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RESUMO

Esta monografia tem como pringipal objetivo estudar a importincia ¢ implicagcdes da
implantagio de um Programa de Qualidade Total na Indistria Brasileira utilizando o estudo

de caso da W‘eg )

Serd abordada a utilizagio Qualidade como forma estratégica de sobrevivéncia no mercado,
enfatizando os aspectos da normalizagiio técnica como forma de garantia do sistema. de
qualidade, os custos-decorrentes do processo, o cenario da atual da globalizag&o e um perfil

da indistria brasileira dos anos 90.

Se faz necessario analisar 0 desempenho da Weg através-de seus indicadores da qualidade e

de seu balango, bem como de todo o processo do programa a nivel econdmico ¢ social.

Analisando todos estes aspectos, percebe-s¢ uma melhor performance da empresa, com
maior nivel de produtividade e comprometimento de seus. funcionarios com a. filosofia da

qualidade, traduzindo uma empresa mais dindtnica e rentavel a cada ano.
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A partir das hipoteses enunciadas, tentar-se-4 identificar os beneficios da implantagdo de um
Programa de Qualidade, analisando, se ele, de fato constitui um fator-chave na corrida pelo
mercado internacional, tentando. descrever as mudangas esperadas e, suas relagdes com

transformagSes na inddistria brasileita.

Os dados referentes a0 estudo de caso foram viabilizados pelo questionario, elaborado e
respondido pela WEG, assim como a coleta de informagtes foi realizada -através dos
contatos telefonicos ao Gerente do Departamento de Engenharia da Qualidade desta

empresa.

O periodo de abrangéncia da anélise se da entre os anos de 1990 a 1995, levando-se em
consideragio todo o processo historico da qualidade na empresa desde a sua fundagdo. A

eficiéncia desse método de lidar com os dados pode ser limitada, pois é arriscado projetar
para a economia os dados obtidos em estudos setoriais restritos, bem como estimar os
efeitos diretos e indiretos da inirodugio de Programas de Qualidade, principalmente porque
n#o ha um bom sistema de informag#o e uma base confiavel de dados. Contudo, esta é uma
maneira de demonstrar como um setor ou empresa esti lidando com um. determinado

problema.

Q presente traballio monografico tem o objétivo de analisar, ainda que numa pequena
abordagem, o processo de implantagio ‘e os resultados obtidos com o programa de
qualidade, e como esta qualidade influi na competitividade das empresas. Esse fendmeno

sera analisado nos capitulos subsegiientes:

O 2° capitulo, inicialmente, desenvolve uma visiio holistica da dinamica da ‘organizacio
através da qualidade. Tem como objetivo principal, conceituar a gualidade segundo a visio
de alguns estudiosos sobre o assunto. Constars também desse capitulo, um breve historico,
procurando destacar as .vantagens da adogio da qualidade e, os impactos resultantes nas

indastrias dos anos 90,

O 3° capitulo mostra a relagio custo-beneficio na aplicagio do programa de qualidade e a

importincia e passos a serem seguidos para o processo de certificagio da Qualidade.



No capitulo 4, faz-se uma breve anilise da_industria durantea década dos anos ‘80 e

desenvolve-se o perfil da indastria dos anos 90.

O 5% capitulo expBe-se uma visdo da globalizagiio da economia mundial, assim como seu
impacto no Brasil. Considera-se- ainda -a competitividade - conceituagio e importincia
Trata também das estratégias, segundo Porter e finaliza apalisando a .qualidade como

estratégia competitiva nos dias atuais.

No 6° capitulo, pretende-se mostrar como um Programa de Qualidade, bem implementado,

pode ser uma poderosa estratégia competitiva nos dias atuais. Devido 4 abrangéncia désse

tema a discussdo se ocupa apenas de alguns pontos basicos desse processo utilizando-se do

estudo de caso da WEG. S.A., sediada em Jaragua do Sul - Santa Catarina, no setor de

méquinas e acionamentos, dentre outros .

Aplica-se o instrumental teérico desenvolvido nos capitulos anteriores, enfatizando-se as

principais mudangas ocorridas, no estudo de caso proposto.

Sera possivel observar-se nesse estudo de que forma a introdugdo e difusio de o Programa
de Qualidade Total esta at'in_gindo 8.empresa € como esse impacto se apresenta através dos
resultados obtidos.

No dltimo capitulo, sfio formuladas algumas conclusdes no intuito de sumsarizar as
principais mudangas ocorridas, na empresa, correspondendo ao que foi desenvolvido nos:

capitulos anteriores.




Por isso, € fundamental que os colaboradores, nos diversos niveis, entendam e partithem das

crengas e valores da empresa,

A formulagdo das estruturas organizacionais e da ‘estratégia do processo da Qualidade
devera estar diretamente vinculada as caracteristicas da empresa e terfio. como ‘objetivo

ofimizar os niveis hierarquicos e da descentralizagfio adequada das responsabilidades.

O processo-de: Gestio com Qualidade Total € aberto e participativo e vai buscar o.potencial
existente em cada um dos membros da organizagdo. Por isso-, a democratizagio das
informagdes e o estabelecimento de canais permanentes para o didlogo devem ser os pilares

para a conquista de uma maior motivagio e comprometimento dos empregados.

No contexto vigente, turbulento, competitivo, agressivo, nenhuma empresa vencerd se ndo
for capaz de mobilizar seus empregados. O reconhecimento dos processos de qualidade, g,
sem divida, fator basico na busca da motivagdo intrinseca das pessoas. Quando se fala em
reconhecimento, suge-se algo como elqgi‘os, presentes, comemoragdes, ganhos monetarios,

promogdes, saude e qualidade de vida.

Se esse reconhecimento resultar na participagio, autonomia e educagio servird conio
sinalizador dos resultados desejados. Sendo, portanto, uma arma de alta poténcia para

efetivagfio da mudanca na cultura organizacional.

Segundo Maria Amalia Bernardi, um nimero cada vez maior de empresas. esté descobrindo
que a exceléncia ndo pode limitar-se aos numeros do balango. Impdem-se estendé-la a
qualidade ‘de vida oferecida aos empregados. Para ela, trabalhar feliz ¢ a formula do
sucesso. Hoje, por exemplo, 90% das empresas com programas de qualidade tém ou estiio
criando escolas dentro. da fabrica * Com base nesse dado, percebe-se que as empresas estio
preocupadas tanto com a especializagfio da m#o-de-obra, quanto, com o bem-estar dos

funcionarios,

Acredita-se que seja de grande importincia o estabelecimento’ do. respeito entre capital e
trabalho € o desenvolvimento da competéncia profissional em todos os niveis hierarquicos.
Segﬂndo José Parada de Oliveira Junior, Coordenador e Consultor da Boucinhas & Campos

Consultores S/C Ltda., quando o respeito € institucionalizado e percorre todas as dreas e




No &mbito organizacional, 4 palavra qualidade tem sido atribuido-o sentido de exceléncia,
desde os primeiros trabalhos de Taylor ¢ Fayol. Para eles, a idéia de qualidade era ligada a

algo bem elaborado, feito com exceléncia, executado com perfeipfio.

Raul Marimizzi e Justiniano Farjado dividem a qualidade em duas naturezas, A primeira
natureza € a “qualidade de fato” ou “qualidade em agfio” e a segunda, ¢ a qualidade em

percepgio.

‘A qualidade de fato é aquela que possibilita a execugiio de uma pega ou servigo bem feito,

da primeira vez, ao-menor custo possivel, E a natureza dd qualidade que se manifésta no
cumprimento -das especificagSes para se -alcangar produtos perfeitos, sem defeitos, sem
refugos. Essa primeira natureza da qualidade serviu de base para a maioria das definigdes

que surgirain,

De acordo com Crosby, qualidade seria “conformidade com as exigéncias”

(CROSBY, 1988, p.19). Juran define a qualidade como “aptidio para o uso”. (CAMPOS

»1990, p.10)

Os estudiosos foram além, perc,ebendb a existéncia. da segunda natureza da qualidade,
segundo a.qual, um produto ou servi'go somente tem qualidade, quando satisfaz plenamente

as expectativas e necessidades dos consumidores.

Esta foi, talvez, a -contribui¢io da Era da Qualidade Total = a volta da atengio para 9
cliente externo, como, aquele capaz de, a médio ou longo prazo, determinar que

organizagSes tem-ou ndo condi¢io de manter-se & desenvolver-se ou desaparecer.

Willian B. Thourston define qualidade em ‘percepgdio como sendo “aquilo que o cliente
percebe, quando sente que o produto atende as suas expectativas” (MARINUZZI, 1994,
P-72). Ja Juran, ao sofisticar sua. definigio de qualidade disse: “Qualidade ¢ o total

atendimento as necessidades dos clientes, sejam eles internos ou externos”(CAMPOS,

1990, p.10).




A norrpa 1SO ~8402 define: “Qualidade ¢ a totalidade dos aspectos e caracteristicas de um
produto.ou servigo, que estabelecem sua capacidade de atender ne‘cessidades implicitas ou
explicitas” (COUTINHO, 1994, p. 68).

Percebe-se que muitos termos aparecem nessas definigGes como: clientes; produto, servigo
e necessidade, sem mixita clareza ou precisio, portanto é preciso explorar um pouco mais
-esses termos.

Ao tentar definir o que seja cliente encontrar-se-4 muita dificuldade, pois todos sabem 6 que
€, mas poucos conseguem explicar tdo bem quanto Juran. “Cliente ¢ todo aquele que é

impactado por um produto ou servigo” (CAMPOS, 1990, p. 12)

Segundo a definigiio de Kotler, especialista em Marketing, produto é tudo aquilo capaz de

satisfazer uma necessidade ou desejo.

Com a inteng¢@o de entender melhor a qualidade, do ponto de vista do cliente, David Garvin

dividiu a qualidade em oito pontos:
» Desempenhnpcaract_e_ristiéas_ primérias operacionais de um produto.
e Funcio complementar - caracteristicas secundarias operacionais.
» Confiabilidade - freqiténcia de falhas de um produto. ou servigo,
s Conformidade - atendimento 4s especificagdes ou padrdes pré estabelecidos.
» Durabilidade - vida do produto.
* Assisténcia pos venda - rapidez, cortesia e competéncia de reparo .
* Apresentaciio e estética - aparéncia, tato, sabor do produto.

* Qualidade percebida - ¢ o sentimento positivo em relagio as produto ou

Servigo..




Segundo Vicente Falconi, a qualidade de um produto ou o servigo que satisfaca as

necessidades das pessoas deve englobar-os seguintes aspectos:

Qualidade ~ Caracteristicas de um produto ou servigo que atendem ao cliente interno e/ou

externo gcrand'o satisfagio.

‘Custo - Custo do produto ou servigo que vai influenciar no prego pago pelo cliente.
Atendimento (Entrega)- Prazo certo, local certo, quantidade certa.

Moral » Grau de satisfagio das pessoas, inseridas no. processo.

Seguran¢a - Confiabilidade do produto no mercado.

A qualidade, em sua dupla natureza, tornou-se o alvo dos esforgos de empresérios,
gerentes e administradores, contudo. o efeito satisfatorio, ocorrido no Jap#o, ndo se repetiu,
conforme o esperado, aqui no Brasil. Com alguma freqiiéncia, ndo se percebe um reforno
satisfitorio para o empenho das organizagdes na busca da qualidade. Como mostra o trecho

seguinte;

“Os pontos de Deming s#o aplicados, mudangas estruturais sdo levadas a efeito, buscam-se
varias maneiras de eliminar custos supérfluos, consultores de alto. nivel chegam a ser
importados, sem que ocorra a esperada Qualidade Total, com todas as suas vantagens, Isso
indica que o caminho, na maioria das vezes, nio estd sendo corretamente trilhado, ou estd
sendo trilhado na contramio” (MARINUZZI, 1994, p,70).

"Seguﬁdo Raul Marinuzzi e Justiniano Farjado, existe ainda a terceira natureza da qualidade
que ¢ a qualidade em disposicdo, que deve ser a postura vivenciada profundamente por
todos .0s empregados. Esta ¢ a base para que as outras duas aparegam. Ela se caracteriza
pela verdadeira crenga dos empregados na qualidade e na sua motivagio para realmente
participar do- processo, dando o méximo da sua potencialidade. Tal postura interna,

individual, ndo pode ser imposta de fora para dentro & de cima para baixo.
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A maioria das empresas brasileiras peca por considerar a qualidade como um modismo
passageiro. Treina pessoas, adquire custos com a implantagio de um Programa de
Qualidade, contudo ndo assimila que ela deve ser traduzida como um processo dindmico e,
deve fazer parte da cultura da organizagio,

O equivoco dessas empresas € pressupor um inicio, meio e fim para o programa de
qualidade. Este possui um inicio mas nao possui-meio nem fim. Ele deve ser incorporado 4

filosofia da empresa a fim de gerar bons resultados,

“Sem a qualidade em disposigdo teremos apenas “programas de qualidade”, com inicio meio

¢ fim e ndo processos permanentes e duradouros”, disse Raul Marinuzzi (1994).

Dessa maneira, Qualidade Total pode ser entendida como uma opgdo estratégica da
empresa, um modelo de gestdo estruturado para atingir a exceléncia empresarial, contudo
€ necessario que a qualidade séja uma filosofia absorvida pela cultura organizacional para

que obtenha o éxito esperado.

2.2 BREVE HISTORICO

Com a evolugo dos tempos, foi possivel notar uma enorme mudancga de forgas ¢ de
recursos na administraciio dos negocios e nos seus objetivos. Dai & fcil perceber-se como a
sociedade vai em diregdo a novos paradigmas. Trata-se de tendéncias que predominam e
que se tornam em ordem do dia para os empresarios, empreendedores e executivos . Em

sintese, pode-se afirmar o seguinte:

Nos séculos XVIII e XIX , industrializagio soava como fabricagdo manual. Produtos
manuais ndo se ajustavan conjuntamente como série permutavel de ifens, como ocorreu,
posteriormente, com produtos: fabricados em série. Até o séeulo dezenove, a indistria ndo
possuia recursos para controle, ainda que rudimentar da qualidade - tecnologia,

gerenciamento, treinamento, tudo”( HART, 1994, p.7).
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A inspecgdo era utilizada de forma informal para assegurar a qualidade dos produtos. A
qualidade comegou a ser incorporada a‘l-_producﬁ'o industral como.forma de inspegio com o
surginento da produgiio em massa, justamente para impedir que produtos defeituosos
chegassem as mdos dos consumidores. A inspegdo trazia consigo uma nova filosofia da

qualidade.

No século XX, a industrializag@o moderna comegou a assumir sua configuragio atual e
Frederick Taylor, pai da Administragdio Cientifica, deu mais legitimidade a essa atividade e
deséenvolveu o estudo da produtividade, tempos e movimentos, que foi aperfeigoando o
comportamento empresarial através da padronizagfo. Contudo, muitos produtos ainda eram

fabricados inadequadamente.

