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RESUMO

HERNANDEZ, Ciériston Lavarda. Criatividade e praticas de gestao da qualidade
da Cianet Networking. 2006. 122 f. Trabalho de Concluséao de Estagio (Graduacao
em Administragao). Curso de Administracdo, Universidade Federal de Santa
Catarina, Florianopolis, 2006.

O objetivo da presente pesquisa € relacionar as praticas de gestdo da qualidade e
os aspectos de desenvolvimento da criatividade na Cianet Networking. Para tanto,
primeiramente foram levantados dados secundarios em documentos da empresa,
bem como na literatura, referentes as areas de qualidade e criatividade.Em seguida,
foram realizadas entrevistas semi-estruturadas com onze colaboradores de
diferentes departamentos e niveis gerenciais da empresa. Além disso, a observagao
participativa também contribuiu para os resultados deste estudo qualitativo. A analise
dos dados baseou-se na técnica de analise documental e de conteudo. Foram
descritas as praticas de gestdo da qualidade da empresa pesquisada, associadas a
cada requisito da norma ISO 9001:2000. Depois disso, foram consideradas as
variaveis apresentadas na metodologia para analise da criatividade, levantando-se
os aspectos avaliados como estimulos, barreiras ou neutros ao desenvolvimento da
mesma no ambiente da empresa estudada. Neste sentido, foram considerados
estimulos ao desenvolvimento da criatividade: estrutura e cultura organizacional,
caracteristicas da diretoria e treinamentos. Recursos tecnologicos e materiais,
relacdes interpessoais e suporte do grupo de trabalho foram classificados como
neutros, enquanto que ambiente fisico, liberdade e autonomia e volume de servigos
destacaram-se como barreiras a criatividade. Caracteristicas da tarefa e salarios e
beneficios caracterizaram-se ora como estimulos, ora como barreiras, dependendo
do cargo ocupado pelo colaborador. Por fim, foi realizada uma analise sobre a
influéncia das praticas de qualidade em cada um destes aspectos, concluindo-se
que a area de qualidade possui maior influéncia sobre os fatores relacionados a
estimulos do que sobre os itens ligados a barreiras ao desenvolvimento da
criatividade na Cianet Networking, até porque possui menor poder de agao sobre
estes aspectos.

Palavras-chave: Qualidade. Criatividade.



ABSTRACT

HERNANDEZ, Clériston Lavarda. Creativity and quality management practices at
Cianet Networking. 2006. 122 f. Conclusion of Stage Work (Business Administration
Graduation). Business Administration Course, Federal University of Santa Catarina,
Florianopolis, 2006.

The objective of the present research is to study the relationship between the quality
management practices and aspects of creativity development at Cianet Networking.
In this way, it has been used secondary data from the company documents as well
as from the literature about quality and creativity. Semi-structural interviews with
eleven employees from different departments and administrative levels, and local
observations have contributed for the results of this case. The quality management
practices of the company were described based on the requirements of the I1SO
9001:2000. After that, it was considered the variables showed in the methodology for
the creativity analysis, classifying the aspects as stimulus, barriers or neuters when
associated to the development of creativity in the environment of this company. Thus,
organizacional structure and culture, characteristics of the direction and training had
been considered as stimulus. Technological and material resources, interpersonal
relations and support of the work group had been classified as neutral, while the
environment, freedom and autonomy and volume of service had been distinguished
as barriers to creativity. Characteristics of the task and wages and benefits had been
characterized as stimulatons sometimes, however as barriers other times, depending
on the position of the employees. Finally, it has been done an analysis about the
quality practices in each aspects related to the development or the blocking of the
creativity in Cianet Networking., concluding that the quality area has greater influence
on the factors related to the stimulatons than on itens connected with the barriers to
the development of the creativity in the Cianet Networking.

Keywords: Quality. Creativity.
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1 INTRODUGAO

1.1 Contextualizacdo do Tema

A sustentabilidade e o desenvolvimento das organizagoes
contemporaneas tém passado pela adaptagdo as novas condigdes socio-
econdémicas apresentadas pelo processo de transformagé@o constante e veloz da
sociedade, cujo marco principal é a globalizacao.

Além da disseminacdo de novas tecnologias e da mudanca de foco
empresarial de local para mundial, este fenémeno pode possibilitar a
democratizacdo do conhecimento na medida em que favorece a troca de idéias e
experiéncias, acirrando ainda mais a competitividade entre os mercados. A
comoditizacao generalizada dos bens e servigos, a reducdo das barreiras
geograficas e comerciais, bem como um cenario marcado por rapidas mudancas,
riscos e incertezas sao reflexos da abertura dos mercados em nivel mundial.

Neste contexto, a sobrevivéncia e o crescimento das empresas nao
estao mais vinculados apenas a indices de produtividade, mas também a velocidade
e a flexibilidade para atender as exigéncias dos diversos publicos interessados
(sociedade, clientes finais, colaboradores, governo, acionistas, fornecedores, entre
outros).

Segundo Sens (1998), desde a época do pos-guerra, varias foram as
formas de gestao adotadas como alternativa as transformagdes ocorridas no
mercado mundial produtivo. Assim, uma das praticas que merece destaque envolve
a questao da qualidade, uma filosofia empresarial advinda do Japao, que chegou ao
ocidente despertando o interesse para assuntos até entdo nao tao enfatizados,
como o foco no cliente e a melhoria continua dos processos e dos produtos.

Sob a dtica do cliente, Deming (1993, apud ROSSATO, 1996, nao
paginado) afirma que “qualidade é tudo aquilo que melhora o produto do ponto de
vista do cliente”. Cabe a ressalva de que ao mencionar cliente, entende-se aqui
tanto cliente externo (consumidor final), quanto cliente interno (colaborador).

Ja Prevé (2002, p.28) conceitua a administragdo da qualidade como

“[...] desenvolvimento e operacao de processos de trabalho capazes de projetar,



produzir e entregar, de maneira consistente, ofertas de qualidade”. Esta visao enfoca
a administracao de processo como meio de melhoria continua.

Sao justamente estes dois principios que servem de base ao Controle
de Qualidade Total (TQC — Total Quality Control), como se pode perceber através da
definicao de TQC adotada pelo departamento de defesa dos Estados Unidos:

O TQC é a aplicagéo de métodos quantitativos e recursos humanos para a
melhoria de matérias e servigos oferecidos por uma organizagao e de todos
0s processos internos a ela, e também para a medida das necessidades
atuais e futuras dos clientes. Integra técnicas fundamentais de
administracao, esforcos e melhorias existentes, e ferramentas especiais sob
uma abordagem que enfoca a melhoria continua (ROSSATQ, 1996, nao
paginado).

Nao existe um conceito unico de qualidade entre os autores da area,
pois a sua delimitacdo pode ser bastante subjetiva e envolve a percepcao de cada
individuo. O que é fato é que a qualidade passou a fazer parte dos objetivos
principais das grandes empresas, e que hoje ja deixou de ser um diferencial
estratégico para tornar-se um elemento inerente as organizagdes de sucesso
(ISRAELIAN et al, 1996).

Quando se fala em qualidade, a associagdo a normas internacionais é
imediata. As normas internacionais constituem referéncia para o comércio no mundo
globalizado, e 0 seu atendimento significa contar com as melhores condi¢oes para
ultrapassar eventuais barreiras técnicas, facilitando as relagdes de parceria.

A Organizagao Internacional de Normalizacao - 1SO (/nternational
Organization for Standardization) ¢ uma federacdo mundial de organismos
padronizados, como a Associacado Brasileira de Normas Técnicas (ABNT), formada
por mais de 100 paises. Os trabalhos da ISO resultam em acordos internacionais
publicados na forma de normas internacionais. Esta organizagao nao-governamental

tem como missao:

Promover o desenvolvimento da normalizagdo e atividades correlatas no
mundo, com vistas a facilitar as trocas internacionais de bens e servicos e
para o desenvolvimento da cooperacdo nas esferas intelectual, cientifica,
tecnoldgica e de atividades econémicas (ISO..., [entre 1997 e 2006], nao
paginado).

E importante esclarecer que estes acordos internacionais consideram
gue as normas internacionais nao devem constituir barreiras técnicas, apesar disso,

recomenda-se o uso destas normas como referéncia aos regulamentos técnicos e
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normas nacionais. No Brasil, cabe a ABNT adotar ou nao as normas internacionais
integralmente como normas nacionais.

Apesar do carater voluntario da adocao destas normas, fica clara a
razao de grande parte das empresas estar buscando a adaptagao de seus produtos,
servigos e sistemas de gestao aos requisitos das normas internacionais: a questao
da competitividade e da sobrevivéncia no mercado, ja que a padronizagao técnica
esta presente, e e ferramenta fundamental, nas organizacdes de sucesso.

As normas da série ISO 9000 sao exemplos desta tendéncia. Esta
série compreende atualmente um conjunio de trés normas que dizem respeito
apenas ao sistema de gestao da qualidade de uma empresa, e nao as
especificagcbes dos produtos fabricados, garantindo assim que todos os produtos
apresentarao as mesmas caracteristicas e o mesmo padrao, nao significando,
entretanto, que estes produtos terao maior ou menor qualidade que um outro similar.

A NBR ISO 9000 (Sistemas de Gestao da Qualidade - Fundamentos e
Vocabulario) e a NBR ISO 9004 (Sistemas de Gestao da Qualidade - Diretrizes para
Melhorias de Desempenho) sdo normas diretrizes, visto que apenas orientam as
organizacgdes no ambito da qualidade, enquanto que a NBR 1SO 3001 (Sistemas de
Gestao da Qualidade — Requisitos) € a unica da serie ISO 9000 que permite a
certificagao, por isso chamada de norma contratual (ISRAELIAN et al., 1996).

Israelian et al. (1996, ndo paginado) citam alguns dos beneficios da
certificacao 1SO 9001:

Abertura de novos mercados, maior conformidade e atendimento as
exigéncias dos clientes, menores custos de avaliagao e controle, melhor uso
de recursos existentes, aumento da lucratividade, maior integragao entre os
setores da empresa, melhores condigbes para acompanhar e controlar os
processos e diminuicdo dos custos de remanufatura.

Estas vantagens comecaram a ser questionadas, e mesmo com a
revisao e a atualizagao da norma em 2000, a ISO 9001 vem sendo alvo de criticas
entre autores da area. Segundo Seddon (1997, apud PRANCIC; TURRIONI, 2001),
o excessivo enfoque interno burocratico engessa a empresa; resultados sao sub-
otimizados, jA& que as pessoas nao fazem aléem do que esta escrito nos
procedimentos; problemas de interpretacao deixam a norma a mercé das pessoas
que avaliam o sistema e 0s custos e o tempo de implantacdo e certificacao sao

ONerosos para as organizacboes. Soma-se a isto, o fato de que a norma separa as



pessoas que planejam e controlam das que executam, tornando-se um sistema de
comando e controle, onde os colaboradores ndo sao encorajados a pensar de forma
diferente. As competéncias individuais dos trabalhadores que executam sao pouco
utilizadas, ja que os gerentes, que planejam e controlam, necessitam somente das
habilidades técnicas dos colaboradores, que é apenas um dos atributos da
competéncia, segundo Piske e Dellagnelo (2004).

O grande problema da adogao de normas internacionais € que muitas
vezes na pratica, para cada situacao identificada, buscam-se respostas e solugoes
padronizadas, ou seja, ignoram-se alternativas decorrentes do inevitavel mecanismo
de evolugao natural que pode impedir a melhoria no sistema de decistes pautadas
na criatividade. Até que ponto é vantajoso a cerificagdo ISO 9001 quando a
padronizagao das rotinas acaba reduzindo a flexibilidade, desencorajando o
pensamento critico e transformando-se em uma barreira a melhoria do processo?

A 1SO 9001:2000 incorporou aspectos da abordagem Tofal Quality
Management (TQM) ou Gerenciamento da Qualidade Total, mudando seu proposito
de um sistema de garantia da qualidade para um sistema de gestao da qualidade
(LASZLO, 2000 apud PRANCIC; TURRIONI, 2001). A incorporagéo de pilares como
a melhoria continua e o foco no cliente sdo reflexos da preocupagao com os
problemas supracitados.

Contudo, a dinamicidade do sistema ainda é um problema quando o
foco da mudanca é essencialmente reativo. O processo pro-ativo de mudancga nao é
incentivado, através da implantacdo de um modelo criativo na organizagao, no qual
as vantagens da norma apresentadas anteriormente podem se tornar mais efetivas.

Alencar (1995) sintetiza a evolugdo do conceito de criatividade: na
Grecia antiga representava um dom e estava ligado a iluminacao espiritual, ao passo
que na Europa Medieval associava-se a loucura, a rebeldia, ao paganismo. A
conotacgao cientifica para a criatividade surge com o iluminismo, enquanto que a
associagao do termo a inteligéncia da-se no inicio do século XX. Atualmente, o
fenébmeno € considerado multidimensional, constituindo-se de aspectos como
sensibilidade para problemas, flexibilidade, fluéncia de pensamento e originalidade.

Alencar (1996, apud CORREIA; DORNELLES, 2003, p.2) considera

que a criatividade esta associada a duas dimensoes:



Criatividade € um fenémeno complexo e multifacetade que enveolve uma
interagao dindmica entre elementos relativos a pessoas, como caracteristica
de personalidade e habilidades de pensamento, e ao ambiente, como o
clima psicolégico, os valores e as normas da cultura e as oportunidades
para expressao de novas idéias.

Desta forma, a qualidade associada a criatividade necessita atuar em
ambas as dimensdes propostas por Alencar (1995) na busca por melhoria de
resultados, agregando valor ao dia a dia em adequagao de procedimentos, melhoria
de produtos e servicos, solugdes de problemas, entre outros.,

No que se refere a dimensao pessoas, isto pode ser feito através do
desenvolvimento das habilidades do ser humano em lidar com as mudangas, em
enfrentar dificuldades e em frabalhar em equipe. Ja a dimensdo ambiente contempla
estratégias que proporcionem ambientes organizacionais facilitadores em relagao ao
comportamento criativo, para que idéias possam ser implementadas de modo a
acompanhar os processos de mudanca vivenciados no mundo de hoje.

De acordo com Faria e Alencar (1996), ambiente fisico, comunicacéo,
desafios, estruturas organizacionais flexiveis, liberdade e autonomia, participacao
nas decisoes, recursos tecnologicos e materiais, salarios e beneficios, suporte da
diretoria e dos grupos de trabalho, além dos treinamentos podem ser estimulos a
criatividade em ambientes organizacionais. Acredita-se, que o potencial criativo esta
presente em cada individuo, e se manifesta desde que seja provido um ambiente
com caracteristicas fisicas e psicossociais favoraveis.

Diante dos aspectos abordados anteriormente, este trabalho sugere a
reflexdo a respeito da relacdo entre as praticas de gestdo da qualidade e os
aspectos de desenvolvimento da criatividade na Cianet Networking, empresa

sediada em Florianopolis, que atua na area de comunicacao digital.

1.2 Objetivos

A seguir sdo definidos o objetivo geral e os objetivos especificos deste
trabalho.
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1.2.1 Objetivo Geral

Relacionar as praticas de gestdo da qualidade e os aspectos de

desenvolvimento da criatividade na Cianet Networking.

1.2.2 Objetivos Especificos

a) caracterizar a empresa em relacdo ao seu perfil histérico e ao momento atual;

b) descrever as praticas de gestdo da qualidade da organizagao;

c) levantar os fatores que estimulam e/ou bloqueiam o comportamento criativo
na empresa;

d) relacionar as praticas de gestdo da qualidade aos estimulos e barreiras

associados ao desenvolvimento da criatividade na organizacéo.

1.3 Justificativa

As organizacbes de todos os tipos e locais estao rapidamente
mudando, e como conseqiiéncia, os paises e os parceiros de negdcio estao se
tornando mais dependentes. As fronteiras no mundo globalizado estao cada vez
menores e, assim, a natureza da cooperacao internacional esta ainda mais
complexa. Questiona-se, diante deste contexto, até que ponto a padronizacao
internacional esta cumprindo seu papel fundamental de cooperagido para o bem
global, ou seja, as expectativas de mudanga da industria, autoridades de regulacao,
sociedade, multiplos interessados de modo geral, estao sendo atendidas?

Nao basta mais expor os certificados da norma ISO 9001 no mural da
empresa, carimbar o produto com um selo de qualidade ou passar pelas auditorias
externas tendo realizado todo o trabalho, que deveria ser constante, em uma
semana. Ressalta-se a importancia da criacdo de uma cultura de qualidade

associada ao dia a dia da organizacao e ir além do cumprimento dos requisitos



obrigatorios, adotando-se uma postura criativa e inovadora na busca pela melhoria
continua e a satisfacao dos clientes.

A Cianet Networking, como uma empresa preocupada em estar a
frente de seus concorrentes, vem promovendo a evolugao estratégica da area de
qualidade, atraves da implementacdo de novos projetos e atividades ligados ao
aprimoramento dos processos, produtos e servigos da organizagao, bem como ao
desenvolvimento pessoal e profissional dos colaboradores.

Esta aposta da empresa em praticas de gestao da qualidade visa
melhorar a comunicacao, a integracéo e o compartilhamento de informacao entre as
areas; otimizar a utilizacao de recursos, evitando-se desperdicios e retrabalhos;
aprimorar a qualidade dos produtos e servicos; ampliar e fortalecer o relacionamento
com os clientes, através do atendimento de suas necessidades e expectativas; além
de incentivar o desenvolvimento pessoal e profissional dos colaboradores. Para
tanto, a empresa acredita que estas praticas trazem um resultado mais satisfatorio
guando associadas ao desenvolvimento da criatividade.

Esta pesquisa € uma oportunidade para saber se as praticas de gestao
da qualidade estao realmente relacionadas a estimulos a criatividade na empresa. A
partir deste estudo sera possivel identificar qual(is) pratica(s) e/ou atividade(s),
relacionada(s) a qualidade, é(sao) aconselhavel(eis) a Cianet Networking investir a
fim de atingir os objetivos acima citados, além de considerar lacunas evidenciadas
nos resultados da pesquisa como oportunidades de melhoria.

A participagao ativa do pesquisador na area de qualidade da empresa
ha mais de um ano instigou a vontade em estruturar cientificamente tal pesquisa, até
mesmo como uma forma de medir a eficiéncia e a eficacia dos resultados
alcangados com tais praticas.

Alem disso, segundo Wechsler (1998, apud CORREIA, 2004), sao
raros 0s estudos nacionais na area de criatividade, sendo que as pesquisas
realizadas sobre o tema tém se concentrado no ambiente escolar. Faria e Alencar
(1996, apud CORREIA, 2004) complementam dizendo que a relevancia do tema
criatividade nas organizagcoes €& muito recente. Pode-se dizer também que a
literatura a respeito de fatores cognitivos e afetivos relacionados a criatividade e
muito mais extensa que o0 conhecimento disponivel referente aos aspectos
ambientais influenciando positiva ou negativamente o desenvolvimentio da

criatividade nas organizacoes (COLOSSI, 2004). Estudos cientificos que unem os



temas criatividade e qualidade sao ainda mais dificeis de serem encontrados,
portanto, um campo pouco explorado.

Por fim, o saber construido a partir desta pesquisa podera servir de
base para a conducao de programas de qualidade que objetivam mudancas em
nivel de ambiente organizacional, por meio da promocdo da criatividade e da

inovagao em outras empresas.

1.4 Estrutura do Trabalho

O trabalho esta estruturado em seis capitulos.

No primeiro capitulo contextualiza-se o problema de pesquisa,
esclarecem-se os objetivos gerais e especificos e apresenta-se a justificativa para o
estudo.

Os capitulos dois e trés, respectivamente, fazem uma revisao da
literatura sobre qualidade e criatividade, abordando os principais conceitos ligados
ao tema da pesquisa.

O capitulo quatro discute a metodologia empregada neste trabalho,
com indicagbes quanto a natureza da pesquisa, os procedimentos adotados para
coleta e analise de dados e as limitagdes do estudo.

Ja a apresentagdo da empresa, de suas praticas de qualidade, dos
estimluos e barreiras a criatividade e a associacdo de tais praticas com o
comportamento criativo na Cianet Networking compdem o capitulo cinco.

Por dltimo, o capitulo seis traz as consideracdes finais sobre o
desenvolvimento da pesquisa, compreendendo ainda recomendagdes para trabalhos
futuros e para a empresa estudada.
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2 A QUESTAO DA QUALIDADE

A humanidade esta passando por uma rapida evolugao social,
tecnologica e mental (CAMPOS, 1992). As organizacgdes, que tém as pessoas como
elemento constitutivo fundamental, também sofrem as conseqliéncias destas
mudancas.

Com o ambiente externo em constante evolugédo, as empresas sentem
a pressao para adaptar seu ambiente interno a fim de manter ou desenvolver seu
posicionamento perante o mercado, garantindo assim sua sobrevivéncia. Neste
contexto, o conceito de sobrevivéncia para estas organizacdes esta se alterando,

fazendo com que o seu tempo de vida esteja ameagado por estas mudancas.

Em resumo, garantir a sobrevivéncia de uma empresa é cultivar uma equipe
de pessoas que saiba montar e operar um sistema, que seja capaz de
projetar um produto que conquiste a preferéncia do consumidor a um custo
inferior ao de seu concorrente. Estamos, pois, falando de qualidade
(CAMPOS, 1992, p. 15).

Nos dltimos anos, a qualidade deixou de ser um diferencial estratégico,
tornando-se um elemento intrinseco as organizacdes que desejam obter sucesso.
Assim, algumas praticas e decisbes, consolidadas em planos estratégicos, estao
surgindo para auxiliar as empresas a manter sua competitividade no mercado, a
partir da avaliacdo do seu status e da definicao de objetivos de acordo com as
mudancas e pressdes internas e externas (BAEZ et al., 1993). O gerenciamento da
qualidade é uma dessas praticas que compéem um planejamento estratégico forte e

que visam a manutengao da competitividade das organizacoes:

Desenvolver um programa de Qualidade, como parte do planejamento
estratégico, e conduzi-lo com simplicidade, de forma global e agindo
localizadamente € a forma de se obter excelentes resultados e estar entre
as empresas que desfrutam de boa reputagdo com ampla fatia do mercado
(BAEZ et al., 1993, p.1).

Diante da importancia do gerenciamento da qualidade para a
sobrevivéncia das organizacbes nos dias de hoje, apresenta-se a sequir 0s

conceitos e a evolucéo da questao qualidade nas empresas.



2.1 Gestdo da Qualidade
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A Gestdo da Qualidade busca a eficacia e a eficiéncia das

organizacgoes, e envolve ndo somente 0s aspectos intrinsecos a producao de bens

ou a realizagao de servigos, mas também abrange os aspectos humanos, de

pensamento e acao (MARSHALL JR, 2003). A visédo tradicional da qualidade,

consolidada no século XVIIl, onde a qualidade restringia-se somente a produgao

padronizada e sem defeitos esta sendo substituida por uma visao mais integrada,

voltada a maior importancia das pessoas como ferramenta fundamental ao processo

de qualidade. O quadro 1 demonstra as principais diferencas entre as duas visoes.

Visao Tradicional Nova Visao

A produtividade e a qualidade possuem objetivos
conflitantes.

O ganho de produtividade & alcangado por meio da
melhoria da qualidade.

A gualidade & definida como conformidade as
especificagoes e aos padroes.

A qualidade ¢ definida para satisfazer as

necessidades dos clientes.

A qualidade ¢ medida pelo grau de nao-

conformidade.

A gualidade & medida pela continua melhoria nos
processos e produtos e pela satisfagao dos clientes.

A gualidade é alcangada por meio de uma intensiva
inspecao dos produtos.

A qualidade é determinada pelo planejamento do
produto e e alcangcada pelo controle efetivo de
técnicas.

Alguns defeitos sao permitidos quando o produto se
encontra dentro dos padroes minimos de qualidade.

Os defeitos sao prevenidos por meio de técnicas de
controle do processo.

A gualidade € uma funcao separada e enfocada no
processo de produgao.

A qualidade € uma parte de cada fungao em todas
as fases do ciclo de vida do produto.

Os trabalhadores mascaram a auséncia de
qualidade nos produtos.

O gerenciamento é responsavel pela qualidade.

As relacbes com os fornecedores nao sao
integradas e relacionam-se diretamente com os
custos.

O relacionamento com os fornecedores € em longo
prazo e orientado pela qualidade.

Quadro 1: Duas visdes da qualidade
Fonte: adaptado de Brocka e Brocka (1994, p.5).




A partir da analise do quadro 1, pode-se perceber que, em um primeiro
momento, segundo a definicdo de Juran (1992 apud ROSSATO, 1996, nao
paginado) e Crosby (1986 apud ROSSATO, 1996, nao paginado), havia uma
preocupacao central com o produto fisico, enquanto que o cliente estava esquecido.
A vantagem competitiva entre as empresas era centrada na eficiéncia interna do
processo produtivo, na inspecao e no controle estatistico da qualidade, nao no
marketing e no cliente como passou a ser a partir das duas ultimas décadas. Nota-
se, portanto, a evolugao da visao das organizacoes sobre a qualidade, que pode ser
percebida através da analise dos conceitos de qualidade utilizados pelos principais
autores do assunto:

a) "Qualidade é auséncia de deficiéncias" (JURAN, 1992 apud ROSSATO, 1996,
nao paginado);

b) "Qualidade é a conformidade do produto as suas especificacoes" (CROSBY,
1986 apud ROSSATO, 1996, nao paginado);

c) "Qualidade é tudo aquilo que melhora o produto do ponto de vista do cliente"
(DEMING, 1993 apud ROSSATO, 1996, nao paginado);

d) "Qualidade € a correcao dos problemas e de suas causas ao longo de toda a
série de fatores relacionados com marketing, projetos, engenharia, produgao
e manutencao, que exercem influéncia sobre a satisfacao do usuario"
(FEIGENBAUM, 1994 apud ROSSATO, 1996, nao paginado);

e) "Qualidade é desenvolver, projetar, produzir e comercializar um produto de
qualidade que seja mais econémico, mais util e sempre satisfatério para o
consumidor” (ISHIKAWA, 1993 apud ROSSATO, 1996, nao paginado).

Portanto, nao se tem somente um conceito de qualidade que seja
valido para toda e qualquer organizacao. As diferentes visdes e os diferentes focos
do tema qualidade devem ser considerados no momento da aplicagao do termo.

Assim, a qualidade pode apresentar as seguintes definigdes, de acordo
com Pimentel (2005): abordagem transcendental, onde a qualidade é sinébnimo de
exceléncia inata; abordagem baseada em manufatura, onde produtos e servigos
atendem as especificagcbes e estao livres de erros; abordagem baseada no usuario,
onde os produtos e servicos estdao adequados ao seu proposito em relacdo as
expectativas do consumidor; abordagem baseada em produto, onde qualidade € um

conjunto mensuravel de caracteristicas; abordagem baseada em valor, onde a
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qualidade é percebida em relagao a custo e preco do produto ou servico. Todas as
abordagens descritas sao validas para se definir qualidade.

