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Resumo

A presente pesquisa tem por objetivo principal analisar o impacto da
estratégia de gestdo da qualidade na cultura organizacional da Trombini
Embalagens Ltda., na sua unidade de sacos e artefatos de papel, no periodo
compreendido entre 1995 e 2000. O tema escolhido esta inserido no assunto das
implicacdes da introdugcé&o de novas tecnologias em uma organizagdo, no caso, uma
organizacdo familiar. Sua escolha se justifica, de modo especial, pela quase
auséncia de teorias que avaliem o impacto de abordagens de qualidade total na
cultura organizacional, visto que a literatura sobre o tema, esta mais voltada para
técnicas, ferramentas estatisticas e 1SO 9000. No que se refere a revisdo da
literatura aborda-se em primeiro lugar a qualidade total, seu histérico, suas
diferentes filosofias, técnicas e principios e o atual modelo de qualidade total, que
pode ser definido como uma combinacéo integrada de diversas teorias de gestao.
Sobre a cultura organizacional aborda-se a relacdo entre as solicitacdes do meio e
mudancas culturais e os valores, como componentes chaves que modulam a
consciéncia individual e coletiva das pessoas nas organizacfes. Também sao
descritas pesquisas que relacionam as duas variaveis. O método que caracteriza
esta pesquisa € o estudo de caso. Como instrumentos de coletas de dados, fontes
secundarias e escalas acompanhadas de questionarios, foram 0s principais recursos
utilizados. A metodologia de analise adotada € predominantemente descritivo-
quantitativa. Os resultados da pesquisa mostram que o processo da qualidade da
Trombini, € pautado na adaptacdo da escola japonesa. Sobre o grau de aderéncia
aos principios que norteiam a cultura da gestédo da qualidade, este é entendido como
aderente pelas pessoas que compdem a Trombini. Com relacdo a cultura
organizacional pode-se concluir que houve impacto nesta variavel a partir da

implantacdo do TQM, porém n&o na extensao esperada.
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Abstract

To present research has to put objective main to analyze the impact of the
strategy of culture administration organizational of the quality in Trombini
Embalagens Ltda., in your unit of sacks and paper workmanship, in the period
understood between 1995 and 2000. The chosen theme is inserted in the subject of
the implications of the introduction of new technologies in an organization, in the
case, a family organization. Your choice if it justifies, in a special way, for the almost
absence of theories that evaluate the impact of approaches of total quality in the
culture organizational, because the literature on the theme, is more gone back to
techniques, statistical tools and 1SO 9000. In what refers the revision of the literature
it is approached in first place the total quality, your report, your different philosophies,
techniques and beginnings and the current model of total quality, that can be defined
as an integrated combination of several administration theories. On the culture
organizational the relationship is approached between the solicitations of the middle
and cultural changes and the values, as key components that modulate the people's
individual and collective conscience in the organizations. They are also described
researches that relate the two variables. The method that characterizes this research
is the case study. As instruments of collections of data, secondary sources and you
climb accompanied of questionnaires, they were the principal used resources. The
methodology of adopted analysis is predominantly descriptive-quantitative. The
results of the research show that the process of the quality of Trombini, it is ruled in
the adaptation of the Japanese school. On the degree of adherence to the
beginnings that orientates the culture of the administration of the quality, this is
understood as adherent for the people that compose Trombini. With relationship the
culture organizational can be concluded that there was impact in this variable starting

from the implantation of TQM, however not in the expected extension.



1 INTRODUCAO

11 TEMA E PROBLEMA DE PESQUISA

As atividades econdémicas estao passando por um momento importante: A
quebra de barreiras e a globalizagéo, levando a percepc¢édo de que a qualidade faz

parte do mecanismos de sobrevivéncia das organizacao.

O modo de vida dos consumidores e a eficiéncia das empresas em
negocios agora dependem do desempenho, confiavel e consistente, de produtos e
servicos, sem haver tolerancia para a perda de tempo e custos de falhas. Qualidade

torna-se estratégia basica para a atual competitividade.

Além disso, qualidade passa também a ser mundial. Qualidade € a chave
para orientar com eficacia qualquer empresa em qualquer parte do mundo, em
crescimento de mercado e em lucratividade, por meio da lideranca na qualidade
(Deming, 1997). A experiéncia da General Systems Company na implantacdo do
sistema para a Gestdo da qualidade, em centenas de empresas no mundo todo,
mostrar que esta € a melhor oportunidade para retorno do investimento em

organizag0des tanto industrias como de servigos.

