferéncia, sdo desenvolvidos internamente.

Treinamentos: “Sendo um processo, deve ser gerenciado através do Ciclo PDCA”

Treinamentos: 25% realizado de modo formal (sala de aula) e 75% realizados “On The Job Training”,

Aprimoramento do recrutamento e da sele¢do, buscando um quadro minimo, mas 6timo

Estabilidade no emprego, ndo determinada por lei ou acordos sindicais, mas como opgdo gerencial

Programa de Sugestdes - “Caixa de Sugestdes”

Evita a especializagdo exagerada do trabalho proposta por Taylor

Motivacao

Reconhecimento da hierarquia proposta por Maslow

Delegagdo - Enriquecimento do Trabalho

Funcionarios devem exercer auto diregdo e autocontrole (Equipes sem Supervisor)

Promocgdo de eventos nos quais os colaboradores possam expor as suas realizagdes e receber elogios

Acompanhamento do Moral (Maslow) - Nivel de satisfagdo médio do grupo

Trabalho como fonte de alegria e satisfagdo, busca de clima organizacional que conduza a emogao
pelo trabalho

Remuneragao

Salario bdsico pequeno capaz de garantir a sua sobrevivéncia e a de sua familia

Bonus varidvel semestral relacionados aos resultados da empresa (aproximadamente 1/3 do lucro)

Premiagdes do tipo “reconhecimento”: jantares, viagens, presentes... e até prémios de valor simbdlico
(até $200)

Avaliagdo de Desempenho - Avaliam o desempenho ao longo de toda a vida do funciondrio

Auditorias




Auditorias Externas
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Auditoria do fornecedor pelo comprador (com o objetivo de desenvolver o fornecedor)

Auditoria do Presidente

Para certificagdo ISO

Por consultor (ou empresa consultora)

Para obtengdo do Prémio Deming

Para alguma premiagdo da FNQ

Ferramentas - Recurso a ser utilizado na metodologia

As Sete Ferramentas da Qualidade:

1. Folha de Verificagdo (Lista de Verificagdo)

2. Estratificagdo

3.Gréfico de Pareto (Diagrama de Pareto)

4. Diagrama de Causa e Efeito

5. Gréfico de Tendéncia (Diagrama de Correlagdo)

6. Histograma

7. Grafico de Controle (Shewhart).

Metodologias - Sequéncia logica para se atingir o objetivo desejado

CEP - Controle Estatistico de Processo

MASP - Método de Solugdo de Problemas - "QC STORY"

Ciclo PDCA - Método Gerencial

Gerenciamento pelas Diretrizes (Gerenciamento Interfuncional e Gerenciamento da rotina do trabalho

do Dia-a-Dia)
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APENDICE C - ROTEIRO DE ENTREVISTA 1 - APOS APLICAR QUESTIONARIO 1

Data:
Respondente:
Empresa:

Foco da Entrevista: pessoas que participaram da implantacdao da GQT na
empresa pesquisada durante a década de 1990.

1° Quais os motivos que levaram a empresa a implantar GQT (ano de inicio)?
2° Como foi o processo de implantacdao do programa de GQT?

3° Quais as dificuldades que a empresa enfrentou para implantar GQT?

4° VVocé avalia positivamente a adogdo da GQT na sua empresa? Por qué?

5° Na sua concepg¢ao, a GQT pode ser considerada como um modismo no
campo da gestao?

6° Vocé acredita que muitas praticas utilizadas naquela época permaneceram?

7° O que vocé acredita que passou a substituir as praticas que ndao sao mais
adotadas?

8° Na sua opinido, como a qualidade dos processos e produtos da empresa sao
gerenciadas e controladas atualmente? (principalmente em relacdo ao controle
de falhas)
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APENDICE D - ROTEIRO DE ENTREVISTA 2 — DE POSSE DO QUESTIONARIO 1
E 2 RESPONDIDOS

Data: _
Respondente: Cargo:
Empresa:

Foco da Entrevista: Gestores da area da qualidade que trabalham atualmente
(2013) na empresa pesquisada ou pessoas que participaram ativamente da
implantagdao do MEG.

1° Como a qualidade dos processos e produtos da empresa sao gerenciadas e
controladas atualmente? (principalmente o controle de falhas)

2° Quais os motivos que levaram a empresa a implantar o MEG (ano de inicio)?
3° Como foi o processo de implantacao do MEG?

4° Quais as dificuldades que a empresa enfrentou para implantar o MEG?

5° Vocé avalia positivamente a ado¢ao do MEG na sua empresa? Por qué?

6° Em sua opinido, por que tais praticas utilizadas no periodo da TQM (década
de 90) ainda permanecem? (consultar coluna 1 do Questiondrio 2)

72 Em sua opinido, por que tais praticas utilizadas no periodo da TQM (década
de 90) deixaram de ser utilizadas? (consultar coluna 1 do Questionario 2)

8° Quais praticas utilizadas atualmente “substituiram”, de certa forma, praticas

da GQT utilizadas anteriormente?