A seguir, sera vista a evolugé@o dos conceitos de qualidade e das suas
diferentes abordagens, para contextualizar a ampliacdo da abrangéncia da

qualidade nas diversas funcdes organizacionais.

2.2 Evolugao do Tema Qualidade

E normal associar a idéia de qualidade diretamente com os processos
industriais. Isso ocorre porque foi na manufatura que ela surgiu. Antes da Revolucao
Industrial, quando a producéo era artesanal, eram os artesdaos os responsaveis por
tudo o que envolvia o produto, desde o modo de fabricacao, o prego de venda, até o
controle da gqualidade. Como a produgado era pequena e o padrao de qualidade era
mais facilmente mantido e, portanto, alto (ISRAELIAN et al, 1996).

Com o advento da industria, a partir do século XIX, a funcao qualidade
era exclusiva do processo produtivo, onde havia inspetores de qualidade,
subordinados aos supervisores de produc¢ao, que faziam o controle na prépria linha
de montagem. Como o controle do produto nao estava mais nas maos de um so
artesao, e cada trabalhador passava a executar somente uma parte do processo, as
chances do produto ficar fora do padrédo, ou seja, com baixa qualidade, eram muito
maiores. Por isso, tornou-se necessaria a criacao da funcao do inspetor e do
supervisor, também chamados de gerentes de linha.

Ao final do século XIX, intensificaram-se os estudos dos tempos e
movimentos, encabecados por Frederick Taylor, nos Estados Unidos. A constante
preocupacao com a produtividade, visando somente a grande producao para
atender um mercado em expansao, fez diminuir a preocupacao das empresas com a
qualidade dos seus produtos. Esse fato era refletido na maneira com que os
gerentes de linha eram cobrados com relagdo a produtividade: “ele perdia o
emprego se nao atendesse aos programas de producdo, mas era apenas
repreendido se a qualidade fosse ruim” (MARSHALL JR, 2003, p.20).

Quando se percebeu que a qualidade estava sendo esquecida, os alto-

administradores passaram a criar em suas empresas departamentos para cuidar
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exclusivamente desta questao, e deles participavam o0s inspetores de linha e um
inspetor-chefe (MARSHALL JR, 2003). Esses inspetores-chefe, ao verificar a
qualidade dos produtos da organizac&o, buscavam cada vez mais novas maneiras
de mensurar e aprimorar o controle de qualidade nas suas empresas, fato que deu
surgimento a diversos estudos de controle de processos. O principal deles, surgido
na déecada de 1920, foi o controle estatistico de processo, “baseado em inspecao por
amostragem e graficos de controle (timidamente comecgava a despontar o conceito
de prevencao de falhas)” (ISRAELIAN et al, 1996, ndo paginado).

Ja apos a Il Guerra Mundial, houve uma aceleracao nos estudos sobre
qualidade: “profissionais de garantia da qualidade desenvolveram tecnicas de
analise de falhas para resolver problemas e engenheiros da qualidade passaram a
se envolver nos estagios iniciais de projetos de produtos” (MARSHALL JR, 2003,
p.22).

A rapida evolugcao dos processos de qualidade vista nos Estados
Unidos também ocorreu no Japao, que estava em periodo de reconstrucao apos ser
devastado pela |l Guerra Mundial. Para os japoneses, a qualidade dos seus
produtos era fator primordial como diferencial para conquistar o mercado
internacional e, com isso, reerguer sua economia. E foi neste pais que surgiram os
conceitos do Total Quality Control (TQC), modelo de controle de qualidade que se
diferencia do modelo estatistico por incluir a preocupacao com a satisfacao do
cliente, o envolvimento de todos os colaboradores da empresa, a criagao de
indicadores de desempenho, o respeito aos individuos e a busca da melhoria
continua (ISRAELIAN et al, 1996).

Nos dias de hoje, a qualidade € vista com base na teoria do TQC,
enfatizando-se o aspecto humanistico, envolvendo clientes externos (consumidores)
e internos (colaboradores), e prezando pela plena satisfacao destes clientes. A
garantia da qualidade da-se pela adequacao das empresas a normas de qualidade
pré-estabelecidas, e automaticamente pela percepgao do cliente quanto ao

cumprimento destas normas.



2.3 Total Quality Control (TQC)

O Controle da Qualidade Total (TQC) é uma filosofia, uma maneira de
pensar a qualidade, tendo como pressuposto principal a melhoria continua da
qualidade dos produtos e/ou servicos com a finalidade de satisfazer as
necessidades dos clientes internos e externos a organizacao (BROCKA; BROCKA,
1994).

Também chamado de Total Quality Management (TQM) ou
Gerenciamento da Qualidade Total este sistema gerencial integra esforcos de
desenvolvimento, manutencao e melhoria da qualidade de todos os grupos da
empresa, visando levar a produgao de bens ou servicos a um nivel econémico
suficiente para que sejam atendidas as necessidades e expectativas dos
consumidores (CAMPOS, 1992). Em Brocka e Brocka (1994, p.10), apresenta-se a
seguinte definicao do TQC:

[...] & a aplicacdo de métodos quantitativos e recursos humanos para a
melhoria dos materiais e servicos fornecidos por uma organizacao e de
todos os processos internos a ela, € também para a medida das
necessidades atuais e futuras dos clientes. Integra técnicas fundamentais
de administrac@o, esforgos de melhoria existentes e ferramentas especiais
sob uma abordagem enfocada em melhorias continuas.

Para que os objetivos do TQC sejam plenamente satisfeitos, existem
os principios que envolvem esta filosofia. Estes principios variam em quantidade de
autor para autor, mas seu conteldo essencial é invariavel, e pode ser resumido em
oito “Pilares do TQC” (BROCKA; BROCKA, 1994):

a) visao organizacional: as crencgas, valores e forma de trabalho da empresa —
sua visao — devem ser bem especificados e ser bem comunicados e
conhecidos por todos os colaboradores e consumidores:

b) remocao de barreiras: sendo o TQC um processo de mudanga continua, em
funcéo da melhoria continua, existem barreiras organizacionais e pessoais
que devem ser eliminadas para fazer fluir o processo de qualidade total;

c) comunicagao: deve ser eficiente, pois é o elemento unificador de técnicas,
praticas, filosofias e ferramentas indispensaveis ao desenvolvimento da
qualidade;
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d) avaliagao continua: mecanismos de realimentacao (feedback) eficientes para
correto monitoramento das agdes e conseqguente avaliacao das mesmas
acOes; se positiva, prezar pela sua continuidade, se negativa, iniciar acao
corretiva;

e) melhoria continua: € um processo mais lento de mudancas, € gradual,
constante e de longo prazo; é realizado por todas as pessoas da organizagao,
com esforcos em grupos, que pretendem melhorar e/ou manter os resultados
dos processos da organizacao;

f) relacionamento cliente/fornecedor: as organizacdoes devem priorizar os seus
relacionamentos com seus principais parceiros, que sao os clientes (internos
e externos) e fornecedores, e preocupar-se com a total satisfacao das
necessidades e anseios dos clientes, desde a especificacao do produto
(neste ponto entra a colaboracdo do fornecedor, que também deve ter
qualidade) até o pés-venda;

g) autonomia dos empregados: fazer com que o colaborador possa alcancgar o
maximo de seu potencial, dando a eles mais liberdade de atuacao,
procurando diluir as barreiras hierarquicas e burocraticas, para que possam
realizar seu trabalho com qualidade;

h) treinamento: a educacdo € indispensavel para a modificacdo do
comportamento; fazer com que as pessoas da organizacdo caminhem todas
para uma mesma dire¢ao, no caso, rumo a qualidade total, € um esforgo que
requer mudanca de crencas e principios, 0 que s6 é conseguido através do
treinamento;

Sendo o TQC um processo de mudanca que envolve todas as pessoas
da organizacao, ha a necessidade de padronizacdo dos conceitos e requisitos que
fazem um produto ou servico ser de qualidade ou nao, padronizacao esta que deve
ser conhecida por todos os envolvidos com a empresa, tanto colaboradores quanto o

mercado externo. Assim, passa-se a discutir a normalizacao.
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2.4 Normalizagao

Para que as organizacoes obtivessem resultados positivos com a
implementacao da filosofia do TQC, foi necessario transformar em normas o0s
requisitos universalmente aceitos como padrdes de qualidade.

Entende-se norma como um documento estabelecido por consenso e
aprovado por um organismo reconhecido que contém “[...] prescricdes destinadas a
utilizacao comum e repetitiva, com vistas a obtencao do grau étimo de ordem em um
dado contexto” (MARSHALL JR, 2003, p.56).

Cabe salientar que as normas tém carater voluntario: seu cumprimento
nao é obrigatdrio por lei, ou seja, as empresas nao precisam segui-las, mas ¢é
altamente recomendavel, pelos organismos internacionais de normalizacao, que o
facam, caso queiram manter ou ampliar sua participacao em um mercado altamente
concorrido e em constante mutagao (1SO..., [entre 1997 e 2006]).

Busca da economia, melhor comunicacao nas relagbes comerciais,
garantia de seguranga, protecao do consumidor e eliminacao de barreiras técnicas e
comerciais s@o 0s principais objetivos da normalizagdo. Dentre as principais
finalidades do uso de uma norma estdo a avaliacdao de conformidades, onde a
norma serve de parametro para determinar se produto, servigo, processo ou
pessoas estao de acordo com o estabelecido; e a certificagdo, que, segundo
Marshall Jr. (2003, p. 59):

[..] € um conjunto de atividades desenvolvidas por um organismo
independente, sem relagdo comercial, com o0 objetivo de atestar
publicamente, por escrito, que determinado produto ou processo esta em
conformidade com os requisitos especificados. Esses requisitos podem ser
nacionais, estrangeiros ou internacionais.

Com relagdo a qualidade, pode-se afirmar que a primeira série de
normas que surgiram envolvendo este tema foram as normas militares norte-
americanas MIL-Q-9858 e MIL-1-45208. Outros dois marcos de normas de qualidade
foram as americanas referentes a area nuclear e as canadenses da série CSA
Z.299, que serviram de base para a elaboracdo das normas brasileiras NBR 8593 e

NBR 8597. Mas o padrao de qualidade difundido internacionalmente comegou a ser



tracado por normas britanicas, sendo que a mais importante delas, criada em 1979,
e chamada de BS 5750, inspirou a elaboragéo das normas ISO 9000, em 1987.

2.5 1SO — International Organization for Standardization

A ISO é uma organizacgao internacional, nao-governamental, composta
dos principais organismos nacionais de normalizagao dos paises que respondem por
cerca de 95% do PIB mundial, e com sede em Genebra, na Suica. Seu objetivo
principal € elaborar normas padronizando técnicas de um determinado assunto,
fiscalizar o cumprimento dessas normas pelas organizacdes, através das auditorias,
e certificar as empresas que obedecem aos requisitos da norma, concedendo a elas
e ao mercado, atestado de adequacgao do seu sistema as normas de referéncia.

As normas ISO devem ser revisadas no minimo uma vez a cada cinco
anos. Os Comités Teécnicos (TC) sao os responsaveis pelas atualizacoes, bem como
pela elaboragao inicial das normas.

O organismo nacional de normalizacao que representa o Brasil na
composicao da ISO & a ABNT — Associacao Brasileira de Normas Técnicas. Esta é a
responsavel pela criagéo das normas brasileiras (NBR), diretamente realizada pelos
Comités Técnicos Brasileiros (CB). No caso do tema qualidade, ¢ o CB 25 que
realiza a determinagao e atualizagdo das normas, sempre de acordo com as
propostas do Comité Técnico TC-176, da 1SO (ISRAELIAN et al, 1996).

Ja a certificacao, no Brasil, € feita por organismos certificadores
previamente habilitados pelo INMETRO - Instituto Nacional de Metrologia,
Normalizagado e Qualidade Industrial, e que correspondem ao modelo estabelecido
pelo Sistema Brasileiro de Certificacdo (SBC). Como exemplo de organismos
certificadores tem-se o Bureau Veritas Quality International (BVQI), a Fundacao
Carlos Alberto Vanzolini (FCAV) e a BSI Brasil.

E através dos processos de auditoria que os organismos certificadores
avaliam se a organizagédo em estudo merece ou nao a certificacdo. Existem dois
tipos de atividades de auditoria externa de qualidade: a auditoria de adequacao,
quando se verifica se a documentacao da organizacao esta conforme a norma, e a

auditoria de conformidade, quando se verifica, por evidéncia objetiva, a
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implementagcao dos requisitos do sistema de qualidade padronizados na norma
(MARSHALL JR, 2003).

2.6 Série ISO 9000

E a série de normas da ISO que trata dos Sistemas de Gestao da
Qualidade, “[...] uma sistematica de carater preventivo na conducao do processo da
gualidade, em lugar do controle da qualidade, que é apenas um processo reativo”
(PIMENTEL, 2005, p. 17). A qualidade, nestas normas, esta baseada nas
expectativas e necessidades dos clientes, e na plena satisfacao das mesmas.

A série I1ISO 9000 foi criada em 1987, e tratava de sistemas de
qualidade aplicaveis a fabricantes. Na sua primeira versao, com titulo geral de
Gestao e Garantia da Qualidade, continha cinco normas, com o0s seguintes
conteudos: a ISO 9000, diretriz para selecao e uso das demais normas; a 1ISO 9001,
modelo de qualidade para projeto, fabricacao, montagem e assisténcia técnica; a
ISO 9002, modelo de garantia de qualidade em fabricacdo e montagem; a ISO 9003,
modelo de qualidade para teste e inspecéo final, e a ISO 9004, com os principios de
gestdo da qualidade (BAEZ et al, 1993).

Cabe aqui diferenciar os tipos de norma, com relagdo ao seu discurso e
proposito, em guia ou em modelos de conformidade. As normas guia contem
recomendagoes sobre a implantacdo de um sistema de gestao da qualidade eficaz,
objetivando a certificagao em um dos modelos de conformidade. Estes, por outro
lado, s&o normas que apresentam os requisitos que a organizagao deve cumprir
para ser certificada (MOURA; CARILLO JR, 1994). Utilizando esta classificacao,
pode-se afirmar que a norma ISO 9000 € um guia, pois apresenta diretrizes para a
escolha e o uso de outra norma para certificacdo. Ja a ISO 9001 € um modelo de
conformidade, pois relaciona os requisitos que as empresas devem cumprir para
serem certificadas por esta norma.

No ano 2000, a serie 1ISO 9000 passou por uma ampla revisao,
objetivando resolver as dificuldades encontradas pelos pequenos empresarios,
adequar as normas as necessidades dos setores emergentes, reduzir o nimero de

diretrizes que foram surgindo, contemplar a evolucédo das necessidades dos usuarios
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e clientes, adequar a estrutura da norma a gestao orientada para processos, orientar
a gestao na diregao da melhoria do desempenho e possibilitar a implementacao
integrada de multiplos sistemas gerenciais, além de fortalecer o enfoque da ampla
satisfagao das necessidades dos clientes (MARSHALL JR, 2003).
Da série ISO 9000:2000 constam as seguintes normas:
a) NBR ISO 9000:2000 — Sistemas de Gestdo da Qualidade — Fundamentos e
Vocabulario;
b) NBR ISO 9001:2000 — Sistemas de Gestao da Qualidade — Requisitos;
c) NBR ISO 9004:2000 — Sistemas de Gestao da Qualidade — Diretrizes para
Melhoria do Desempenho.
Neste trabalho sera aprofundado somente o estudo da NBR ISO

9001:2000, pois contempla os assuntos que serao abordados na pesquisa pratica.

2.7 NBR ISO 9001:2000

Atualmente a certificacao do sistema de gestao da qualidade de uma
empresa é feita com base no cumprimento do contetido da NBR ISO 9001:2000.

Esta norma contém os requisitos que as organizagdes devem cumprir
para que seu Sistema de Gestdo da Qualidade esteja apto a satisfazer as
necessidades dos seus clientes, atuando através da abordagem de processos.

Como se pode perceber, com base na figura 1, a abordagem de
processos € uma forma de gestao eficaz das transformagdes das entradas (inputs)
em saidas (outputs), buscando a satisfacéo total do cliente do processo que, em
nivel macro, € o cliente da empresa, mas, em nivel micro, uma atividade pode ser
cliente de outra, ja que estao todas interligadas.

O objetivo da NBR ISO 9001:2000 €& relatar os requisitos
indispensaveis para que um sistema de gestdo da qualidade trabalhe para auxiliar a
organizacao a fornecer produtos e/ou servigos que satisfacam os requisitos dos

clientes.
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Figura 1: Modelo de um sistema de gestao da gualidade baseado em processos
Fonte: norma NBR 1SO 9001:2000

A NBR ISO 9001:2000 esta estruturada em nove secoes: a Secao 0 e
introdutoria, e destaca a abordagem de processos; a Segéao 1 apresenta o objetivo
da norma; a Segao 2 coloca que os Fundamentos e Vocabulario dos termos estao
explicados na NBR ISO 9000:2000, e a Secao 3 afirma que a cadeia de
fornecimento & composta de fornecedor, organizagao e cliente, substituindo os
termos subcontratado, fornecedor e cliente, utilizados na versao de 1994.

As secoes de 4 a 8 serdo descritas de maneira mais minuciosa, pois
elas apresentam os requisitos que devem ser cumpridos para certificacdo. Antes da
descricao das segbes, apresentam-se 0s principios de gestdao da qualidade que

regem a norma.

2.7.1 Principios de Gestao da Qualidade

A norma NBR ISO 9001:2000 foi elaborada com base nos seguintes
principios de gestao da qualidade, descritos na NBR ISO 9000:2000 e apresentados
a seqguir (PIMENTEL, 2005):
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a) foco no cliente: busca da satisfacao total das necessidades atuais e futuras do
cliente;

b) lideranca: lideres devem criar e manter um ambiente interno favoravel a
realizacao, pelas pessoas, dos propositos da organizacao;

c) envolvimento de pessoas: fotal envolvimento das pessoas da organizacao,
nao importando o nivel hierarquico;

d) abordagem de processo: gerenciamento das atividades e dos recursos como
um processo (entradas — transformagao — saidas);

e) abordagem sistémica para gestao: entender e gerenciar 0os processos como
um sistema aumenta a eficiéncia e a eficacia da gestao;

f) melhoria continua: cada atividade deve ser melhorada gradativamente, em
um processo de mudanca constante, que contribui para o desempenho global
da organizagao;

g) abordagem factual para tomada de decisdo: as decisdes s6é podem ser
tomadas apds analise dos dados e informacdes comprovadamente veridicas,
dai a necessidade de se documentar todas as acdoes e processos da
organizacao;

h) beneficios mutuos nas relagbes com fornecedores: organizacao e fornecedor

trabalhando juntos aumenta a capacidade de ambos de agregar valor.

2.7.2 Secao 4 — Sistema de Gestéao da Qualidade

Esta secao apresenta os requisitos gerais de um sistema de gestao de
qualidade, que deve ser estabelecido, documentado, implementado e mantido pela
organizagao, seguindo os seguintes passos (PIMENTEL, 2005):

a) identificar, monitorar, medir e analisar todos 0s processos que sao
necessarios para a realizacdo do produto ou servigo;

b) estes processos devem ser formalizados dentro do sistema de gestao da
qualidade;

c) por isso, sao exigidos pela norma documentos e registros de todas as
atividades,
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€ necessario formalizar um manual da qualidade que tenha em seu conteudo:
resumo do funcionamento do sistema de gestdo da qualidade, os
procedimentos documentados da gestao da qualidade, ou que faga mencao
aos mesmos, e a interacao dos processos do sistema de gestao da qualidade;
procedimentos documentados devem ser implementados para o controle dos
documentos e para o controle de registros, que devem ser mantidos legiveis,

acessiveis, identificaveis e recuperaveis.

2.7.3 Secao 5 — Responsabilidade da direcao

A Alta Direcdo da organizacdo deve estar comprometida com o

desenvolvimento, a implementacao e a melhoria continua do seu sistema de gestao

da qualidade, comunicando a importancia da satisfacao dos clientes, estabelecendo

a politica da qualidade, garantindo recursos e os objetivos da politica da qualidade e

analisando criticamente o sistema. A seguir, colocam-se 0s principais pontos desta

secao a serem considerados:

a)

b)

c)

a Alta Direcao deve assegurar que o foco no cliente norteie todo o sistema de
gestao da qualidade;

a politica da qualidade precisa ser apropriada ao proposito da organizagao,
comprometer-se com a melhoria continua, ser comunicada para toda a
organizacao e ser analisada criticamente pela Alta Diregao;

o planejamento do sistema de gestao da qualidade deve ser realizado com
base nos objetivos da qualidade, e deve garantir a integridade do sistema,
mesmo quando este sofre mudancas;

€ necessario que responsabilidade e autoridades sejam definidas pela Alta
Direcao e comunicadas a toda a organizacao, bem como a definicao de um
representante da Direcao para assegurar que isto aconteca;

em intervalos de tempo pré-definidos, a Alta Direcao precisa analisar
criticamente, e documentar esta analise, a eficiéncia e a eficacia do seu
sistema de gestao da qualidade.
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2.7.4 Secao 6 — Gestao de recursos

Cabe a organizacdo prover 0S recursos necessarios para a
implementacao e manutencao do sistema de gestao da qualidade, buscando sempre
a melhoria continua do mesmo. Na norma NBR ISO 9001:2000, os recursos
mencionados sao 0s recursos humanos, a infra-estrutura e o ambiente de trabalho.

Os recursos humanos precisam ser competentes, com habilidades e
experiéncias documentadas. Devem ser conscientizados, educados e treinados pela
organizacao, para exercerem eficazmente suas atividades, e avaliados quanto aos
objetivos atingidos.

A estrutura — edificios, espaco de trabalho, equipamentos e servigos de
apoio — deve ser assegurada pela organizacdo, assim como um ambiente de

trabalho compativel com as necessidades das pessoas da organizacgao.

2.7.5 Segao 7 — Realizagao do produto

E nesta secdo que estdo os requisitos mais especificos da norma. E
também a unica se¢ao que possui requisitos que podem ser excluidos por uma
organizagao, caso o mesmo nao seja aplicavel as suas atividades, mediante
justificativa documentada no manual da qualidade (PIMENTEL, 2005). A explicacdo,

item por item, da-se a seguir:

2.7.5.1 ltem 7.1 — Planejamento da realizacio do produto

Enfoca o planejamento e o desenvolvimento dos processos
necessarios para a realizacdo do produto ou servico. Nesta etapa, a organizacao
deve determinar: objetivos da qualidade para o produto, recursos, documentacao,
verificacao, validagao, monitoramento e inspecao especificos para o produto, e

registros necessarios para comprovar a adequacao destes processos aos requisitos.



2.7.5.2 ltem 7.2 — Processos relacionados a clientes

A organizacao deve determinar todos os requisitos relacionados ao
produto, tanto os especificados pelo cliente, quanto os ndo especificados, mas
necessarios, os requisitos estatutarios e regulamentares e os requisitos adicionais.
Antes mesmo de oferecer seu produto ou servigo ao cliente, a organizacao precisa
realizar uma analise critica dos requisitos relacionados ao produto, definindo quais
requisitos se encaixam nos processos da empresa, resolvendo e prevenindo-se
guanto aos problemas, assegurando que pode atender a esses requisitos.

Para conhecer os requisitos especificados pelos clientes, bem como os
problemas que possam vir a ocorrer com 0 nao cumprimento destes requisitos, é
necessaria uma comunicagao eficaz entre cliente e organizacao, envolvendo
informacdes sobre o produto, tratamento de consultas, contratos ou pedidos, e

respostas do cliente, inclusive reclamacoes.

2.7.5.3 ltem 7.3 — Projeto e desenvolvimento

Séo duas as fungbes principais da organizacdo quanto ao projeto e
desenvolvimento de produto: planejar e controlar. A funcao de planejamento engloba
a definicao dos estagios de projeto e desenvolvimento, incluindo a determinacgao e
registro das entradas e saidas do processo de projeto e desenvolvimento, e a
analise critica do planejamento, pela Alta Direcao, na tentativa de eliminar problemas
ja detectados na fase de planejamento. Ja a funca@o de controle inclui a verificacao, a

validacao e o controle das alteracdes de projeto e desenvolvimento.

2.7.5.4 ltem 7.4 — Aquisicdo

Este item diz respeito 4 compra de materiais para a execucao do

produto ou servigo. O sistema de gestao da qualidade da organizacao deve elaborar,



2
'

documentar e comunicar os requisitos que os materiais a serem comprados devem
cumprir para que a qualidade do produto ou servico da organizagao nao seja
afetada. Avaliacdo e selecao de fornecedores, através de critérios previamente
definidos, bem como a verificacdo da qualidade do material adquirido, também
fazem parte das atividades relacionadas ao controle de aquisicao, realizadas pela

organizagao através de seu sistema de gestao da qualidade.

2.7.5.5 ltem 7.5 — Producédo e fornecimento de servico

O controle da producao e do fornecimento de servigo precisa ocorrer
sob condigbes controladas, que incluem disponibilidade de informacgoes sobre o
produto, de instrucdes de trabalho, de dispositivos de monitoramento e medicao,
além do uso de equipamentos adequados e da implementacao da liberacao, entrega
e atividades pos-entrega.

Nos processos onde os erros e deficiéncias de um produto ou servigo
s6 podem ser verificados apés a utilizagdo do produto ou a efetiva entrega do
servigo, a organizacao deve proceder a posterior validacao, que, através de critérios
pré-definidos, garante a capacidade desses processos alcangar os resultados
planejados.

Durante a producao, a organizagao deve também identificar e rastrear
o produto, e, quando for o caso, manter a propriedade do cliente e preservar o
produto.

2.7.5.6 ltem 7.6 — Controle de dispositivos de medicao e monitoramento

Quando se torna necessario utilizar um equipamento de medicao e
monitoramento para atestar a conformidade do produto com alguns requisitos, a
organizagao deve determinar as condigbes para a medigcao e o monitoramento dos
mesmos, mantendo sempre os equipamentos a serem utilizados de acordo com os

padrbes de calibragem, ajuste, cuidado e manuseio geralmente aceitos.



2.7.6 Secao 8 — Medigao, analise e melhoria

Para demonstrar e assegurar a conformidade do produto e do sistema
de gestao da qualidade, bem como melhorar continuamente o sistema, a
organizagao precisa manter processos de monitoramento, medicao, analise e
melhoria.

A medicdo e o monitoramento incluem: avaliacaoc da satisfacao do
cliente, através das informacdes que os mesmo passam para a organizagao;
auditoria interna, para verificar se o sistema de gestdo da qualidade esta implantado
e mantido eficazmente, de acordo com a Norma e com os objetivos da organizacgao,
e medicao e monitoramento de processos e de produtos.

O controle de nao-conformidade ocorre quando produto ou processo
nao atende aos requisitos do sistema de gestdo da qualidade, e engloba o registro,
verificag@o da causa, elaboracao de possiveis solugdes e determinacao da solucao
mais adequada para a nao-conformidade.