A questédo fundamental estd no reconhecimento de que qualidade € o que
os clientes — ndo a empresa — julgam que seja (Crosby, 1992). Resulta de trabalho
com énfase em clientes e processos em equipe, em todas as areas da empresa. Ha
processos que as pessoas entendem, acreditam e dos quais sao parte — e que
devem ser sistematicamente desenvolvidas em termos das melhores préaticas de

qualidade que estejam disponiveis no mundo.
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E enorme a diferenca entre a atuacéo voltada para a qualidade e a atuagio

parcial em empresas, nas quais a qualidade recebe alguns cuidados e é
caracterizada por uma colecdo de projetos técnicos e iniciativas isoladas
(Feigenbaum 1995). Qualidade passou a ser o agente de mudanca corporativa mais
importante de nossa época e € a demanda gerencial mais importante a ser

enfrentada por muitas empresas.

O principio basico € que qualidade é, essencialmente, um modo de
gerenciar organizacfes. Causa melhoramento nos negdécios, nas atividades técnicas
para, a0 mesmo tempo, permitir que seja alcancada a satisfagdo dos consumidores,

eficiéncia de recursos humanos e menores custos (Deming, 1990).

A percepcdo da importdncia da qualidade esta hoje generalizada. A
importancia das iniciativas como o Prémio Nacional da Qualidade Malcom Baldrige,
para 0 aumento da competitividade de empresas norte americana, industrias e de
servi¢os, o Prémio Deming no Japéao, o PBQP, Prémio Brasileiro de Produtividade e
Qualidade, residem no fato de estarem sendo estabelecidos orientacdes para a
implantacdo de bases para a qualidade, que resultar4d em liderancas competitivas.
Normas internacionais como a QS 9000 para o setor automobilistico, a série 1ISO
9000 que passou pela terceira revisdo, sendo a primeira em 1987, depois 1994 e
agora 2000, se bem que indicam requisitos minimos para conceituar um sistema
total, apontam na direcdo de um posicionamento amplo e sistematico e ndo para um
outro estreito e limitado, para a obtencédo da qualidade num compromisso em longo

prazo.

A mudanca organizacional estudada como processo, que acontece ao longo
do tempo, é proposta por Pettigrew (1990), baseia-se no estudo longitudinal-

processual, que contempla a organizacdo como sistema social. O autor demonstra
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em seu estudo que a andlise dos elementos que influenciam as escolhas

estratégicas adotadas esclarece o significado das mudancas organizacionais.

As empresas mudam ao longo dos anos, sob a influéncia das principais
forgcas econd6mico-institucionais em operacdo nos ambientes interno e externo. Em
funcdo do advento recente da globalizacdo, Ferrer (1996) propde uma avaliacdo
mais realista do que até entdo se realizava no mercado nacional brasileiro. Sugere
considerar nessa avaliacdo as mudancas nas organizacdes quanto: aos processos
de desenvolvimento que ocorriam; as novas posturas perante a funcdo do Estado;
aos caminhos de inser¢cdao no mercado mundial, aos processos de liberacdo da
energia de iniciativa privada, em contexto de politicas consistentes com os equilibrio
macroecondmicos; aos estimulos ao desenvolvimento humano sustentavel, e a

mobilizac&do da capacidade de escolha do préprio caminho no mundo global.

As consecutivas crises das Ultimas décadas marcaram época na historia:
fizeram mudar rapidamente a concepcdo de produgcdo de seus bens e servigos a
medida que os conhecimentos cientificos se vinham acumulando. A economia
internacional impulsionou-se na direcdo do planejamento e desenvolvimento.
Segmentos privilegiados naturalmente assumiram importancia estratégica: a energia
inovou métodos de producdo, de transmissdo, de acumulacdo e utilizacdo
econdmica de energia elétrica; cresceu a busca de alternativas energéticas,
materiais alternativos e de reciclagem abriram espacos; concretizaram-se diferentes
intervencbes na estrutura genética de organismos na agricultura e pecudria; a
informatica. A eletrnica e a robdtica, bem como em telecomunicacdes e transporte,

importantes modificagdes ocorreram.
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Esse novo contexto politico, econdmico e social parece introduzir diferentes

linhas de pensamento e niveis de analise no estudo das ciéncias sociais e das

organizagoes.

Os desdobramentos da globalizacdo na forma de impulsos, as
telecomunicacdes, a eletrbnica e a ampliacdo da captacdo de energia elétrica,
representam importantes oportunidades de producdo nesse segmento. Esse
contexto parece ter implicacbes em mudancas internas que mostram importantes
momentos da organizacdo, por exemplo, parece influenciar a natureza e a maneira

de como as decisdes sdo tomadas na historia da organizagao.