Em 1922, com a publicagéo do livio “The Control of Quality in Manufacturing” de Radfod,
a-qualidade assume uma nova postira com a instituigio da inspegao como forma de garantir

que.mais produtos-em conformidade chegassem 4s maos do consumidor..

“Segundo a concepgiio .de Radfod, era fungio do. inspetor examinar, pesar e medir cada
item -antes do. respectivo carregamento para expedigio. Consequentemente, a inspegdo

acabou por se tornar uma espécie de rede interna de seguranga”(HART, 1994, p.8).

Em 1931, Shewhart chegou & conclusio que ndo existe 100% de corformidade nas
especificagdes da indistria; “em qualquer fendmeno, existe certo grau de variabilidade que
ocorre devido a fatores como desgaste de maquinas, diferencas entre itenis, ou diferencas no
desempenho dos operadores. Por essa razio, o desafio da qualidade é controlar
varigbilidade entre as coisas equivalentes, de modo que estas reincidam sobre limites
aceitaveis” (HART, 1994, p.8).

Shewhart atuou com uma equipe cuja missdo consistia em projetar técnicas para o
aperfei¢oamento da normalizagdo e uniformidade para todo sistema nacional Bell. Faziam
parte de sua equipe: Edwards Deming, Harold Dodge, Harry Romig, G.D. Edwards e,
posteriormente; Joseph Juran. Juntos, transformaram o controle estatistico da qualidade em

disciplina, Comegaram a -analisar, estatisticamente, amostras escolhidas dentro do universo
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da .industria, separando as variaveis dependentes e independentes e, concluindo se a

variacio no processe em curso estava sob. controle ou ndo.

O controle estatistico do processo foi uma etapa posterior e permitiu aos operadores
monitorem a qualidade de: seu proprio trabalho, checando, visualmente, as variagGes da
produgdc. Estas, por sua vez, ‘deveriam permanecer dentro de um determinado limite este
quando ultrapassado, era controlado pelos operadores da empresa. Através de técnicas
estatisticas. e ‘graficos, tornou-se possivel aos gerentes saber em quando o sistema estava
estavel e quando eram necessérias modificagBes estruturais como novas tecnologias ou

métodos diferenciados.

Harold Dodge e Harry Romig aperfeicoaram as técnicas de amostragem eliminando a
necessidade de recorrer a muitos recursos na. inspegfio, medindo apenas amostras

representativas dos 'it_ens produzidos,

Em 1940, cem o impacto da 2° Guerra Mundial, formou-se um comité do Departamento de
Guerra para decidir sobre padrdes na area da Qualidade: Estes foram publicados em 1941 ¢

1942, dando grande enfoque 4 elaboragfio e uso de graficos de controle.

O aumento de profissionais inspetoreés ¢-engenheiros: da qualidade resulta na formagio de
uma sociedade académica e profissional com a finalidade de difundir a Qualidade através de
novas técnicas . Em 1945, esse grupo foi formalmente. estabelecido;, denominando-se
Sociedade Americana de Controle da. Qualidade (ASQC)__, entidade mundialmente conhecida

pela legitimagdo do controle da Qualidade na industria,

A nog¢dio de Qualidade foi se modificando, ao longo do tempo, passando de Controle para.
Garantia da Qualidade. “A prevengiio de problemas continuou sendo seu objetivo
fundamental, mas os instrumentos da profissdo. se expandiram para muito além da
estatistica. Havia quatro -elementos distintos: quanfificagio dos custos da qualidade,
cogtrole total da qualidade, engenharia da confiabilidade e zero defeito”(GARVIN, 1992
p.13).

Em 1951, Joseph Juran deu uma imensa contribui¢io ao publicar o livio “The Quality

Control Handbook” , no qual inseriu a idéia de que a qualidade nio deve ser vista apenas
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como custo, mas também como investimento. Os custos para atingir a Garantia da

Qualidade eram classificados como evitaveis e inevitiveis.

Acompanhando os passos de Juran, Feigenbaum propds o “Controle da Qualidade Total”.
““O principio que se assenta esta visdo da qualidade total (...)¢ que, para se conseguir uma
verdadeira eficacia, o controle precisa comegar pelo projeto do produto e s ‘terminar
-quando o produto tiver chegado is mdos de um fregués que fique satisfeito (...Jo primeiro
-p.rincipi'o a ser reconhecido € 0 de que qualidade € um trabalho de todos” (GARVIN, 1992,
p.15).

Nessa mesma época, foi também introduzida a Engenharia da Confiabilidade, apoiada numa
forte crenca na teoria da probabilidade e na estatistica' e tinha o objetivo de garantir a

aceitabilidade do preduto, ao longo do tempo, junto ao mercado consumidor.

A busca pelo “Zero Defeito” surgiu, segundo Gatvin, de ma inddstria que construla
‘misseis para o exército americano, Através, apenas, de uma macica inspego era conseguido
um resultado satisfatorio . Com o intuito de baixar ainda mais. o-indice de -reﬁlgo_, a empresa
ofereceu estimulos aos empregados. O resultado desse teste foi satisfatorio e, no dia 12 de
dezembro de 1961 a Martin Company entregou um missil perfeito, O sucesso da
experiéncia fez a gerépcia perceber que foi a mudanca de atitude  ao conduzir as tarefas ,

que favoreceu para um bom résultado.

Philiph Crosby, inventou a frase, “Qualidade ¢ gratuita” popularizando a garantia da

qualidade e divulgando a guerra a favor do “Zero Defeito™.

No Brasil na década de 70_, a produciio concentrou os esforgos das empresas de virias
partes do mundo. Isso envolveu uma remodelagem da empresa no que diz respeito a
eficiéncia e eficacia. Vérios métodos de administrar foram acionados; como a administragio
estratégica, administragdo por resultados e administracio de custos, entre outros. Essa

busca nada mais € que a busca pela qualidade.

Esse pensamento, naturalmente, foi copiado pelas empresas de todo mundo e a '_produg:?io

em série, em todo o globo, surgin ¢ tomou as proporgdes de produ¢do em massa.
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Lentamente , o ambiente de negdcios comegou -a mudar. O mercado nos paises

desenvolvidos foi ficando saturado e os consumidores procurando produtos diferenciados.

Nos anos 80, o conceito da qualidade comegou a se disseminar em todo mundo, passando
'a ser um refefencial determinante para as emprésas. Era preciso comparar o que estava
sendo produzido fora com o que estava sendo produzido internamente. Logo, a qualidade
do produto se tornou indispensavel para-se manter no mercado . As empresas passaram,
eritdo a auto-valorizar-se, nfio mais pelo montante de lucro-que seriam capazes de obter,
‘mas pelo fator de qualidade que estaria agregado em seus produtos. O conceito. de

qualidade ja existente e difundido nos EUA e no Japio comegava a invadir o Brasil.

Isso gerou uma corrida por mercados, de empresas com produtos altamente diferenciados
a pregos competitivos. A qualidade volta-se, assim, para a plena satisfagio do cliente e

gestdo empresarial moderna. Conforme as seguintes constatagies:

“Deritre as novas técnicas organizacionais, incluem-se “just-in-time”, células de produgdo,
circulos de controle de qualidade, técnicas de controle estatistico de qualidade, etc.
Também existem normas {como a ISO '9000) que constituem um recettuario genérico de
procedimentos que auxiliam a empresa a se orientar para a produgdio com qualidade. Estes
procedimentos e técnicas instrumentalizaram parcialmente a adogio da “filosofia” da
qualidade, ja que esta, por definigho, implica atifudes e comprometimentos dos agentes
produtivos n#o circunscritos a instrumentos, incorporando também  atitudes,

comportamentos. e aptiddes da forga de trabalho”. (COUTINHO, 1994, p.211)

Nos dias atuais, Qualidade Total é um conceito que resume as condiges necessarias, para
que a empresa sobreviva e se desenvolva em nm ambiente competitivo ¢ de mudangas
rapidas. A orientagio para a satisfagio do clienfe, exigin uma profunda mudarnga na cultura

organizacional das empresas..

O conceito de qualidade, portanto, significou coisas diferentes, nas ultimas décadas. E
possivel que uma ou outra dessas antigas idéias, agora ultrapassadas, ainda permanegam. O

importante € saber distingui-las.do moderno conceito de Qualidade Total.
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A Qualidade Total revolucionou os sistemas produtivos, sendo, hoje, condigéo essencial
10s processos-de trabatho, eficiéncia e lucratividade das empresas. Ao mesmo tempo, esta
tem que ser vista sob o ponto de vista do cliente, € como os desejos e necessidades dos
chientes mudam ao longo do tempo, € necessario. acompanhar ¢ mesmo antever as

mudangas, num processo continuo de melhoria.

23 AIMPORTANCIA DO PROCESSO DE CERTIFICACAO DA QUALIDADE
PARA A CONQUISTA DE NOVOS MERCADOS

Tem-se visto, ao longo dos anos, que as normas sempre estiveram ligadas & qualidade do
produto. Sem divida um dos principais objetivos da normalizagio € assegurar ao
comprador, pela satisfagio e qualidade do produto adquiride. Com a evolugio do Controle
de Qualidade para a Gestio da Qualidade -, vé-se, claramente que a normalizagfo &
fundamental para o processo, como um todo. Hoje é, considerada uma das mais
importantes ferramentas gerénciais. Segundo Ishikawa, se a normalizagiio for implantada de

forma errdnea, a Gestio da Qualidade sera um fracasso.

Assim, a ISO (International Organization for Standardization), a define para a normalizagéio

como sendo:

“Q processo de. estabelecer. e aplicar regras para. abordar ordenadamente uma atividade
especifica, para o beneficio & com a participagéo de todos os interessados e em particular,
para promover otimizagio da economia, levando em conta as condigdes funcionais e as

exigéncias de seguranga”,

Um dos pontos fortes desse sistema é a qualidade na execugdo, ou seja, na prevengio
(sempre fazer certo da primeira vez), dessa forma, € essericial o desenvolvimento de normas.

que estabelegam e padronizem todas as atividades que, de algum modo, tenham influéncia.

‘na qualidade final do produto. Logo, ndo faz sentido falar em sistemas da qualidade sem

pressupor a existéncia da normaliza¢do nas empresas.
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A prépria filosofia do sistema de qualidade. é a montagem de uma estrutura para garantir a.
obtengio da qualidade, sua maoutengdo e melhoramento continuo. A forma de assegurar

esta manutengio é garantir que os processos de produgio sigam padrdes definidos.

Além disso, a tendéncia atual & de eliminagio de barreiras comerciais e abertura de.
mercados, 0 que provoca o aciftamento da competigio internacional. E-preciso. que todos

se preparem para manter e conquistar os mercados internos e externos. Isto implica na

. adogfio de padrdes de qualidade que possam ser aceitos internacionalmente. Para a

obtengdo desses padrDes, é necessario a adogdie de normas internacionais, entretanto,
existem condigBes particulares, em determinados paises, que precisam ser consideradas, por

isso sdo necessarias normas regionais, nacionais, de associages e de empresas.

2.3.1 Processo De Certificacfio Da Qualidade Total

Em 1979, um grupo foi criado pela ISO - Organizagdo Internacional para ‘Normalizago -
com o objetivo dé coordenar e facilitar a unificag3o de padres nacionais de produgdo e
elaborar normas com a finalidade de estabelecer um padrio de qualidade minimo. nas

‘BMpPresas.

Em 1987, a ISO editou as normas da série ISO 9000 com o objetivo de dar diretrizes gerais
para a implantacio de sistemas da qualidade. Estas normas ndo tém o objetivo de
padronizar os sistemas (da qualidade) a serem implementados pelas organizagGes, mas sim,

o de serem utilizadas como ponto de partida para os processos de qualidade.

A norma ISO 9000 é um guia para selegfo e uso da norma mais apropriada da série. Nesta,
a ISO 9001 deve ser aplicada para garantir a conformidade em relagiio as atividades de
projeto, desenvolvimerito, produg@o, instalagio € servigos ‘associados. Sendo a miais
completa de todas, possui os seguintes requisitos basicos:

1) Definir, documentar e implementar a politica da qualidade.

2) Estabelecer normas internas e um sistema. da qualidade,




3) Definir regras para vender corretamente.

4) Definir regras para transformar idéias (projetos) em produtos,

5) Controle de documentos.e dados.
6) Definir regras de compras.

7) Contiole de produto fornecido pelo.cliente.

8) Identificacdo e rastreabilidade do produto.

9) Controle de processo.
10) Inspegdo e ensaios.
11y COntrole--de_'equipamentos_. de inspeg¢io, medi¢io e ensaios.
12) Situagfo de inspegdo, ensaios.
13) Controle de produto ndo conforme.

14) Ag¢do corretiva e Agdo preventiva.

15) Manuseio, armazenamento, embalagem, preservagdo e entrega (estabelecer

regras).

16) ém__it_role de registros da gualidade.
17) Auditorias internas da qualidade..
18) Treinamento.

19) Servigos associados.

17
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20) Técnicas estatisticas.

A ISO 9002 deve ser aplicada quando a empresa necessitar garantir a conformidade em

relagiio 3§ atividades de produgdio, instalagfio e servigos, diferenciando-se da primeira por

ndo envolver a-fase de projeto e desenvolvimento.

A ISO - 9003 deve ser -aplicada quando a empresa. necessitar garantir a2 conformidade em

relagio, somente, 4 inspegdo e ensaios finais.

A XSO - 9004 deve ser utilizada nos casos em que o proprio fornecedot tem consciéncia
das vantagens da utilizagio do sistema de garantia de qualidade e utiliza-o

independentemente da exigéncia de seus clientes.

Implantagdes. consistentes da ISO 9000 estimulam a apl'icag"ﬁ'o adequada da normalizag&o
sistémica, promovendo a criagio de padrdes técnicos e de execugdo, o consequerite registro
de Know-how da empresa ¢ o estabelecimento de agentes promotores de geulturamento
técnico e administrativo. Estes s3o alguns dos beneficios disponiveis, principalmente para as
empresas que, além da certificagdo, ‘pretendam iniciar uma busca de resultados auto-
sustentdveis. E um caminho .long{i mas essencial para a sobrevivéncia no momento

mercadologico atual.

Organizagdes amadurecidas, quanto & qualidade, tem recorrido a certificagdes 1SO como
uma cunha para evitar retrocesso-em seus processos. de melhoria, Empresas iniciantes, nos
aspectos do aprimoramento, encontram na certificacio um degrau sdlido para tornarem-se

consistentes nos seus mercados.

Esses padrdes internacionais servem para uso de fornecedores e clientes. Eles mostram o
que & necessario e requerido per um sistema orientado para 2 qualidade. Esses principios
sdo aplicaveis a qualquer empresa, independente do seu tipo ou tamanho, cabendo a cada
empresa fazer as adaptages necessdrias, colocando a organizagdo a caminho do
aprimoramento, assegurando que as atividades do’ processo e a Qualidade dos produtos

satisfagam, gradualmente, as necesstdades do mercado.
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A certificagfio 'de produtos nfio & exigéncia ou necessidade recente. As empresas que
desejam obter marcas de conformidade, selos, ou. certificados tém que submeter seus

produtos a testes, ensaios e outfas verificagdes; com base em normas técnicas.