A anadlise de dados oriundos da verificagao da satisfacao dos clientes,
da conformidade dos produtos com os requisitos, das caracteristicas dos processos
e dos produtos e das informagdes sobre os fornecedores também sao importantes
para demonstrar a eficacia do sistema de gestao da qualidade e avaliar possiveis
focos que necessitam de melhoria continua. Quanto a melhoria continua, dois tipos
de procedimentos documentados sao ferramentas indispensaveis:

a) acao corretiva: utilizada para eliminar as causas de nao-conformidades, a fim
de evitar sua repeticao;
b) ag¢ao preventiva: utilizada para eliminar as causas de nao-conformidades

potenciais, para evitar sua ocorréncia em um primeiro momento.

2.7.7 Vantagens da NBR ISO 9001:2000

A seguir pode-se elencar algumas vantagens da utilizacdo da norma
NBR ISO 9001:2000 pela organizagao (SZYSZKA, 2001):

a) utilizacao adequada de recursos;



uniformidade no trabalho;

registros de conhecimento;

controle e aperfeicoamento de produtos e processos;

melhoria do nivel de capacidade pessoal — treinamento, conscientizacao e
capacitacao;

motivacao para auto-desenvolvimento;

maior autonomia para o colaborador, devido ao acesso a documentos:
facilita a comunicacgao interna;

maior integracao entre os setores da empresa;

menor nivel de produtos/servigos defeituosos;

menos reprocessamentos, reparos e retrabalhos;

menores custos com garantias e/ou reposicao de produtos/servicos;
maior produtividade;

reducao do consumo/desperdicio.

O ambiente externo a organizacao também é beneficiado com a

implantacao de um sistema de gestdao da qualidade baseado na NBR I1SO

9001:2000:
a) ampliagao e fortalecimento do relacionamento com clientes;
b) melhoria da imagem e credibilidade institucional;
c) maior protecao ao consumidor (seguranca, confiabilidade e disponibilidade do
produto/servigo);
d) permite acesso ao mercado internacional;
e) maior satisfacao dos clientes;
f) maiores indices de vendas e participacao no mercado;
g) incremento no desenvolvimento tecnologico da industria local;

2.8 Modelo de Qualidade Estatico X Modelo de Qualidade Dindmico

Percebe-se que a norma NBR ISO 9001:2000 apresenta diversas

vantagens para a organizacao e para o ambiente em que ela atua. A padronizacao

de procedimentos, juntamente com a exigéncia do cumprimento desta padronizacao,

e a documentacao de todos os fatos possibilitam que a empresa ateste a qualidade



de seus produtos e de seus processos através da certificacao, garantindo, com mais
facilidade, sua permanéncia no mercado competitivo dos dias atuais.

Alguns fatores sao considerados como vantagem, vistos pelo lado
operacional, mecanico. Utilizando uma visdo mais humanistica, com foco no
desenvolvimento pessoal, esses fatores podem ser vistos como desvantagens. A
padronizacao, nesta visao, nao auxilia o desenvolvimento pessoal, pois limita as
possibilidades de crescimento, de lideranga e de criatividade dos individuos que
compbem a organizacao.

Em uma critica sobre a versao de 1994 da NBR ISO 9000, Prancic e
Turrioni (2001) descrevem todos os problemas que tal versao tinha, principalmente
com relacdo a nao adequacao dos requisitos com os principios do TQC, método
mais vantajoso de garantir a qualidade. Estes problemas foram minimizados com a
versao de 2000: o excesso de documentacao, problemas de interpretacao, sub-
otimizagao dos recursos, principalmente humanos, foco excessivamente interno,
falta de foco no cliente, desconsideragao das possiveis variagées no processo, nao-
énfase na melhoria continua, falta de integracdo entre os requisitos da qualidade
colocados na Norma e os requisitos da organizacao, e pouco relacionamento entre
cliente e fornecedor.

Mesmo com a modificagdo ocorrida no ano 2000, existem algumas
criticas que sao mais dificeis de serem minimizadas: altos custos e tempo de
implementacao e certificacdo do sistema de gestdo da qualidade; separagao bem
definida entre as pessoas que decidem das pessoas que executam — forte sistema
hierarguico; controle do trabalho por procedimentos, 0 que & extremamente técnico;
e o fato da auditoria externa limitar as pessoas a fazer somente o necessario para
passar pela auditoria (PRANCIC; TURRIONI, 2001).

Tanto as criticas sobre a versao de 1994, quanto as criticas sobre a
versao de 2000 mostram que o principal ponto desfavoravel da obediéncia da norma
€ o estreitamento da visao da organizagao, especialmente da visao das pessoas que
a compoem. O sistema de gestao da qualidade seguido de acordo com a norma
pode ser considerado um modelo de qualidade estatico, onde (PRANCIC;
TURRIONI, 2001):

a) os procedimentos, uma vez documentados e rigidamente seguidos, fazem a
empresa acreditar que esta satisfazendo o cliente quando, na verdade, esta

apenas seguindo os requisitos, esquecendo-se de focar no cliente;
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b) ocorre uma sub-otimizagdo do desempenho da organizacao, quando os
procedimentos servem somente para avaliacao do auditor, o que faz com que
a organizacao nao faca nada além do que esta escrito;

c) a adaptagao a mudancas fica comprometida pelo fato dos processos serem
0s mesmos, e serem seguidos sempre da mesma forma;

d) a hierarquia bem definida, em um sistema de comando e controle onde alguns
s0 planejam e outros s6 executam, limita o envolvimento e o desenvolvimento
das pessoas;

Acredita-se que aquilo que as empresas precisam hoje € de maior
mobilidade, maior flexibilidade para enfrentar as constantes mudancas do ambiente
em que a organizagao atua. Assim, o sistema de gestao da qualidade precisa ser
coerente e seguir um modelo de qualidade dinamico, capaz de proporcionar o
desenvolvimento das pessoas da organizacao e a melhoria dos produtos e dos
processos, mesmo tendo que cumprir os rigidos requisitos das normas de qualidade.
Enfatizar o crescimento profissional, a lideranca e a criatividade tende a ser um
caminho a seguir para tornar o sistema de gestao da qualidade mais flexivel.

No capitulo seguinte o assunto criatividade sera abordado com mais
especificidade, mostrando como a gestao da qualidade pode ser beneficiada com o

desenvolvimento da criatividade das pessoas da organizacgao.
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3 A QUESTAO DA CRIATIVIDADE

Como mencionado anteriormente, vive-se em um mundo em constante
mutagao, aonde o aumento da competitividade conduz a sobrevivéncia apenas dos
mais fortes (SANGUINETTI, 1994). Assim, as organizacoes sentem a necessidade
de se diferenciar dos seus concorrentes, ndo s6 com relacdo a qualidade dos
produtos e dos servicos, mas também com relacdo a qualidade em todos os
processos da empresa.

Considerando-se que as pessoas sao elementos importantes para os
processos da organizacao, parece ser pertinente que as empresas concentrem nelas
seus esforcos de qualidade.

Neste sentido, um modelo de qualidade dinamico seria o mais
adequado para as organizacoes manterem sua sobrevivéncia e destacarem-se da
concorréncia. Este modelo pretende unir as regras e requisitos que um sistema de
gestao da qualidade deve ter, de acordo com as normas conhecidas e utilizadas
internacionalmente, com uma visdo mais livre da atuagdo e da importancia dos
colaboradores dentro da empresa em relagéo a qualidade, concedendo-lhes maior
autonomia, incentivando-os a serem criativos e, consequentemente, desenvolvendo
seus potenciais e habilidades.

A criatividade, neste processo, € uma palavra-chave, pois & através
dela que as pessoas da organizagdo poderdo mostrar seu diferencial, e fazer com
que a empresa também se destaque no mercado. A seguir, sera apresentado um
estudo do tema criatividade, abordando seu conceito, suas abordagens, como se

processa e seu importante papel nas organizacoes.

3.1 Conceitos de Criatividade

Pode-se considerar a criatividade como um fenémeno
multidimensional, ou seja, dependendo da maneira como é vista, apresenta um

conceito diferente. Aqui serao apresentadas as definicoes adotadas pelos principais
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autores do assunto, e, posteriormente, serdo comentadas algumas abordagens
sobre o tema, que proporcionam diferentes contextos do fenémeno.

A maioria dos autores evidencia que criatividade € um ato de pensar
visando a resolucao de problemas. Torrance (apud CORREIA, 2000) aprofunda esta
idéia, colocando a criatividade como um processo que, além de buscar as solucoes
para um problema, deficiéncia ou desarmonia, também formula hipoteses, testa e
retesta estas hipoteses, e comunica os resultados.

Oech (1988) coloca que criatividade € ter um pensamento diferente
sobre algo que todos véem da mesma maneira. Este conceito confirma que é
necessario ter informacoes, dados, recursos para se gerar uma ideéia criativa. Por
outro lado, existem autores que mencionam que a criatividade € a construcao de
pensamentos a partir do nada, como levanta Mackenzie (apud CORREIA, 2000) e
Bono (1994), para o qual criatividade é fazer algo que tenha algum valor e que seja
inédito. Este autor afirma ainda que, a partir da analise de dados e informagoes, nao
se consegue gerar uma idéia criativa, pois o analista tentara encaixar, na situagao
gue precisa resolver, uma solucao ja conhecida por ele, dentro de um repertorio de
antigas idéias.

Mas € Alencar (1995) que apresenta um conceito bastante aceito hoje,
posicionando a criatividade como um fendmeno complexo, onde interagem
caracteristicas de personalidade das pessoas, habilidades de pensamento e
condigcbes do ambiente, como clima psicologico, valores e normas culturais e

liberdade de expressao de novas idéias.

3.2 Abordagens da Criatividade

Para complementar a discussao sobre a criatividade, € necessario,
aléem de visualizar os conceitos geralmente aceitos pelos principais autores,
descrever as diferentes abordagens sobre o tema desde a antiguidade, abordagens
estas que norteiam os conceitos ja estudados. As principais sao apresentadas
abaixo, segundo Correia (2004):

a) abordagem filosdfica: por essa abordagem a criatividade é vista de quatro

maneiras: COmMoO UM Pprocesso que ocorre por inspiracao divina; como



resultado da loucura ou da insanidade; como produto de uma intuicao
altamente desenvolvida, ou, pela teoria filosofica moderna, como uma
manifestacao da criatividade universal, resistente a tudo que existe;

b) abordagem biologica: influenciada pelas idéias de Darwin, coloca que a
criatividade é inerente & vida, e é transmitida pelos cddigos genéticos, nao
podendo ser desenvolvida;

c) abordagem psicologica: apresenta duas visdes, onde uma afirma que a
criatividade & uma mera associacao de idéias, e outra que a coloca como a
busca de uma solugao para uma forma incompleta, visando o todo — teoria da
Gestalt;

d) abordagem psicanalista: a criatividade surge da interacdo entre inconsciente,
subconsciente e consciente, onde as idéias gue aparecem no consciente
surgem das programacoes do inconsciente;

e) abordagem humanista: as pessoas usam suas habilidades criativas para
satisfazer sua necessidade de auto-realizacao e de expressao de seu
potencial;

f) abordagem cognitiva: afirma que o processo criativo relaciona-se a producao
divergente do pensar, combinada a diversos conteudos (figura, simbdlico,
semantico e comportamental) e produtos (unidades, classe, relagao,
sistemas, transformacodes e implicacdes);

g) abordagem psicofisiologica: compreende o estudo dos hemisférios cerebrais,
onde o hemisfério esquerdo € responsavel por informagdes légicas,
organizadas e analiticas e o hemisfério direito é responsavel por informacoes
globais, emocionais e sem ldgica, de onde se conclui que o processo criativo
se da pela interac&o das informacdes dos dois hemisférios do cérebro:

h) abordagem social: o ambiente é fator fundamental para o desenvolvimento da
criatividade, pois € responsavel pelas motivacdes extrinsecas ao individuo,
que o levam a produzir idéias criativas.

Todas estas abordagens devem ser consideradas na tentativa de
conceituar criatividade, ja que sao totalmente diferenciadas e incomparaveis. Nao se
tem um consenso quanto a definicdo de criatividade, mas os estudos sobre o
processo criativo possuem semelhancgas, principalmente com relagao a idéia de que

a criatividade pode ser aprendida e desenvolvida.
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3.3 Processo Criativo

Como visto, para a maioria dos estudiosos da criatividade, uma idéia
criativa pode ser conseguida com esforgco mental, com pensamento concentrado e
enfocado. Os estudos sobre o processo criativo diferem de autor para autor somente
com relagdo a quantidade de etapas que constituem o processo. No modelo
elaborado pelo psicélogo americano Graham Wallas, o primeiro a dividir o processo
criativo em fases, a criatividade ocorre em quatro etapas (ALENCAR, 1995):

a) preparo: a mente coleta informacoes e dados que servem como alicerces a
pesquisa onde se esta trabalhando;

b) incubacao: conhecida como a fase de descanso ou pausa, em que as
informacoes reunidas sao “esquecidas” temporariamente, ao menos, deixa-se
de pensar conscientemente nelas. A incubagcao € o momento no qual as
pessoas sentem-se esitressadas, cansadas e a mente parece dizer que €
preciso fazer uma pausa;

c) iluminacdo: é o momento maximo da inspiracdo. As vezes ocorre quando se
esta fazendo algo completamente diferente do seu trabalho. A importancia do
relaxamento para encorajar a incubagao e a iluminacao € tao reconhecida,
gue os especialistas recomendam tempo suficiente para que estes processos
ocorram naturalmente;

d) implementacao/verificagéo: € o ponto em que se da forma a nova idéia, para
se certificar de que ela funciona. Neste momento o autor senta-se para
escrever, para aprimorar a sua idéia.

Alencar (1995) divide o processo criativo em duas etapas somente: a
preparacao e a iluminagao. A preparacao € o momento de maior exaustao e
trabalho, pois envolve o recolhimento de dados e informacgdes, bem como a
manipulagado dos mesmos. Ja a iluminagao € a etapa em que surgem as idéias, a
solugao para o problema. Mesmo apresentando somente duas etapas do processo
criativo, a autora salienta que é necessario descansar a mente por certo periodo,
principalmente depois da preparagao, com o objetivo de deixar a mente livre para
que as ideias fluam.
Bono (1994) coloca que o processo criativo € influenciado pelas

caracteristicas da personalidade, diferenciando-se entre os individuos pela maneira
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com que suas mentes lidam com a informacao e pelas atitudes mentais. Mas afirma
gue, mesmo 0s individuos cuja mente ndao esteja tao voltada para processar a
criatividade podem aprender, praticar e usar o processo criativo como ferramenta
para a solugcao de problemas.

A seguir apresenta-se a diferenciacao dos conceitos de criatividade e
inovagcao que, no contexto organizacional, muitas vezes sao considerados

erroneamente como sindbnimos.

3.4 Criatividade X Inovacéao

Segundo Amabile e Gryskiewicz (1989, apud FARIA; ALENCAR, 1996),
criatividade diferencia-se de inovagdo da seguinte maneira: criatividade é a
producao de novas idéias por um individuo ou por grupos de individuos que
trabalham juntos, e a inovagao é a implementacao, com sucesso, destas idéias
novas e criativas dentro de uma organizagao. A criatividade, portanto, se da em
carater individual ou grupal, e a inovagao se da em ambito organizacional.

Este conceito de inovacao traz a tona trés pontos a serem discutidos: a
inovagao & um fato intencional, pois usa as idéias criativas com uma finalidade
especifica; o principal objetivo da inovacao é gerar beneficios a organizacao; e, por
ultimo, a inovagao nao pressupde novidade absoluta — uma idéia criativa, antiga,
mas nunca utilizada, pode ser usada em uma tentativa de inovagao no presente
(CORREIA, 2000).

Podem ser enumerados, também, alguns tipos de inovagoes
(ALENCAR, 1995):

a) inovacodes técnicas: as que pretendem melhorar os processos e 0s sistemas
técnicos da organizacao;

b) inovacoes administrativas: que ocorrem no ambito social da empresa,
referentes aos processos administrativos;

c) inovacgoes de rotina: mudancgas pequenas, que precisam ocorrer sempre;

d) inovagbes radicais: grandes mudangas, que exigem altos esfor¢os da

organizacao.



3.5 Criatividade nas Organizacées

No inicio do capitulo foi colocado que criatividade é a palavra-chave
para as organizacoes, na medida em que se torna uma ferramenta crucial para a
manutengao de sua sobrevivéncia no mercado. Correia € Dornelles (2003, p.3)

apresentam algumas razoes:

A globalizagao da economia aumentando a concorréncia e a competigao
empresarial; o processo de comunicagado alavancando mudangas no
comportamento do consumidor; novas tecnologias transformando processos
de producdo e comercializagao; e, por fim, o sistema financeiro sendo
afligido por essa dinamica.

Os beneficios que o desenvolvimento da criatividade podem ocasionar
em uma organizagao sdo inumeros e vao além da resolugao de problemas. Bono
(1994) diferencia cinco usos benéficos e favoraveis da criatividade nas empresas:

a) melhoramento: criatividade auxiliando na descoberta da melhor maneira de
fazer as coisas;

b) solucado de problemas: geracdo de idéias criativas para evitar e/ou eliminar
problemas;

c) valor e oportunidade: criatividade contribuindo para agregar valor para a
organizacao, bem como para abrir novos caminhos e oportunidades;

d) futuro: através do processo criativo a organizacdo consegue delinear seu
futuro, prevendo todas as possibilidades que o mesmo pode oferecer;

e) motivacao: quando a criatividade é estimulada, as pessoas da organizagao se
sentem motivadas com o que estao fazendo, trabalham melhor em equipe e
buscam com mais afinco a realizacao pessoal.

Neste contexto, o ambiente organizacional € inteiramente importante,
pois é ele que determinara as condi¢cdes basicas que os colaboradores receberao
para desenvolver suas habilidades criativas. Um ambiente adequado a liberacao
criativa leva a auto-realizagao individual, uma sociedade mais saudavel, aléem de
estimular ao méaximo a capacidade humana de criar e propor solucoes a
determinadas questdes (CORREIA; DORNELLES, 2003).
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Os aspectos do ambiente organizacional que influenciam positiva ou
negativamente o desenvolvimento do potencial criativo nas organizacdes serao

discutidos adiante.
3.6 Estimulos e Barreiras a Criatividade nas Organizagoes

Conforme comentado previamente, o ambiente organizacional tem
influéncia direta sobre o grau de motivagdo dos colaboradores quanto ao
desenvolvimento da criatividade. Os fatores que compdoem esse ambiente
organizacional por vezes podem ser vistos tanto de maneira positiva, quanto
negativa, em relacédo a motivagao para a criatividade. Ha fatores que estimulam o
desenvolvimento da criatividade, e outros que bloqueiam este desenvolvimento.
De acordo com Faria e Alencar (1996), varios autores criaram
instrumentos com escalas para descrever os estimulos e as barreiras a criatividade.
Pode-se citar Amabile & Gryskiewicz (1989) como responsaveis pela elaboragao do
Work Envoirement Inventory (WEI); Ekvall e colaboradores (1985) como
desenvolvedores do Creative Cilmate Questionnarie, alem de Siegel & Kaemmerer
(1978) como criadores do Siegel Scale of Support for Innovation (SSSI). Assim,
sintetizando-se as teorias e os instrumentos destes estudiosos, as autoras
apresentam uma lista de fatores que estimulam e bloqueiam a criatividade. Sao
fatores estimulantes:
a) ambiente fisico: espago fisico para as pessoas, material de trabalho,
iluminacao, mobiliario, sons e temperatura;
) comunicacéo: democratizagao das informagdes a todos na organizagao;

c) desafios: tarefas ou missdes desafiantes que estimulam a criatividade;

d) estrutura organizacional: descentraliza¢ao do poder;

) liberdade e autonomia: liberdade para decidir;

f) participacao: valorizagao da iniciativa;

g) recursos tecnologicos e materiais: maquinas, equipamentos, recursos
financeiros e materiais diversos que facilitam o processo de producao;

h) salario e beneficios: remuneracao adequada;

i) suporte da diretoria: respeito as opinides e estimulo a participacao;



)
k)
1)

suporte do grupo de trabalho: relacionamento interpessoal favoravel;
suporte organizacional: cultura voltada a criacao;
treinamento: capacitacao e treinamento dos empregados.
Sao fatores que bloqueiam o desenvolvimento da criatividade, ainda

segundo Faria e Alencar (1996):

a)

b)
c)
d)
e)
f)
a)

h)

ambiente fisico: falta de espago fisico para as pessoas, material de trabalho e
iluminagao, mobiliario, sons e temperatura inadequados;

caracteristicas da diretoria: chefes que ndo aceitam idéias novas;
caracteristicas da tarefa: tarefas extremamente rotineiras;

comunicagao: dificuldade na disseminagao das informacoes;

cultura organizacional: falta de valorizagéo de idéias criativas;

estrutura organizacional: poder altamente centralizado;

falta de liberdade e autonomia: falta de estimulo ao senso de
responsabilidade sobre o proprio trabalho;

falta de recursos tecnoldgicos e materiais: auséncia ou caréncia de facilidades
ao processo de producao;

falta de treinamento: auséncia ou caréncia de capacitagao para o trabalho e
abertura a inovacoes;

influéncias politico-administrativas: mudancgas constantes, redirecionamento
de objetivos e metas de trabalho;

relacao interpessoal: auséncia de dialogo, trabalhos em equipe, conflitos;

salario e beneficios: sistema de remuneracao desestimulante;

m) volume de servicos: excesso de atividades.

Estes fatores de estimulo e bloqueio a criatividade nas organizacoes

serao utilizados como base para a avaliacao das condicdes proporcionadas pela

Cianet Networking a seus colaboradores para que desenvolvam seu potencial

criativo. A avaliagdo sera obtida atravées de uma pesquisa, cujos passos e

referenciais metodologicos estdo apresentados no proximo capitulo.
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4 METODOLOGIA

Para se atingir os objetivos propostos nesta pesquisa, a utilizacao de
procedimentos metodologicos foi de fundamental importancia, pois possibilita que o
estudo seja conduzido de forma mais adequada.

A metodologia esclarece o tipo de pesquisa e os conseqlientes
procedimentos de coleta e analise de dados aplicados neste estudo.

4.1 Natureza da Pesquisa

O objetivo geral deste trabalho, relacionar as praticas de gestao da
qualidade e os aspectos de desenvolvimento da criatividade na Cianet Networking,
nos remete a condicdo de pesquisa qualitativa, uma vez que, segundo Richardson

(1999, p.90), esta se caracteriza como:

[...] tentativa de uma compreensdo detalhada dos significados e
caracteristicas situacionais apresentadas pelos entrevistados, em lugar da
produgéo de medidas quantitativas de caracteristicas ou comportamentos.

Bryman (1989 apud, ROESCH, 1999) distingue ainda este tipo de
pesquisa da quantitativa por ser iniciada com conjuntos de conceitos e idéias amplas
que vao sendo consolidadas ao longo da coleta e da analise dos dados, fazendo
com que o pesquisador saia a campo a fim de juntar perspectivas e interpretagdes
das pessoas.

De acordo com a classificagdo de Trivinos (1987), esta pesquisa &
qualitativa e descritiva, enquadrando-se na categoria de estudo de caso. O estudo €
descritivo, pois “[...] pretende descrever com exatidao os fatos e fendmenos de
determinada realidade” (TRIVINOS, 1987, p.110).

Para o autor, o estudo de caso é o tipo de pesquisa qualitativa mais
relevante. “E uma categoria de pesquisa cujo objeto é uma unidade que se analisa
aprofundadamente” (TRIVINOS, 1987, p.133). Yin (1981, apud ROESCH, 1999,
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p.155) define estudo de caso como “uma estratégia de pesquisa que busca
examinar um fenémeno contemporaneo dentro de seu contexto”.

Dentre a subdivisdo de Estudos de Caso apresentada por Bogdan
(1982, apud TRIVINOS, 1987), esta pesquisa pode ser considerada como um
Estudo de Caso Observacional, ja que uma das técnicas de coleta de dados, que
serao apresentadas mais adiante, € a observagao participante, além de que o objeto
analisado nao foi a organizacao como um todo, mas uma parte dela, neste caso, as
atividades e os projetos relacionados a area de qualidade da Cianet Networking,
contemplados sob a ética da criatividade organizacional.

Conforme a classificacao de Stake (1994, apud ROESCH, 1999), trata-
se de estudo de caso intrinseco, pois a intencao € entender melhor um caso em
particular e nao estudar um fenbmeno genérico ou construir teoria a partir deste.
Apesar disso, este tipo de estudo nos leva a uma profunda reflexao sobre as
praticas pesquisadas, além de auxiliar a refinar a teoria e sugerir complexidades
para futuras investigacdes (ROESCH, 1999).

Ressalta-se que os resultados de um estudo de caso sao validos
apenas para o caso em si, nao podendo ser generalizados. Entretanto, Trivinos
(1987, p.111) compartilha a mesma opinido de Roesch (1999) quando afirma que
“aqui esta o grande valor do estudo de caso: fornecer o conhecimento aprofundado
de uma realidade delimitada que os resultados atingidos podem permitir e formular
hipoteses para o encaminhamento de outras pesquisas”.

Desta maneira, esta pesquisa esta estruturada em quatro etapas,
representadas na figura 2: caracterizacao geral da Cianet Networking, descrigao das
praticas de gestdo da qualidade da empresa, levantamento dos fatores que
estimulam e/ou blogueiam o comportamento criativo na organizagao como um todo,
e, por fim, analise da relagdo entre as praticas de gestdo da qualidade e os
estimulos e barreiras associados ao desenvolvimento da criatividade.

Estas etapas possuem uma tendéncia a ocorrer em paralelo, mesmo
porque a coleta e a analise de dados podem ser consideradas uma unica etapa na
pesquisa qualitativa, ou duas fases que se retroalimentam constantemente
(TRIVINOS, 1987). Por esta razao, optou-se por juntar coleta e andlise de dados em

um unico topico a fim de facilitar a explicagéo ao leitor.
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da Empresa

Relacdo entre Priticas
de Qualidade e Criatividade

Figura 2: Etapas da Pesquisa
Fonte: o autor

4.2 Categorias de Anélise e Processo de Coleta e Tratamento de Dados

Em estudos de caso, normalmente utilizam-se diversas fontes de coleta
de dados, possibilitando ao pesquisador a visualizacao e a analise do fendmeno sob
diferentes angulos. E o que alguns autores chamam de tfriangulacao. Esta pesquisa
adota a triangulacao entre meéetodos, segundo a distincao de Denzin (1978, apud
ROESCH, 1999), visto que o levantamento dos dados foi realizado tanto em fontes
secundarias como em fontes primarias.

Os dados secundarios foram obtidos por meio de pesquisa
bibliografica, visando o embasamento tedrico necessario para melhor conhecimento
do tema, de modo a consultar material ja publicado, constituido principalmente de
livros, artigos cientificos e materiais de Internet, os quais sao de livre acesso. E
oportuno destacar também que, parte dos dados deste estudo foi obtida, ao longo de
todas as etapas, por meio de documentos da empresa e pesquisas internas
anteriores, podendo-se destacar. Manual da Qualidade, Politica da Qualidade,
Relatorios de Auditorias Interna e Externa, Procedimentos Operacionais, Instrugoes
de Trabalho, Pesquisa de Satisfacdo dos Colaboradores, Pesquisa de Satisfagao de
Clientes, Indicadores da Qualidade, entre outros.