A maior parte das mudancas ao longo da historia das organizacdes esta
relacionada a fatores econdémicos ou politicos (Prahalad, 1995). Em funcdo de
alteracdes na economia tanto internacional como nacional, surgem necessidades de
adaptacGes. Da mesma forma, alteracbes na conjuntura politica do pais em que a
empresa esta inserida, vao levar a novos posicionamentos e novos direcionamentos.
Por exemplo, a analise de estagio evolutivo em que se encontram diferentes grupos
industriais ilustra a promog¢ao de seu desenvolvimento e podem variar de acordo
com o seu padrdo de concorréncia de cada mercado. Vale dizer que além das
razdes que de ordem politica e econdmica, a ldgica da concorréncia determina a
intervencdo publica focalizada em setores. Tal andlise possibilita observar que a
politica voltada para a competitividade requer orientacdes de carater setorial, para
adequar os instrumentos aos requisitos competitivos. Conforme salienta Prahalad
(1995, pag. 54): “Os anos desperdicados pela falta de sensibilidade as tendéncias de
setor e propensao de negar verdades desagradaveis colocam em risco 0 negécio da

empresa’.
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Os valores essenciais e as demandas dos individuos num grupo déo sentido

de misséo e de direcdo e podem apoiar 0s objetivos organizacionais (Katz e Khan,
1978). As expressOes de vontade, com base nos interesses momentaneos,
caracterizam politicamente a organizacdo necessaria as decisées num dado

momento, conforme sugerem Zaleznik (1981) e Morgan (1995).

Considerando as proposicdes de Pettigrew (1990), o ambiente de rapidas
mudancas e de busca de maior eficiéncia é um dos eixos de convergéncia de
renovacdo nos diferentes grupos industriais, para enfrentar a atmosfera de
acirramento da concorréncia. Em funcdo destas complexidades e diferentes
variaveis que interferem no contexto das organizacdes o conceito da qualidade vem

passando por ampliacdes.

Do inicio dos anos 50 até o final dos anos 70, os especialistas em qualidade
preocupavam-se principalmente com a qualidade dos produtos. Foi somente no final
dos anos 80 que surgiu o interesse pela qualidade dos servicos e pelo
comportamento humano (Moller, 1997). Colocar as pessoas em primeiro lugar e a
qualidade pessoal, representam uma relacdo no campo do desenvolvimento da

qualidade.

Como afirma Moller (1997, pag. 5): “Esta revolucdo na consciéncia de
qualidade é, antes de qualquer coisa, uma nova forma de pensar a respeito da
qualidade. Ao invés de se concentrar apenas na qualidade do produto, a nova

consciéncia de qualidade abrange também a qualidade dos esfor¢os do individuo”.

N&do se trata mais em uma questdo de produzir bens de qualidade e
satisfazer as expectativas do cliente, mas também inspirar as pessoas que

produzem bens e servigos para que fagam o melhor possivel.
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A nova consciéncia de qualidade n&do substitui as idéias tradicionais a

respeito do assunto. O novo modo de pensar, completa e amplia os antigos
acrescentando novas idéias de desenvolvimento da qualidade: melhorar as relacdes
humanas, fortalecer a comunicagdo, formar espirito de equipe e manter padrbes

éticos elevados.

As organizagdes que trabalham no desenvolvimento continuo da qualidade
devem se interessar ndo s6 pela qualidade técnica e pelos ganhos financeiros, mas
também pela qualidade das pessoas que as compdem. Neste sentido o elemento

humano passa a ter um papel de relevancia no contexto da qualidade.

O ser humano vive num contexto cultural com seus valores, seus padrdes
de referéncias que foram desenvolvidos a partir de experiéncias e sua convivéncia
com o0 meio ambiente e que agora necessita se adaptar a uma nova cultura: A
Cultura da Qualidade. Neste contexto, nos debates recentes a respeito das questdes
da qualidade, produtividade, competitividade, o tema cultura organizacional tém

aparecido cada vez com maior frequiéncia.

Nas ultimas décadas, tém se multiplicado os estudos sobre estratégias de
mudancas organizacionais e seus reflexos sobre a cultura das empresas. O foco
adotado pelos autores de diferentes linhas apresenta uma amplitude variada, desde
estudos sobre cultura de um pais e sua influéncia sobre as préticas de gestdo de
empresas, como por exemplo, o trabalho de Hofstede, et Ali, (1990) aos estudos de
uma determinada organizagdo e discussbes mais recentes sobre as culturas dos
subgrupos em uma organiza¢do. Segundo Sainsaulieu (1991), um dos autores que
defende este ultimo enfoque, a empresa € constituida por um tecido de grupos que

possuem suas formas proprias de representacdo, uma revelacdo particular com a
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empresa e o trabalho, um patriménio comum de experiéncia, ndo sendo possivel

portanto, falar-se de cultura de empresa, mas de cultura de grupos.