Mais recentemenie, a preocupagdo em certificar produtos industrializados tomou outra
dimensdo, com a decisio dos paises da Comunidade Européia, de romper fronteiras

econdmicas, fisicas e técnicas atualmente existentes entre os paises integrantes.

O miotivo basico para essa preocupagdo, a nivel mundial, €, sem diivida a exportagio para-a
CE, por empresas, que nio pertencem a mesma, Outra razdo, é que a propria Comunidade
Européia, devido & necessidade de romper as barreiras técnicas internas, viu-se obrigada a
uniformizar os regulamentos e normas nacionais de controle da produgio. industrial,
existentes em instituigdes como BSI (Reino Unido), AFNOR (Franga), DIN (Alemanha),
TPQ (Portugal), AENOR (Espanha), DS (Dinamarca), UNI (Italia), ELOT (Grécia), NSAT
(Irlanda) ¢ UNI (Holanda).

No Brasil, a Organizagio Nacional de Normalizagdo ¢ a ABNT (Associagdo Brasileira de

Normas Técnicas), que ¢ uma sociedade civil sem fins lucrativos, sediada no Rio de Janeiro.

O Mercosul, formado pelo Brasil, Uruguai, Argentina e Paraguai, ja conta com um total de

‘87 norimas técnicas aprovadas, harmonizadas entre os quatro paises. Pelas estimativas do

‘presidente da Associagiio Brasileira de Normas Técnicas(ABNT), Mario Gilberto

Cortopassi, este contara, até o final do préximo ‘ano, com um volume de 530 normas

- 1
tecnicas.

Uma das grandes vantagens da utilizagio das normas ISO, série 9000, como requisitos
basicos minimos para implantagdio do sistema de qualidade da empresa, € a visdo sistémica
que a norma, quando bem interpretada, _p_ropicia. Associadas. a tal visfie, as normas 1SO,
oferecem ¢ estimulam a pratica de mecanismos para a realimentagfo de agGes eficazes de

melhoria continua.

! Dados retirados da Gazeta Mercantil de 22/04/1996, pag, A-7
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A obtengdo de uma certificagdo, a nivel internacional €, ac mesmo tempo uma estratégia de

Marketing e uma necessidade de mercado, visto que o cliente esta exigindo e o concorrente

esta se certificando.

A certificacio é um indicador de que o sistema de qualidade da empresa ¢ eficaz para torna-
la competitiva, ter lucro e permitir perpetuagiio no mercado. Contudo, conquistar a
certificagiio ¢ muito mais facil do que manté-la, pois isso exige evolugio continua do

sistemia de qualidade em busca da competitividade crescente da empresa.

A busca do aprimoramento do negécio requer mais do que certificagéio na maioria dos
casos. Necessita-se de um planejamento consistente, de desenvolvimento de recursos, da.
tecnologia- e; principalmente, de foco claro e persistente na -melhoria continua, no
cumprimento da missio e dos objetivos da indistria. As metas devem estar apontadas para
superarem oS.concorrentes, € a manutengfio das certificagBes dos Sistemas da Qualidade

poderd se tornar um destacado meio de diferenciagio em relagfic as demais indistrias.

A certificagio, portanto, furiciona de forma eficaz, reduzindo a necessidade de inspegdes.de
recebimento e execugio de auditorias, funcionando também como uma estratégia de
marketing. Entretanto, apenas a implementagdo das normas ISO ‘ndo garante o sucesso das:
organizagdes. Visto que; a exceléncia das empresas esta também fundamentada na harmonia
entre as pessoas que a compOein, os recursos disponivéis e as metodologias empregadas.
Neste caso, a ISO tem a fungdo de método, o que nada vale, se niio for acompanhado de
recursos adequados (Estruturais organizacionais, etc.) e, principalmente, se ndo houver a

valorizag8o do homem.
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3 RELACAO CUSTO-BENEFICIO EXISTENTE NA APLICACAO DO TQC

A aplicagiio do TQC nas empresas tem _ge_r_ado enormes beneficios, porém, ainda existem

algumas idéias erradas em torno da qualidade , como a que considera que obter produtos e

servigos com qualidade custa mais caro.

Este topico tem como objetivo demonstrar que a qualidade nfio gera custo adicional, ou se.
gera, este & conipensado com grandes beneficios, e que, através dela, os custos _po_dem_ ser

reduzidos e melhorados continuamente.

Segundo Crosby , “a qualidade ndo é s6 gratuita, como realmente lucrativa. Cada centavo
que se deixa de gastar nfo se repetindo erroneamente alguma coisa, ou usando-se
alternativas, torna-se centavo _gzmho. Nestes -dias “sabe-se 14 0 que vai acontecer a0 nosso
negécio”, ndo restam muitas. maneiras de se obter lucro. Se vocé se concentrar em garantic
a qualidade; aumentara provavelmente o lucro num volume de 5 a 10 por cento de suas
vendas ¢ lucro sem despesa”’(CROSBY, 1988, p.15).

Grande parte do empresariado brasileiro acredita que a implantagio de melhoria da
qualidade e produtividade ¢ incompativel com a situagdo atual do pais, pois exige

investimentos viltosos.

Porém, conforme o famoso estudioso da drea J. M. Juran, a melhoria da qualidade implica

na_intervengio em processos de trabalho que geram desperdicios e custos altos com

devolugdes, reclamages, assisténcia técnica, retrabalho, refugos, ete.

Segundo Henrique Teixeira (1993), supervisor da drea de engenharia e qualidade da
Trevisan Consultores, os especialistas em qualidade chegaram a conclusdo que a mefhor

linguagem para se comunicar com a alta adininistragdo € a financeira. Conforme o trecho:

“A partir dai, passou-se a estudar os conceitos dos custos relativos a ma qualidade, ou
melhor, os. custos para se encontrar e corrigir um trabalho defeituoso, com o objetivo de
prover a alta administragio de um mecanismo que permita a-analise e o gerenciamento dos
problemas advindos da mé qualidade e, principalmente, identificar oportunidades para a

redugdo de tais custos. Ao aparecerem os priméiros resultados, algumas surpresas foram
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verificadas: Em alguns casos, os custos da qualidade variavam entfe 20% e 40% das
vendas; os custos-da qualidade no eram privilégio somernte da produgdo, e sim de todos os
departamentos; tais custos eram incorporados aos padrdes normais de trabalho e, dessa

forma, ndo eram apurados; a¢Ges concretas para evitar esses custos ndo eram tomadas, por

o haver uma abordagem estruturada de como detecté-los e elimina-los” (CUSTOS, 1993,

pag. 6).

“Surgiram, entfio, varias interpretagdes sobre o assunto, chegando-se a conclusdo de que
um sistema de qualidade deve ter como objetivos: identificar os potenciais de methoria ¢
orientar os projetos de melhoria da qualidade; dimensionar, para a alta administragio, o
tamanho dos problenias de insatisfagio do cliente, 4 medida que os problemas vio sendo
atacados e solucionados; antes que o produto ou servigo chegue s suas méos; aprimorar os.
controles orcamentarios e de custos, e incentivar todos os niveis da empresa ao

aperfeigoameiito e a redugdo dos custos”. (CUSTOS,; 1993, pag. 6)

3.1 CUSTO DA QUALIDADE

O sistema tradicional de contabilidade de custos apura os custos 'dos-pro‘dutos ou servigos
relacionando-o0s com os respectivos responsaveis. Estes sdo: as-matérias-primas, a mdo-de-
obra aplicada direta ou indiretamente ac produto, os impostos e obrigacBes legais, os

departamentos envolvidos, os custos financeiros, étc.

Esta forma de administrar os custos niio leva em consideragio os desperdicios ocorridos
durante o processo dé produgiio: do produto ou execugfio do servigo. Estes desperdicios
ficam camuflados e diluidos por outros itens de responsabilidade de custos, tornando dificil

qualquer agio gerencial para corredo.

Os custos da qualidade, através da apuragfo dos desperdicios ocorridos durante todo o
processo, permiter uma visualizagio dos itens realmente mais custosos, além de permitir ao

gerente um melhor planejamento de suas atividades ¢ prioridades.
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Pode-se concluir que os custos para adquirir a qualidade sdo uma parte do custo total do
produto, apresentada de tal forma que os desperdicios se tornam visiveis e passiveis de

serem eliminados por agdes gerencias.

Sérgio Leme dos Santos, chefe do Departamento de Garantia da Qualidade da Bardella
S.A. Inds. Mecéanicas, afirma: “estudos de vérios paises e de diversos ramos de atividade
demonstram que em algumas empresas 20 a 30% dos custos de fabricagéo sdo causados
pelos desperdicios em falhas internas e externas ao produto. Pesquisas recentes no Brasil
tém apontado para o fato de que 3% do valor bruto de vendas ¢ gasto em garantia e
consertos no campo (na média de 220 empresas no Brasil), enquanto que a média do padrdo
de classe mundial (World-Class Manufactoring Standards) ¢ menor que 0,1%”
(CUSTOS, 1993 pag.8).

Os resultados dos estudos dos custos da qualidade, servem de base para a tomada de
decisbes e servem como forma de melhorar o controle contabil da empresa além de
identificar maiores oportunidades, reduzir custos, manter ganhos, estimular a melhoria

através da divulgagdo dos resultados, expandir o controle orgamentario e dos custos, etc.

O custo da qualidade, segundo Juran, divide-se em quatro categorias, as quais somadas

formam o custo total da Qualidade.
1- Prevengdo

2- Avaliagdo

3- Falhas internas

4- Falhas externas

1 -Custos de Prevencgdo - S3o os custos das atividades desenvolvidas para prevengdo de
falhas em produtos e/ou servigos, tais como analise de novos produtos, planejamento da
qualidade, avaliagdo de fornecedores, reunides de melhorias da qualidade, treinamento,

projetos de melhoria da qualidade,etc. Sdo considerados como custos de prevengao:
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o Planejamento ¢ administragio da qualidade, ou seja, custos para execufar 0
planejamento da qualidade, manuais de controle e garantia da qualidade,

programas de melhoria da qualidade.
¢ Treinamento de pessoal

« Motivagio da qualidade, a qual consiste em despesas com divulgagiio dos
programas de motivagio interna do pessoal para a qualidade como por exemplo,

cartazes, filmes, palestras, etc.

o Engenharia da qualidade, na qual se incluem as atividades de -emissdo de
procedimentos. de auditoria e inspego, controle de documentos da qualidade,
avaliagio de fornecedores, visita técnica a clientes, estudo sobre capacidade de

processos, avaliagio «de mudangas. no. processo, qualificagio de componentes.

e Aquisigio de dados sobre a qualidade, ou seja, custos relacionados com a

obtencio de dados sobre a qualidade.

e Controle de processo ou custos relacionados a analise e atuagdo preventiva nos

processos de manufatura,

 Divulgaciio dos dados da Qualidade.

2 -Custos de Avaliagio - Provém das atividades desenvolvidas para avaliar a gualidade,
associadds & medigfio, avaliagio e auditoria dos produtos e/ou servigos para garantir que 0s.

mesmos atendam as especificagdes; como :

o Inspegio de recebimento-custos da avaliagio da qualidade dos produtos

adquiridos externamerite, incluindo-se andlises de laboratodrio.

o TInspegdo no processo - custos de avaliagio de materiais em processamento €

produtos acabados.



-

25

» Inspecho final --s80 custos com testes, calibragio e aferi¢iio de equipamentos.

3- Custos de Falhas Internas - s#io custos resultantes de falhas, defeitos ou falta de
conformidade as especificagdes de um produto ou servigo, descobertas antes de despachar

o produto para o cliente . Sio:

e Retrabalho - sdo custos para corrigir defeitos-ou fathas nos produtos, através de um
reprocessamento ou novaexecugdo de qualquer etapa do processo. com o objetivo

de tornar o produto defeituoso novamente adequado a0 uso

Reinspegdo - sdo custos associados as atividades de reavaliagio da qualidade de um

produto que foi retrabalbado ou reprocessado.

4 - Custos de Falhas Externas - S&0 custos resultantes das falhas, defeitos ou falia de
conformidade as especificagies de um produto e/ou servigo apds a entrega, tem por

exemplo:- assisténcia té’cnica_, g_ara.nti'as e devolugdes, descontos, substituiggo, eic.

Os custos de Prevengdo e Avaliagio séo considerados como investimentos e os Custos das

Falhas Internas e Externas sdo considerados como perdas.

Normalmente existe um pouco de dificuldade em implantar os custos da qualidade, por isso
é indispensavel a sensibilizagio da alta administragio, para se dispor-de levantamentos sobre

custos de sucata, retrabalho e horas extias, decotrentes de fathas no processo..

O resultado desse levantamento inicial podera ser apresentado como um custo de falhas
internas que, na verdade, sdo os que, normalmente, apresentam maiores impactos e

oportunidades de redugio. Sendo este aprovado pela alta administra¢fo, a geréncia da

qualidade deverd recomendar a criagdo de-uma equipe para implanta-lo. A partir dai, inicia-

se a fase de estruturagiio do sistema de custos da qualidade ¢ a coleta de dados que vio

alimenta-lo.
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A ‘meta de qualquer sistema de CDQs® é facilitar o esforco de melhoria de quaIidad'e_,

resultando em oportunidades de redugiio de custos de operagio.,

2 Custos da qualidade
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4 PERFIL DA INDUSTRIA BRASILEIRA DOS ANOS 90 APOS UMA DECADA
DE ESTAGNACAO

A industrializagio brasileira sofreu um impulso significativo 2 partir dos anos 50,
solidificando-se nos anos 70, apoiando-se nia expansio do mercado interno e seguindo um

modelo sﬁbstitutivo' de importagdes.

Esse modelo de substituigio de importages teve como base a importagdo maciga de
‘tecnologia, beneficiada pelo ambiente internacional propicio, no que se refere a
disponibilidade de tecnologias e de capitais externos, aliada & pr'otet;_ﬁo_. do mercado
nacional, via barreiras tarifarias. Bm fungfio disso, o apoio dado ao desenvolvimento

tecnologico foi bastante limitado.

Essa estrutura da industria brasileira foi construida em cima. de elevado nivel de protegfio
como subsidios fiscais e crediticios & formagdo de capital industrial, eincentivos - subsidios
a exportagdo de produtos. industrializados. No final dos anos 70 e principio dos 80 a
estrutura industrial brasileira apresentava elevados graus de integragdo intersetorial e de
diversificagio da produgdo, porém com insuficiente desenvolvimento tecnologico;
ineficiéncia técnicas e econdmicas especificas que liniitavam sua competitividade, auséncia
de qualquer padrfio nitido de especializagio e pouca integragio com o mercado

internacional.