No que se refere a coleta de dados primarios, uma das técnicas

adotadas foi a entrevista individual semi-estruturada, que, segundo Trivifios (1987),



pode ser entendida como uma série de questionamentos basicos, apoiados em
teorias, que oferecem amplo campo de interrogativas, fruto de novas perguntas que
surgirdo. Desta maneira, o entrevistado participa ativamente na elaboracdao do
conteudo da pesquisa, seguindo sua linha de pensamento e experiéncias.

Cabe ressaltar que com relagao a amostra, na coleta dos dados
gualitativos, os onze entrevistados foram selecionados por acessibilidade, buscando-
se representantes de cada um dos departamentos (técnico, producao,
administrativo-financeiro, pesquisa e desenvolvimento e comercial) e niveis
organizacionais (diretoria, geréncia e operacional) da Cianet Networking.

Para a etapa de caracterizacao da empresa era necessario juntar um
grande numero de informacgdes histéricas e atuais sobre a Cianet Networking em um
periodo de tempo restrito, e por isso, foram convidadas pessoas-chave da
organizacao, capazes de responder as questoes levantadas inicialmente de forma a
resultar em uma visao geral sobre a organizacao.

Deste modo, as entrevistas se concentraram nos diretores da empresa,
respectivamente das areas técnica, producgao, administrativo-financeira, pesquisa e
desenvolvimento. Além disso, outros colaboradores com mais tempo de empresa ou
com cargos que exigem conhecimento amplo da organizacao também foram
entrevistados, buscando-se, assim, complementar e comparar as informacoes
obtidas, sem que a percepgao da alta administracéo ditasse os valores e as praticas
da Cianet Networking.

Na segunda e na terceira parte do estudo, a caracteristica da tarefa foi
considerada na escolha dos entrevistados, procurando-se, neste sentido, abranger
tarefas variadas, tanto repetitivas quanto mais variadas e complexas. Outros fatores
considerados foram o tempo de empresa, a escolaridade, o departamento e o nivel
hierarquico dos entrevistados, objetivando-se a diversidade entre os entrevistados.

As entrevistas semi-estruturadas foram realizadas vislumbrando-se a
associacdo das praticas de qualidade com o desenvolvimento da criatividade na
organizacao. Por isso, participaram das entrevistas sobre criatividade organizacional
0os mesmos colaboradores que anteriormente relataram sua percepgao a respeito
das praticas de qualidade na empresa pesquisada, nao sendo realizada uma unica
entrevista abrangendo os dois temas, mas sim duas entrevistas com cada

colaborador em momentos diferentes.
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Esta decisdo baseou-se no fato de que o tempo tornar-se-ia bastante
extenso caso fosse realizada uma Unica entrevista com questionamentos sobre 0s
diferentes assuntos, podendo prejudicar os resultados da pesquisa. Aléem disso, 0
pesquisador pode analisar as respostas obtidas na segunda etapa da pesquisa,
interando-se mais do tema, o0 que possibilitou a formulacao de questoes mais
significantes sobre a criatividade e sua relagdo com a area de qualidade. Outra
vantagem € que, no caso de existirem ambiglidades entre as informacoes
apresentadas em entrevistas distintas realizadas com o mesmo colaborador, tornou-
se possivel ao pesquisador reforgar algumas perguntas que o levaram a entender
melhor o ponto de vista do entrevistado.

As entrevistas contaram com trés roteiros semi-estruturados, nao
disfarcados, com questdes abertas direcionadas ao levantamento de informagoes
relativas a caracterizacdo da empresa, a qualidade e a criatividade, respectivamente.
Roesch (1999) defende a entrevista semi-estruturada com questdes abertas, pois
deste modo, o pesquisador nao esta limitando as respostas dos participantes atraves
de algumas categorias previamente estabelecidas.

A caracterizacado da Cianet Networking faz referéncia a historia da
organizac¢ao desde sua criacao até o contexto atual da empresa, contemplando tanto
aspectos do ambiente interno quanto do ambiente externo em que a Cianet
Networking esta inserida. O roteiro da entrevista semi-estruturada desta primeira
etapa foi elaborado pelo autor com base em um modelo fornecido em sala de aula
pela professora da disciplina de Pratica Administrativa do curso de Administracao da
Universidade Federal de Santa Catarina no ano de 2005, Liane Carly Hermes
Zanella, e encontra-se no Apéndice A.

Ja o apéndice B traz o roteiro das entrevistas sobre as praticas de
gestao da qualidade, que é composto basicamente por questoes que abrangem um
historico da qualidade na Cianet Networking, a estruturacao atual da area, os cinco
requisitos exigidos pela norma ISO 9001:2000 (Sistema de Gestao da Qualidade,
Responsabilidade da Direcao, Gestao de Recursos, Realizacao do Produto e
Medigao, Analise e Melhoria), além das praticas/atividades do setor. O quadro 2

apresenta um esquema com as variaveis estudadas nesta etapa.
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Variaveis - Praticas de

Gestado da Qualidade
Historico da qualidade Gestao de Recursos
Estruturagdo atual da area Realizagédo do Produto

Sistema de Gestao da Qualidade |Medicao, Andlise e Melhoria

Praticas/atividades do setor de

Responsabilidade da Direcao Qualidade

Quadro 2: Variaveis - Praticas de Gestao da Qualidade
Fonte; autor

Analisadas as praticas de gestao da qualidade é necessario estudar os
fatores positivos e negativos relacionados a criatividade dentro da Cianet Networking
a fim de poder relaciona-los.

O udltimo roteiro de entrevista, exposto no apéndice C, foi elaborado
com base no texto de Faria e Alencar (1996) comentado no referencial tedrico do
capitulo anterior. O quadro 3 mostra as variaveis, definidas a partir das categorias de

estimulos e barreiras apresentadas pelos autores.

Variaveis - Estimulos e Barreiras

ao Desenvolvimento da Criatividade

Ambiente fisico Caracteristicas da diretoria

Recursos tecnoldégicos e materiais | Suporte do grupo de trabalho

Estrutura Organizacional Caracteristicas da tarefa

Cultura organizacional Volume de servigos

Liberdade e Autonomia para

iy Treinamentos
realizagado das tarefas

Relagoes interpessoais Saldrios e beneficios

Quadro 3: Variaveis - estimulos e barreiras ao desenvolvimento da criatividade
Fonte: adaptado de Faria e Alencar (1996).



Muitas das variaveis contempladas nos quadros 2 e 3 ja haviam sido
observadas na pratica ou até mesmo abordadas mais sucintamente durante a fase
inicial de caracterizacao da empresa, facilitando o andamento das entrevistas sobre
qualidade e criatividade.

Logo, acrescenta-se que a técnica de observacao livre também foi
utilizada para levantar dados primarios, sendo que sua funcao basica era a de
validar e completar as informagbes obtidas nas entrevistas semi-estruturadas.
Segundo Trivinos (1987, p.153), “observar € destacar de um conjunto (objetos,
pessoas, animais, etc.) algo especificamente, prestando, por exemplo, atengao em
suas caracteristicas (cor, tamanho, etc.)".

Como ja mencionado, “a pesquisa qualitativa [...] nao estabelece
separagoes marcadas entre a coleta de informacoes e a interpretacao das mesmas”
(TRIVINOS, 1987, p. 170). Isto significa que ao longo de todo o trabalho informagdes
foram reunidas e interpretadas, alimentando o levantamento de hipoteses e novas
buscas de dados.

Miles & Huberman (1994, apud ROESCH, 1999) afirmam que o
processo de analise é composto por trés atividades principais que ocorrem durante e
apoés a coleta de dados: reducao dos dados, apresentacao dos dados e extracao de
conclusoes e verificagao.

“A reducao dos dados é uma forma de andlise que acentua, separa,
focaliza, descarta e organiza os dados de modo tal que permita extrair e verificar
conclusoes” (MILES; HUBERMAN, 1994; apud ROESCH, 1999, p.260). Nada mais &
do que a elaboragdo de compilacdes dos dados, descobrindo-se temas e
agrupando-se conceitos.

Também a apresentacao dos dados € muito importante para se chegar
a conclusdes. Quadros, matrizes, diagramas e graficos sao opgoes bastante Uteis
para a analise.

Ja as conclusdes vao sendo construidas ao longo da pesquisa, ao
mesmo tempo em que as verificagbes podem surgir de diferentes formas: “[...]
pensamentos que surgem ao longo do processo de relatar o texto, o que leva a
consultar as notas da pesquisa de campo; ou [...] como resultado de esforgos para
replicar os resultados em outras bases de dados” (MILES; HUBERMAN, 1994; apud
ROESCH, 1999, p.261).
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Antes de dar inicio ao relato sobre o estudo de caso, apresentar-se-ao

as limitacdes da pesquisa.

4.3 Limitagoes da Pesquisa

A literatura apresenta uma série de categorias de analise para os dois
assuntos principais desta pesquisa: qualidade e criatividade. Buscou-se aqui
contemplar o maior numero possivel de categorias a fim de discutir a relacao entre
as praticas de qualidade e os estimulos e barreiras ao desenvolvimento da
criatividade na Cianet Networking. Porém, nem todos os tépicos podem ter sido
contemplados com o mesmo grau de detalhamento, ou até mesmo, pode ser que
uma ou outra categoria que deveria ser estudada ndo tenha sido analisada neste
trabalho.

Além disso, uma questao importante a ser abordada € que o resultado
desta pesquisa nao pode ser generalizado para outras situacdes (outras empresas,
outro periodo de realizagdo da pesquisa, outros entrevistados). Isto porque, ao
contrario da pesquisa quantitativa que adota técnicas de amostragem aleatoria e
estatistica inferencial, este trabalho € de ordem qualitativa, buscando conhecer em
detalhes as percepcoes, atitudes e comportamentos dos individuos dentro de um
contexto especifico mediante o tema proposto.

Outras empresas estardo passando por momentos diferenciados,
possuem culturas diferentes, praticas de qualidade e inovacao proprias. Estes
aspectos também podem sofrer alteragdes ao longo do tempo dentro de uma mesma
empresa, contribuindo para o argumento acima de nao generalizacao desta
pesquisa.

Quanto aos entrevistados, apesar de se buscar uma diversidade de
acordo com os critérios ja apresentados, nao é possivel afirmar que estes
representam com exatidao o universo de colaboradores da Cianet Networking. O
mesmo roteiro de entrevistas utilizado com outras pessoas da propria empresa
talvez pudesse levar a resultados diferentes daqueles que serao apresentados

adiante.



O capitulo a seguir tera inicio com a caracterizacao da empresa,
prosseguira com uma descricdo da area e das praticas de gestao da qualidade da
Cianet Networking, continuara com a analise dos fatores estimulantes e/ou inibidores
a criatividade em um contexto geral da organizagao, finalizando com a associagao

entre estes fatores e as questdes abordadas no topico de qualidade.
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5 ESTUDO DE CASO

5.1 Breve Historico da Cianet Networking

A Cianet Networking € uma empresa nascida no meio universitario com
o desenvolvimento de uma tecnologia de comunicacao de dados unica no Brasil.
Tudo comegou quando os estudantes de Engenharia de Produgao Eléetrica e de
Engenharia de Controle e Automacao da Universidade Federal de Santa Catarina
(UFSC), respectivamente, Ricardo May e Joao Marcelo Correa, tiveram uma idéia
nova e conseguiram apoio da prépria instituicdo de ensino superior para validar o
modelo proposto. Foi entao que conheceram o terceiro fundador: Norberto Dias, um
estudante de Engenharia de Producao Elétrica da mesma universidade, que juntou-
se a dupla na continuidade do projeto.

A tecnologia inicialmente desenvolvida esbarrava em um problema que
inviabilizava o modelo: a aquisicao de componentes eletrénicos vindos dos Estados
Unidos. Isto porque os mesmos eram utilizados para a industria bélica. O rigor
americano era tanto que cada compra exigia a explicacao do motivo e da finalidade
do componente.

Com isso, a tecnologia foi repensada e uma nova técnica no segmento
de redes que usava menos chips para as mesmas funcdoes foi adaptada e
desenvolvida. Obteve-se, entao, a patente da nova tecnologia a nivel nacional e, em
1993, com o apoio da UFSC, os estudantes tiveram a oportunidade de mostrar sua
idéia na Fenasoft, em Séo Paulo.

Na volta a Floriandpolis, eles contaram com o investimento de
empresarios locais, que emprestaram R$200.000,00 para a compra de
equipamentos e a criagao da Cianet Industria e Comércio Ltda.

Foi assim que em 27 de janeiro de 1994 surgiu a Cianet Networking,
uma “empresa fundada na incubadora empresarial CELTA por trés estudantes de
engenharia, uma patente, poucos recursos € um grande desafio: o de desenvolver
tecnologias globalizadas na area de hardware e software dentro do mercado de
comunicagao de dados” - conta Norberto Dias, atual diretor-presidente da

organizacao.



Nos quatro primeiros anos de vida, a empresa concentrava seu
trabalho no desenvolvimento de projetos e prototipos na area de comunicacao de
dados. O primeiro protétipo desenvolvido foi o switch ethernet 12 portas 10 Mgbytes
e 1 porta de 100 Mgbytes, que ja seria lider de prego a nivel mundial. O custo do
produto ficaria em US$12,00, enquanto que um equivalente internacional
(fabricantes como Intel, Galileu) nao sairia por menos de US$39,00, podendo chegar
até a US$56,00 na época.

Mesmo assim, este primeiro protétipo foi abandonado em 1998 por
falta de capital para investimento. Para tornar este projeto viavel, este niumero ficaria
na ordem de R$100.000,00 a fim de integrar fodos os chips em unico.

O conceito de que tendo licenciado a tecnologia, as empresas
remunerariam a Cianet Networking através de royalties foi uma das grandes causas
gue contribuiram para o fim deste projeto, pois isto nunca aconteceu. Sem dinheiro,
desacreditados no mercado por serem “estudantes aventureiros” e com varias
tentativas de futuros concorrentes de copiar a tecnologia, a empresa precisava
vender servigos para manter custos tecnologicos. Por isso, até este momento, o
negocio da empresa ainda estava voltado para a area de consultoria técnica.

O desenvolvimento de uma linha de produtos prépria comegou em
2000, quando os socios perceberam a oportunidade que surgiu no acesso a internet
banda larga, apds a privatizagdo das companhias telefénicas e decidiram partir para
o0 ramo da industria. Foi quando a Cianet Networking criou um switch concentrador
de acesso, batizado de Home Phoneline Networking (HPN). O switch utiliza a rede
telefénica ja existente para criar uma rede local em banda larga, o que possibilita
que cada tomada telefénica da casa funcione como um canal de acesso a rede
mundial de computadores. O sistema permite a transferéncia de dados em até 1
megabyte por segundo.

Apesar das dificuldades por ndo haver uma linha de financiamento
especifica para o tipo de organizagdo, a Cianet Networking conseguiu um
empréstimo no valor de R$ 50.000,00, e através da producado de lotes cada vez
maiores chegou a um faturamento de R$ 1 milhdo ao ano em 2002.

No inicio, os empréstimos bancarios eram vinculados a contratos da
empresa, e, muitas vezes, era exigido que a nota fiscal de venda fosse emitida antes

mesmo da disponibilizagdo do dinheiro emprestado. Além disso, o0 mercado era



muito novo, o pagamento dos fornecedores tinha que ser antecipado, ja que nao
havia nem volume de compra, nem crédito suficiente.

Os trés estudantes de quarta fase de engenharia, agora empresarios,
contavam com a vontade e acreditavam que podiam realizar seus sonhos. De inicio
tinham apenas o conhecimento técnico, que foi abrindo espago para outros
conhecimentos exigidos daqueles que comandam uma empresa. Aprenderam
bastante com projetos de bolsas CNPQ, projetos de parcerias FINEP, propostas de
consultorias, e até mesmo com outras empresas de porte similar ou maior. Pode-se
dizer que foram autodidatas na area técnica e de gestao.

A empresa cresceu e em 2003 a Cianet Networking conseguiu entrar
em um mercado altamente disputado, o mercado de grandes contas. “Ganhamos
concorréncia nacional de empresas de telecomunicagdes” - diz Norberto Dias.

O switch é vendido para operadoras de telefonia e provedores de
internet, que utilizam o aparelho em condominios, hotéis, shoppings e hospitais. O
sistema permite que a operadora reduza seus custos e aumente a performance do
servigco em banda larga.

Entretanto, em 2004, viu-se que se o foco comercial fosse o de
grandes contas, a empresa estaria sujeita a sazonalidade de demanda, e,
consequentemente, optou-se por pulverizar a carteira de clientes em 2005, atraves
do uso de midia (feiras, eventos, revistas, jornais, site) e da abertura para o mercado
externo.

Ainda em 2004, tendo em vista o grande crescimento da organizacao,
a Cianet Networking recebeu uma proposta de um grupo de Brasilia para comprar as
partes dos “angels’, ou seja, dos investidores iniciais, e transforma-la em uma
sociedade anénima de capital fechado.

Aceita a proposta, a Cianet Industria @ Comércio S.A. passou a contar
com 18 soécios e sofreu transformacdes consideraveis, profissionalizando
efetivamente a gestdo da empresa. Novos desafios foram lancados: melhorar a infra-
estrutura, desenvolver novos produtos, incorporar novos colaboradores, reestruturar
a area comercial, implantar um sistema de gestao da qualidade, entre outros.

No final de 2004 foi obtida a certificagdo da NBR ISO 9001:2000,
através do BVQI, uma das entidades de certificacdo mais reconhecidas no Brasil.
Com isso, entre 2002 e 2004, o faturamento da empresa cresceu em torno de 300%,

sendo que em 2004 houve uma estabilizacdo deste faturamento. Para este ano, a
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expectativa da Cianet Networking € de que o faturamento atinja os R$ 4,5 milhdes. A
grande aposta da empresa para continuar crescendo € a exportacao.

Atualmente, a Cianet Networking exporta entre 3% e 4% do seu
faturamento de forma sazonal para Argentina e Paraguai e espera elevar este
percentual para algo entre 10% e 20%. A organizacao esta em negociacao com
empresas chilenas para em longo prazo transformar o pais em uma plataforma de
exportacdo para a Ameérica Latina e Europa. Ha planos inclusive de construir uma

planta no Chile, em um sistema de Joint Venture, com alguma companhia do pais.

5.2 Principais Dados e Perfil Atual da Cianet Networking

A Cianet Industria e Comeércio S.A. esta instalada em um imovel
alugado no quarto andar do edificio Alfama, localizado na Rodovia SC 401 / Km 1 -
Parque tecnolégico Alfa, bairro Jodo Paulo, na cidade de Florianodpolis.

O porte da empresa segundo a classificagcao do Sebrae (2006) dada

pela tabela 1 é de Pequena Empresa, pois conta hoje com 44 colaboradores.

Tabela 1 - Classificagdo das empresas por numero de empregados

Classificacao das Empresas por

Numero de Colaboradores

~Numero de colaboradores

e - , Industria  Comeércio e Servigo
ME (Micro Empresa) até 19 ate 09

PE (Pequena Empresa) 20-99 out/49

ME (Média Empresa) 100 - 499 50-99

GE (Grande Empresa) acima de 500 acima de 99

Fonte: adaptado de Sebrae (2006).

Estes colaboradores estao divididos em setores da seguinte forma: 6
na area administrativo-financeira, 12 no setor comercial, 10 na area de

desenvolvimento, 5 no departamento técnico e 11 na producéao.
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O negodcio da empresa pode ser definido como solucoes para
comunicagao digital, com foco no mercado de internet banda larga. Inicialmente a
atividade da empresa estava voltada para condominios horizontais e verticais.
Posteriormente expandiu-se para a area de tecnologia para aplicacao de voz sob IP
e mais recentemente a tecnologia video on demand. Esta Ultima esta em fase final
de desenvolvimento do novo produto, o Set Top Box.

Até 2004 a Cianet Networking atuava apenas como empresa comercial
de produtos na area de comunicagao de dados, todavia, percebendo que os clientes
necessitavam de conhecimento técnico e aplicacoes de produtos, passou a atuar de
forma a nao s6 vender produtos tecnologicos, mas sim solucdes tecnoldgicas,
trabalhando em forma de parcerias com provedores de internet, integradores de
grande porte e operadoras de comunicagao.

Atualmente a carteira de clientes da Cianet Networking esta
segmentada em quatro linhas: exportacao, representantes e agentes, varejo,
grandes contas. Esta ultima abrange clientes responsaveis por grande parte do
faturamento da empresa, como por exemplo, a Brasil Telecom. Esta realidade esta
sendo mudada, apostando-se na ampliacao do numero de clientes, ja que existem
inimeros consumidores potenciais dos produtos da organizagao.

Destacam-se nesta lista operadoras de Telefonia (internet Banda
Larga), operadoras de TV a Cabo (Cable Modem), operadoras de energia (PLC -
Power Line Comum), provedores de acesso a internet, integradores de solugoes de
redes, usuarios de fibra optica e usuarios de radio frequéncia. A clientela da
empresa e predominantemente atacadista.

Os clientes atuais da empresa estao concentrados em SP, SC, RJ e no
Distrito Federal. PR, MG e RS sao as novas apostas para o mercado interno, visto
que sao estados fortes na area de tecnologia. No que se refere aos clientes
internacionais, a empresa vem buscando prospectar clientes principalmente na
Europa e na América Latina, sendo que ja vende produtos eventualmente para a
Argentina e o Paraguai. Tambem foi realizada uma venda para Espanha e ja existem
contatos no Chile e em Portugal.

Dentre os principais clientes nacionais destacam-se empresas que
prestam servicos em todo o pais: Brasiltelecom, Asga, Matrix, VASP, GVT, Infraero,
Sercomtel. No mercado internacional o destaque fica para Codes e Itapua

Computacion.
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Ja sao mais de 60 mil usuarios conectados em banda larga com
equipamentos da Cianet Networking, sendo a maior parte clientes nacionais. Estima-
se que até o final do ano as conexdes em banda larga do Brasil atinjam
aproximadamente 2,5 milhdes de usuarios.

Atualmente, existem quatro vertentes de comercializacao de
equipamentos: venda de produto, aluguel de produto, revenda e parceria no
resultado. Nesta ultima modalidade, a Cianet entra com o produto, a empresa-
parceira com o servico e dividi-se a receita. Alem disso, a organizagao tambem
presta servicos de manutencao, assisténcia técnica e treinamento a clientes, como ja
mencionado.

A empresa incorporou em seus servicos o treinamento a clientes, que
ja vinha sendo realizado de modo informal a alguns parceiros sem geragao de
receita alguma para Cianet Networking. Em 2006, atentos a este nicho de mercado,
os procedimentos foram profissionalizados e passou-se a ofertar cursos em sua area
de atuagao, mais especificamente sobre as tecnologias adotadas e os equipamentos
de seu portfolio.

A empresa trabatha com trés linhas gerais de produto: os de tecnologia
HPNA (switch), os de tecnologia SDSL (modems) e, mais recentemente, os
equipamentos wireless.

Quando se fala em concorréncia direta para os produtos HPNA, pensa-
se logo na Trellis, uma empresa nacional que iniciou suas atividades no mesmo
periodo da Cianet Networking. O custo do produto da Trellis esta um pouco acima do
da Cianet, porém possui algumas vantagens tecnologicas no que se refere ao
numero de funcdes. Outra vantagem da Trellis € que ela tem seu nome muito
divulgado no Brasil todo, talvez por ter uma gama enorme de produtos, vendendo
desde placa fax modem até radio para uso em prédios. Entretanto, o produto da
concorrente possui qualidade inferior em termos de estabilidade do /ink.

Também existe outra tecnologia que concorre com a HPNA: o
cabeamento ethernet (servico de cabeamento estruturado). Segundo o diretor
técnico da empresa, esta tecnologia domina o mercado devido ao baixo custo e a
qualidade do produto. Estes concorrentes estdo abaixando muito o custo do
langamento de cabo nos prédios, chegando a R$ 70,00. O custo da tecnologia
HPNA €& composto basicamente pelo custo do concentrador de internet (switch) e

pelo custo do assinante, atualmente, em tormno de R$120,00 e R$60,00,
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respectivamente. A empresa vem trabalhando para baixar este custo do
concentrador de Internet para ter maior competitividade no mercado.

Ja a competicao para os produtos SDSL esta nas tecnologias XDSL,
principalmente a ADSL. A concorréncia ainda € pequena, mas deve se tomar
cuidado, visto que 0s precos desta tecnologia que eram bastante elevados quando
comparados com a estrutura compartilhada oferecida pela Cianet Networking estao
baixando. Neste sentido, um dos principais concorrentes € a Unicoda, cuja principal
vantagem é a velocidade do produto, que pode chegar até 2 Mbit. Entretanto, o
produto € fornecido apenas com 24 portas (Unica opgao) e desta forma, as portas
ociosas geram um custo excedente. A Cianet Networking possui produtos com 4,
8,12,16 e 24 portas.

Este ano, a Cianet Networking entrou ainda na competicao dos
produtos Wireless, entretanto, como ainda nao esta preparada para industrializar
este tipo de equipamento buscou uma parceria e apenas revende os produtos. A
necessidade foi detectada mediante solicitagéo dos clientes da entrada da empresa
na area.

Néo ha contatos com a concorréncia direta, mas buscam-se
concorrentes que fazem o servico de cabeamento estruturado a fim de que os
mesmos virem agentes, passando a adotar a tecnologia da Cianet Networking.

A gerente de planejamento comercial comentou que a Cianet
Networking vem em segundo lugar no mercado, logo atras dos prestadores de
servico de cabeamento estruturado. Ela também citou pontos fortes e fracos dos
produtos e da empresa. Como pontos negativos relatou o custo alto da tecnologia, a
assisténcia técnica falha e a inexisténcia de canais de vendas no exterior
formalizados. Enquanto que os pontos positivos compreendem a robustez do
produto comparado a outras tecnologias, pouca manutengao do mesmo, além dos
beneficios fiscais concedidos através do Ministério da Tecnologia (reducao de
preco), podendo financiar o produto em até 12 vezes. Outra questao € que a Cianet
Networking € empresa de solugbes, procurando mostrar outras formas de
administrar tecnicamente a rede dos clientes para que consigam melhor relacao
custo-beneficio através de cases de sucesso.

A Cianet Networking conta ainda com o apoio de terceiros para aquelas
areas onde nao detém know-how:. assessoria juridica, de imprensa, parte da

producao (montagem PTH e SMD de placas de circuito interno), comércio exterior e



64

contabilidade. A opg¢éao por terceirizar estas atividades, segundo o diretor presidente,
é devido ao longo espaco de tempo e muitas vezes custo para se especializar
nestas areas a ponto de poder oferecer um servico igual ou superior ao dos
parceiros.

Seu grande diferencial estratégico esta na busca do custo-beneficio de
seus produtos, o que leva a um preco de venda menor, nao se esquecendo da
flexibilidade tecnolégica e da robustez exigidos pelos produtos neste ramo de
atuacao.