O presente trabalho tem como objetivo identificar e analisar em que medida
a estratégia de gestdo da qualidade total provocou mudancas na cultura
organizacional. Busca-se analisar alteracées nos padrdes culturais, como um novo
sistema de gestdo influencia os valores da empresa, a relacdo entre mudanga

organizacional e cultura da qualidade.

Para trabalhar toda esta problematica relacionada aos sistemas da
qualidade, é necessario ajustar o foco sobre a organizacdo e seus multiplos recortes:
hierarquicos, funcionais, regionais; é evidente que a questdo da cultura nacional se
faz presente, ndo apenas na identificacdo dos tracos culturais de um pais, que
dificultam ou facilitam a adocdo de um determinado modelo de organizacdo, mas

principalmente no valor que se atribui a educacao e ao proprio fator trabalho.

Como foco de estudo serd tomado a empresa Trombini Embalagens Ltda.
que esta vivenciando a experiéncia da implantacdo de um sistema de gestdo da

qualidade total.

12 JUSTIFICATIVA

O Brasil, a partir do inicio da década de noventa, vem enfrentando o grande
desafio de promover a abertura de sua economia a competitividade internacional.
Acostumados a um mercado protegido, os empresarios brasileiros, de um modo
geral, s6 comecaram a preocupar-se com palavras como qualidade, produtividade a
partir das novas orientacdes governamentais relativas a industria e ao comércio
exterior. A criacdo deste conjunto de politicas colocou o empresariado nacional, face

a face com problemas de competitividade, neste novo cenario e com necessidade de
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reverter tal situacdo, visto que a insercdo progressiva da economia brasileira no

mercado global, além de irreversivel, é vital para a modernizacao do pais.

E cada vez mais atual a demanda por eficiéncia envolvendo custos,
produtividade e competitividade, assim como pelo aprimoramento de produtos e
servicos, seja no setor privado, seja no setor publico. Deste modo, alcanca lugar
central nas discussfes académicas e politicas no campo da Engenharia da
Producéo, a partir dos anos 90, a utilizacdo das técnicas de gestdo da qualidade

total.

Estas transformacdes implicam em mudancas nas formas de inter-relacao,
afetando o sistema de valores pelo qual modela a conduta dos membros de uma
organizagdo. Apesar de um crescente numero de estudos estarem surgindo nesta
area, ainda se conhece pouco sobre o impacto deste tipo de mudanca nas
organizagdes. Muitos questionamentos estdo aparecendo principalmente porque na
pratica, muitas técnicas de gestdo da qualidade, ndo estdo funcionando, ou seja,
muito do que havia sido planejado ndo deu certo e teriam que sofrer alteracdes.
Deming (1997) coloca que, no Japao as técnicas e procedimentos nas organizacdes
funcionam ndo como procedimentos, mas como comportamentos ja arraigados e
culturalmente orientados. Dai a importancia da correlacdo entre gestdo da qualidade

e cultura organizacional.

Assim, entender como e porque, estd se dando a implementacdo dos
principios de gestdo da qualidade, é primordial para que as organiza¢des possam
adequar-se as novas filosofias de trabalho, em que o compromisso com a satisfacéo

dos clientes seja um dos pontos basicos de atuacéao.

No campo da engenharia da producéo, este estudo se justifica pela visdo

ampla de engenharia. Na atualidade, a engenharia inclui uma grande diversidade de
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conhecimentos, competéncias, fungdes exercidas, sendo assim, desenvolveu-se um

universo tecnoldgico variado, no qual o engenheiro pode exercer a funcdo de
administrador ou de manager, ao lado de missGes mais tradicionais de desing de
objetos ou de sistemas ou de chefe de produgdo. O engenheiro pode ser
pesquisador ou vendedor de produtos e servigos (Linsengen, 1999). Isto justifica a
pertinéncia do tema na engenharia, pois levando-se em consideragao esta dinamica
social, pode se supor que a relacdo entre cultura organizacional e qualidade total é

matéria para a engenharia da producdo.