Essas caracteristicas gerais. da estrutura. industiial brastleira refletiam no seu padrdo de
inser¢io internacional, caracterizado pela exportagiio de bens infensivos em récursos
naturais, energia & mfo-de-obra barata e, importagio de bens intensivos em tecnologia,

particularmente maquinas, equipamentos.e produtos quimicos.

Em contraste com essas tendéncias e caracteristicas estruturais e tecnologicas da indéstria.
brasileira, consolidavam-se, nas principais economias capitalistas, as tendéncias 4 introdugfo
de iriovagBes tecnologicas, gerenciais e organizacionais que mudavam radicalmente a base
técnica da industria ¢ conformavam um novo padrio de desenvolvimento industrial. Aliado

a isso, tornaram-se necessarias mudancas na formagio dos recursos humanos, desde a
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educagio até treinamento especifico e uma cultura de qualidade total em todos os niveis da

empresa.

A crise do modelo de substituicdo de importagSes, na década de 8"0_, leva a uma paralisia do
estado e, consequentemente a uma falta de politica industrial. Concomitantemente, o
processo de globalizagiio da economia faz com que o estado brasileiro passe a ter politicas
liberais 'ej, com a crise do Fordismo a concorréncia se da nfio mais pela definigdo dos custos

mas. pela diferenciagio dos produtos.

As nudangas ocorrem numa velocidade sem limites e as indstrias precisam acompanhar
essas modificages. Até a abertura do pals para o mercado externo, o célculo de
determinagiio dos pregdes e lucros, eram resultado da determinagio monopolistica ou da

protegdio das empresas em mercado nac competitivo

Depois da abertura, comegaran a entrar ‘produtos estrangeiros com pregos. mais baixos e, a

questio passou a ser o menor cisto, para poder ser competitivo.

‘As empresas, hoje, buscam solugBes para acompanhar o ritmo acelerado das
transformagdes, procurando desenvoilver- agOes gerenciais para aumentar o valor agregado
dos produtos, acompanhado de produgio de conhecimento de uma nova.cultura empresarial
mais flexivel, criativa, participativa, empreendedora ,descentralizada e comprometida com a.
qualidade.

A mudanga de paradigmas e de costumes teve que ser absorvida peld indistria dos anos 90
e, entre as iais atenitas ja existe a consciéncia de que muito terd que mudar para alcangar a

competitividade necessaria.

Luciano Coutinho e Jodc Carlos Ferraz. (1994) mostram que, de um modo geral e em
comparacio com padrdes internacionais, a -ind(stria brasileira apresenta as seguintes

caracteristicas:

a) Opera com equipamentos e instalagdes fecnologicamente defasados;
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b) Possui um acentuado e crescente atraso-nas tecnologias de-processo, tanto nas inddstrias
de processo continuo, quanto nas inddstrias de processo discreto - em termos da introdugio

de equipamentos de automagao da manufatura;
¢) Apresenta forte atraso, quanto a tecnologia de. _produto;

d) Revela nivel extremamente baixo de gastos com Pesquisa e Desenvolvimento (P&D), em

relagdo ao faturamento;

¢) Mostra deficiéncias notérias em termos de conirole da qualidade, tanto a nivel de

produto quanto de processo de fabricagéo,

f) Esta atrasada na difusdo das inovagles gerenciais e organizacionais do tipo “Just-in-

Time”, tecnologia de grupo, dentre outras;
g) Possui um conflituoso, a0 invés de cooperativo relacionamento com fornecedores;,

h) Apresenta deficiente padrio de relagBes gerenciais/trabalhistas, que ainda encara o
trabalho como.um custo & ndo como. um recurso pri_‘mordi'al da produgiio, dando pouca

atengio ao treinamento ¢ i formagdo de operérios polivalentes.

Conseqiientemente, ‘a industria brasileira, de um modo geral, ainda apresenta baixos niveis.
de produtividade e custos elevados, o que prejudica sua capacidade de competir no

mercado internacional, comumente chamado de Custo Brasil,
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5 A BUSCA DA COMPETITIVIDADE NUM SISTEMA GLOBALIZADO

A mudanga tornou-se a marca registrada- de nosso tempo. Vivemos uma erd de grandes
transformagGes. Conhecer, sentir ¢ acompanhar a dinimica da mudanga é uma necessidade
que se impde sob o aspecto da atualizagio permanente. Alvin' Toffler, em seu livro
“Choque ‘do Futuro”, j& relatava a variedade dessas modificagdes ¢ enfatizava a tendéncia

para o incremento do ritmo das transformagGes.

‘Essas mudangas sio fatores cada vez mais importantes no mundo atual. Netamos que elas

ocorrem benr diferentes daquelas de anos atrds. Hoje, as transformagdes se realizam num

ritmo muito mais acelerado, tanto na sociedade, em geral, como no mundo’dos negdcios.

Para Schumpeter, o sistema capitalista estd em constante modificagdo, nio se encontrando
nunca estaciondrio. Esse carater de constante transformagio nfio decorre, exclusivamente,
do fato de que a vida econdmica acontece em um ambiente. social, sujeito a_ freqilentes
mutagOes, porém, tem como impulso fundamental a agdo da empresa capitalista, criando
bens de consumo, mercados, novos métodos de produgdo e transporte € novas formas de

organizagdo industrial.

A dois passos do segundo milénio, acelera-se o processo de globalizagdo, provocando um
forte impacto nas economias, pois determinou a queda de grande parte das barreiras de
protegio; formagiio de blocos econdmicos e parcerias bilaterais, para otimizar custos e
integrar competéncias internacionais. Gerou desse modo, oportunidades de ampliagio de

mercados, trazendo, em contrapartida, ameacas de grandes concorrentes:

Os paises que mais cresceram, nos ultimos vinte anos, foram os que se langaram na
conquista dos mercados externos, a semelhanca dos Tigres Asidticos. A necessidade de

competir é o grande motor da produtividade e qualidade:

Exemplos como a queda das barreiras coimierciais entre as 12 nagSes da Comunidade
Européia, em 1992, e o acordo entre 0s. EUA e o Canada de livre comércio, evidenciam a

chegada de uma globalizagio de mercados..
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As empresas tornam-sé. globais e o mercado mundial constitui-se © novo tabuleiro. desse
jogo. Os empreendedores que lideram as empresas de classe mundial sabem que, a
tendénicia consiste numa interdependéncia cada vez maior das economias dos paises. Um
sinal evidente € a concentragio dos mercados mundiais em pdlos distintos: a Comunidade

Européia, o Nafta, o Mercosul e os Tigres Asiaticos liderados pelo J apdo.

Em fungiio dessa ecoriomia, cada vez mais aberta, complementada pelo avango na
telematica, telecomunicagfio e informatica, internacionalizagfio ‘dos mercados financeiros e
pelo aumento do fluxo de fransportes internacionais, assistimos a um intercdmbio num ritmo

-'sem precedentes enfre os povos.

5.1 OIMPACTO DA GLOBALIZAGCAO NO BRASIL.

No atual contexto de globalizagio econdmica, o Brasil busca, através de uma insergio.

competitiva, o seu processo de integragdo a economia mundial.

As mudangas recentes na economia brasileira, relacionadas & estabilizagfio, abertura
comercial, formagiio de blocos econdmicos, fluxo voluntario de recursos externos, tem
redefinido as bases de um novo ciclo de desenvolvimento para o Pais. Tais transformacdes
no cendrio econdmico nacional criam um ambiente de acirramento da concorréncia eritre as

regides.

No inicio da década de 90, o governo Collor adotou uma nova politica econdmica, abrindo
‘a economia ao mercado mundial acarretando uma graride recessio € faléncias de industrias.
no. Pats. Em consequéncia, a economia brasileira conseguiu elevar, extraordinariamente, os;

padrdes competitivos de sua industria.

O programa de aliquotas decrescentes, por exemplo, trouxe, a curto e médio prazo, um

choque de competitividade para as industrias brasiléiras, diminuindo o Custo Brasil.
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Mais recentemente, tivemos a implementagio do Plano Real, que trouxe profundas
modificagBes no contexto econdmico, ocasionando a valorizagiio da moeda nacional, bem

como a manutengdo das altas taxas de juros em relagfo a inflagéo.

A consolidagiio desse Plano criou um ambiente. favoravel & ampliagio do- horizonte
estratégico da gconomia brasileira, que antes permaneceu mergulhada na alienagio de curto

prazo por mais de uma década.

O programa econdmico de estabilizagio propiciou um ambiente politico de graduais
mudangas estruturais na economia. As reformas econémicas criaram expectativas positivas
para investimentos de capitais internacionais no Brasil. O fluxo voluntdrio de investimentos
(para o Brasil), em um contexto de globalizagio , apresenta fortes indicios de um novo ciclo

de investimentos no Pais.

No plano das estratégias empresariais, o horizonte de globalizac8o, a busca de eficiéncia e
pressdo competitiva internacional sucederam aos cartéis de um mercado protegido, com
're_duzid_a eficiéncia e sem pressio co_mpe_titiva indutora de modernizagio e atualizagio

tecnologica.

Diante desse quadro, os dirigentes das empresas passaram a ter novos desafios, que
determinam a busca de solucBes mais sofisticadas para atingir objetivos mais ambiciosos,
tais como atingir padres internacionais de qualidade e, simultaneamente, baixar seus custos
de produgdo. As relagbes com os clientes tornaram-se mais complexas. Estes, hoje, j4 estdo
bem mais exigentes, nfio apenas em relagio a0 prego, mas; também, em relagio 3 qualidade

e diversidade do produto ouservigo ofertado.

Como j4 realgado antes, qualquer organizagio. deve ter como objetivo, fazer com que todos
compreendam que o cliente. & a razdo de ser da.empresa, e que ela deixara de existir se

aquele desaparecer.

Para atender ao desafio da globalizagdo, os administradores passaram a ter que definir com.
maior clareza as diretrizes estratégicas da implementagfo de suas politicas operacionais para
atingir as metas definidas de rentabilidade’ a médio ea longo prazo, de posicionamento no

mercado e outros indicadores que caracterizam empresas de qualidade internacional. Torna-
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se indispensavel, um programa de qualidade com direglio, motivaglio e “empowerment”

para a implementagfo e manutengio de uma estratégia competitiva’

As empresas que desejam sobreviver dentro dessa nova ordem, também conhecida como a
“Terceira Revolugio Industrial”, devem agregar valores aos seus produtos e servigos que as

diferenciem daqueles da concorréncia.

Dessa forma, as empresas nacionais que afingirem um grau de modernizacio e eficiéncia
capaz de gerar produtos de qualidade e de pregos competitivos, em relagdo aos estrangeiros

estardo aptas & competigfo nos mercados interno e externo.

Nesse processo, muitas empresas perderdo -seu mercado, e dentre elas;, algumas

desaparecerio, pois faz parte de-um processo de ajuste da nova ordem mundial.

Acredita-se que a abertura do mercado brasileiro seja uma espécie de -autorizagdio oficidl
para que o pais se integre 4 economia mundial, permitindo-lhe que o fendmeno de
globalizagdo, ja presente no-pais através das empresas multinacionais, seja complementado

com a abertura.ao mercado internacional.

Conseguir um “lugar ao. sol” nesta. nova conjuptura, significa promover mudangas-
profundas na gestiio das empresas, a fim de-torna-las competitivas, pela exceléncia de seus
produtos e servigos ¢; incentivar uma politica industrial que faga com que os produtos

exportados estejam em sintonia com as transformagdes da produgdio recente:

5.9 DEFINICAO DE COMPETITIVIDADE

A palavra competitividade fica vazia, a nfio ser que indiquemosa que ambierite competitivo

ela se refere. Ou, em outras palavras, de que nivel de agregagiio de valor se estd falando.

A competitividade tornou-se um elemento-chave no cenario contemporineo, onde ocorre

um processo de rapida mudaiiga tecnologica e de globalizagdo.
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Segundo Porter, a concorréncia € dadae o pais cria sua competitividade. A corrida contra o
tempo em busca de mercados dinamiza a inddstria e traz vantagens para oS novos

consumidores.

‘Buscar a competitividlade se torna basico, portanto, € necessario que as empresas
monitorem, cada vez mais proximamerte, as'mudangas no meio ambiente, na competigio e,

prinicipalmente; nos desejos e necessidades de seus clientes.

“A capacidade de identificar, analisar, decidir e agir rapidamente a cada mudanga passa a
ter uma importaricia cada vez maior na.corrida por novos mercados, sendo o grande desafio
a busca de novas tecnologias, novos métodos de gerenciamento ou redesenho dos
processos de negoécio e de integragio das cadeias de valor da empresa, clientes e
fornecedores”. (MOTA, 1995, p.12) Segundo Porter, para a adogo das estratégias
competitivas, as empresas devem conhecer as forgas que a cercam para poderem situar-se

no mercado em que atuam.

Em 1985, foi proposta a seguinte definigio sobre a compefitividade, pela Comisséo da
Presidéncia dos EUA:

“Competitividade para uma nagao é o'grau pelo qual ela pode, sob-condigBes livres e justas
de mercado, produzir bens e servigos que se submetem satisfatoriamente ao teste dos
mercados internacionais enquanto, simultaneamente, mantenha e expanda a renda real de
seus cidaddos. Competitividade € a base para o nivel de vida de uma nagio. E também
fundamental 4 expansdo das oportunidades de emprego e para a capacidade de uma naggo

cumprir suas obrigagdes internacionais” (COUTINHO, 1994, p.17).

Segundo os coordenadores do Estudo da Competitividade da Indiistria Brasileira, elaborado
em 1994, a competitividade deve ser entendida como a capacidade da empresa de formular
e implementar estratégias concorrenciais que lhe pemﬁtam'conservar_, de forma duradoura,

uma posigdo sustentavel no mercado.

Logo, “o sucesso competitivo passa(..), 2 depender da cragdo e da renovagio das
vantagens competitivas por parte da empresas, em um processo em que cada produtor se

esforga por. obter peculiaridades ‘que o distingam favoravelmente ‘dos demais, como por
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exemplo: custo e/ou prego mais baixo, melhor qualidade, menor lead-time, maior habilidade
de servir & clientela . O sucesso implica, também, que as empresas mostrem-se aptas nao
apenas a adotar estratégias competitivas adequadas, mas a impor corregdes de ramo quando
necessario;..””, (COUTINHO, 1994, p.47)

Qutra forma de preparar-se para a.concorréncia, € buscar profissionais .qualificados e
comprometidos, devendo ser preocupagio da empresa fazer com que os funcionarios
passem a olhar no s6 o que fazem de formaisolada e dissociada do resultado -da empresa

mas. de forma integrada.

53 ESTRATEGIA COMPETITIVA - VISAO DE PORTER

O-estudo das estratégias competitivas ao nivel da empresa, como um todo, ndo é suficiente,
a fim de que se possa atingir uma compreensdo’ satisfatoria do processo competitivo. E
necessario aprofundar esta anilise, descendo s atividades desempenhadas por cada

empresa, € a0 seu papel, no contexto competitivo.