A empresa passou por uma fase de crescimento acelerado ano
passado e e preciso ter controle para que as alteragdes ocorram de forma ordenada.
Por isso, a organizagao vem apostando em ferramentas de gestao administrativo-
financeira, de produgédo, da qualidade e da area comercial. Ainda existem dados
repetitivos e ha um problema de comunicacdo entre os sistemas, havendo a
intencao de centralizar todas informacdes em um unico software, o que ja esta
sendo realizado.

Outro objetivo € de expandir a carteira de clientes no exterior. Ha
demanda no mercado externo, principalmente na América do Sul (Argentina,
Paraguai e Chile), e agora se esta prospectando novos clientes na Europa (Portugal
e Espanha). Para tanto, é preciso adequar-se as normas destes paises. A Europa
exige a certificacdo europeéia, os Estados Unidos a certificacao da UL, a Argentina
também possui uma legislacdo especifica, e assim sucessivamente. A Cianet
também esta buscando o certificado de controle de interferéncia eletromagnética dos
produtos (FCC). O diretor presidente critica a falta de apoio do governo brasileiro na
busca das empresas nacionais pela adequacao a estas normas.

Ainda no ambito internacional, a Cianet Networking possui relacoes
com fornecedores de componentes eletrénicos. Trabalha-se basicamente com
brokers, uma espécie de distribuidores que compram componentes de grandes
empresas e langam no mercado lotes novos remanejados. O relacionamento com
estes fornecedores esta se fortalecendo a cada dia.

Normalmente existem entre dois e cinco fornecedores cadastrados
para cada componente a ser comprado e a escolha dos mesmos passa por critérios
como preco, qualidade, confiabilidade e prazo de pagamento.

Os fornecedores internacionais sao dos Estados Unidos, China,

Taiwan, Malasia e Coréia, enquanto que os itens comprados de importadoras vem



dos estados de SP, SC, PR, RJ e MG. De uma forma geral, os itens PTH sao
comprados aqui no Brasil e os SMD (circuitos integrados) vém do exterior através do
transporie aéreo.

Os principais fornecedores sdo: Classic Componentes, Compectron,
Microw Circuitos Impressos, SND componentes, Propriedade Intelectual, Décio
Metalurgica Ltda e Cartonagem Batistense Ltda.

Apo6s a apresentacao da histéria e da descricao do momento atual
vivenciado pela organizagado em estudo, onde foi possivel conhecer
produtos/servigos, clientes, concorrentes e fornecedores da empresa, passa-se a

abordar a questdo da Qualidade na Cianet Networking.

5.3 Gestao da Qualidade na Cianet Networking

A Cianet Networking posssui alguns beneficios fiscais obtidos com o
governo, destacando-se a redugdo de IPlI e de ICMS. Esta segunda esta
necessariamente ligada a primeira, ou seja, para se obter a reducao de ICMS e
preciso que a empresa ja tenha conseguido a reducao de IPl. A reducao de IPI foi
obtida em 2005 quando chegava a 90%. A cada ano esta porcentagem cai 5%,
sendo que o prazo de término deste beneficio € 2009. Ja o ICMS tem uma redugao
constante no tempo de 96,5%.

Varias exigéncias tiveram que ser cumpridas para conquistar estas
vantagens, dentre elas a implantacao de um sistema de gestao da qualidade (SGQ).
A principal causa para dar inicio ao projeto de implantagao da norma ISO 9001:2000
na empresa foi a obrigatoriedade da legislacdo federal de que empresas que
desejassem obter reducao de IPI deveriam possuir um SGQ ativo. Apesar de nao
exigir que este fosse certificado pela 1ISO 9001:2000, a Cianet Networking optou por
criar um SGQ que atendesse aos requisitos desta norma, devido a imagem positiva
que seria criada diante dos stakeholders em geral. Além disso, a escolha a favor da
implementacao da norma contou ainda com o desejo de melhoria de processos e
produtos por parte dos diretores da organizagao.

A questdo da qualidade na Cianet Networking teve inicio em meados

de 2004 com a preparagcao da empresa para a obtencao do certificado 1SO
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9001:2000. Sem nenhuma experiéncia anterior na area, a diretoria decidiu contratar
um consultor para auxiliar neste trabalho. Além dele, foi contratado um estagiario de
Engenharia de Producdo que estava alocado integralmente ao processo de
implantacao da qualidade. Todos os demais colaboradores da empresa contribuiram
diretamente para definicao dos processos e adequacao da empresa aos requisitos
exigidos pela norma, destacando-se a participacdo da gerente administrativo-
financeira e da diretoria.

Em outubro de 2004, na cidade de Floriandpolis, a Cianet Networking
estaria paricipando da Futurecom, uma importante feira do setor de
telecomunicagoes, onde a empresa gostaria de ja poder associar seu nome a
certificacao 1SO 9001:2000. Apesar dos esforgos, na primeira auditoria de
certificagao, em setembro de 2004, a empresa nao foi aprovada. Colaboradores que
ja trabalhavam na empresa neste periodo relatam que a cultura da qualidade foi
imposta, e que ndao houve um processo de sensibilizacao. A cobranca da diretoria
para apressar os trabalhos da qualidade também pode ter contribuido para este
insucesso.

Entre setembro e dezembro do mesmo ano, toda a empresa passou a
unir esforcos a fim de solucionar as nao conformidades encontradas durante a
primeira auditoria e alinhar todos os processos da Cianet Networking. Em dezembro
de 2004 comemorou-se a obtengao do certificado ISO 9001:2000 apés a segunda
auditoria de certificagcao. O escopo de certificacao da Cianet Networking permanece
o mesmo até hoje: Desenvolvimento, industrializacdo e comercializagao de
equipamentos eletrénicos do tipo modems, switches e coversores de meio de
transmissao e servicos de suporte técnico, treinamento, manutencao e locacao de
equipamentos na area de comunicacgao de dados.

Em fevereiro de 2005 o estagiario que conduzia os trabalhos na area
de qualidade se desvinculou da empresa, sendo contratado o atual gerente de
qualidade, na época atuando como estagiario. Com pouca experiéncia na area, sem
orientacao alguma, ja que o consultor também ndo prestava mais servicos a
empresa, colaboradores desmotivados por uma cultura de qualidade imposta, o
crescimento desordenado da empresa e poucos recursos para a continuidade dos
trabalhos, havia um desafio grande pela frente.

A partir de entao, com muitos treinamentos, conversas com o0s

colaboradores que auxiliaram na implementacao do certificado SO 9001:2000 e ate
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mesmo benchmarking em outras empresas da regiao, foi realizado um diagnostico

67

geral de onde surgiram as estratégias a serem adotadas. Processos foram revistos,

produtos foram melhorados, os indicadores superaram as metas e as pessoas estao

mais envolvidas e comprometidas com a melhoria continua. Com apoio da diretoria e

‘ a criacao de um comité da qualidade com representantes de todas as areas da

empresa, foi possivel implementar diversos programas da qualidade (30 minutos da

Qualidade, Café com Idéias, Gincana da Qualidade...) que serdo comentados
adiante.

Antes disso, sera realizada uma comparacao do Sistema de Gestao da

Qualidade da Cianet Networking com os principais requisitos da norma SO
9001:2000 apresentados no referencial tedrico.

5.3.1 Secao 4 — Sistema de Gestao da Qualidade

Na Cianet Networking, os processos de gestdao, de producao e de
suporte sao identificados, bem como a sequéncia e a interagao dos mesmos entre si,

conforme se demonstra na figura 3.
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Figura 3 — Processos Cianet Networking
Fonte: Manual da Qualidade Cianet Networking
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A necessidade de acompanhamento para propor melhoria nestes

processos exige 0O registro das atividades de trabalho. Assim, a documentacao da

qualidade na Cianet Networking inclui:

a)

b)

d)

Manual de Gestao da Qualidade — MGQ: documento que define o escopo do
Sistema de Gestao da Qualidade da Cianet Networking, descrevendo a
estrutura organizacional da Cianet Networking e definindo a provisao de
recursos para sua implantacao;

Procedimentos Operacionais — PO: documento destinado a descrever as
atividades previstas para o cumprimento dos elementos da Norma SO
9001:2000. Estes documentos descrevem o que é feito e como é feito,
indicando, caso aplicavel, qual o documento deve ser utilizado para a
execucao da atividade;

Instrucdo de Trabalho — IT: documento emitido para complementar os
Procedimentos Operacionais, analisando e detalhando por escrito ou
representacao grafica (através de fluxogramas) as metodologias de trabalho
especificas para as areas emitentes;

Registros da Qualidade — RQ: utilizados com a finalidade de manter evidéncia
objetiva e de acompanhamento da qualidade dos servicos executadas na
organizagao;

Planos da Qualidade — PQ: sdo documentos destinados a cobrir qualquer
metodologia ainda nao prevista no Sistema de Gestdao da Qualidade da
Cianet Networking. Este documento tem atuacdo periodica e prazo de
validade, a fim de ser analisada a aplicabilidade do método no Sistema de
Gestao da Qualidade da Cianet Networking;

Documentos Externos — DE: sao todos os documentos, leis, projetos, praticas
referenciais, desenhos e outros que indicam as caracteristicas dos servigos a
serem executadas, especificacdes do cliente, entre outros;

Outros Documentos — OD: documentos utilizados para definir / regular /
auxiliar no Sistema de Gestao da Qualidade.

Cada tipo de documento do SGQ da Cianet Networking possui

responsabilidades para aprovacao, analise critica, atualizacao e reaprovacao

especificas, conforme o quadro 4.
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Responsabilidades para Aprovacao, Analise Critica, Atualizagao
e Reaprovacao de Documentos da Qualidade

Documento : ':n::i:;g:;?: Reaprovagao
MGQ Diretor Presidente Gerente da Qualidade Diretor Presidente
PO Diretor Presidente Gerente da Qualidade Diretor Presidente
T Diretor da Area Colaborador da Area Diretor da Area
RQ Diretor da Area Colaborador da Area Diretor da Area
PG Diretor Presidente Gerente da Qualidade Diretor Presidente
DE - Cliente ou Fornecedor -
oD Diretor da Area Colaborador da Area Diretor da Area

Quadro 4 - Responsabilidades para aprovagdo, andlise critica, atualizagdo e reaprovacao de
documentos da qualidade
Fonte: Manual da Qualidade Cianet Networking

A Lista Mestra de Registros da Qualidade (LMRQ) relaciona todos os
registros pertencentes ao SGQ da empresa. O Gerente da Qualidade emite a LMRQ
para o controle do modo de arquivamento, do periodo e do local de arquivo dos
registros da qualidade. A atualizacdo deve ser realizada quando houver a
necessidade de reformular o modo de arquivamento de algum registro da qualidade
e/ou quando da necessidade de alteragao de algum registro da qualidade
(formulario) e/ou alteracao de algum dado da LMRQ.

Esta atualizagao nem sempre é realizada, o que & notavel durante as
auditorias internas, pois muitas vezes os processos sao melhorados e o gerente da
qualidade nao sabe da inclusao de um novo registro, por exemplo. Recentemente,
esta sendo reforcada diante do comité da qualidade a necessidade de rever
frequentemente junto com o gerente da qualidade esta lista, pois a nao inclusao de
um registro que seja pode atrapalhar o acompanhamento dos processos.

A gestdo de documentos e registros da qualidade ocorre geralmente
através do software da qualidade Prodoc, administrado pelo gerente da qualidade e
utilizado por todos os colaboradores da empresa. Este software proporciona e agiliza
o compartilhamento das informagdes, a verificagdo de pendéncias do usuario, a
aprovacao/avaliacao de documentos, auxiliando na melhoria dos processos. Outros
documentos também podem ser encontrados em arquivos fisicos ou em outros

softwares existentes na empresa.
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5.3.2 Secgao 5 — Responsabilidade da Direcao

A atual politica da qualidade da Cianet Networing, definida e
comunicada pela diregao, € a seguinte: “Desenvolver, industrializar e comercializar
produtos e servicos para comunicacdo digital, monitorando e aperfeicoando os
metodos e processos que garantam a qualidade, assegurando que as necessidades
dos clientes sejam atendidas”. Os quatro objetivos ligados a esta politica sao: a
satisfacao dos clientes, o aperfeicoamento tecnoldgico, o desenvolvimento do
profissional e o retorno ao acionista. A politica e os objetivos estao presentes em
todas as areas da empresa e também sao divulgados através do Prodoc. Os
colaboradores os conhecem e inclusive citam como podem contribuir para o
desenvolvimento da politica e 0 cumprimento dos objetivos.

No que se refere aos clientes, ha atengcao por parte dos diretores
principalmente aqueles que estejam passando por algum problema junto a empresa.
Em alguns casos, o diretor técnico faz uma visita pessoalmente ao cliente. Clientes
maiores sao atendidos diretamente pelo diretor comercial. Além disso, varios
parceiros visitam as instalagbes da Cianet Networking e todo o suporte é realizado
pela diretoria.

A comunicacdo com os colaboradores se da através de reunioes
informativas e outras reunides de equipe, quadros de aviso (murais), ou meios de
comunicagao eletrénicos (correio eletrénico e softwares utilizados na empresa).

Os diretores participam também, na medida do possivel, dos
programas da qualidade juntamente aos demais colaboradores, discutem assuntos
levantados nas reunides do comité da qualidade em reunioes de diretoria, ministram
e apdiam a realizacao de treinamentos e de outras atividades ligadas a qualidade.
Além disso, dao atengcao pessoal a cada colaborador quanto a questoes
mencionadas na pesquisa de satisfacdo. Toda a diretoria, principalmente o
representante da diregao, da area administrativo-financeira, esta aberta a novas
idéias e propostas de melhorias no que se refere a qualidade.

Um ponto negativo € que as reunioes de analise critica que deveriam
ser realizadas ao menos duas vezes ao ano nem sempre ocorrem, porque, segundo
o gerente da qualidade, esta analise é constante. O comité da qualidade formado

pelo representante da direcao, gerente da qualidade e mais um representante de
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cada area da empresa, totalizando sete pessoas, possui autonomia para discutir e
propor sugestoes, que sao levadas as reunides de diretoria pelo representante da
direcao, membro dos dois conselhos.

Em encontros quinzenais, a equipe se reune durante cerca de uma
hora para debater problemas e propor melhorias para os processos/produto.
Tomadas as decisdes, as responsabilidades sao distribuidas e os prazos definidos.
O tema “pessoas” também & bastante comum nos debates, buscando-se o
comprometimento, o autodesenvolvimento e a integracao de todos o0s
colaboradores. O contato de cada representante com as areas € muito importante no
sentido de dar continuidade as agdes propostas e de obter informagdes concretas
sobre a realidade de cada departamento. Entretanto, isso néao significa que o
gerente da qualidade e os diretores nao acompanhem de perto cada uma destas
areas, pelo contrario. Outro ponto bastante positivo com relacao as reunides do
comité € que as areas podem debater assuntos comuns a mais de um
departamento, propondo solugdes que atendam as necessidades de todos. Alem
disso, as sugestdes e ideias do comité sdao em quase 100% das vezes aprovadas
diretamente pelo diretor administrativo-financeiro (representante da direcao),
agilizando a implantacdo e a solugao de problemas/melhoria no processo e produto.

Quando a decisao cabe a toda diretoria, observa-se que as vezes, 0
feedback € demorado, o que acaba atrapalhando as atividades do comité da
qualidade. O porte da empresa também permite um acompanhamento maior pelos
diretores das rotinas da empresa, o que faz com que as decisdes sejam tomadas e
comunicadas muitas vezes de modo informal.

Alem disso, a necessidade dos diretores de dedicar grande parte de
seu tempo a atividades mais estratégicas acaba em certos momentos passando uma
imagem de descomprometimento com a qualidade. Um exemplo disto sao alguns
registros de responsabilidade dos diretores que estao desatualizados ou que sao
repassados como tarefas a outros colaboradores. O auxiliar técnico citou este

exemplo ao afirmar que isto o desmotiva, ja que o lider deve dar o exemplo.



5.3.3 Secao 6 — Gestao de Recursos

5.3.3.1 Recursos Humanos

Conforme colocado anteriormente, existem 44 colaboradores na
empresa, entre diretores (4), colaboradores de carteira assinada (26) e estagiarios
(14), distribuidos da seguinte forma: 6 na area administrativo-financeira, 12 no setor
comercial, 10 no departamento de pesquisa e desenvolvimento, 5 na area tecnica e
11 na producéo.

Quanto ao perfil dos mesmos, pode-se dizer que sdao 30 homens e 14
mulheres. Com relacéo a faixa etaria a Cianet Networking conta com 18 pessoas até
25 anos, 18 pessoas entre 26 e 30 anos, e 8 pessoas acima de 30 anos. Dos 44
colaboradores, 12 possuem ensino medio, 21 terceiro grau incompleto, 8 ensino
superior completo e 3 pos-graduagao.

Recentemente, a partir do crescimento da empresa, esta havendo um
numero muito grande de contratacdes. S6 este ano foram quinze contratados, sendo
que apenas quatro pessoas deixaram a empresa. Nao existem calculos de
rotatividade de funcionarios na organizacao, entretanto, estes valores de 2006
podem dar uma idéia aproximada.

Nao existe um planejamento de pessoal, assim, na medida em que a
necessidade de contratagao é percebida, inicia-se o processo de recrutamento e
selegdo. O recrutamento € realizado primeiramente entre os contatos dos
colaboradores. Caso a vaga continue em aberto, selecionam-se curriculos deixados
na empresa, ou até mesmo na incubadora CELTA. Eventualmente podem ser
utilizados anuncios em jornais. Cabe destacar que o processo de selecao € de
responsabilidade do diretor da area em que existe a vaga. Apds a analise inicial de
curriculo, sé@o feitas entrevistas com os respectivos diretores e, sendo aprovado, o
candidato submete-se a uma avaliacdo de uma psicéloga contratada pela empresa.

O perfil dos candidatos € definido pelo diretor da area, que considera
primeiramente o documento que contém a descricao das atividades e competéncias

exigidas para o cargo.



A empresa aposta em treinamentos freqlentes de seus colaboradores,
sendo que estes tém liberdade para solicitar algum treinamento especifico. A
aceitagao ou nao deste pedido além de se relacionar ao contetido a ser ministrado,
sofre influéncia do caixa da empresa no momento em que foi solicitado, quando este
treinamento € externo. Ja para treinamentos internos sempre que solicitados sao
ministrados.

Existe um programa conduzido pela area de qualidade em parceria
com o RH para a realizacao de treinamentos internos referentes aos produtos, aos
clientes, aos processos da empresa, entre outros. Este programa surgiu a partir de
sugestdes dos proprios colaboradores e prevé que cada area ministre mini-cursos
referentes a seu trabalho dentro da Cianet Networking. A presencga dos
colaboradores nao € obrigatoria, até porque a intencao € que estes treinamentos
sejam realizados fora do horario normal de expediente, a fim de nao prejudicar o
andamento das atividades da empresa.

A Cianet Networking ainda nao possui um Plano de Cargos e Salarios
(PCS), talvez com a desculpa de ser uma empresa pequena. Poréem, com o
crescimento iminente da organizacao o planejamento de pessoal devera nascer
juntamente com o PCS.

A empresa oferece alguns beneficios a seus funcionarios, como vale-
refeicao, vale-transporte e plano de satide para os colaboradores mais antigos.

Como pratica positiva destaca-se a Pesquisa de Satisfacao de
Colaboradores, realizada semestralmente, com o objetivo de levantar aspectos que
podem ser melhorados a fim de obter um avango na qualidade de vida dos
colaboradores em seu trabalho. Os dados séo transformados em informagoes que
passam por uma avaliagao especifica de toda a diretoria e do comité da qualidade,
com objetivos de tomar a¢des que venham melhorar os processos de trabalho e o
clima organizacional. Fazem parte da pesquisa questdoes com os seguintes temas:
relacionamento pessoal, confraternizacées, salarios, volume de atividades,
autonomia, gestao participativa, treinamentos, condicées do ambiente de trabalho,

comunicacao, liderancga, reunioes, trabalho em equipe e incentivos.
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5.3.3.2 Recursos Materiais/Tecnologicos

Alguns quesitos como cadeira, mesa, equipamentos, iluminagao,
ventilacdo, material de escritério e layout da empresa sdo avaliados na pesquisa de
satisfacdo dos colaboradores. Além disso, durante as auditorias verifica-se a
necessidade de novos equipamentos e materiais para a condugao adequada dos
trabalhos.

A criagao da Comisséo Interna de Prevencao de Acidentes (CIPA) é
um novo passo para a Cianet Networking. As eleigdes para a formacédo do comité
estao previstas para final de agosto deste ano e a area ficara atrelada a Qualidade,
pelo menos inicialmente. Isto podera contribuir para melhor avaliar as condigdes da
infra-estrutura e do ambiente de trabalho propostas pela norma ISO 9001:2000.

Uma analise destes recursos serda realizada posteriormente na

descricao da parte de criatividade.

5.3.4 Secao 7 — Realizacao do Produto

O item de realizacao do produto contempla desde o planejamento do
produto até a inspecao do mesmo.

A Cianet Networking possui uma equipe responsavel pela pesquisa e
desenvolvimento (P&D), que, como pelo préprio nome diz, executa as atividades de
pesquisa e desenvolvimento de novos produtos.

A empresa realiza todas as atividades de um processo sistematizado
de inovagao em produtos, mas possui uma caréncia em relacao a meétodos,
ferramentas e documentos para sistematizacdo do Planejamento de Produtos,
consistindo das etapas de Exploragao de Oportunidades (Monitoramento e
Previsao), Geragado de idéias de novos Produtos e/ou Aperfeicoamento de
Existentes, Avaliagao (viabilidade técnica, econémica, comercial, analise de riscos,
investimentos e impacto tecnologico), Selecdo e Priorizacdo (Gerenciamento do
Portfolio de Novos Produtos) e Caracterizacdo do Produto.



Estas etapas atualmente sédo executadas baseadas na experiéncia dos
socios e demais colaboradores, sendo realizadas informalmente e com o apoio de
pouco ou nenhum meétodo e ferramenta especifica para este fim, apresentando-se
uma oportunidade de melhoria para empresa, a fim de potencializar sua capacidade
de inovar sistematicamente em seus produtos.

Com relacao ao Monitoramento/Exploracao de oportunidades a Cianet
Networking divide as responsabilidades entre os membros da empresa, de acordo
com o que for mais pertinente a cada setor ou area de atuagao dos colaboradores,
onde, no caso de existir alguma novidade, as informagdes sao levadas as reunioes
de diretoria. No que se refere a interacdo com os consumidores, a empresa possui
uma interagao direta, 0 que € um dos fatores mais importantes para a inovacgao de
produtos, a “orientacao para o mercado”, sempre primando por ouvir a “voz dos
consumidores”, onde a empresa busca o contato com estes através do pos-venda.

Ha uma tentativa de otimizagcdo do processo de geracao de ideias,
através de gincanas da qualidade, aléem de estarem sendo elaborados e revistos
novos mecanismos para a proposicao de idéias. As ideias geralmente surgem da
diretoria, da area comercial, do setor de P&D, da pesquisa de satisfacao de clientes
e durante o atendimento do suporte aos clientes no pods-venda, onde é coletado o
feedback dos clientes com relagao ao produto,

Quanto ao processo de Avaliacao, Selecao e Priorizagao das idéias, a
empresa também o realiza informalmente, principalmente baseado no conhecimento
e na experiéncia dos soécios. A Cianet Networking nao utiliza nenhum metodo
formalizado ou ferramenta para andlise de viabilidade (tecnica, econdmica e
comercial), sendo também uma oportunidade para empresa estar otimizando e
potencializando o processo. Atualmente para a avaliagao de idéias a empresa
analisa os seguintes critérios: mercado, viabilidade econdmica, potencial técnico
interno, complexidade de producgao e desenvolvimento de fornecedores.

Quanto a etapa de caracterizacao do produto, a organizacao define
inicialmente somente as caracteristicas basicas do produto como: portabilidade,
chips, custos preliminares e cronograma, nao caracterizando formalmente o produto
com todos os atributos especificos.

Apos a definicdo do produto a ser desenvolvido, a empresa aloca os
recursos para o projeto e elabora o cronograma de execugao do mesmo. A

documentacao do projeto é armazenada no sistema de qualidade da empresa
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(Prodoc) ou no Dotproject, software de Gestdo de Projetos utilizado pela area de
P&D.

Finalizado o projeto, as especificacdes dos produtos sao passadas a
area de Compras, encarregada do processo de aquisicao. Sao atividades ligadas a
este processo: verificagao das necessidades de compras, selecao de fornecedores,
negociacao e emissao de ordens de compra, inspeg¢ao do produto adquirido e
avaliagao de fornecedores.

Os tecnicos também sao treinados para executar as atividades de
producao de novos equipamentos, sendo que nas instalagdes da Cianet Networking
ocorrem apenas a montagem final, os testes e a embalagem dos equipamentos.

A montagem das placas de circuito impresso (PCls) é realizada na
Megaflex, parceira da Cianet Networking desde o inicio de suas atividades
industriais. Inseridos os componentes, as placas sao encaminhadas novamente a
Cianet Networking, testadas e retrabalhadas, se necessatrio.

A montagem final dos equipamentos é relativamente simples, ja que
basta juntar as placas e os gabinetes, finalizando com a embalagem do produto, que
esta pronto para uma nova bateria de testes.

Durante a montagem alguns dispositivos de medicao e monitoramento
sao utilizados, como a balanga digital, pagquimetros, multimetros, entre outros. Todos
0s equipamentos sao calibrados a cada dois anos, prazo estipulado pela propria
empresa. Este controle é realizado através de etiquetas colocadas em cada um dos
equipamentos com datas da ultima validacao .

A identificacao e a rastreabilidade dos produtos é dada pelo numero de
série dos equipamentos e dos componentes nele instalados. Este numero e
controlado pelo software Siscom, utilizado para colocagao de pedidos dos clientes,

historico dos produtos e controle de vendas.

5.3.5 Segao 8 — Medicao, Analise e Melhoria

A medicao e o monitoramento da Qualidade na Cianet Networking
incluem a Pesquisa de Satisfacdo dos Clientes, as auditorias internas, e o

acompanhamento constante dos processos e do produto.
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A pesquisa de satisfacado dos clientes procura conhecer as
necessidades e as expectativas de todos aqueles que ajudam a construir a Cianet
Networking. Assim, pede-se a contribuicao dos clientes mediante o preenchimento
da pesquisa via site para auxiliar em agoes que venham a melhorar os processos de
trabalho, os produtos ofertados e os servigos prestados. A pesquisa € enviada
semestralmente através de um link via e-mail & carteira de clientes da Cianet
Networking, bem como aos contatos do Financeiro e do Suporte Técnico, sendo
realizada também via telefone pelos analistas de vendas. Cabe ressaltar que a
pesquisa permanece no site da empresa durante o ano todo. Para incentivar os
clientes a responderem a pesquisa, sao oferecidos brindes como canetas, chaveiros
e mouse pads aqueles que contribuirem com a sua opinidao. Os itens da pesquisa
estdo agrupados em quatro categorias de analise: atendimento/competéncia,
produtos, servicos e imagem da empresa.

A Cianet Networking realiza também auditorias internas em intervalos
definidos para determinar se o sistema de gestao da qualidade esta conforme as
disposicoes planejadas e verificar se os requisitos da norma ISO 9001:2000 estao
estabelecidos, mantidos e implementados eficazmente. A partir dos relatorios das
auditorias, € possivel identificar os pontos vulneraveis do sistema de gestao da
gualidade e, a partir disso, desencadear o processo de melhoria continua.

As auditorias internas completas sao realizadas com todas as pessoas
da empresa semestralmente, conforme cronograma de atividades de auditoria
exposto no mural geral da empresa e divulgado pelo PRODOC. A equipe de
auditores internos € composta por cinco colaboradores de todas as areas, com
excecao do departamento comercial.

Além disso, a Cianet Networking realiza auditorias internas especiais,
gue consistem em auditorias parciais em que um unico departamento é auditado,
enquanto os demais departamentos tém a oportunidade de acompanhar as
auditorias. Com isso, objetiva-se maior integracdo entre os departamentos, bem
como um maior contato com os processos de trabalho de toda a empresa. Os
processos a serem auditados sao definidos com no minimo uma semana de
antecedéncia por sorteio, tendo tempo suficiente para avisar formalmente via e-mail
todos os colaboradores envolvidos.

Outra ferramenta utilizada s@o os indicadores da qualidade. Os

indicadores sao critérios de avaliacao definidos pela Cianet Networking e
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estabelecidos para cada departamento que servem para verificar se as metas estao
sendo atingidas. E uma espécie de acompanhamento de cada processo e auxilia na
melhoria continua do Sistema de Gestdo da Qualidade. Sao exemplos de
indicadores:
a) comercial: numero de novos clientes, vendas de equipamentos em
demonstracao;
) técnico: duracao média dos chamados, tempo de atendimento diario;
c) administrativo-financeiro: lucro, absenteismo, horas de treinamento;
) producao: placas recebidas com problemas, manutencdes na garantia;
e) desenvolvimento: dias de atraso de projeto, servidor de arquivos.

Uma critica em relagao aos indicadores € que grande parte dos
entrevistados afirma que n&o sao tomadas agdes com base nestes indicadores. Ou
seja, quando as metas nao estao sendo atingidas, ndao se busca saber quais as
causas e como podem ser trabalhadas estas questoes. Nem mesmo sao revistas as
metas quando estdo sendo subestimadas. Além disso, existem indicadores de dificil
mensuracao, devido a limitagao de integracao das informagdes relacionadas ao uso
de diversos softwares dentro da Cianet Networking.

Por fim, falam-se em acdes corretivas e preventivas como ferramentas
de melhoria continua. Na Cianet Networking, as ag¢des cotretivas sao tomadas
depois da abertura de um relatério de Nao-Conformidade (RNC). Assim, quando se
verifica o descumprimento de uma regra interna ou da norma ISO 9001:2000,
qualquer colaborador descreve a situacéo detectada e encaminha ao Gerente da
Qualidade via Prodoc. Este fara uma analise sobre o caso e chamara os envolvidos
para que possam definir em consenso sobre a agao imediata para corrigir o
problema, a causa, e as acdes corretivas para que nao se repita a nao
conformidade. Depois disso, o0 RNC é preenchido no sistema e encaminhado a
diretoria para conhecimento, ficando pendente o acompanhamento por parte do
gerente da qualidade da implementagao das acdes propostas.

Este processo foi alterado recentemente. Anteriormente, o RNC
circulava pelo sistema e passava por diversas pessoas, sem resolugcao imediata.
Muitos RNCs ficavam meses sem preenchimento e sem nenhuma acao corretiva.
Esta mudanca foi considerada exiremamente positiva pelos colaboradores, que

recebem respostas em um menor periodo de tempo e conseguem visualizar melhor
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a causa da nao-conformidade, através das discussdes rapidas com todos os
envolvidos sobre cada caso.

As acoOes preventivas também possuem um formulario proprio e o
processo € bastante parecido com o da acgao corretiva. Percebida a nao-
conformidade potencial, qualquer colaborador abre um relatorio de acao preventiva
(RAP) e encaminha ao Gerente da Qualidade. Os envolvidos se retinem e discutem
a agao que sera tomada para evitar o0 probiema.

Ressalta-se aqui que o numero de RNC € bastante superior ao de
RAP, mostrando que a organizacao ainda esta em fase de consertar erros ao invés
de preveni-los. Talvez isso possa sugerir a ma definicao dos processos internos,
causada pelo crescimento desordenado da organizacao neste uUltimo ano. Apesar de
toda abertura que a empresa demonstra ter para receber sugestdes, parece que ela
tem se preocupado mais em corrigir falhas do que em propor melhorias nos
processos, 0 que de certa forma se enquadra no modelo estatico apresentado no

referencial tedrico.

5.3.6 Programas de Gestao da Qualidade

A area de qualidade da Cianet Networking vem apostando desde o final
do ano passado em trés programas conduzidos com todos os colaboradores da
organizagao na tentativa de buscar uma maior participacao e comprometimento dos
mesmos na resolucao de problemas e na identificacdo de oportunidade de melhoria.

Estes programas serao descritos a seguir.

5.3.6.1 Programa 30 Minutos da Qualidade

Este programa promove encontros quinzenais entre os colaboradores
de cada area para discussao de aspectos relacionados a qualidade, cumprindo com
a politica participativa da empresa. Os temas sao os mais variados possiveis:

problemas enfrentados pelos departamentos, reflexbes sobre os indicadores da
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area, aspectos motivacionais e comportamentais, novos projetos a serem adotados,
noticias referentes ao mercado de atuacao da Cianet Networking, entre outros.

Busca-se também a diversificacdo das técnicas utilizadas na conducao
do programa: dinamicas de grupo, apresentacdoes de cases de empresas de
sucesso, palestras, discussdes de artigos de jornais e revistas, bate-papo sobre um
tema pré-definido, entre outras.

As discussbes e sugestoes advindas dos encontros sao levadas a
reuniao do comité da qualidade onde sao analisadas, trabalhadas e, se aprovadas,
implantadas. Os colaboradores sentem-se motivados ao poderem dar sua
contribuicao frente a realidade da organizacao. Constantemente trazem tambem
experiéncias pessoais e profissionais anteriores na hora do debate.

Contudo, alguns colaboradores afirmam que, apesar de parecer pouco
trinta minutos a cada duas semana, em setores como o comercial e a produgao este
tempo faz falta, tanto que em quase nenhum encontro os colaboradores destes
setores estao presentes 100% do tempo.

Além disso, na maioria dos setores nem todos os colaboradores
trabalham em periodo integral, sendo algumas pessoas prejudicadas por nao
participarem do programa. Soma-se a isto o fato de que as equipes sao formadas
por um numero de pessoas bastante diferentes, de acordo com cada area. Por
exemplo, o departamento Técnico possui apenas cinco colaboradores, enquanto o
P&D conta com dez pessoas. Isto dificulta a preparacdo de um mesmo assunto e de
uma mesma técnica de abordagem para turmas bastante diferenciadas.

Observa-se também esta dificuldade devido ao fato de que os
departamentos apresentam caracteristicas especificas: o comercial € mais falante do
que o P&D, a area técnica e a producao possuem maior conhecimento relacionado a

produtos do que o admnistrativo-financeiro, entre outros.

5.3.6.2 Café com idéias

Toda primeira sexta-feira do més é realizado um café da manha com a
participacao de todos os colaboradores da empresa. Além de integrar oOs

colaboradores, a cada encontro 0 representante da direcao ou o gerente da



gualidade conduzem debates sobre determinado tema, preferencialmente ligado a
alguma situacéo atual em que a empresa esteja passando.

Assim, a criacao de novos produtos, reestruturacées no organograma
da empresa, novas parcerias, projetos em andamento, resultados das pesquisas de
satisfacao de clientes e de colaboradores, comentarios sobre auditorias internas e
externas e outros temas de interesse geral sao debatidos nestes encontros de
maneira informal.

Foi relatado durante uma entrevista que alguns temas nao sofrem tanta
contribuicao por parte dos colaboradores, sendo conduzidos pela diretoria, e
perdendo-se a idéia da participagdo das pessoas. Porém, este € um momento em
que todos estao reunidos e que deve ser aproveitado para recados importantes da
alta direcao. Assim, sugere-se que haja um equilibrio entre as questoes a serem

abordadas.

5.3.6.3 Gincanet

A Cianet Networking realizou no final de 2005 a primeira gincana da
qgualidade e inovacao da empresa. Com excecao dos organizadores, o gerente da
qualidade e o representante da direcdo, todos os colaboradores participaram em
equipes que inicialmente ganharam as cores da empresa (verde, azul, cinza e
branco).

As equipes contavam cada uma com um diretor e um membro do
comité da qualidade como os lideres de equipe. Os demais componentes foram
sorteados entre os colaboradores dos diversos departamentos a fim de se atingir o
objetivo de integragao.

Algumas tarefas eram presenciais, com resolucao imediata, outras
passadas com um prazo para conclusdo em uma semana, além de algumas
entregues no inicio da gincana para serem realizadas no ultimo dia durante o
churrasco de confraternizacao de final de ano.

As tarefas presenciais incluiram provas escritas sobre a norma, os

registros e o software de qualidade da empresa, caca ao tesouro com pistas que



exigiam o conhecimento dos processos e do manual da qualidade, alem de semi-
auditorias com alguns colaboradores de cada equipe.

Ja as provas semanais contemplavam a criacao de um nome e uma
foto para equipe, um logo para a area de qualidade da Cianet Networking, bem
como a apresentacao escrita e oral de um projeto de melhoria para a empresa.

Por fim, no churrasco de fechamento cada equipe apresentou uma
parodia e um teatro sobre qualidade e inovagao. A equipe vencedora ganhou um
jantar com direito a acompanhante em um restaurante de livre escolha dos
colaboradores.

A Cianet Networking também pdde se considerar vencedora com o
resultado da primeira Gincanet: o numero de nao conformidades e de pendéncias no
sistema Prodoc diminuiu, novos projetos de melhoria foram sugeridos, o
conhecimento da norma e dos processos internos foi desenvolvido, a motivagao para
qualidade estava em alta e a integragé@o entre os setores foi notavel. O objetivo da
empresa é realizar anualmente este evento, conciliando o fechamento da gincana

com a festa de final de ano da Cianet Networking.

Como se pode perceber a Cianet Networking ndo se limita a seguir
passo a passo as atividades sugeridas pela norma ISO 9001:2000 para atender a
seus requisitos. Ela adota uma serie de praticas e atividades de qualidade que a
auxiliam na busca pela satisfagao dos clientes e da melhoria continua. O quadro 5
faz um resumo das principais praticas e atividades destacadas ao longo do item 5.3
a fim de auxiliar o leitor na comparagdo que sera feita mais adiante com o

desenvolvimento da criatividade.

5.4 Aspectos de Criatividade na Cianet Networking

Por ser uma empresa inserida em um mercado que exige constante
inovacao tecnologica, a criatividade dentro da Cianet Networking € vista como
fundamental em qualquer cargo desempenhado, independentemente do nivel

hierarquico ou da atividade a ser desenvolvida.



Secéo 4 - Sistema de Gestdo da Qualidade
Levantamento de Processos
Controle de documentos e registros

Politica da Qualidade
Reunides de Analise Critica
Secdo 6 - Gestao de Recursos
Treinamentos dos colaboradores
Pesquisa de Satisfagéo de Colaboradores
CIPA
Secéo 7 - Realizagdo do Produto
Acompanhamento:

- Desenvolvimento de Produto

- Aquisicao

- Producao
Secéo 8 - Medicéo, Analise e Melhoria
Pesquisa de Satisfacéo de Clientes
Auditorias Internas
Indicadores da Qualidade
Relatorios de Nao-Conformidade
Relatdrios de Agdo-Preventiva
Programas de Gestéo da Qualidade
Programa 30 Minutos da Qualidade
Café com Idéias
Gincanet

Quadro 5 — Resumo da praticas/atividades da gestao da qualidade na Cianet Networking
Fonte: o autor

Todos os entrevistados declararam que consideram importante a
criatividade para sua funcao e foi quase unanime a justificativa para o uso da
criatividade associada a resolucdo de problemas e a adaptacao/otimizagao dos
processos de trabalho a fim de facilitar as rotinas. Foi citada também a importancia
da criatividade como forma de atender melhor aos clientes, tanto internos quanto
externos. Existem, portanto, indicios da presencga da criatividade instrumental nesta
organizagao, ou seja, aquela associada a um determinado fim.

Durante as entrevistas foi possivel identificar alguns aspectos que
incentivam e outros que desestimulam a criatividade dentro do ambiente da Cianet

Networking. Estes aspectos serao discutidos adiante um a um.
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5.4.1 Ambiente Fisico

As condi¢des fisicas do ambiente analisadas na pesquisa foram
iluminacao, mobiliario, layout e ventilacao.

A iluminacao obteve respostas positivas durante as entrevistas. Porem,
o laudo apresentado no Programa de Prevencdo de Riscos Ambientais (PPRA)
deste ano apontou algumas deficiéncias na area da recepgao, produgao e P&D. A
empresa ja agiu neste sentido providenciando luminarias para reforgar a intensidade
da luz. Nas areas de produgao e de pesquisa e desenvolvimento as luminarias
recém adquiridas contam com o recurso de uma lupa, bastante util ja que se trabalha
com chips e componentes eletronicos muito pequenos.

As respostas sobre o mobiliario (mesas, cadeiras, armarios, entre
outros) confirmaram os resultados apresentados pela pesquisa de satisfagao dos
colaboradores de 2006: 93% das pessoas consideraram o item cadeiras como otimo
ou bom, enquanto este numero ficou em torno de 80% no quesito mesas. Nesta
mesma pesquisa alguns colaboradores citaram que a mesa da producao onde é
realizada a montagem ja esta pequena para o volume de atividades.

O fato € que a Cianet Networking esta localizada ha apenas um ano e
meio neste espaco e 0 mesmo ja esta pequeno diante do crescimento da empresa.
Isto demonstra talvez uma falta de planejamento ou escassez de recursos
financeiros. Um exemplo disso € o estoque lotado. Neste sentido, esta sendo
construido um depdsito na garagem, onde serdao guardados alguns gabinetes e
caixas nao tao utilizadas no dia-a-dia.

O grupo de vendas também aumentou bastante este ano, e a area
disponivel ao departamento comercial ndo comporta mais ninguem. O mesmo ocorre
com a area de pesquisa e desenvolvimento, onde os estagiarios revezam seus
horarios de trabalho, para que possam ter acesso a cadeiras, mesas e
computadores.

Até pouco tempo o ambiente fisico também atrapalhava o
departamento técnico no que se refere a comunicagao, visto que era o unico
departamento sem integragdo fisica entre os colaboradores. Cada um dos

colaboradores que atuava na area técnica estava localizado em salas diferentes



(producéo, adm-financeiro e comercial). O problema foi solucionado com a criacao
de uma area técnica préxima a producao.

Destaca-se ainda a dificuldade para se encontrar um espaco quando
se pretende reunir todos os colaboradores da empresa, como por exemplo, durante
o café com idéias ou durante as atividades de ginastica laboral. A sala de reunioes
apesar de estar pequena é o espaco utilizado nestas situacdes.

Por fim, sobre a ventilagdo, a area de producao € prejudicada pela
questao da solda, que acaba trazendo bastante poeira ao ambiente, apesar do uso
de mascaras e da grande quantidade de janelas existentes no setor. Alem disso, a
recepcao e o adminsitrativo-financeiro estdo em salas onde a circulacao de ar e

minima, ja que nao existem janelas nestes locais.

5.4.2 Recursos Tecnolégicos e Materiais

Por ser uma empresa de base tecnologica, a utilizacao adequada de
maquinas, equipamentos e materiais associados a producao deve ser uma
preocupacado constante. Paquimetros, voltimetros, balanca digital sempre devem
estar calibrados. Equipamentos de protecao como o6culos, luvas, mascaras também
sao fornecidos pela empresa.

O material de escritorio fica sob o controle da assistente de recursos
humanos, que se encarrega de distribui-los a quem necessite. Existe uma area
especifica no Prodoc para solicitacao de materiais e equipamentos faltantes para
execucao das atividades, na qual cada colaborador pode colocar seu pedido que
sera analisado.

A Cianet Networking busca atualizagdo e inovacao tecnologica
constantemente, porem, existem algumas limitagbes relacionadas ao caixa da
empresa. Entretanto, os recursos atuais sao satisfatérios para a execucao dos
trabalhos.

No que se refere a tecnologia de produtos, a Cianet Networking
trabalha em cima de uma plataforma tecnoldgica propria, desenvolvendo seus chips,

equipamentos de testes e gerenciando novos projetos e novas linhas de produtos.
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Na area de informatica, a organizagao utiliza-se de servidor de e-mail,
de arquivos, firehouses, internet banda larga e de softwares de gestao
disponibilizados a todos os colaboradores. O Know-how em informatica permite que
a propria empresa desenvolva suas redes e seus projetos, contratando apenas
instaladores, centrais telefénicas, entre outros.

A empresa disponibiliza um enderego eletrbnico na Internet
www.cianet.ind.br com informacdes a respeito de produtos, apresentacao da
empresa e novidades. Este site passou por um processo de reformulagao em 2005,
sendo que o servico de criagao do novo site foi terceirizado. As idéias ainda estao
sendo executadas, objetivando-se a criacao de uma espécie de portal, com intranet
com senhas, pedidos on line, gestdao documental, pesquisas de satisfacao de
clientes e informagdes 100% atualizadas. Para tanto, existe uma pessoa da area
técnica responsavel por gerir este novo site.

Ja no que refere aos sistemas de gestdo da empresa, o objetivo &
centralizar todas as informacdes em um uUnico sistema tipo ERP, o que ja esta sendo
trabalhado com a compra do primeiro modulo do sistema Topweb. O projeto esta na
etapa de configuragdo do mddulo CRM/BlI (Customer Relationship
Management/Business Intelligence), que sera implantado até final de agosto. Hoje
se trabalha com cinco softwares distintos, perdendo-se uma série de informacoes ou
até mesmo gerando-se retrabalho de dados ja existentes:

a) Prodoc: software de gestao eletronica de documentos da qualidade;

b) Siscom: sistema desenvolvido pela propria Cianet Networking onde é
realizada a insercao de pedicios de venda, o armazenamento do histérico dos
produtos com numeros de série, alem do controle de vendas;

c) Dotproject: software de gestao de projetos utilizado pela area de P&D;

d) CRM: sistema onde sdo mantidos os registros de atendimento comercial e de
Help Desk, cadastros de clientes, observacdes financeiras, entre outros;

e) Empresario: software responsavel pelo controle de estoques, lancamento de
ordens de compra e de producéo, emissao de notas ficais, contas a pagar e a
receber.

Ha uma necessidade clara de unificar estes sistemas, entretanto, mais
emergencial ainda € a area comercial, pois as informacdes dos clientes estao se

perdendo, ja que o sistema atual de CRM nao esta dando conta do crescimento da
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organizagao, por isto a op¢ao do primeiro modulo do novo sistema ser 0 modulo de

relacionamento com clientes.

5.4.3 Estrutura Organizacional

A Cianet Networking conta atualmente com 14 estagiarios, 4 diretores e
vinte e 26 colaboradores com carteira assinada. A estrutura organizacional esta
representada no organograma, apresentado no Anexo A, e a responsabilidade por
sua atualizacdo é da assistente de recursos humanos. Este organograma esta
publicado na rede interna da empresa e qualquer pessoa tem acesso a este
documento.

Com relacao a tipologia das estruturas organizacionais, a organizagao
aborda o meétodo de estrutura funcional, agrupando seus colaboradores nos
departamentos administrativo-financeiro, comercial, pesquisa e desenvolvimento,
técnico e industrial (produgéo). Existem basicamente trés niveis hierarquicos:
diretoria, supervisores/gerentes e operacional, sendo que a area intermediaria vem
sendo formada ha pouco tempo, devido a necessidade observada diante do
crescimento da empresa.

A comunicagao foi apontada como a grande vila no processo criativo.
As informacgdes estao dispersas ao longo da empresa, perdendo-se muitas vezes em
cada departamento. O grande problema como ja mencionado € a falta de um
sistema que integre todos os departamentos, como um ERP (Enterprise Resource
Planning), por exemplo. Apesar disso, a comunicacao na Cianet Networking se da
de forma aberta, tanto no sentido vertical como no horizontal. Isto quer dizer que
existe liberdade para exposicéo e discussao de idéias, caracteristica que incentiva a
criatividade. Este fator € destacado positivamente pelos colaboradores.

Alem disso, assim como em qualquer empresa, existe a comunicacao
formal (boletins internos, documentos da qualidade, entre outros), e a comunicagao
informal (conversas diarias, e-mail, entre outros).

O poder de decisédo condiz com as atividades ligadas ao cargo e com a
amplitude da consequUéncia desta decisao, ou seja, cada um € responsavel por

definir o limite de até onde é possivel decidir. Entretanto, cada area possui um



diretor, que tem a palavra final e que pode se necessario consultar a opiniao do
diretor presidente.

A definicdo de procedimentos operacionais e de instrugoes de trabalho
sao requisitos da 1SO 9001, assim como a definicao de indicadores de avaliacao de
resultados (saidas) e de necessidade de treinamento para execucao de cada
funcao. Isso facilita a execugao e o acompanhamento das atividades na empresa.

A Cianet Networking € uma empresa que vem buscando
profissionalizar sua gestao e, desta forma, esta adotando uma série de ferramentas
para alcancar seus objetivos. O SEBRAE esta sendo o grande parceiro nesta etapa
de crescimento e mudangas. Uma das propostas ja trabalhadas foi o Planejamento
Estratégico da Cianet Networking no periodo entre 2005 e 2010.

Em junho de 2005 foi realizada uma reuniao comandada pelos
consultores do SEBRAE Ewerson Luis Wiethorn e Ronaldo Cimetta com os cinco
diretores da empresa e mais seis colaboradores representantes das diversas areas
da organizagdo a fim de dar inicio as atividades relacionadas ao Planejamento
Estrategico.

Neste encontro discutiram-se o0s principais conceitos ligados a
Planejamento Estratégico, definiu-se a viséo e a missao da empresa, identificaram-
se os fatores criticos de sucesso, além de terem sido estabelecidos os principais
objetivos estratégicos e agdes prioritarias para a realizagao da visao e da missao.

Assim, a misséo da Cianet ficou definida como: “prover solugdes em
comunicacao digital, atendendo ao mercado e aos acionistas de forma etica”. Ja a
visdo instituida € a de “ser referéncia em solugdes para comunicagao digital,
contribuindo para a qualidade de vida das pessoas”.

O gerente administrativo-financeiro nao permitiu, entretanto, que sejam
divulgados os fatores criticos de sucesso, bem como os objetivos e as acoes
estratégicas estipuladas. Todavia, pode-se destacar que os fatores criticos de
sucesso foram agrupados em quatro aspectos: processos internos, clientes,
financeiro e aprendizado/crescimento.

E importante comentar que até o momento o planejamento dentro da
Cianet Networking se dava de maneira informal, e de um modo geral, permanecia
restrito aos diretores e a alta geréncia da empresa.

O planejamento da producdo € um exemplo disto. A empresa nao

consegue atender a demanda do mercado, de modo a disponibilizar produtos em
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estoque a fim de que atendam prontamente seus clientes. Ou seja, a empresa
recebe o pedido do cliente e a partir disso passa a produzir a quantidade e o tipo de
produto necessario.

Mesmo assim, é aconselhavel que exista uma previsao de demanda do
mercado para se ter uma idéia geral da quantidade de recursos que sera utilizada no
més. Esta previsao é conduzida pela gerente de planejamento comercial, juntamente
com a gerente de vendas e o gerente de canais, com o auxilio de dados historicos e
as percepcoes dos analistas e consultores de vendas. Apesar dos esforcos os
numeros previstos muitas vezes estao longe do realizado. Este € um dos pontos em
que o planejamento é falho e precisa ser trabalhado, até porque a intencao da
Cianet Networking é reverter o jogo e passar a produzir para deixar em estoque.

Quanto ao planejamento das atividades do dia-a-dia, pode-se dizer que
ocorre intuitivamente e esta baseado na experiéncia dos colaboradores.

Inevitavelmente um planejamento a pequeno, médio ou longo prazos
sO oObtera sucesso caso 0S responsaveis por esse processo tenham em maos
informagdes certas a respeito do passado da empresa e do mercado, da atual
situacdo de ambos e das perspectivas confiaveis para o futuro.

Sobre a tomada de decisdo na Cianet Networking, os colaboradores,
orientados por cada uma das diretorias tém autonomia para tomar posicao diante de
situagbes que envolvam exclusivamente a sua area. Essas sdo as decisoes de nivel
operacional da empresa.

Quando a decisao € de cunho geral, resolve-se em reunioes entre os
departamentos. Qualquer colaborador possui o direito de convocar estas reunioes,
desde gue avise antecipadamente aos participantes através de e-mail. Estas seriam
consideradas as decisdes de nivel tatico na empresa.

Ressalta-se ainda que o poder de decisdo do comité da qualidade vai
além da questdo da qualidade e, geralmente, as sugestbes apresentadas sao
implementadas rapidamente, sem necessidade de avaliagao por todos os membros
da diretoria.

Ja as decisoes de nivel estratégico envolvem a diretoria da empresa, a
qual é composta pelos diretores dos cinco departamentos da Cianet Networking.
Semanalmente os diretores reunem-se para discussao de pontos estratégicos,

sendo que este encontro ocorre geralmente as segundas-feiras pela manha.
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5.4.4 Cultura Organizacional

A Cianet Networking mantém em seu discurso uma politica de abertura
a novas idéias dentro da organizag¢édo, o que foi comprovado pelos colaboradores.
Existe total liberdade a qualquer pessoa para criticar ou sugerir algo novo. Prova
disto € que na pesquisa de satisfacdo de colaboradores que € de identificacao
opcional, 90% dos colaboradores colocaram seus nomes, mesmo apontando falhas
da empresa. Isto em muitas empresas nao é realidade, e nota-se como um dos
pontos positivos mais destacados pelos que trabalham na Cianet Networking.

Entretanto, algumas vezes a demora na implantacéo de novos projetos
acaba desmotivando os colaboradores. Segundo o técnico que atende no Help
Desk, esta demora ocorre devido ao volume de atividades de algumas pessoas, que
nao conseguem gerir o tempo adequadamente.

Ainda quanto as mudancas na empresa, percebe-se que, apesar do
exposto anteriormente, existe uma certa resisténcia a mudancgas por parte de alguns
colaboradores mais antigos acostumados com a estrutura menor da organizagao. As
vezes isto ocorre por estarem um pouco desacreditados ou por pensarem ser melhor
continuar do mesmo jeito que faziam antes do crescimento da empresa.

Quanto a postura da organizagao frente aos erros, o que interessa, de
acordo com o diteror administrativo-financeiro & descobrir o erro, conserta-lo e evitar
gue ocorra novamente. “Alguns colaboradores ao entrar na empresa nao querem
abrir ndo-conformidades. Nossa politica € de incentivar a abertura das mesmas nao
para buscar culpados, mas para aprendermos com o0s erros” — diz 0 mesmo. A
gerente de planejamento comercial cita que ela ja chegou a abrir nao-conformidade
para si propria com a intengédo de que outros vendedores nao cometessem o mesmo

erro dela.