Michel Porter,em seus estudos sobre estratégias, competitivas dividiu as for¢as competitivas
em cinco, @) ameaga de entrada; b) ameaga de substituigiio, c) poder de. negociagiio dos

compradores; d) _poder'de_n_egociag'ﬁ_o dos fornecedores; e) rivalidade entre concorrentes.

“Clientes, fornecedores, substitutos e os entrantes potenciais séo todos “concorrentes “para
as empresas na indGstria, podendo ter maior ou ‘menor importdncia, dependendo das
circunstincias particulares. Concorréncia nesse sentido mais amplo poderia ser definida

como rivalidade ampliada” (PORTER, 1991, p.24)

A Ameaga de Entrada é um risco que toda etpresa corre a0 entrar numa indfistria. Esse
risco pode ser maior ou menor, a depender das barreiras de entrada existentes, somadas a
reagio que a mova empresa. pode esperar por parte das demais. (empresas) concorrentes

dessa industria’ . Existem seis fontes principais de barreiras:

3 Porter classifica a inddistria como sendo o conjunto de empresas de.um mesmo setor.
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1) Economias de Escala - “referem-se aos declinios nos custos. unititios de umrproduto, &
‘medida que o volume absoluto por periodo aumenta. Economias de escala detém a entrada,
forgando a empresa éntrante a ingressar em larga escala e arriscar-se a uma forte reagfio das
empresas existentes ou ingressar em pequena escala e sujeitar-se a uma desvantagem de
custo; duas opedes indesejaveis’(PORTER, 1991, p.26).

2) Diferenciagio do Produto - & diferenciagiio cria uma barreira & entrada, forgando os
entrantes a efetuarem vultosas despesas para superar o vinculo criado pelas empresas ja
existentes com os consumidores, pois estas, normalmente, j& possuem uma marca
identificada, devido ao marketing publicitario, qualidade, utilidade ou servigo ao
consumidor, ou ant_ec’_:ip_ag_:ﬁo da entrada na indistria. Todos esses itens criam uma

cumpliéidadc do cliente com um determinado produto ou servigo.

3) Necessidade de Capital - acredita-se que a empresa que se dispe a entrar numa
determinada indGstria, tenha capital para aplicar, contudo, este representa um uso arriscado
o que iré acarretar risco aos entrantes e, vantagem para as empresas ja estabelecidas. “A
necessidade de. investir vastos recursos financeiros, de modo a competir, cria uma barreira
de entrada, particularmente, se o capital € requerido -para atividades arriscadas e
irrecuperaveis como a publicidade inicial ou -para pesquisa e desenvolvimento(P&D)”.
(PORTER, 1991, p.27)

4) Custos de Mudanga - sdo 0§ custos acarretados pela mudanga por parte do consumidor

de uin determinado fornecedor para outro.

5) Acesso a Canais de DistribuigBo - essa barreira pode ser criada para dificultar a
distribuicdo da entrarite. as empresas estabelecidas j& possuem seus canais de distribuigdo
garantidos. Desse modo, se uma empresa nova quiser concorrer com as demais tem que
convencer 0s canais.a aceitarem os seus produtos, utilizando-se de descontos ou outras

vantagens para deslumbrar os canais. de distribuigio.

6) Desvantagem de Custo Independentes de Escala, como. tecnologia patenteada do

produto, acesso facil & matéria-prima, localizagio favoravel, subsidios oficiais; curva de
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aprendizagem ou de expeériéncia(custos unitarios declinantes, enquanto a experiéncia na

fabricagio do produto aumenta).

A politica governamental também pode. caracterizar-s¢ como barreira 4 entrada de novas
empresas, 4 medida que limita ou impega a entrada em industrias, utilizando-se de controle

.co’moliceng:ja de funcionamento ¢ limites ao acesso a matérias-primas.

A segunda forga competitiva, segundo Porter, & a -ameaga de substituicio. Produtos
substitutos s80 aqueles que desempenham a mesma fungdo que o da industria, “Qs
substitutos reduzem os retornos potenciais de-uma industria, colocando um teto nos pregos
que as empresas podem fixar com luero. Quanto mais atrativa a alternativa de prego -
desempenho oferecida pelos produtos substitutos, mais firme sera a pressio sobre os lucros
da indistria” (PORTER, 1991, p.39).

Entende-se por poder de negociagiio dos compradores, a luta entre ¢les, para reduzir os.
pregos, buscando melhor qualidade e eficiéncia-a menor custo. Essa constitui-se na terceira

forga competitiva.

A qguarta forga competitiva ¢ 0 Poder de Negociagdo dos Fornecedores. Os fornecedores
podem exercer. esse poder,a medida que pSem em questdio o prego, a qualidade e eficiéncia
de seu produto ou servigo. Eles podem manobrar essas varidveis com a finalidade de
aumentar lucros. “Fornecedores poderosos podem, conseglientemente, sugar a
rentabilidade de uma indastria incapaz de repassar 0§ aumentos de custos em seus proprios
precos” (PORTER, 1991, p.43),

A quinta & Gltima forga competitivd € a Rivalidade. entre Concorrentes que se caracteriza
pela disputa por posi¢gio. Essa rivalidade ocorre na medida em que um ou mais
concorrentes sentem-se pressionados ou percebem a oportunidade de melhora na posi¢do.

As empresas utilizam-se de taticas como concorréncia de: pregos, publicidade acirrada,
diversifica¢io ¢ aumento da linha de produtos, aumento da qualidade € garantias ao cliente.

para obter vantagem competitiva.
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A empresa, segundo Porter, esta apta a diagnosticar seus pontos foites e-fracos quando tem
consciéncia e analisa as forgas que afetam a concorréncia em sua inddstria e identifica as

Suas causas.

Uma estratégia competitiva assume uma agdo ofensiva ou- defensiva de modo a proteger a
empresa das for¢as competitivas, E importante que haja um posicionamento coerente da

empresa, para que proporcione a defesa contra as forgas competitivas atuartes.

Utilizando-se de estratégias ofensivas, as empresas enfrentam as forgas de mercado,
tentando alterar as suas causas. Uma analise estrutural da induastria é de suma importéncia,
pois “pode ser usada para identificar os fatores basicos que orientam a concorréncia na

industria em questdo(...)'(PORTER, 1991, p.46).

A capacidade de antecipar as mudangas traz vantagens competitivas enormes, pois. o custo
de reagir estrategicamente é diretamente proporcional A necessidade .de mudanga, ou seja,
quanio maior a negessidade de mudanga, maiores serdo .os custos incofridos com
estratégias. A.em_presa que mais rapido adotar-uma estratégia eficiente tera maior vantagem

frente "ss demais.
O processo de evolu¢iio da industria requer atengfio e visdo a longo prazo, para que as
empresas saibam investir na hora certa para aproveitar as possibilidades de novos métodos
de marketing, nova tecnologia, novas instalagdes, novos processos, eto.
Porter acredita que existe um processo evolutivo pelo qual toda indistria passa, podendo
variar na sua velocidade e diregfio, de industria para indistria. Os processos evolutivos mais
importantes. sfo:

¢ mudangas a longo prazo no crescimento,

o mudangas nos segmentos de compradores atendidos;

e aprendizagem dos compradores;

¢ reduglio daincerteza,
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e difusio de conhecimento patenteado,
e actimulo de experiéncia;
e expansdo (ou retragfo) na escala;
+ altera¢Bes nos custos da moeda e dos insumos;
« inova¢io no produto,
¢ inovagdo no marketing;
+ inovagio no processo;
» mudanga estrutural nas indistrias adjacentes;
¢ mudangas na politica governamental;
+ entradas e saidas,
Logo, a meta da estratégia competitiva para uma empresa inserida numa determinada

indfstria é encontrar uma posigio vantajosa para melhor defender a empresa contra as

forgas competitivas, podendo influencia-las a seu favor.

5.4 QUALIDADE COMO ESTRATEGIA COMPETITIVA

Nos periodos de crise, quando as empresas precisam reduzir despesas, aumentar as vendas,
ter eficiéncia e conseguir exceléncia na qualidade de seus produtos e servigos, 0s sistemas

integrados de garantia da qualidade e produtividade 530 de-importancia fundamental.

Num mercado mundial em recessio e altamente competitivo, ndo basta as empresas serem

competitivas somente em vendas. Para vencer hoje e sempre, enfrentando a concorréncia
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iterna e externa, as empresas necessitam de produtos e servigos cujo bindmio

qualidade/custos satisfaga os clientes, além de suas expectativas.

As empresas, tendo que enfrentar esta realidade competitiva cada. vez maior, buscam
modelos organizacionais que possam dar respostas mais eficientes, ndo 56 em termos de

mercado, mas também em relagfo 4 otimizagio de recursos da corporagdo.

O conceito de estratégia pode ser associado a caminho; mostrd o sentido e a diregio a
serem tomados pela empresa , ou seja, a partir.da formulago de hipdteses sobre o futuro,

definir quais sdo as alternativas mais adequadas para seu posicionamento.

Antes de determinar a estratégia a ser utilizada, é necessirio que a empresa tenha uma clara
noglo. do posicionamento do seu produto - sua identidade, diferenciagio, seu
compoitamento singular em cada mercado alvo, o valor dado ao produto pelo

consumidor/cliente € a posigdo da empresa no contexto..

As estratégias devem ser organizadas e induzidas pelo mercado-alvo. Com esse enfoque, 0
porte da empresa, vai definir o tipo de estratégia a ser utilizada para otimizar recursos e

procurar ser competitiva no mercado.

A formulag@io da estratégia é de maxima importincia para a sobrevivéncia de qualquer
empresa, pois corresponde a fase de geragio de idéias basicas para superagdo de desafios

futuros - & a fase da idealizagdo.,

Apos esta fase, vem a transigdo para o planejamento tatico, o estabelecimento de metas
empresariais ¢ de novos balizamentos para o comportamento organizacional de uma nova
dinimica de relagdes, elaborando programas e projetos de agio para o melhor desempenho

da empresa.

Nas empresas globalizadas, a tdnica consiste na integragdo entre o empreendedor, o sistema

e os clientes.

O empreendedor deve ter sua atengfio voltada para o atendimento aos clientes, ou seja,

busca de prego competitivo e qualidade superior & da.concorréncia.
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Parte-se do pressuposto de que 2 busca permanente da exceléncia empresarial deva passar
por uma primeira etapa de estruturagao de idéias, com base em aspectos tangiveis,
traduzindo os aspectos mais subjetivos associados 4 estratégia empresarial em fatos e
dados. Corresponde ao estabelecimento de metas factiveis e, sobretudo mensuravets, de

acordo ‘com a capacidade de resposta da empresa.
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6 ESTUDO DE CASO WEG S.A.

Nos capitulos anteriores, a qualidade foi discutida de forma teérica sem fazer cotrelagio
com nenhuma industria, Tentou - se mostrar a historia, significado e objetivos da qualidade
sem, no- entanto, aplica - la a um caso especifico.Este capitulo trata da aplicacio dos

conceitos trabalhados anieriomente, fazendo um estudo de caso da WEG S.A.

A WEG éuma empresa de capital aberto 100% nacional e completou 35 anos de existéncia
em 1996, Fundada em 16 de setembro de 1961, tornou - se uma das maiores indiistrias na

produgdo de motores elétricos.

A empresa também atua nas areas de automacdo industrial, componentes elétricos de baixa
tensdo, geradores, transformadores, tintas e vernizes industrigis, reflorestamento e.
agropecudtia e, em 1995, conquistou diversos prémios pela qualidade de seus produtos e

Servigos,

Além de dois parques fabris, localizados:em Jaragué do Sul, a WEG possui ainda mais duas
empresas localizadas em cidades vizinhas, Guaramirim ¢ Blumenau. Além diss¢, mantém
uma rede de representantes e assistentes técnicos distribuidos estrategicamente em todo

‘territdrio nacional e nos cinco continentes.

Os sistemas gerenciais da qualidade WEG garantiram a obtengio da certificagio pela ISO
9000 conferida pelo BUQI - Bureau Veritas Quality International principais 6rgfos
certificadores infernacionais. ‘
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6.1 PERFIL DA WEG

‘A marca WEG surgiu da unido de trés brasileiros Werner Ricardo 'Vdigt, Eggon Jodo da
Silva e Geraldo Weminghaus, que fundaram a eletromotores Jaragui Ltda. A empresa
‘infciou suas atividades em 16 de setembro de 1961 e, quatro anos apos a fundagio,
transformou - se em sociédade andnima. Em 24 de fevereiro de 1971, abriu seu capital com

controle 100% nacional.

Em 1978, foi mudada a razdo social para Eletromotores WEG S.A. e, em 1981, formalizada
a criagdo do Grupo Weg, Em fevereiro de 1985, a Eletromotores WEG S.A. passou a ser a-
“holding™ do grupo, surgindo entio a WEG Motores S.A., que assumiu a fabrica¢io dos
motores elétricos. Bm 31 de margo de 1986, a empresa holding passou a denominiar - se
apenas WEG S.A.

Em 25 de abril de 1988, houve a transformagiio da denominagfio social, passando de.
sociedade andnima para sociedade por quotas de responsabilidade limitada, denominando -
s¢ WEG Motores Ltda. Atualmente, € a maior produtora latino-americana de motores
elétricos e principal exportadora do setor, figurando entre os mais destacados produtores
mundiais. Conta ainda com uma rede nacional de revendedores e oficinas autorizadas: de
assisténcia técnica. Dessa forma a empresa consolidou - se como lider nacional de motores

de baixa tensio.

A produgio é processada em trés parques fabris, onde. estdo localizadas as fabricas,
fundigdes, fabrica de fios de cobre, ferramenteira, central de processamento de chapas e

injego de aluminio,

A WEG, um grupo nacional, empresta apoio decisivo ao desenvolvimento brasileiro,
fornecendo produtos com tecnologia internacional que impulsionam o crescimento da
indGstria petroquimica, papel de celulose, mineragdo, téxtil, cimento, metalmecénica,

siderurgia, saneamento, geragio de energia e outros setores.

A linha de produtos é vasta e continuamente acrescida de novos langamentos, Isto requer
absorciio e desenvolvimento de. tecnologias avangadas, baseadas no 'que ha de mais

moderno em paises desenvolvidos, de métodos e processos eficazes, para assegurar elevado




nivel de qualidade e produtividade. Estes avangos tém apoio de equipes técnicas altamente

motivadas e qualificadas, que pesquisam e desenvolvem solugBes inovadoras.

A empresa mantém vivo e atuante o principio da Qualidade Auténtica, que assegura a
satisfaglio dos clientes e foi com esta filosofia que se desenvolveu e diversificou suas
atividades. Ingressou no comércio exterior em 1970 e, desde entio, vem conquistando e
mantendo os mais exigentes mercados, atingindo mais de 50 paises, em todos os

continentes.

Isto tem representado atualizagdo tecnoldgica, beneficiando diretamente, também, o

mercado interno, com produtos de qualidade internacional e:tecnologia avancada..