5.4.5 Liberdade e Autonomia para Realizagao das Tarefas

Como comentado anteriormente, o poder esta descentralizado na

organizacao, sendo que apenas as questdes estratégicas estdo concentradas na
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diretoria. Associa-se a isto, a liberdade e a autonomia dos colaboradores para a
realizacéao das tarefas.

Na area de P&D os resultados s&o cobrados, mas cada um decide
como e quando realizar tais atividades, respeitando-se aos principios, as diretrizes e
as politicas da empresa.

A gerente administrativo-financeira afirma que nao existe tanta
cobranca em sua area, mas que os colaboradores sabem o que, quando e como
realizar seu trabalho.

O entrevistado da area técnica afirma que ha uma falta de cobrancga
por parte do seu diretor e que isso pode atrapalhar algumas vezes, quando o
colaborador nao possui pleno controle sobre sua atividade.

Na produgdo, mudangas na estrutura levaram a uma cobranga maior
do que a existente até entao, o que gerou conflitos entre alguns colaboradores e os
novos gerentes/supervisores da area. Estas mudancas nao estao relacionadas a
extincao de autonomia por parte dos colaboradores, mas sim a cobrancas maiores
para cumprimento de prazos e atividades.

Outro caso parecido surgiu na area comercial. A area hoje em dia esta
basicamente sob o comando de trés novos gerentes (Planejamento Comercial,
Canais, Vendas), ja que o ex-diretor comercial se afastou da empresa recentemente.
Todos os analistas e consultores de venda ficaram sob a supervisdo da Gerente de
Vendas. Com o novo sistema instalado esta ultima consegue tirar relatérios de
produtividade muito mais eficientes que os adotados anteriormente, acompanhando
o desempenho da for¢ca de vendas mais de perto, e adotando uma postura mais
firme com relacdo a cobranga. Foi comentado que a mesma por ja ter passado por
estes cargos quer impor regras para conducado dos trabalhos de acordo com seu
modo antigo de realizar as atividades. Além disso, a propria caracteristica da area,
gue vive sob constante pressao, bem como a falta de experiéncia da nova Gerente
de Vendas na conducéao de equipes, pode contribuir para os conflitos existentes.

Tendo em vista estas alteracoes na estrutura gerencial, e os problemas
aqui descritos, o diretor presidente comegou a organizar reunides informais com
todos do nivel gerencial para formar “lideres servidores”. O mesmo disse que ©
primeiro encontro teve um resultado excelente, através de discussdes sobre estilos
de lideranca e liderados, gestao do tempo, entre outros. O proximo tema sera ética

profissional. A previsao é que estas reunides acontecem quinzenalmente.
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5.4.6 Relacgdes Interpessoais

Os casos apresentados acima reforcam a idéia de que o
relacionamento pessoal esta prejudicado nos setores de producao e comercial, o
que pode ser notado através dos numeros da Ultima pesquisa de satisfacao dos

colaboradores apresentados na tabela 2.

Tabela 2 — Relacionamento interpessoal com os departamentos

Relacionamento Interpessoal com os Departamentos

- Departamento ~ Otimo ~ Bom  Regular Ruim Péssimo Total
Adm.Fin. 18 19 3 0 0 40
Comercial 9 20 9 1 0 39
P&D 18 19 3 0 0 40
Producgao 15 21 4 0 0 40
Qualidade 22 17 1 0 0 40
RH 23 15 2 0 0 40
Técnico 19 20 1 0 0 40

124 131 23 1 0] 279

44,44% 46,95%  8,24% 0,36% 0,00% 100,00%

Fonte: Pesquisa de Satisfacdo dos Colaboradores

Apesar disso, o resultado pode ser considerado positivo, visto que mais
de 90% dos colaboradores consideram seu relacionamento pessoal com os
colaboradores 6timo ou bom.

O relacionamento interpessoal esta, na maior parie das vezes, restrito
ao contato profissional. A area de RH em parceria com a qualidade esta tentando
proporcionar uma maior integragcdao entre os colaboradores nao so dentro, mas

também fora da empresa.



5.4.7 Caracteristicas da Diretoria

O comportamento da diretoria € compativel com o estilo participativo e
a cultura da organizacao. Os diretores incentivam novas idéias, estimulam a busca
por melhorias no sistema, enfim, estdo abertos a opinides e sugestoes.

Na dultima pesquisa de satisfacdo dos colaboradores 25% deles
afirmaram que os diretores determinam as atribuicées aos colaboradores, orientando
e apoiando para a resolucdo de problemas ligados as suas atribuicées, havendo
abertura por parte da diretoria em relacao a novas idéias, criticas construtivas e
sugestoes. Entretanto, nem sempre sao tomadas agoes considerando-se as opinioes
dos colaboradores.

Enquanto isso, 32,50% dos respondentes diz que os diretores sao
vistos como lideres e conseguem motivar os colaboradores no sentido de alcancgar
os objetivos da empresa. O acesso a diretoria € facilitado pela grande abertura na
comunicacdo com os colaboradores. Ja 37,50% optaram por uma resposta
intermediaria a estas situagdes, totalizando-se assim, aproximadamente 95% das
respostas como positivas.

Somente dois colaboradores da area técnica afirmam que faltam
diretrizes/orientagao por parte da diretoria em como realizar as atividades, o que
comprova o relato do suporte técnico descrito no item de liberdade e autonomia para

realizagao das tarefas.

5.4.8 Suporte do Grupo de Trabalho

Os numeros da ultima pesquisa de satisfacao dos colaboradores
apontam que 50% dos respondentes acreditam que o espirito de trabalho em equipe
pode ser percebido em toda a empresa. Outros 44% afirmam que esta cooperag¢ao
fica restrita aos colegas do setor.

O auxiliar técnico diz que quando €& necessdria alguma ajuda na

resolucao de problemas os colegas o apdiam, s6 que em alguns casos, o retorno
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nao é tao rapido quanto o esperado. O mesmo ocorre na implantacao de novas
idéias, segundo a gerente administrativo-financeira.

O suporte do grupo de trabalho a criatividade ocorre a principio durante
as reunides dentro dos departamentos, as reuniées dos 30 minutos, o café com

idéias, as auditorias, os treinamentos, bem como no dia-a-dia da empresa.

5.4.9 Caracteristicas da Tarefa

De um modo geral, os entrevistados apontaram os desafios como um
estimulo ao desenvolvimento do potencial criador. Estes desafios sao crescentes
diante da expansao e da necessidade de profissionalizacao da gestao da empresa.
Como o crescimento e a melhoria continua dentro da Cianet Networking sao
planejados juntamente a todos os colaboradores, nota-se, freqlentemente, o
surgimento de atividades até entao nao relacionadas aos cargos dos colaboradores,
incentivando novas idéias/sugestoes, bem como o desenvolvimento do profissional.

Algumas atividades por si s6 possibiltam uma abertura maior a
criatividade, como por exemplo, da area de P&D, no desenvolvimento de novos
produtos; os consultores de vendas que tem o desafio de encantar o cliente; a area
de qualidade, buscando alternativas de melhoria e outros cargos gerenciais e de
diretoria.

Por outro lado, as caracteristicas da tarefa também foram citadas como
barreiras a criatividade no caso do auxiliar técnico e da gerente adminitrativo-
financeira. Estas atividades, principalmente a do auxiliar técnico, sao instintivamente
repetitivas e muitas vezes acabam limitando a criatividade. Quanto a atividade da
gerente adminitrativo-financeira, foi mencionado que a mesma estava com excesso
de fungbes operacionais, sem poder desenvolver andlises de relatorios e fungdes de

planejamento.



5.4.10 Volume de Servigos

O volume de servicos aparece como barreira em alguns casos. Sob
esta otica, a empresa vem contratando cada vez mais colaboradores, a fim de
diminuir a quantidade de atividades sob a responsabilidade de uma Unica pessoa.
Além disso, estdo sendo providenciados recursos que diminuam o trabalho das
pessoas, como por exemplo, a implantacao deste novo software de integracao, o
Topweb.

De acordo com a ultima pesquisa de satisfacdo dos colaboradores,
40% dizem que o excesso de atividades dificulta a finalizacao ou até mesmo a
eficiéncia do trabalho. Mesmo com as horas extras nao é possivel cumprir com todas
as atividades/responsabilidades associadas ao cargo.

Ja 50% afirmam que o nivel de atividades ¢ adequado, permitindo o
cumprimento dos prazos estabelecidos, compativel com as horas semanais de
trabalho e com as caracteristicas das funcdes /responsabilidades do cargo.

Enquanto 10% acreditam ser possivel desenvolver outras atividades ou
absorver novas responsabilidades. Sugere-se, entdo, um redimensionamento da
divisdo de tarefas entre agueles com tempo ocioso e os com volume de servico

bastante alto.

5.4.11 Treinamentos

Atualmente existe um incentivo muito grande perante a questao dos
treinamentos e da capacitacdo das pessoas. Os programas da qualidade e de
treinamentos internos ja comentados sao exemplos disso.

O programa de treinamentos internos visa atender as necessidades de
treinamento dos colaboradores nas diversas areas da empresa, bem como trabalhar
a visao holistica, ou seja, fazer com que cada colaborador conhega todos os
processos da empresa. Estes treinamentos sao realizados a cada quinze dias e

ocorrem de maneira opcional.
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Parece que a empresa estd cumprindo em parte seus objetivos.
Durante a pesquisa de satisfacao de colaboradores, 60% dos respondentes afirmam
que a empresa vai além do treinamento dos colaboradores no que tange sua
atividade de trabalho, proporcionando uma abertura para outras areas de
conhecimento.

Todavia, 33% dizem que os treinamentos limitam-se a atender as
necessidades e competéncias exigidas pela descricao de cargos, ao passo que 7%
pensam que 0s mesmos ainda sao insuficientes para a execucdo das atividades de
trabalho.

O relato negativo neste sentido € com relagao aos treinamentos
referentes a novos produtos. Geralmente a pressa em disponibilizar os
equipamentos ao mercado mais rapidamente acaba reduzindo o tempo de
treinamento sobre as caracteristicas, funcdes e montagem/testes dos mesmos.

Soma-se a isto o fato de que a partir deste ano alguns produtos
vendidos pela empresa nao estao sendo desenvolvidos e produzidos pela Cianet
Networking, caracterizando-se como revenda. Para estes produtos o treinamento e

ainda mais ineficiente e baseia-se no manual que acompanha os equipamentos.

5.4.12 Salarios e Beneficios

Quanto a questao salarial, 68% dos respondentes da pesquisa de
satisfacdo dos colaboradores pensam que seu salario ndo condiz com as
atividades/responsabilidades do trabalho que executam. Contudo, os 32% acreditam
gue seu salario é condizente com as atividades/responsabilidades do trabalho que
executam.

Cabe ai uma distincao entre os salarios de estagiarios e contratados
relacionada as praticas de remuneragdao do mercado. Foi comentado pelo suporte
técnico que, como estagiario, 0 mesmo se sentia motivado por receber acima da
média de mercado. Apesar disso, apds a contratacdo, nao houve uma promogao
relevante, o que acabou fazendo com o que o colaborador considere atualmente seu

salario defasado.
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O diretor administrativo-financeiro afirma que a politica salarial entre
estagidrios e contratados ndo € muito diferente. Os estagiarios possuem 0s mesmo
beneficios, a remuneracao é similar de acordo com a atividade desenvolvida e estes
assumem tantas responsabilidades quanto os contratados.

Além disso, observa-se que quase todos o0s estagiarios sao
contratados apos o fim do contrato de estagio, e que a promogao salarial ocorre
lentamente, enquanto a meihoria de status na funcao € geralmente obtida de forma
rapida.

Quanto aos beneficios oferece-se habitualmente vale-refeicao e vale-
transporte. Algumas pessoas ganham ainda vale-combustivel, vale-alimentagao e
convénios meédico-hospitalares, de acordo com o tempo de empresa.

Muitos colaboradores destacaram na ditima pesquisa de satisfagao que
estao descontentes com o valor do vale-refeicao. Além disso, nesta mesma pesquisa
foi sugerida a criacdo de um convénio com universidades particulares para
concessédo de bolsas de estudo aos colaboradores Cianet Networking, o que ja esta
sendo negociado pela diretoria.

Uma informac¢do importante € que, segundo o diretor-presidente, esta
em fase inicial de desenvolvimento o programa de participagao nos resultados. A
diretoria esta estudando a melhor maneira de se implementar o programa, previsto

para o ano que vem, porém nada ainda foi divulgado aos colaboradores.

5.4.13 Estimulos e Barreiras a Criatividade na Cianet Networking

Resumidamente, conforme os dados levantados, sao fatores que
estimulam a criatividade na Cianet Networking: estrutura organizacional, cultura
organizacional, caracteristicas da diretoria e treinamentos.

Com relacao a estrutura organizacional, o baixo numero de niveis
hierarquicos, a descentralizacao do poder de decisao e a abertura dos canais de
comunicagao podem ser destacados positivamente. Também a cultura
organizacional, por meio da receptividade para novas idéias, bem como o modo de
lidar com os erros e o incentivo a melhoria s&o percebidos como aspectos favoraveis

ao desenvolvimento da criatividade na empresa. O comportamento da diretoria &
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compativel ao estilo participativo e a cultura da organizacdo, enquanto que os
treinamentos buscam o desenvolvimento pessoal e profissional dos colaboradores.

Outros fatores como recursos tecnologicos e materiais, relagoes
interpessoais e suporte de grupos de trabalho sao neutros ao desenvolvimento da
criatividade na empresa estudada.

Os recursos materiais e tecnolégicos atendem as necessidades dos
colaboradores, mas nao chegam a promover o desenvolvimento da criatividade; as
relacoes interpessoais se limitam ao contato profissional, apesar de estar sendo
trabalhada a integracao entre as pessoas; enquanto que o suporte do grupo de
trabalho é prestado quando solicitado, porém com demoras.

Ja os fatores que atualmente bloqueiam a criatividade na Cianet
Networking sédo o ambiente fisico, liberdade e autonomia e volume de servigo.

O layout é o item que mais influencia negativamente o ambiente fisico,
pois 0 espaco ja esta pequeno para a empresa. Colaboradores do suporte reclamam
do excesso de liberdade e autonomia, ao mesmo tempo em que mudangas na area
gerencial da empresa tém criado conflitos com relagao a cobrangas mais rigidas na
area comercial e de producao. O volume de servico também tem atrapalhado o
desenvolvimento da criatividade na Cianet Networking, devido ao acumulo de
atividades concentradas sobre alguns colaboradores.

Por fim, as caracteristicas da tarefa e os salarios e beneficios podem
ser considerados estimulos para alguns colaboradores e barreiras para outros,
podendo-se dizer que esta classificacao esta relacionada respectivamente ao tipo de
atividade (repetitivas/variadas) e ao vinculo empregaticio (contratado/estagiaro,
tempo de empresa) de cada um.

O quadro 6 esquematiza os aspectos que podem ser caracterizados
como estimulos, barreiras ou neutros ao desenvolvimento da criatividade na Cianet
Networking.

O proximo item fara uma analise de como as praticas de gestao da
qualidade estao ligadas aos estimulos e barreiras associados ao desenvolvimento

da criatividade na Cianet Networking.
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Esﬁmumg el S EE LA
Estrutura Organizacional

Cultura Organizacional
Caracteristicas da Diretoria
Tremamentos
Neutro
Recursos Tecnologicos e Materiais
Relagdes Intepessoais

Suporte de Grupos de Trabalho
Barreiras e

Ambiente Fisico
Liberdade e Autonomia para Realizagao das
Tarefas

Volume de Servico
Estimulos/Barreiras
Caracteristicas da Tarefa

Salarios e Beneficios

Quadro 6 — Aspectos de criatividade na Cianet Networking.
Fonte: autor

5.5 Praticas de Gestdo da Qualidade e o Desenvolvimento da Criatividade na Cianet

Networking

Acredita-se que hoje em dia as empresas necessitam de maior
mobilidade, maior flexibilidade para enfrentar as constantes mudancgas do ambiente.
A Cianet Networking, pautada neste pensamento, busca conduzir seu sistema de
gestdo da qualidade de forma dinamica, propiciando o desenvolvimento das
pessoas, dos produtos e dos processos da empresa através de estimulos a
criatividade.

No que se refere a estrutura organizacional a area de qualidade
interfere na questao da comunicacao, planejamento e decisao e no desenvolvimento
de normas internas da empresa. A comunicacao é facilitada principalmente atraves
da pesquisa de satisfacao dos colaboradores, do café com idéias, do programa 30
minutos de qualidade, da disponibilizagao de informacdes no software Prodoc, bem
como da realizacdo da Gincanet. Alem disso, o acompanhamento dos processos

através das auditorias, dos indicadores da qualidade, dos relatorios de acgao
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preventiva e corretiva, das pesquisas de satisfacao dos colaboradores e dos clientes
alimenta o sistema de planejamento e decisao da empresa, principalmente em nivel
tacito e estratégico. A area de qualidade também se responsabiliza pela divulgacao
de instrucdes de trabalho, procedimentos operacionais, manual, politica e objetivos
da qualidade, e todos os documentos que constituem normas da empresa e estao
sendo constantemente revistos no intuito de aprimoramento dos processos de
trabalho. A gestao eletronica destes documentos é realizada pelo software Prodoc.

Ao ser abordado o topico cultura organizacional, foi destacada a
abertura a novas idéias, além da visao de que os erros servem como maneira de
aprendizado e ndo de punicao. A area da qualidade desenvolve neste sentido um
grande trabalho de sensibilizagao mediante a implantagao de alguns projetos, além
de estar sempre incentivando a melhoria dos processos e dos produtos através das
discussdes em seus programas 30 minutos da qualidade, Gincanet, café com idéias.

A guestdo do erro e trabalhada pela qualidade com a abertura de
relatérios de nao-conformidade, que sao debatidos entre os envolvidos no assunto
de modo a buscar as causas e agir corretivamente sobre a mesma, alem de criar
outras acdes para prevenir que este problema ocorra novamente. Este suporte e
também prestado quando da abertura de uma Acao Preventiva, sendo recebida e
estudada a idéia vinda do colaborador. Nota-se, porém, que a questao de prevenir o
erro € menos trabalhada do que a de corrigir o erro.

Com relagéo as caracteristicas da diretoria, novamente se destaca a
guestao da facilidade de acesso e da abertura para criticas e sugestoes. As reunioes
do comité da qualidade e de analise critica sao bastante valorizadas pela diretoria, ja
gue muitos dos assuntos levados a alta administracédo s&o discutidos inicialmente
pelo comité. O setor de qualidade busca a integracao dos diversos niveis
hierarquicos através da participagao dos diretores e gerentes juntamente com os
demais colaboradores em todos os seus programas. Cita-se o exemplo da
participagdo da diretoria nas tarefas da gincana, em palestras realizadas pelos
diretores durante os 30 minutos da qualidade, na conducao de alguns temas pela
alta administragdo nos encontros do café com ideias, entre outros. A qualidade pode
ser considerada um elo entre todas as areas da empresa e os diferentes niveis
estratégicos, levando e trazendo informacoes relevantes aos colaboradores.

Quanto aos treinamentos, a qualidade assume o papel de avaliar as

necessidades de capacitacao de cada colaborador e em parceria com o RH buscar
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ou ministrar 0os cursos. A pesquisa de satisfacdo de colaboradores, realizada pela
area de qualidade, contempla questdes sobre as necessidades de treinamento dos
mesmos. Além disso, durante as auditorias sao sugeridos treinamentos aqueles que
estao desenvolvendo suas atividades com dificuldade. Abre-se espago ainda para
gue os colaboradores manifestem sua vontade sobre algum treinamento especifico
no Prodoc.

Nao se pode deixar de mencionar que grande parte dos programas da
area de qualidade (acompanhamento de auditorias, 30 minutos da qualidade, cafe
com idéias, Gincanet) s&o voltados ao desenvolvimento do profissional, até mesmo
sob a otica comportamental. Além disso, o programa interno de treinamentos hoje
formalizado na empresa nasceu como sugestao da area de qualidade, observando o
desejo dos colaboradores de aprender, manifestado diante das discussoes dos
programas de qualidade.

Sobre os recursos tecnolégicos e materiais, cabe a area de
qualidade verificar o fornecimento adequado dos mesmos durante as auditorias,
controlar as datas de calibragcao de cada equipamento utilizado na producao dos
bens e cobrar o fornecimento dos materiais necessarios a conducao das atividades.
A criacdo da CIPA, prevista para o final de agosto deste ano, também estara
relacionada com a area de qualidade, ja que o gerente do setor foi indicado pela
diretoria como presidente da comissé@o. Além disso, a pesquisa de satisfacao dos
colaboradores levanta a questao dos recursos materiais/tecnoldgicos. Outra forma
de acusar a necessidade deste tipo de recurso € atraves de um espaco no Prodoc.
Alias, a administracdo deste software de gerenciamento eletrénico de documentos
também é atividade da area de qualidade, que facilita o trabalho dos colaboradores
quanto a busca, aprovacao, avaliacao e divulgacao de documentos.

A participacao do setor de qualidade nas relacdes interpessoais €
marcante no sentido de integrar os colaboradores através de alguns programas. Os
30 minutos da qualidade promovem o encontro do pessoal de cada departamento
quinzenalmente. As auditorias internas especiais com acompanhamento de outros
setores melhoram a integragdo entre colaboradores de areas diferentes, alem de
aprimorar o conhecimento dos processos da empresa. A gincana foi o primeiro
programa da empresa que motivou pessoas de diversas areas a trabalhar em equipe
e, atualmente, o café com idéias € uma oportunidade para reunir mensalmente todos

os colaboradores da empresa e de propor discussdes dos mais diversos assuntos.
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A questao do suporte do grupo de trabalho ainda e pouco trabalhada
pela area da qualidade. Busca-se incentivar o trabalho em equipe a partir de
dinamicas de grupo dos 30 minutos da qualidade e das auditorias internas especiais
com acompanhamento, onde os auditados recebem sugesides de melhorias
daqueles que nao conhecem o processo.

Uma influéncia um pouco maior & exercida pela area de qualidade
sobre o ambiente fisico. A analise deste quesito além de constar na pesquisa de
satisfagcédo dos colaboradores, e realizada durante as auditorias. Lembra-se ainda
que a criacdo da CIPA auxiliara a atender as necessidades e expectativas dos
colaboradores sobre este aspecto. Poréem, o grande problema comentado
anteriormente relacionado ao ambiente fisico é a falta de espago e o /layout
inadequado. Quanto a este problema a area de qualidade esta e, situagdo mais
complicada, ja que cumpriu o seu papel e alertou a diretoria para as dificuldades
hoje enfrentadas. Nao houve uma proposta de agao por parte dos diretores, sendo
que os mesmos alegaram que a resolugdo deste problema passa por questdes
estratégicas que ainda estao sendo pensadas.

Atualmente também existem conflitos ligados a questao da liberdade e
autonomia para a realizagao das tarefas. Os procedimentos e instrucoes de
trabalho, apresentados pela area de qualidade, que devem ser seguidos pelos
colaboradores ndao sdo um impasse para esta questao, que de certa forma esta mais
relacionada a mudancas na estrutura da empresa. O crescimento da organizagao
acabou fazendo com que niveis intermediarios fossem estabelecidos e cobrancas
maiores fossem realizadas. A diretoria acompanhava as atividades de seus
subordinados, mas nao havia uma cobranca forte quanto a prazos, metas e modo de
conduzir os trabalhos. Este papel de cobranca acentuou-se com a criagao do novo
grupo de gerentes, principalmente nas areas comercial e de producao, que estao
exigindo mais de seus “subordinados” do que os mesmos estavam acostumados,
gerando conflitos de relacionamento. Cabe ressaltar que os novos gerentes nao
possuem experiéncia em gestdao de equipes e que esta mudanca ocorreu de
maneira repentina, sem nenhum preparo prévio. Neste sentido, a qualidade, através
de seus programas ja citados inumeras vezes, tenta trabalhar aspectos
comportamentais, além de repassar a filosofia da empresa de autonomia para

realizacdo das tarefas. A diretoria acredita que mesmo com o crescimento da
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empresa € possivel existir esta liberdade, e aposta na formacao e no
desenvolvimento dos novos gerentes.

O volume de servigco também representa um grande empecilho para o
desenvolvimento dos trabalhos da qualidade, na medida em que nem todos os
colaboradores podem estar presentes durante os programas da area. A qualidade
conta com o apoio dos diretores e o entendimento dos mesmos sobre as vantagens
obtidas com estes programas, mas mesmo assim, em alguns casos nao e possivel
100% de participacao. A pesquisa de colaboradores também aborda este topico, na
tentativa de repassar os resultados aos diretores para que reflitam sobre o assunto.
A melhoria dos processos estimulada pela qualidade pode diminuir o volume de
atividades ou mesmo o tempo de realizagdo das mesmas.

Ja com relagao ao aspecto de caracteristicas da tarefa, destaca-se o
papel da area de qualidade de promover uma visao critica dos colaboradores
relacionada aos produtos e processos da empresa, objetivando-se as melhorias.
Novamente citam-se o0s programas da qualidade, onde tanto os colaboradores com
tarefas repetitivas quanto as pessoas com atividades mais complexas tém a
possibilidade de parar e refletir sobre as mesmas, dando sua contribuicao e
buscando outras formas de desenvolvé-las.

Por fim, a pesquisa de satisfacao dos colaboradores aborda a questao
dos salarios e beneficios, e repassa os resultados a diretoria, que analisa os
mesmos e tomam agoes neste sentido.

Diante disso, percebe-se que a area de qualidade possui maior
influéncia sobre os aspectos ligados a estimulos do que aqueles itens associados a
barreiras a criatividade na Cianet Networking. Assim, os programas da qualidade
trabalham diretamente as questdes de estrutura e cultura organizacional,
caracteristicas da diretoria e treinamentos, porém, ndo tem muito impacto em
relacdo aos fatores ambiente fisico, liberdade e autonomia para realizagao das
tarefas e volume de servico.

Quanto aos aspectos considerados neutros e quanto aos itens que ora
sao estimulos e ora barreiras sob a perspectiva de desenvolvimento da criatividade,
a qualidade exerce papel mais ativo nos recursos tecnologicos e matérias e relagoes
interpessoais, contribuindo pouco para o suporte dos grupos de trabalho,

caracteristicas da tarefa e salarios e beneficios.
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Claro que a conducao de todas as questdes relativas ao
desenvolvimento da criatividade nao sao de competéncia da area de qualidade, mas
a partir do momento que se visa melhoria de processos e produtos, bem como a
satisfagao das necessidades e expectativas dos clientes internos e externos, é
responsabilidade da area conhecer e contribuir para o desenvolvimento de qualquer
atividade da empresa, mesmo aquelas que aparentemente nao podem ser

trabalhadas diretamente pela qualidade, como a questao salarial, por exemplo.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Em tempos de mudancgas constantes no contexto sdcio-econémico,
politico e tecnoldgico, a competitividade entre as organizacoes esta ainda mais
acirrada. Uma das alternativas que vem sendo adotada pelas empresas no intuito de
se destacarem diante de seus concorrentes é a implantagao de sistemas de gestao
da qualidade baseados na norma ISO 9001:2000.

A utilizacao desta norma como base para criacao de sistemas de
gestao da qualidade proporciona inumeras vantagens as empresas, Ccomo O
aumento da produtividade, a melhoria de processos/produtos, bem como o
fortalecimento do relacionamento com o cliente e da imagem institucional
(SZYSZKA, 2001). Todavia, alguns autores como Prancic e Turrioni (2001) criticam
certos aspectos da adocao da norma relacionados principalmente ao estreitamento
da visdo da organizagao, devido a rigidez imposta ao cumprimento dos requisitos e
procedimentos estabelecidos.

Acredita-se que, diante do cenario atual, o que as empresas precisam
é conduzir o sistema de gestdo da qualidade de forma dinamica, sendo capaz de
proporcionar realmente a satisfacdo dos clientes internos e externos, além da
melhoria continua dos processos/produtos, ao mesmo tempo em gque cumpram com
os requisitos estabelecidos pela ISO 9001:2000. Neste sentido, espera-se que 0s
resultados de um programa de qualidade sejam mais satisfatorios quando
associados ao desenvolvimento do pensamento criativo nas organizagoes.

Assim, o objetivo geral proposto para esta pesquisa foi o de relacionar
as praticas de gestdo da qualidade e os aspectos de desenvolvimento da
criatividade na Cianet Networking. O embasamento teodrico, apresentado nos
capitulos 2 e 3 deste trabalho, contemplou respectivamente conceitos de qualidade
e criatividade e colaborou para que os objetivos tracados pudessem ser alcancados.

Em relacdo a natureza da pesquisa, pode-se dizer que esta e
qualitativa e descritiva, sendo enquadrada na categoria de estudo de caso. Alem do
levantamento bibliografico sobre qualidade e criatividade, foram adotadas as
técnicas de observacao participativa e de entrevistas semi-estruturas para a coleta
de dados, enquanto que a analise dos mesmos baseou-se no metodo de

triangulagao.
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Foram realizadas entrevistas com onze colaboradores da Cianet
Networking ao longo de todo o trabalho, que esta estruturado em quatro etapas
principais associadas aos objetivos especificos apresentados no capitulo 1:
caracterizacdo geral da Cianet Networking, descricdo das praticas de gestao da
qualidade da empresa, levantamento dos fatores que estimulam e/ou blogueiam o
comportamento criativo na organizacao como um todo, e, por fim, analise da relacao
entre as praticas de gestdo da qualidade e os estimulos e barreiras associados ao
desenvolvimento da criatividade. Os resultados obtidos em cada etapa serao
comentados a seguir.

A Cianet Networking foi fundada em 1994, quando atuava no segmento
de consultoria técnica para a area de comunicagao de dados. Em 2000, com as
privatizagbes das empresas de telefonia, percebeu a possibilidade de crescer no
mercado de acesso a internet banda larga, passando a desenvolver uma linha de
produtos em escala industrial. No ano de 2003 conquistou grandes clientes como a
Brasil Telecom e seu crescimento foi rapidamente notado pelo setor. Prova disto, é
gue no ano seguinte um grupo de Brasilia fez a proposta para tornar a Cianet
Networking uma sociedade andénima de capital fechado, o que se tornou realidade
ainda em 2004.

Atualmente o negécio da empresa pode ser definido como solugdes
para comunicagao digital. Trés linhas de produto se destacam: HPNA (switches),
SDSL (Modems) e equipamentos Wireless. A Cianet Networking trabalha com as
operacdoes de venda, revenda e aluguel, além de oferecer servigos de suporte
técnico, manutencéo e treinamento a clientes. A carteira de clientes e formada por
operadoras de Telefonia (internet Banda Larga), operadoras de TV a Cabo (Cable
Modem), operadoras de energia (PLC - Power Line Comum), provedores de acesso
a internet, integradores de solugdes de redes, usuarios de fibra optica e usuarios de
radio freqliéncia.

A questao da qualidade, aspecto do objetivo especifico numero dois,
surgiu na empresa por uma exigéncia da legislagao para a concessao de beneficios
fiscais no que se refere a redugao de IPI e de ICMS. Outros fatores que instigaram a
adequacao aos requisitos da norma 1SO 9001:2000 foram a imagem da empresa
positiva diante dos stakeholders e o desejo de melhorar processos, produtos e
servicos. Observa-se aqui que estes itens sao contemplados por Szyszka (2001) na

relacao de vantagens relacionadas a adogao da norma.
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A respeito das praticas de qualidade associadas a se¢ao 4 da norma
ISO 9001:2000 (Sistemas de Gestao da Qualidade) destaca-se a identificacao e o
acompanhamento dos processos através do controle eletrénico de documentos e
registros realizado com o auxilio de um software da qualidade adotado por toda a
empresa, o Prodoc.

Com relacéo a secao 5 da norma ISO 9001:2000 (Responsabilidade da
Direcao), pode-se concluir que os diretores cumprem seu papel quanto a divulgacao
da politica e dos objetivos da qualidade, que estao ligados a dois aspectos bastante
importantes da norma, a melhoria continua e a satisfacao dos clientes. De um modo
geral, os diretores buscam receber os clientes durante as visitas a empresa, mas se
preocupam mais em atender aqueles da carteira de grandes contas ou os clientes
gue estejam tendo algum problema relacionado a Cianet Networking. Além disso, os
diretores se mostraram incentivadores dos programas de qualidade da empresa,
participando dos mesmos ativamente sempre que possivel. Entretanto, ressaltam-se
como pontos negativos o feedback demorado em funcao do tempo dedicado as
atividades estratégicas e a frequiéncia das reunides de analise critica.

A secao 6 da norma ISO 9001:2000 trata sobre a Gestao de Recursos.
Quanto aos recursos humanos, a qualidade possui a responsabilidade de definir
competéncias e treinar as pessoas, sendo que este & um dos maiores investimentos
da empresa. As auditorias e a pesquisa de satisfacao de colaboradores,
desenvolvida e analisada pela area de qualidade, capta necessidades, desejos e
insatisfacoes das pessoas, buscando atender ao maximo a estas questoes na
tentativa de estabelecer melhorias nos processos de trabalho. Para um futuro
proximo esta prevista a criacdo da CIPA associada a area de qualidade, o que
podera auxiliar esta atividade de monitoramento das necessidades dos
colaboradores.

O papel da area de qualidade com relagéo a secao 7 da norma ISO
9001:2000 (Realizacdo do Produto) é acompanhar as atividades de
desenvolvimento, aquisicao e producao, oferecendo suporte quanto a documentagao
exigida para o bom andamento do trabalho. Ainda com relacao a parte de
desenvolvimento, incentivam-se novas ideias atraves de alguns programas de
gualidade.

A medicao e o monitoramento da Qualidade na Cianet Networking, item

da ultima se¢ao da norma ISO 9001:2000 (Medi¢ao, Analise e Melhoria), inclui a
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pesquisa de satisfacao dos clientes, as auditorias internas, e o acompanhamento
constante dos processos e do produto. Uma critica negativa € que os indicadores da
qualidade nao sao considerados para se tomar acdes corretivas e preventivas.
Soma-se a isto, o fato que existem mais relatorios de acao corretiva do que de acao
preventiva, mostrando que a empresa esta mais preocupada em remediar do que
prevenir.

Por outro lado, a Cianet Networking desenvolve alguns programas que
podem ser considerados como boas praticas por estimular o desenvolvimento de
novas idéias e a integracao dos colaboradores. Sao eles: programa 30 minutos de
qualidade, café com idéias e a Gincanet.

Para o cumprimento do terceiro objetivo especifico relacionado ao
levantamento de estimulos e bloqueios ao desenvolvimento da criatividade foram
analisados alguns aspectos na empresa.

Assim, foram considerados estimulos ao desenvolvimento da
criatividade: estrutura e cultura organizacional, caracteristicas da diretoria e
treinamentos. Com um numero baixo de niveis hierarquicos (diretoria, geréncia e
operacional) e de departamentos, a estrutura organizacional foi considerada
adequada para o incentivo a criatividade. O poder esta descentralizado na
organizacao, sendo que apenas as questdes estratégicas estao concentradas na
diretoria. O comportamento da chefia € compativel ao estilo participativo e a cultura
da organizagdo. Os diretores incentivam novas idéias, estimulam a busca por
melhorias no sistema, enfim, estdao abertos a opinides e sugestées. Também sao
ministrados treinamentos freqlentes que vao aléem das competéncias exigidas para
cada cargo.

Recursos tecnoldgicos e materiais, relagdes interpessoais e suporte do
grupo de trabalho foram considerados neutros ao desenvolvimento da criatividade
na Cianet Networking. Os recursos tecnoldgicos e materiais sao satisfatorios, mas
ndo chegam a se carcaterizar como um estimulo. As relacdes interpessoais se
restringem ao contato profissional. O suporte do grupo de trabalho ocorre, mas ainda
& bastante limitado.

Destacam-se ainda trés barreiras ao desenvolvimento da criatividade
na empresa: ambiente fisico, liberdade e autonomia e volume de servigo. Existe um
problema associado a falta de espacgo, devido ao crescimento da empresa. A

questdo da liberdade e autonomia se da de forma distinta entre os departamentos.



109

No setor de pesquisa e desenvolvimento e no setor administrativo-financeiro este
item é um ponto neutro, porém no departamento técnico, comercial e producao pode
ser considerada uma barreira. Na area técnica o excesso de liberdade acaba
atrapalhando a condugao das atividades, enquanto que nas areas comercial e de
producao, os colaboradores reclamaram da postura rigida dos novos gerentes. Além
disso, quanto ao volume de servicos, grande parte dos colaboradores nao esta
conseguindo cumprir todas as suas atividades dentro dos prazos devido ao acumulo
de trabalho.

Caracteristicas da tarefa e salarios e beneficios podem ser
considerados estimulos para algumas pessoas e barreiras para outras. Com relacao
as tarefas existem algumas mais repetitivas e outras mais propicias a inovacao,
variando de acordo com a area de trabalho e a posicao hierarquica ocupada. Os
salarios estao acima do mercado no que se refere aos estagiarios, porém, como a
politica salarial entre estes e os colaboradores de carteira assinada é bastante
similar, apos a contratagao dos estagiarios, este valor se torna defasado.

O quarto objetivo especifico da pesquisa busca relacionar as praticas
de gestdo da qualidade aos estimulos e barreiras associadas ao desenvolvimento da
criatividade.

No que se refere a estrutura organizacional a area de qualidade
interfere na questao da comunicacao, planejamento e decisao e no desenvolvimento
de normas internas da empresa. Através dos programas de qualidade, ha uma
abertura dos canais de comunicacdoc e uma interacdo maior entre as areas,
melhorando o fluxo de informagdes que auxiliardo na tomada de decisdo. As normas
e os procedimentos de trabalho também sao elaborados, revistos e atualizados pela
area de qualidade.

Sob o tdpico cultura organizacional, a area da qualidade desenvolve
um trabalho de sensibilizagao e incentivo a novas idéias, através de seus programas
30 minutos da qualidade, Gincanet, café com ideias.

Com relacao as caracteristicas da diretoria, novamente se destaca a
questao da facilidade de acesso e da abertura para criticas e sugestoes. O setor de
qualidade busca integrar a alta administracao, a geréncia e o nivel operacional
através da participacdo de todos em seus programas. A qualidade pode ser
considerada um elo entre todas as areas da empresa e o0s diferentes niveis

hierarquicos, levando e trazendo informacdes relevantes aos colaboradores.
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Destaca-se também que apesar de nao serem considerados
treinamentos formais, a maioria dos programas da area de qualidade
(acompanhamento de auditorias, 30 minutos da qualidade, cafée com ideias,
Gincanet) estao voltados ao desenvolvimento do profissional, até mesmo sob a otica
comportamental.

Quanto aos recursos tecnoldogicos e materiais, cabe a area de
qualidade acompanhar o fornecimento adequado dos mesmos, bem como
diagnosticar e repassar as necessidades de aquisicdao. Os trabalhos da CIPA,
associados a area de qualidade, também atuardo neste sentido.

Sobre o tépico de relagdes interpessoais a area de qualidade exerce
um papel marcante no sentido de integrar os colaboradores atraves de seus
programas, tanto dentro dos departamentos, quanto com colaboradores de
diferentes areas. Ja a participagcao do setor de qualidade no suporte do grupo de
trabalho ainda é pouco percebida, buscando-se incentivar o trabalho em equipe
através de seus programas de qualidade.

A andlise do ambiente fisico, além de constar na pesquisa de
satisfacdo dos colaboradores, é realizada durante as auditorias. Lembra-se também
que a criagdo da CIPA auxiliara a atender as necessidades e expectativas dos
colaboradores sobre este aspecto. Entretanto, existem problemas, como o de
espaco fisico, cuja solugcéo esta aquém da responsabilidade e do poder de decisao
da area de qualidade.

Os conflitos atuais relacionados a questao da liberdade e autonomia
para a realizagdo das tarefas nao estdo associados ao aprisionamento dos
colaboradores aos procedimentos e instrugoes de trabalho apresentados pela area
de qualidade, como sugere a literatura, mas sim a mudancas na estrutura
organizacional e a questdes de relacionamento pessoal, devido a recente criagao de
uma area intermediaria, responsavel pela adocao de uma postura mais rigida quanto
a cobranca de prazos e metas. Neste sentido, a qualidade, através de seus
programas ja citados diversas vezes, tenta trabalhar aspectos comportamentais,
além de repassar a filosofia da empresa de autonomia para realizagao das tarefas.

O acumulo de atividades existente hoje na organizagédo é trabalhado
pela qualidade através da melhoria dos processos, que pode diminuir o volume de

servicos ou até mesmo o tempo de realizacao das tarefas.
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A questao das caracteristicas da tarefa é trabalhada pela qualidade no
sentido de promocao da visao critica dos colaboradores relacionada aos produtos e
processos da empresa, tendo em vista a questao das melhorias. No entanto,
algumas tarefas séo essencialmente repetitivas, como por exemplo, a do suporte
técnico, enquanto outras, como a da diretoria, sao mais variadas, colaborando para
o desenvolvimento da criatividade.

Com relagdo ao aspecto de salarios e beneficios a principal
participagcao da area de qualidade é a mensuracao atraves da pesquisa de
colaboradores sobre o grau de satisfacao dos mesmos a respeito deste item.
Percebe-se que aqueles que se dizem satisfeitos, na maior parte das vezes, sao os
estagiarios, enquanto os contratados dizem que seus salarios deveriam ser
melhorados. Isto por causa da similaridade entre a politica salarial de ambos os
grupos.

Diante disso, nota-se que a area de qualidade tém tido maior influéncia
sobre os fatores relacionados a estimulos do que sobre itens ligados a barreiras ao
desenvolvimento da criatividade na Cianet Networking, até porque possui menor
poder de acao direta sobre estes aspectos.

A partir dos resultados apresentados nesta pesquisa e importante que
se desenvolva um trabalho critico pela area de qualidade e pela diretoria, buscando-
se levantar pontos positivos e negativos com relagdo as praticas de gestao da
gualidade na Cianet Networking. A idéia € estimular ainda mais os pontos positivos e
reforcar os negativos, em uma acao conjunta com todas as areas da organizacao na
busca pelo desenvolvimento da criatividade. Para auxiliar a empresa neste sentido,

sao apresentadas adiante algumas sugestoes de melhoria.

5.1 Sugestées para a Cianet Networking

Ao longo do trabalho evidenciaram-se algumas oportunidades de

melhoria em determinados aspectos:
a) regularizagao da freqliéncia das reunides de analise critica: na teoria estas
reunides deveriam ocorrer duas vezes ao ano, porem, na pratica verificou-se

gue isto nao acontece. Os diretores alegam que acompanham o SGQ no dia-



a-dia, todavia, estes encontros formais sao importantes na medida em que se
abre um espaco de discussdo sobre aspectos da qualidade, visando uma
avaliacao quanto ao cumprimento das metas e um replanejamento a respeito
dos trabalhos desenvolvidos pela area;

sistematizacao do processo de inovacao do produto: as etapas de inovacao
do produto sdo realizadas, contudo, possuem uma caréncia com relacao a
métodos, ferramentas e documentos para sistematizacdo do planejamento do
produto;

melhor aproveitamento dos indicadores da qualidade: como mencionado por
alguns colaboradores, ndao existem acbes com base nos resultados dos
indicadores da qualidade. Sugere-se a empresa que realize um
acompanhamento mensal dos mesmos e que sejam revisadas
periodicamente metas, causas para o eventual ndo atingimento das mesmas,
formas de mensuracao dos indicadores, bem como a importancia de outros
indicadores para a Cianet Networking;

maior aposta em agdes preventivas do que corretivas: prevenir € melhor do
que remediar, ja diz o ditado popular. Incentivar os colaboradores a criarem
acoes preventivas que evitem a abertura de agbes corretivas e as
consequéncias negativas que estas trazem. Poderia ser criado também um
programa de melhorias na empresa, onde a cada sugestdo fosse formada
uma equipe voluntaria de trabalho responsavel pela implantacao da nova
idéia;

mudangas em seus programas de qualidade: uma sugestao é a integragao
das areas durante os encontros do programa 30 minutos de qualidade, ou
seja, ao invés de agrupar os colaboradores por setor, passar a promover
reunides entre pessoas de areas diferentes. Isto poderia contribuir com o
objetivo de integracdo da empresa e desenvolver o conhecimento dos
processos em cada colaborador, na medida em que as experiéncias diarias
dos departamentos poderiam ser compartilhadas. A mistura de colaboradores
poderia contribuir para o desenvolvimento de conhecimentos especificos de
cada area. Outro beneficio associado a esta pratica seria o fim da paralisagcao
quinzenal por completo de uma area da empresa durante trinta minutos.
Quanto ao café com idéias, sugere-se que sejam trabalhados de forma

equilibrada tanto temas que envolvam uma participacao maior dos



colaboradores, como assuntos importantes que devam ser repassados pela
diretoria;

f) reorganizacao do espacgo fisico: o espago fisico ja nao comporta o
crescimento da empresa, portanto, sugere-se que a Cianet Networking alugue
duas salas disponiveis no mesmo andar do prédio onde esta instalada
atualmente. Estas salas podem trazer beneficios quanto a este aspecto,
atendendo melhor as necessidades dos colaboradores e trabalhando a
imagem mediante os clientes que visitam a empresa em determinadas
ocasioes;

g) criagcdo de um plano de cargos e salarios (PCS): um PCS poderia contribuir
para a identificacao das competéncias e dos pre-requisitos exigidos por cada
cargo, além de auxiliar no planejamento de pessoal, que hoje nao existe na
Cianet Networking. Durante a condugao deste trabalho, sugere-se que a
empresa revise sua politica salarial e os beneficios oferecidos a estagiarios e
contratados;

h) implantacdo de um sistema de gestao unico: um ERP traria inumeros
beneficios a empresa, como a agilidade no fluxo de informacdes e a
gualidade da mesma dentro da organizacgao, a eliminagao de redundancia das
atividades, a reducao de /ead times e de tempos de resposta ao mercado, a
otimizagao da tomada de decisao, bem como a reducao de custos devido a
melhoria dos processos internos;

i) redimensionamento do volume de servicos: isto porque existem pessoas que
afirmam estar com tempo ocioso enquanto outros estao com volume de
servigo bastante alto. E claro que este redimensionamento deve considerar as
competéncias exigidas para o cumprimento de cada atividade, o perfil de cada
colaborador, e as necessidades de treinamento.

Outras sugestdes poderao ser acrescentadas mediante a condugao de

novos trabalhos na empresa.
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5.2 Recomendacdes para Trabalhos Futuros

Os programas 30 minutos da qualidade, café com idéias e Gincanet
sao apostas da propria Cianet Networking e objetivam incentivar a participacao e o
comprometimento dos colaboradores na resolucdo de problemas e nas
oportunidades de melhoria. Seria interessante estudar a fundo cada um destes
programas, ja que sdo peculiares a empresa, buscando-se conhecer o grau de
aceitacao/satisfacdo dos colaboradores, as técnicas de abordagem e avaliacao, as
dificuldades na conducéo, bem como os resultados conquistados com 0s mesmos.

Outro trabalho interessante seria a analise histérica dos estimulos e
barreiras ao desenvolvimento da criatividade comparadas aos resultados da
empresa. Para tanto, poder-se-ia utilizar relatérios gerenciais e de auditorias,
indicadores da qualidade, ndo-conformidades, acdes preventivas, entre outros, para
a verificacao dos resultados em determinado momento.

Apresentaram-se aqui duas recomendacdes para trabalhos futuros,
entretanto, deve-se aproveitar a abertura da Cianet Networking para estudos em
todas as areas de pesquisa a fim de se concretizar uma parceria universidade-
empresa, tornando-se possivel a comparacao dos conceitos aprendidos na

academia com a pratica organizacional.
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APENDICE A — ROTEIRO DE CARACTERIZACAO DA EMPRESA

1. Historico da Cianet Networking

a)
D)
c)
d)

e)

f)

Como surgiu o negocio? Quando foi fundada a empresa?

Quantos colaboradores trabalhavam na empresa?

Conte como foi sua experiéncia nos primeiros anos na empresa?

Qual era o mercado (concorrentes, clientes e fornecedores) no inicio do
negocio?

Relate sobre as mudangas ocorridas ao longo da historia: entrada de novos
socios, criagdo de novos produtos e servicos, mudancas de estratégia e foco
organizacional, novos mercados, entre outras.

Comente as principais dificuldades e facilidades ao longo da historia da

empresa.

2. Caracteristicas gerais da organizacao hoje

a)
b)

K)
1)

Nome da organizagao e forma legal

Localizagdo: enderegco, imoével proprio ou alugado, as dependéncias da
organizacao estao todas concentradas no mesmo local, motivo pelo qual esta
neste local.

Forma de propriedade

Tamanho organizacional: micro, pequeno, médio e grande.

Quais as atividades da organizacao?

Quais os produtos e servigos ofertados?

Existem servicos terceirizados? Quais? Por que a opcao pela terceirizagao?
Quem sao os clientes da empresa? Qual o perfil destes clientes?

Existe algum critério de segmentagéo de clientes? Qual?

Quais sao os maiores concorrentes da organizacdo em cada produto ou
servico? Existe alguma empresa que domina o mercado?

Aponte os pontos fracos e fortes da empresa em relagéo a concorréncia.

Quais sao os fornecedores da empresa e sua localizagao?

m) A organizacdo exporta? Qual o mercado externo em que ela atua? Vocé

acredita que a empresa tem ou teria competitividade internacional?

n) Como vocé gostaria de ver sua empresa daqui a dois anos?



b)

d)
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APENDICE B — ROTEIRO PRATICAS DE GESTAO DA QUALIDADE

Ha quanto tempo a empresa € cerificada em relacao a norma ISO
9001:2000? Qual o organismo certificador? O que motivou a Cianet a se
adequar aos requisitos de qualidade da ISO 9001:20007

Como a area de qualidade na empresa se desenvolveu desde a implantagao
do Sistema de Gestao da Qualidade?

Comente a estrutura atual da area de qualidade na Cianet.

Qual o papel da qualidade dentro da Cianet hoje? Quais as principais
atividades relacionadas a qualidade na Cianet Networking? Quais as
principais vantagens percebidas com as praticas de qualidade da Cianet?
Quais as criticas ao atual sistema de gestao da qualidade na Cianet?

Como sao definidos os processos na empresa? Cada um conhece suas
responsabilidades e autoridades?

Quais os documento/registros da qualidade voceé utiliza para o seu trabalho?
Vocé conhece a politica e os objetivos da qualidade da Cianet Networking?
Como vocé contribui para atingir estes objetivos?

E a dire¢ao, como lida com a questao qualidade?

Quais recursos materiais, de pessoas e tecnologicos sdo fornecidos pela
empresa para a conducao dos trabalhos?

Existem treinamentos no sentido de formar as competéncias esséncias para
cada cargo? Estes treinamentos s&o internos ou externos?

Como se da o desenvolvimento do produto, a aquisicao de matérias-primas e
a producao dos equipamentos?

m) Existe um acompanhamento dos resultados alcangados em relagao as metas

n)

0)

pré-estabelecidas? Agoes corretivas e preventivas sao tomadas?
Como a empresa procura focar no cliente e na melhoria continua?
Quais as principais praticas/atividades da gestao da qualidade que vocé

conhece? Descreva-as (envolvidos, freqiéncia, objetivos...).
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APENDICE C — ROTEIRO ESTIMULOS E BARREIRAS A CRIATIVIDADE

a)

b)

Vocé considera que ser “criativo” € uma caracteristica importante para a
funcao que vocé desempenha? Justifique.

Caracterize os fatores abaixo como Estimulos (E), Barreiras (B) ou Neutros
(N) ao desenvolvimento da criatividade na Cianet Networking, justificando sua

escolha:

Ambiente fisico (espaco fisico para as pessoas, ventilacao, iluminagao,
mobiliario, etc.)

()E ()B ()N

Recursos tecnoldgicos e materiais (maquinas, equipamentos e materiais
necessarios a producao)

()E ()B ()N

Estrutura Organizacional (normas internas, distribuicao do poder, gestao
participativa, processo decisorio, valorizagéo da iniciativa, numero de niveis
hierarquicos, canais de comunicagao, compartilhamento de informacoes)
()JE ()B ()N

Cultura organizacional (como se dd a recepgcao de idéias novas pela
organizagao, abertura a novos padroes de comportamento e a mudancgas na
organizagao, postura da organizacao frente aos erros e aos riscos)

()E ()B ()N

Liberdade e Autonomia para realizacao das tarefas (liberdade para decidir
como fazer seu trabalho)

()E ()B ()N

Relagbes interpessoais (comunicagao, realizagédo de atividades em grupo,
transparéncia, respeito mutuo)

()E ()B ()N

Caracteristicas da diretoria (postura adotada pela diretoria, niveis de
aceitacao e flexibilidade, estimulo a novas idéias, respeito a opinioes
divergentes dos empregados, reconhecimento das atividades bem

desenvolvidas pelos colaboradores)



()E ()B ()N

— Suporte do grupo de trabalho (aceitagao de novos colegas, apoio a novas
idéias, auxilio na resolugao de problemas)
()E ()B ()N

— Caracteristicas da tarefa (tarefas predominantemente rotineiras ou tarefas que
estimulem o potencial criador, existéncias de desafios individuais)
()E ()B ()N

— Volume de servigos (ajustamento do numero de atividades ao numero de
empregados)
()JE ()B ()N

— Treinamento (capacitacdo e treinamento visando o desenvolvimento do
potencial criador).
( JE ()B ()N

— Salarios e beneficios (remunerag¢ao adequada, politica de beneficios, sistema
de recompensas)
()E ()B ()N

c) Que sugestdoes vocé daria para proporcionar condicoes mais favoraveis ao

desenvolvimento da criatividade na Cianet?

Obs: Ascolunas ( )E ( )B ( )N foram inseridas neste roteiro apenas com o
intuito de facilitar a organizacao das idéias repassadas pelos entrevistados durante

as entrevistas.
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