A diversificacio das atividades sempre moveu essa organiza¢io e a constante preocupagio
com o padrio de qualidade de seus produtos conquistou o respeito do. mercado. Esses

principios estdo enraizados na cultura organizacional, em todos os niveis hierarquicos.

Os Circulos de Qualidade (CCQ’s) além dos grupos de trabalho e comissdes técnicas,
contribuern com dinamismo na racionalizagiio. de ‘métodos, processos, e na melhoria da.
Qualidade e do ambiente de trabalho. © programa de CCQ)’s, em 95, mostrou um total de
1966 idéias apresentadas por 1 76 gr_upos, namero recorde, desde a efettvagio do programa,
em 1982,

Outras a¢bes importantes, utilizadas no. dominio da tecnologia ¢ na consolidagio da
qualidéd_e- auténtica, estio na pesquisa ‘¢ desenvolvimento lideradas pelo Centro

Tecnol6gico, um nicleo empenhado no aprimoramento continuo de novas técnicas € na

normalizagio de procedimentos, especificagdes e métodos:

A partir da filosofia de promover o homem pelo seu potencial, capacitagio e motivagio,

prepara_ sua forga de trabalho, possibilitando o treinamento especializado em. todos os

niveis, no Centro de Treinamento e coin varias instititicOes de ensino.

Através do principio de valorizar o homem ¢ seu trabalho, a empresa disp0e de um servigo
atuante de seguranga e medicina do trabalho, como também ‘orienta e coordena as

comissdes de prevengio de acidentes.
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Sfo desenvolvidos varios programas internos, como o de treinamento, auxilio -escolar,
seguro de vida em grupo, seguridade social, avaliagio de potencial e participagdio nos

resultados.

6.2 PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

O que norteia uma organizagio de sucesso € procurar desenvolver uma visdo de futuro
antecipando-se as percepgdes das necessidades da sociedade, do mercado e dos seus
clientes (estratégia ofensiva), fazendo cumprir a missfio de suplantagio das expectativas

destes (estratégia defensiva). No caso da Weg, essas estratégias ofensivas e defensivas estdo

descritas no anexol.

A Weg vem, ao iongo dos anos, se utilizando dessas estratégias, para se antecipar as

mudangas.

“Em 1979, examinando suas congéneres enropéias, a empresa percebeu a necessidade de

diversificar-se para n#o “morrer fabricante de motores”. Nesse mesmo ano, buscou

tecnologia européia na drea eletro-eletronica. Para respaldar a vinda de tecnologia, criou o

Centro Tecnologico, com o proposito de extrair, absorver e fixar tecnologia.

Concentraram-se neste centro a'pesquisa, o desenvolvimento, e a normalizago. Também

estdo sob o seu controle, os laboratorios quimico, fisico, metalografico e elétrico. A Weg
definiu-se por criar tecnologia prépria. Ainda em 1979 foi constituida a Weg
ACIONAMENTOS, fabricante de componentes eletro-eletrfnicos, desenvolvendo
controladoras programaveis para. sucessos industriais e engenharia de aplicagBes.”
(VASCONCELQS, 1992, p.8)

“Nos. anos 80, a forte crise cambial, a estagna¢io econdmica com inflagio crescente, a
incerteza ¢ os juros elevados induziram a um processo de ajuste das empresas lideres cujas
caracteristicas sdc bem conhecidas: retragio dos investimentos, desendividamento
deliberado, ampliago das exportagdes, acumulagio de recursos liquidos e realizagdo de
receitas nﬁo--operaci'onajs'*"(C_OUTINHO, 1994, p.43). Contudo, foi nessa década perdida,
como é chamada por allguns autores, que a WEG decidiu investir mais e seus negdcios e

diversificar suas atividades.
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Na crise de 81, a WEG construiu um plano estratégico ousado e previlegiou a inovagiio

tecnolégica, diversificando-se para novas oportunidades de negocio .

"Da associagio com as Tintas Michigan nasceu a WEG QUIMICA, que incorporou

também a quimifiora. Aproveitando-se da sinergia, passou a produzir e fornecer tintas,

-yernizes, breu, resinas para o grupo e para outras industrias. Do uso de incentivos fiscais, e

da proximidade geografica, nascen a associagio da Penha Pescados com a WEG, que
marcou. o ingresso do grupo na 4rea de alimentos. Em 1986, foi criada a WEG
AUTOMAGCAO, que consolidou-se em 1988, com indtstria propria(....), com o objetivo o
de produzir sistemas e produtos para automagdo industrial” (VASCONCELOS, 1992, p.8)

A diversificacio da empresa se deu em areas de rapida mudanga _tecnolt’)_gica,, alcangando

assim, 2o final da década de 80, sucesso no mercado. internacional, através de agentes.

distribuidores e redes de assisténcia técnica bem como' da exportagio de tecnologia de

motores para a Venezuela,

Frequentemente, empresas de sucesso criam. uma tendéncia forte a resistir a mudancas e a

continuar com os mesmos métodos, mesmo-quando o &xito ja nio 6 tdo grande, como pode
ser visto no ¢aso da IBM. Esta concelnitfou-se no sew.negdcio principal, “main frames™ ,
quando o proprio mercado ja buscava solugdes diferentes ( miero computadores) Contudo,

em se tratando da Weg, nfio é isso que se observa, certamente, pela visio defuturo e de

um planejamento estratégico solido e ambicioso, embasado nuia analise estrutural da

industria a nivel mundial.

Diante deste novo contexto, a Direclo da empresa percebeu a necessidade de adotar um
sistema. de Gestio da Qualidade pautado pelas mesmas diretrizes em todas as empresas do
grupo WEG ( anexo 2).

A nova estrutura da qualidade foi desenvolvida ligada a Holding WEG S.A. com o objetivo
de dar suporte s empresas do grupo nas areas de Planejamento da Qualidade, TQC e.

Normalizagdo, Metrologia, Tecnologia e Ensaios Fisicos e Quimicos.

Cada empresa do grupo.tem o seu Departamento de Controle da Qualidade, o-qual tem sob.

sua responsabilidade as atividades de inspegdo do produto em processo e do produto

! Computadores de grande porte.
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acabado, assim como as atividades de estatistica sobre- o desempenho qualitativo. dos

diversos setores da empresa e também do desempenho do. preduto no campo.

A Comissio de Gestdo da Qualidade desenpenha um papel estratégico na administragio da
qualidade do Grupe WEG. Trata - se.de uma comissdo de alto nivel, envolvendo diretores
de todas as 'efnpresas,_ para apoio e aconselhamento, com capacidades técnica e
admini'strativa- para eliminar obsticulos; definir as metas a serem cumpridas, analisar
criticamente o desenvolvimento do sistema de Gestdio da. Qualidade e propor programas
motivacionais e de treinamento. A comissio de Gestdo da Qualidade é coordenada pelo

Diretor Técnico da WEG S:A.

A Diregdo parece estar consciente de que o mundo vive hoje um periodo singular da sua
historia, com grande produgfo industrial, avangos. tecnologicos € mudangas. sociais muito

rapidas, que exigem flexibilidade e menor tempo de respostas.

Na era de economia global, nfio é mais possivel garantir a sobrevivéncia da empresa, apenas
exigindo que as pessoas fagam o melhor que puderem ou cobrando somente resultados. B
necessério adotar uma nova postura e métodos atualizados de trabalbo que possam ser
utilizados por todos, tendo em vista os objetivos de sobrevivéncia da empresa. A WEG
assimilou essas transformagdes e adotou como base os Principios da Qualidade WEG,

descritos a seguir:

o Atender bem os clientes, oferecendo. proditos e servigos que satisfagam suas

necessidades.

» Dar respostas rapidas e profundas a consultas e reclamagdes dos clientes,

cumprindo prazos determinados.

¢ Treinar ¢ motivar os colaboradores para haver melhor desempenho de suas

fungdes, dando oportunidade a todos de progredirem na empresa.

o Adotar métodos de trabalho simples, eficientes e procurar aperfeigoa - los

-continuaimente,
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e Fazer certo, desde a primeira vez, eliminando o desperdicio de material,

contribuindo para-a redugo dos custos e aumento da rentabilidade.

e Adotar uma postura preventiva, buscando sempre eliminar as causas dos

-problemas..

e Tratar os fornecedores como parceiros, contribuindo, -inclusive, no

desenvolvimento de seus padrdes de qualidade.

o Melhorar -a qualidade de vida, mantendo um ambiente de trabalho limpo,

ordenado ¢ seguro, preservando o meio ambiente € 08 recursos naturais.

Segundo Tito Claudio Fuck, chefe da se¢o de Planejamento da Qualidade da WEG,; esses:

principios estdo presentes, de forma evidente ou implicita, nas decisGes tomadas pela

empresa. Entre este conjunto de principios, que hoje representam o que se denomina,

habituatmente, de cultura da ‘empresa, destaca-se os dois primeiros que sintetizam a

'focaﬁ_zagﬁo no cliente.

O Programa Weg de Qualidade ¢ Produtividade (PWQP) tem por objetivo a satisfagdo do

cliente, E constituido dos Programa$ de Desenvolvimento Tecnologico (PDT), Programa
Anual de Normalizagio (PAN), Programa de Metas Especificas (PME) & o Programa de

Seguranga e Saude (PSS)

A disseminagdo dos valores e a fixagfio de metas para a q_ualidade teve seu inicio em 1969.

Atualmente, a fixagdo das metas, quanto & Qualidade, é feita pelo Programa WEG da

Qualidade e Produtividade, o qual € elaborado por todos os setores técnicos, operacionais e

administrativos de todas as.empresas do Grupo.

As metas especificas de normalizagiio e de Desenvolvimento Tecnologico, de cada setor,
sio estabelecidas com base no desdobramento das diretrizes definidas pela diregio da

Empresa.

Um outro fator a destacar é que a WEG tem participado. ativamente, através de sen corpo.
administrativo e técnico, de eventos, especialmente palestras, junto & comunidade e
empresas de diversas localidades do Pais. Nestas palestras, 2 empresa apresenta sua

experiéncia em Gestio da Qualidade, enfocando os seus valores da qualidade, a historia do
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seu desenvolvimento nesta area, seu trabatho em Normalizag2o Intéma e Desenvolvimento.

Tecnolégico, Educagao e Treinamento e Administragdo Participativa.

Uma outra forma bastante utilizada na divulgagio dos seus valores da qualidade é a
abertura da empresa para visitas, quando os visitantes tém oportunidade de conhecer as

instalagdes e ver in-loco o trabalho realizado.

A divulgaciio e reforgo dos valores da qualidade junto a gerentes, supervisores e demais
colaboradores ¢ feita por meio de: cartazes, leituras recomendadas, curso especifico,
seminarios, palestras, campanhas de qualidade_, convengles de representanies, cartGes
orientativos, manuais de orientagdo, folhetos, formularios ififormativos internos; noticias da
semana, jornal CCQ, noticias WEG, noticias WEG colaborador, etc. Com variagio de

freqiiéncia semanal, mensal e anual.

6.3 DESENVOLVIMENTO E GESTAO DE RECURSOS HUMANOS

O mais importante recurso de qualquer organizagdo sdo as pessoas. Isto é particularmente
verdadeiro numa empresa onde s3o prestados. servigos altamente personalizados a clientes
cada vez mais exigentes. Desta forma, a fungﬁo-_dos recursos humanos trabalha num esforgo
coordenado em cada fungdo das operagbes para desencadear o potencial do quadro de
funcionarios de modo que possam satisfazer imediata e completamente as expectativas dos

clientes.

A sintese da filosofia da WEG formulada pelo Presidente realga a importincia das pessoas

para o exito de uma empresa, como-pode ser visto na sya integra abaixo:

“Se faltam mAquinas, vocé pode compra-las; se nio ha dinheiro, vocé toma emprestado;

mas homens vocé nio pode comprar, nem pedir emprestado.,

‘Homens motivados. por uma idéia sdo a base do &xito”(RELATORIO,1995).

O planejamento estratégico de recursos humanos representa uma estratégia central para o

fortalecimento de qualquer organizagdo.
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A empresa em questdo, investe nas areas de satde, alimentagdo, seguridade social, creches
e farmécias. Esses beneficios sio orientados por uma pesquisa socio-econdmica e, atraves

dos resultados, a empresa traga suas estratégias de atuagio.

Nos dois dltimos anos - 1994/95, a Weg investiu, aproximadamente US$ 3 milhGes em

servicos médicos, distribuidos em:

TABELA 1 - INVESTIMENTOS NA AREA DE SAUDE

ANG | ATEND. CONSULTAS | CONSULTAS | ATEND.
- | MEDICAS | EXTERNAS
 AMBULATORIO. -_ ODONTO.

058 T aa1m | 35217 15312 73.682

1995 | 134.000 739,000 T16.600 24.000

FONTE: RELATORIO ADMINISTRATIVO WEG-1994 E 1995

A Weg Seguridade Social € uma entidade fechada de previdéncia privada, patrocinada pelas:
empresas do Grupo Weg e colaboradores, com um patrimdnio, em 95, de US$13,0 milhdes,
com o.objetivo de complementar os beneficios da previdéncia com a aposentadoria, auxilio

- doenga, pensio e pecilio, contando, ao final de 95, com 5.570 contra 5.533 em 1994.

A Weg também investe em educagio € treinamento para o desenvolvimento da empresa.
Destacam-se programas como o de Formagio Escolar, onde a empresa auxilia estudos de
nivel secundario, superior-e de idiomas, e ensino de primeiro grau através do Programa de.
Educago- Béasica para- Adultos-PEB. O programa também inclui cursos de mecﬁniba,
eletrotécnica, eletronica, maquinas elétricas e quimica. A finalidade dos programas ¢ a

identificacfio de talentos internos, através da analise de seus potenciais humanos.

Por intermédio do Centro de Treinamento, a empresa integra-se a comumnidade, na busca da

formagdo de jovens que poderfo vir a fazer parte do seu quadro de funciondrios ou, como
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eles. costumam: designar-se, colaboradores, Ao mesmo tempo que permite a qualificagdio

profissional interna, gerando desenvolvimento em seus campos de atuagfo.

As.parcerigs se tornam indispensaveis para o embasamento técnico do corpo funcional, por
isso, a0 IOngo dos anos, foram feitos convénios com a Escola Técnica Federal_-, Senai e Ferj
(Fundagfio Educacional Regional de Jaragua do-Sut), contribuindo para o aprimoramento
dos funcionarios, o que se reflete em desenvolvimento de novas tecnologias, objetivando a

busca da produtividade e competitividade.

Pode - se tér um melhor entendimento do investimento efétuado na area de educagdo e

treinamento, analisando a tabela abaixo:

TABELA 2 - INVESTIMENTOS WEG EM EDUCACAO E TREINAMENTO

ANG |INVEST. EM USS | NUMERO | NOMERO FUNCIONARIOS
MILHOES | CURSOS TREINADOS

953 | 14| 2% | 4540

1994 116 1 3121 5120

1995 | 20 | 449 5710

FONTE: RELATORIO ADMINISTRATIVODE 1993/94/95 WEG

6.3.1 Avalia¢io e Melhoria

A ufilizagio das avaliages de integragio, satisfagfo e avaliagio de desempenho contribuem

para efetuar medigdo de valores quanto & qualidade.

A Hay do Brasil, empresa especializada em ¢onsultoria de relagdes humanas, concluiu
recentemente uma pesquisa com o objetivo de determinar, entre a sua clientela, quais sdo as
empresas. que oferecem melhores. condi¢des de trabalho a seus. funcionarios e executivos.
“A pesquisa da Hay & dividida em duas partes, uma para 0s executivos e outra para o nivel

operacional. Condigdes de trabalho, justica de tratamento, -estilo de supervisdo, ética,

integracdo com .a comunidade, sfo alguns temas pesquisados”. A Weg, obteve tma boa

média, contudo, poderia ter sido melhor se ndo fosse o item de estilo: gerencial no “chio da
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fabrica™ *“Ou. seja, os operdrios reclamaram da ‘maneira como eram tratados por seus
supervisores. SE0 coisas simples como o tom de voz. na hora de uma bronca ou a falta de

orientaglio para executar uma tarefa”. ( BERNARDI, 1996, p.88-95)

Dentre um uriverso de 140 empresas pesquisadas, a Weg esté entre as seis empresas que
possuem um methor clima de trabalho. O ranking da Hay mostra que as empresas lideres em
satisfagdo interna tém alguns pontos em comum. Enire elas estio a politica de recursos.

humanos arrojada, estimulo A participagdo, clareza de objetivos e, visio a longo prazo.

Segundo o depoimento de Luiz Alberto Opperman, diretor da Weg, apos a pesquisa, 05
supervisores foram incentivados a realizar cursos de lideranga, pois melhorar o clima interno

éuma das estratégias adotadas pela empresa.

“A Weg sabe que o ambiente de uma companhia pode sef uma ameaga Ou UM TECUTSO.
Depende de.como ele é administrado. Todos os:bons livros de. administragio editados nos.

altimos anos falam da importancia de ter funcionarios engajados, participando dos destinos

da empresa...”( GOMES, 1996, p.58-59)

A diretoria também -avalia, periodicamente, a eficicia de sua lideranga e seu

desenvolvimento pessoal apoiando - se nos seguintes pontos:

e Enconiro de diretores: Reunidio entre todos os diretores do grupo, coordenada
pelo diretor presidente executivo, (ocorre 2 vezes.ao ano) tendo como principais
objetivos o planejamento e a andlise do desempenho ‘da empresa, levando em
consideragio o ambiente tecnoldgico, forgas e fraquezas, a fim de estabelecer as

novas diretrizes a serem seguidas.

» Apoio de consultores externos: suporte da Fundagfo Christiano Ottoni/MG
(92,93,94).

e Auditorias internas ¢ externas do Sistema da Qualidade.

Paralelamente, é avaliada a satisfagio dos clientes externos através de um sistema formal de

pesquisas mensais para verificar se suas expectativas vem sendo atingidas.
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6.4 ESTRATEGIAS ADOTADAS PELA WEG PARA ATINGIR A QUALIDADE

A estratégia adotada pela empresa WEG para que a focalizagdo no cliente e os valores
quanto a qualidade fossem integrados a lideranga, gestio, supervisio das unidades, ¢ as

principais atribui¢Bes destas unidades pode ser assim resumida;

A base do sistema de cooperagio entre-as unidades sfo as “ComissGes de Trabalho™. Estas
surgiram na empresa, em 1969, como forma de eliminar as barreiras enire departamentos,
promovendo a cooperagio-entre as.dreas, possibilitando que uny mesmo tema seja analisado

sob o ponto de vista de todos 0s setores envolvidos, clientes ¢ fornecedores internos.

As comissBes sio grupos de trabalho internes, formalmente constituidos, com poder de
decisdo em primeira instincia. $30 compostas, normalmente, por no minimo 5 e no MAaximo
9 membros, com um coordenador que convoca ¢ dirige as-reunides, e sdo supervisionados

por um diretor, que nfo necessariamente, participa das reuniGes.

E importanite ressaltar que um diretor, individualmente, ndio tem poder. de veto sobre as

decisdes de uma comissio.

As comissdes realizam uma auto-avaliagio a cada 6 meses, analisando o seu desempenho
em relagiio as suas atribuigBes e 4 renovagio de seus membros. ‘As comissdes envolvem

colaboradores a nivel de geréncia, chefia de.se¢do, técricos e especialistas.
Atualmente, na WEG Motores existem 12. comissdes, entre elas destacam-se:
. Comissio Avaliadora de Maguinas,dispositivos e ferramentas,
¢  Comissdo de Analise e Aproveitamento de Equipamentos,
e Comissdo de Compras,
. Comissio da Qualidade,
° Comissdo dé Desenvolvimento e Mod_i'ﬁcagﬁo de Produtos,

. Comissio de Especificagdes Operacionais,
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Além das comissdes da WEG Motores, existem 17 comissdes ligadas & WEG S.A. que
deliberam também sobre assuntos ligados 3 WEG Motores tais como Treinamento e

Desenvolvimento, Tecnologia de Méaquinas Elétricas, Layout, Automagio Industrial, ete.

O acompanhamento ‘do progresso alcarigado, quanto aos objetivos da qualidade e de
desempenho do programa WEG da Qualidade e Produtividade, é realizado trimestralmente
por coordenagdo do Programa e, mensalmente, pelos diretores e gerentes em suas dreas de

atuacdo.

As andlises criticas sobre o sistema de Gesto da Qualidade:sdo coordenadas pelo gerente
do Departamento de Controle da Qualidade. Essas analises criticas sio feitas baseadas na
avaliagiio do. desempenho do sistema e na analise de relatérios dé auditorias internas e

externas,

As concluses das analises criticas sfo registradas em relatério, analisadas pela Comissio
da Qualidade e diretoria da empresa. As alteragbes necessarias sio implementadas pelas

unidades cujo desempenho nfo estd de dcordo com as expectativas,

O trabatho, visando # integragio de valores da qualidade junto a gerentes e supervisores,

estd baseado em um amplo programa de educagio e treinamento.

Com o objetivo de expandir a industria, a WEG comegou ‘a exportar desde 1970,
concorrendo com similares importados. Hoje, ela esta presente em mais de 50 paises, em

todos os:.continentes:
Dando suporte ao programa de qualidade, 2 WEG utiliza as seguintes estratégias:

Marketing Industrial - A conquista de novos mercados e a manutencdo dos. clientes faz
parte‘d_e uma estratégia de marketing que ¢ desenvolvida ao longe de todo- o ano. O
objetivo principal € estabelecer um alto nivel de atendimento entre todas as empresas do
grupo e o publico. A participagio nas principais feiras de negocios nacionais ou
internacionais, a realizagdo de diversos projetos de marketing, além das visitas de
empresarios, engenheiros, técnicos, prefessores e estudantes do Brasil e do exterior as
empresas, constituem uma politica eficiente para estreitar o relaciona

mento entre os. clientes externos e internos.
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Inteérnacionalizagiio - A Weg busca,a cada. ano, a conquista de novos mercados no
exterior, Denitro dessa estratégia de globalizagio, a empresa abriu novas filiais, a WEG
Equipam‘entos Elétricos (Argentina), a WEG Japan Co. Ltda. (Japio), a WEG Australia,
WEG Alemanha, para se somar as filiais nos Estados Unidos e. Europa.Com uma variedade
de produtos que possibilita entrar nos mercados mais competitivos: do munde, a WEG

oferece solugdes especificas a cada hecessidade mercadologica.

Nos hltimos anos, as exportagdes tém crescido em todos os mercados, ‘atingindo U$ 77,9
milhdes em 95. De 1991 a 95, houve um crescimento de 61,23% nas exportagGes. Dentre
os produtos WEG presentes no mercado internacional, destaca-se o sucesso do motor a
prova de explosio e o crescimento das vendas do motor de alta tensdo.O reconhecimento
do mercado externo estd presente em certificagSes concedidas por instituig@es de todo o

mundo.

GRAFICO 1 - DISTRIBUICAO GEOGRAFICA DAS EXPORTACOES WEG

EGIROPA (16%) AFRICA (13%)
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FONTE: RELATORIO DA ADMINISTRACAG 1995 - WEG

Premiagdes - Como reconhecimento do esforgo na busca do aperfeigoamento do sistema
de qualidade, a WEG ganhou varios prémios e se encontra entre as melhores-eémpresas nos
segmentos em que atua. A empresa conquistou pela segunda vez o Prémio Petrobras da

Qualidade, na categoria produtos/grandes empresas.

Outra vitoria foi o Prémio, conquistado pela segunda vez consecutiva, da Associagdo

Brasileira das Industrias-de Méaquinas e Equipamentos, sob o.titulo de melhor fornecedor do
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ano na drea de componentes elétro-eletrdnicos do Brasil: A partir de 91, a revista Exame
vem conferindo 2 Weg o titulo de methor empresa do setor de Méaquinas e Equipamentos.
Além da lideranga no mercado, é a Gnica empresa brasileira a receber cinco vezes o mesmo
prémio neste segmento. Na primeira edi¢io do Prémio Hans Dieter Schmidt de Exportagio,
oferecido pela federagdio das industrias de Santa Catarina, a WEG foi escolhida por sua

excelente participagiio na exportagiio de produtos industriais para o mercado externo.

Cértiﬁcag:ﬁes - Com uma ﬁlosoﬂa-'de.atuag:ﬁo voltada ao cliente e ao aperfeigoamertito da
qualidade de produtos e servigos, a WEG tem conquistado o mercado externo. O

reconhecimento _p_eIo seu bom desempenho -esta em certificagGes concedidas por instituigGes

- de todo o mundo, com destaque para a conquista da ISO 9001 pelo BVQI (Bureau Veritas

Quality International). Representando o estagio mais avangado dos programas de
certificagio da. Canadian Standards. Association (CSA), do Can'adé,_ os laboratorios de
ensaios elétricos da WEG Motores estio cap_acitado's' a realizar a 'certiﬁcagﬁo interna dos-
produtos de acordo com os requisitos daquela entidade. Além disso, os produtos WEG
foram certificados; em 1994, por: ocutras importantes instituigSes internacionais, como o
Physikalisch Technische Bundesanstalt (PTB), da Alémanha, e Japan Electrical Testing
(JET) do Japio.

As premiagdes e certificages sfo uma estratégia utilizada para permitir ao chiente a
tranq_uili'dade de poder escolher, comiprar e utilizar produtos de alta tecnologia e

durabilidade, por pregos acessiveis .

Pal’ticipagﬁo no: Lucro - Oferecida conmo forma de incentivo aos empregados, para que
trabalhem em sintonia. com os objetivos da organizagdo, alcangando a “satisfagio do
cliente”. O Plano Motivacional do PWQP tem como objetivo fortalecer- o principio da-
Administragdo Participativa, distribuindo 12% (desde 1991) dos lucros aos colaboradores
mediante a valorizagio dos trabalhos em equipes onde 50% s#o rateados entre todos os
colaboradores; 25% vdo para os colaboradores das empresas que apresentarem lucro; € 0s

outros 25%, para as equipes que atingirem as inetas.
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6.5 EMPRESAS DO GRUPO WEG

Para que se faga uma melhor avaliagio da empresa ¢ preciso caminhar por dentro da
organizagio ¢ conhecer um pouco de cada um dos seus segmentos de mnegacio.

Identificando. o crescimento de cada empresa através do seu faturamento, sua produgdo ou

servigos vendidos, do valor investido, entre. outros aspectos.

“Q perfil multisetorial de atividades com forte presenga de segmentos lideres em matéria de
inovagdo e crescimento permite a criagio recorrente de novos projetos e oportunidades de
investimento”. (COUTINHQ, 1994, 49)

Acredita - se ser interessante a forma como essa empresa cresceu e alcangou
reconhecimento do mercado externo. Ela, como holding controla seis outras empresas que
oferecem produtos e servigos diferenciados . Mais do que produtos, a empresa fornece
pacotes elétricos industriais -que abrangem desde a entrada de energia elétrica na planta
industrial até prestagdo de servicos como projeto elétrico, mao-de-obra de montagem e

supervis§o. Alguns produtos e servigos estfio destacados abaixo:

Motores - Maior produtor de motores elétricos-da. América Latina e um dos principais do
mundo, Oferece uma ampla linha de motores, de 0,037 a.22.000 KW, para as mais variadas
aplicagbes, além de motores de alta tensdo, aplicados principalmente na ‘mineragdo,
siderurgia, saneamento, industria de papel e celulose. Entre os.novos produtos destacam -
se 0s motores para condicioniador de-are portdo eletrdnico, além da ampliagdo da linha de
motores de carcaga de aluminio e Alio Rendimento Plus. A informatizagdo da engenharia
nos. sistemas de CAD/CAN possibilitou a interligagdo da mairiz com os representantes
comerciais ¢ empresas do grupo no Brasil e no exterior, A WEG Motores contribui com

mais de 50% no faturamento-da holding .

Miquinas ¢ Geradores - A WEG Méguinas concentra - se no segmento de equipamentos
elétricos de grande porte. A linha de produtos conta com motores de indugdo trifasicos de
alta tensdo da linha Master que, em conjunto com os motores da linha H Perfomance, sio o
que hd, atualmente, de mais ‘moderno no mundo em motores elétricos de alta tensdo.

Destacam - s¢ ainda os geradores destinados a centrais hidrelétricas e usinas termelétricas,



33

para grupos diesel de emergéncia ou para uso industrial, motores de corrente continua,

motores de indugio trifasicos abertos, tacogeradores e servomotores.

Transformadores - A WEG Transformadores é uma das maiores fabricantes de
transformadores de distribuigio e¢ forga do Brasil, com uma diversificada linha de
transformadores trifasicos de 15 a 30.000 XVA, possuindo equipes especializadas para a

realizagfo e supervisdo de montagem e “starf-up”.

A experiéncia da empresa em fornecimento de transformadores de forca, destinados ds
indistrias; incrementou sua participagio com produtos fornecidos a setores como
siderurgia, cimenteiro, alimentos, petroquimica, mineragio, entre outros, o que consolidou

sua posi¢ao nestes mercados, além de sua rede de assistentes técnicos.

Tintas e Vernizes - Considerada como importante empresa brasileira de tintas industriais, a
WEG Quimica destaca-se como maior fabricante para o segmento de miquinas e
equipamentos. Com uma linha variada de produtos, composta de vernizes eletroisolantes e
resinas, a empresa tragou como diretriz para o ano de 96 a conquista da lideranga do
mercado onde atua. Para alcangar seus objetivos, a empresa investiv na ampliagio das

fébricas de tintas liquidas e em po, o.que diplicara sua capacidade de produgdo nestes dois

segmentos. Lider absoluta no mercado de resinas para adesivos e alimentos, a empresa tem,

também, presenga destacada no segmento de vernizes eletroisolantes, onde alcangou a

lideranga de:vendas nesta area em'95 (Relatorio Administrativo WEG 95).

Automaciio Industrial - Capacitada para fornecer produtos e sistemas desde a entrada de

energia elétrica até servigos de posta-em~-marcha, a Weg Automaciio vem realizando

investimentos significativos para melhorar a produtividade de vendas, projetos € producio,

assim como aumentar sua participagdo no -mercado de automagio indusirial. Dentro dessa

estratégia, langou produtos .como conversores de fregiiéncia, que acionam o motor sem
tuido; a linha de soft-starters para partidas e paradas suaves de motores , bancos

automaticos de corregiio do fator poténcia, centro de controle de motores, sistemas -de

posicionamentos, controladores programaveis, sistemas de automagdo, bancos automaéticos:

de correcdo de fator de poténcia, e painéis elétricos,
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A empresa conta com equipamentos de testes de alta performance e otimizagio do fluxo de
produ¢gio. Em 95, a Weg Automagio iniciou a formagdo de sua rede de revendas

autorizadas de assisténcia técnica, tendo também implantado o atendimento 24 horas.

Acionamentos - A Weg Acionamentos possui Uma.-sig_niﬁbativarpanicipac;ﬁo no mercado
de componentes elétricos de baixa tensiio, com uma diversificada linha de contatores; relés
de sobrecarga, fusiveis tipo D e NH, relés eletrdnicos industriais, chaves de partida e
capacitores para corregio do fator de poténcia. Sen modelo voltado para a qualidade;

possibilitou a manutengio da certificagdo relativa a ISO 9002, sob a supervisio do BVQL

Reflorestamento, agropecudria e piscicultura - Considerada empresa-modelo em gestfio
auto-sustentavel, a Weg Florestal tem uma area de mais de mil hectares de terras
reflorestadas, classificando-se, segundo pesquisas da empresa, como a 4® do seu estado e a
13* do sul do Pais. Segundo dados da empresa, ela preserva matas nativas em 48% da area
total, percentual superior as exigéncias da legislaqﬁot ambiental brasileira, ¢ produz cetca de
25 mil metros cibicos de madeira por ano, dos. quais, parte é aproveitada como forma de
embalagem para os produtos fabricados nas demais empresas do grupo. Na érea da
piscicultura, desenvolve um projeto de criagio de “catfish”, com capacidade de produzir 25
milhdes de lavras; anualmente. Na pecuaria de corte, implantou. pastagens consorciadas de
gramineas com leguminosas. e através do manejo com cerca elétrica, o suporte que era de
600kg/ha/ano (1,5U.A) passou a ser 1800kg/ha/ano (4,5 U.A).

Com a sinergia da ampla linha de produtos e a experiéncia adquirida, a Weg fornece
solugdes completas para seus clientes através do Centro de Negocios, que ¢ responsavel
pela prospecefio e identificagfio das necessidades do mercado em instalagdes e ampliagBes
de complexos industriais, o centro coordena as estratégias de atuagfo do grupo em sistemas

indusfriais.

6.6 RESULTADOS DO PROGRAMA WEG DE QUALIDADE

No decorrer desse capitulo, mostrar-se-4 a evolugio do programa de qualidade da Weg rios
ultimos 6 anos, contudo, deve-se chamar ateng@io para o periodo de 1991 e 1992, quando

foi adotada pelo governo Collor uma nova politica econémica.
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A politica econdmica adotada consistia em: a) abertura do mercado, gerando um grande
impacto na Weg pois aumentou a concorréncia; b) politicas rigidas de combate a inflagdo,
gerando uma grande recessio no pais - desestimulando © consumo da populagio; c)
confisco de parte -da renda guardada em banco, de pessoa fisica e juridica, - o que gerou

uma escassez de moeda na economia, diminuindo o consumo.

Todas essas medidas préjudicaram bastante o desempenho da WEG em relagiio ao seu.
faturamento, produgiio de motores elétricos, lucro liquido e nimero de colaboradores,
nesses dois anos, contudo, foi de fundamental importincia para uma reestruturagio mais

eficiente da indiistria, ternado --a mais forte e competitiva.

Os indices de produtividade da empresa mostram que o programa vem possibilitando um

processo de melhoria continua que pode ser traduzido em nimeros precisos. A produgio de

motores €létricos, por exemplo, saltou de 2.481.960 unidades(em 1994) para 3.236.240

como mostra o grafico seguinte’

GRAFICO 2 - EVOLUCAO DA PRODUCAO DE MOTORES ELETRICOS
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FONTE: RELATORIO DA ADMINISTRACAO 1995 - WEG

() aumento da produciio, por sua vez, foi acompanhado de um crescimento substancial na

comercializag®o do produto, decorrente do aumento da demanda interna e exierna - apesar
da paridade cambial ndo ter acompanhado os-indices de inflagdo interna. Em 1995,  as
vendas atingiram US$ 439 milhSes, proporcionando um crescimento de 32% sobre 1994,

Deste total, US$ 304 milhdes foram obtidos com as venda da Weg Motores. Segundo
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dados da revista Exame Maiores ¢ Melhores, a WEG transformou-se na lider do mercado

latino-americano e na quinta .maior produtora de motores do mundo.

GRAFICO 3 - EVOLUCAO DO FATURAMENTO
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FONTE: RELATORIO DA ADMINISTRACAO 1995 - WEG

O Diretor Presidente Executivo, Décio da-Silva, disse et entrevista para a revista Exame
que o aumento das vendas no primeire semestre de 1995 foi espantoso. A empresa precisou
estabelecer cotas para os clientes e, mesmo trabalhando em te€s turnos ndo era possivel

atender a todos os pedidos que chegavam,

0 im_'p'ul*SU que o Plano Real deu as vendas de eletrodomésticos foi um .dos motivos
responsaveis pelo bom desempentio da empresa. Os motores pata geladeiras representam

30% dos negbcios da Weg Motores. Os outros 70% vém de uma variada linha de produtos.

A Weg produz desde o motor-de aluminio, mais leve e compacto, que agrada aos europeus,

até os motores de ferro fundido, mais pesados, a0 gosto dos americanos.

“T'émos motores para os miercados dos cinco continentes € levamos em conta as

necessidades de.cada um deles”; diz Décio da Silva em pesquisa feita pela Exame.

De acordo com pesquisa feita pela Exame Maiores e Melhores, a Weg obteve 666 pontos
na pesquisa de Exceléncia Empresarial, realizada em 1995, o que lhe- garantiu o primeiro

lugar nas empresas de mecinica, destacando - se como & melhor do setor.
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Os niimeros atestam o alto. conceito da empresa que exporta para paises da Europa, Africa,

'América do Sul e Central, Asia, América do Norte, e Australia. Em 1995, suas exportag;ﬁes_

chegaram a US$ 77,9 milhGes contra US$ 63,2 mithes em 1994,

GRAFICO 4 - EVOLUCAO DAS EXPORTACOES

( US$ MILHOES)
77,9
63,2
48,3
36,8
28,7 30,2 |‘] ‘ |
I‘]w : l‘-!n - 1892 ; 1993 ' 1994 * 1999

FONTE: RELATORIO DA ADMINISTRACAQ 1995 - WEG

Em 1995, a empresa deu inicio a um Plano Trienal de investimentos no qual ira-aplicar
US$ 150 milhGes em processos e sistemas, tecnologia, treinamento e desenvolvimento
buscando a modernizagio e o aumento da capacidade de produgdo de todas as suas

fabricas.

Sepundo o Relatorio de Administragio (1995) da Weg, estes investimentos irfo atender aos
novos rumos’ da economia na'ci()nal-- onde os pregos estaveis e a automagfo das linhas de

producdio proporcionam uma maior competitividade.

Ao longo de 1995, a Weg investiu 3,5% da receita operacional liquida , equivalente a
(US$ 11,4 milhges) em programas de pesquisa e desenvolvimento proprio, em parceria com
universidades e centros de pesquisa do Brasil e do exterior, visando deter dominio da

tecniologia e dos processos de fabricagdo.

Acreditando no conhecimento como forma de riqueza, a empresa aplicou US$ 2 milhSes em
treinamento e desenvolvimento de ‘pessoal, além de ter aprimorado seu programa de
administragdo participativa, distribuindo parte de seus lucros enire seus 7.522

colaboradores.
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Segunde Antenor Nascimento Neto, “a firma estd toda cheia de boletins sobre
reengenharia, programa de qualidade total e outros balcobacos da técnica gerencial. Tudo
que ele v& na prética € demissdo. Desde 1988, algo como 2 milhdes de empregos sumiram

na indistria brasileira,(...) De algum tempo para cé, o medo do desemprego é a principal

preocupagiio do brasileiro, dizem as pesquisas de opinido piblica”( NASCIMENTO NETO,

1996, p.81) .

Contudo, apos uma entrevista feita com. Tito Fueks , do Departamento de Engenharia da
Qualidade, constatou-se que ndo houve desemprego em massa com a implantagio do
programa de qualidade nem durante outros tempos a vida da Weg. Segundo Tito, em
épocas de crise na economia, que geraram na Weg sensivel queda das encomendas, foram
adotadas medidas diversas que nfo a trivial, a demissdo, utilizada na maioria das empresas

brasileiras.

Nesses periodos de crise, a empresa adianta: até mais de um periodo de férias e massifica o
processo de treinamento aos funcionarios. Nos periodos normais, 4% do total de horas sdo
direcionadas, ém média, para treinamento,. alcangando 11% nas fases mais dificeis. O
resultado desta politica ¢ o fortalecimento -da relago de confianga. entre a empresa €. 0
empregado, sempre apos estas fases dificeis, a empresa encontra-se revigorada com maior

produtividade; fruto de.maior nivel de capacitagdo e motivagio de seus colaboradores.

Ao longo dos anos, 2 Weg tem conseguido -aumentar seu quadro de colaboradores,
contribuindo, assim, para diminuir o indice de desemprego crescente no Pais. O gréfico

abaixo fornece maiores informagdes:
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GRAFICO 5- COLABORADORES
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FONTE: RELATORIO DA ADMINISTRAGAO 1995 - WEG

No cenirio econdinico 90/95, -quando ficou notadamente e\_ri_denciada- uma forte fase de
transigdo com & recessio da economia brasileira, 4 WEG conseguiu superar as bafreiras da
crise e aumentar seu lucro. liquido, que € também , uma consegiiéncia econdmica da
eficiéncia do seu programa de qualidade. O gréfico, abaixo, realga uma das consequéncias
econdmicas que o programa de gestdo WEG propicia, embasado nos conceitos da qualidade
total.

GRAFICO 6 - EVOLUCAO DO LUCRO LiQUIDO
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A WEG faz previsSes otimistas para o ano de 1996 e acredita que a 4rea de bens de capital,
onde seus produtos encontram muitas aplicagBes, devera crescer acima da média da
economia ¢ isto representard grandes oportunidades de negdcios. O crescimento previsto

para-o ano de 1996 esta em 17%, atingindo um faturamento de US$ 512 milhoes.
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CONCLUSAO

O mundo esta passando por grandes transformagdes, ndo apenas econdinicas, mas também,
sociais. Percebenido isso, as empresas buscam acompanhar as mudangas da melhor forma
possivel con o objetivo de tornarem-se compefitivas € eficienfes. Para tal, coincga a haver
wina mudanga na mentalidade gerencial, modificando os velhos paradigmas, levando o foco

para as hecessidades dos clientes.

Com o processo de globalizagdo instala-se uma guerra enire as empresas, onde apenas as
mais capazes irdio sobreviver. Tentando vencer esse desafio, as empresas brasileiras buscam
diversas formas de diminuir custos, aumentar a produtividade, diversificar a produgio,
aumentar siia paricipacdo no mercado, aprimorar a qualidade nos produtos e servigos

ofertados, buscando assim a tio importante competitividade:

‘Nesse corntexto, a Weg: tem utilizado o Programa de Qualidade Total, com o objetivo
principal de montar uma estrutura direcionada & satisfagio do cliente, possxbmtando

assegurar qualidade em todos os processos dos quais resultam produtos e servigos de forma

a maximizar osTesultados.

O instrumental tedrico, apresentado nos capitulos anteriores, foi aplicado ao estudo de caso
da WEG; '_'possibilitando chegar a algumas conclusdes a respeito. das implicagBes causadas

pela aplicagiio do Programa de Qualidade Total.

Diante dos objetivos propostos. € no Ambito restrito desse estudo, podemos..concluir que
ap6s a implementagdo do programa WEG de qualidade houve um aumento na produgio,.
crescimenfo na comercializagéo - inclusive a nivel de mercado internacional,melhoria. na

metodologia de trabalho, 0 que parece indicar um retorno positivo ao esforgo modernizante

da empresa.

Essa tendéncia & modernizagdo ¢ indispensével para que a empresa permanega no mercado.
Portanto, a Weg ndo se destaca, das outras empresas, quanto aos objetivos almejados, mas
em relagio aos métodos utilizados, 0s quais a possibilitam buscar o comprometimento de

seus funcionéarios, incentivando uma mudanga de cultura nia empresa envolvendo todos. na.



Eoi

Eiacy

67

filosofia da qualidade. Tsta ndo é traduzida apenas como algo que foi aprendido atraves de

treinamento, mas sim, €omo um processo-dindmico que envolve todo o corpe, funcional.

Os resultados dessa mudanga cultural podem ser visualizados no bom desempenho dos

indices :econdmicos da empresa ac longo de sua trajetoria .

A Weg chegou ao final de 95 com marcas recordes em areas diversas. como produgio,
investimento, vendas, Pesquisa e Degenvolvimento, melhoria da produtividade, além do

aumento da satisfagio dos clientes.

Porém, durante a realizagio do trabalho, percebeu-se a falta.de um maior nimero de dados
que evidenciassem, de uma forma mais condundente, ndo s6 os bons resultados alcangados:

‘pela WEG, como também pontos que ainda requerem melhoria.

De qualquer forma,pode-se notar que a WEG vem desenvolvendo seu trabalho, orientado
pela Fundagio Cristiano Ottoni, em consondncia com algumas caracteristicas basicas do
_TQC.-j_a_poné's_, -procurando valorizar 0s seus colaboradores, envolvendo-0s no processo de
gestdo: coinipreendendo. o relacionamento causa-efeito dos fatos, identificando problemas,
estabelecendo prioridades e métodos adequados de solugdo, e retroalimentando o processo

de aprimoriramento do trabatho.

Porém, ainda carece uma mator sintonia -das demais empresas da holding para que o
Programa de Qualidade tenha sua identidade consolidada como um todo, e nfio resumida a

algumas empresas do grupo.

Para tanto, a determinagdo da diregdo e de seu corpo gerencial se faz imprescindivel para
asségurar o processo de melhoria coniinua, bem como para que estes CONCEItos sejam
internalizados efetivamente na cultura da organizago e na atividade de cada um de seus

colaboradores:
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