Para relacionar o tema em estudo e a engenharia da produgcéo pode-se
ainda citar Slack (1997), que afirma que a administracdo da producdo trata da
maneira pela qual as organizagbes produzem bens e servigos, onde producéo
engloba toda a atividade ou processo que, de forma sistematizada, tem o objetivo de
alcancar algum resultado (bens / servigos). Assim como afirma Paladini (1997 pag.
11), “a qualidade total € um processo de aperfeicoamento continuo, que visa

alcancar resultados como um todo na organizacao”.

Do ponto de vista tedrico, analisar o impacto da implantacdo da estratégia
de gestdo da qualidade na cultura organizacional de uma organizacao, € relevante
na medida em que a literatura sobre o tema, estd mais voltada para técnicas,
ferramentas estatisticas, ISO 9000. Paladini (1997), afirma que qualidade é muito
mais do que um simples conjunto de técnicas e algumas ferramentas estatisticas,
envolvem decisfes, politicas e estratégias € um planejamento que implica em
mudancas na organiza¢do. A extensdo e a complexidade destas mudancas podem
determinar alteracdes, no processo produtivo, equipamentos, métodos e,
principalmente, nas pessoas, 0 que Vvai determinar novas posturas, novos

comportamentos, novos valores.
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Ainda cabe salientar que, embora a literatura explicite a relagdo entre

gestdo da qualidade total e cultura organizacional, a direcdo deste fendmeno nédo é
clara. Todo o panorama descritivo justifica a necessidade de estudos que possuam

contribuir para um melhor entendimento a respeito de tal fenémeno.

Tratando de uma realidade bastante especifica, espera-se com este
trabalho de pesquisa contribuir de alguma maneira para o enriqguecimento do
conhecimento ja existente na area. Sabe-se que esta pode ser uma linha de
pesquisa bastante ampla e as perspectivas de aprofundamento em trabalhos futuros

nao devem ser descartadas.

No que se refere ao aspecto pratico, a pesquisa buscard auxiliar na
melhoria dos resultados do processo de gestdo da qualidade, pois sabe-se da
necessidade e interesse da organizacdo de ser estudada em trabalhos analiticos,
que sirvam como instrumental para avaliacdo de suas atividades. Espera-se assim,
que o presente trabalho, possa ser aproveitado de uma forma prética, para avaliacdo

da realidade e ofereca subsidios para acao futura desta ou de outras organizacoes.

13 OBJETIVOS

131 OBJETIVO GERAL

Analisar em que medida a estratégia de gestao da qualidade total adotada
no periodo de 1995 a 2000 provocou mudancas na cultura organizacional da
empresa Trombini Embalagens Ltda. — Unidade Sacos e Artefatos de Papel —

Unidade Curitiba — PR.
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1.3.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS

= |dentificar os valores vigentes da organizacao, que caracterizam uma

cultura para a qualidade.

= Descrever 0 processo de implantacdo da estratégia de gestdo da

gualidade total, suas etapas e sequéncia.

= Analisar o grau de implementacdo dos principios norteadores da

cultura de gestdo da qualidade.

= Descrever as mudancas culturais a partir da implementacdo da

estratégia de gestao da qualidade.

= Avaliar como as idéias de gestdo da qualidade foram disseminadas

na organizagao.

= Descrever o processo evolutivo da qualidade na organizacéao.

14 LIMITACOES DA PESQUISA

Apesar de todo o rigor nas analises e procedimentos empregados na

presente pesquisa, esta apresenta algumas limitacoes.

Em primeiro lugar, o método do estudo de caso, utilizado neste trabalho,
embora tenha possibilitado uma abordagem total e intensiva das variaveis
escolhidas dentro da organizacdo em estudo, caracteriza-se por estar limitado a
situacao observada, ndo permitindo a generalizacao plena de suas conclusdes para
outras organizacfes. O caso em questdo possui caracteristicas especificas (em
especial o fato de a organizagdo em estudo ser uma empresa familiar) que limitam

ainda mais uma tentativa de generalizacdo dos resultados. No entanto, tal limitacédo
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faz com que o caso estudado se mostre mais interessante para a realizagdo de uma

analise no sentido de ser um caso especifico, diferenciado da maioria das pesquisas

acerca de gestado da qualidade, encontradas na literatura especializada neste tema.

Outra limitacdo refere-se ao fato da tentativa de resgatar informagdes
através de pessoas, visto nem sempre serem estas capazes de descrever com
precisdo acontecimentos passados, por nao se recordarem ou por terem
recordacdes viesadas dos acontecimentos. Além do viés, outra limitacdo relacionada
a busca de informacdes através da avaliagdo de pessoas diz respeito ao uso de
escalas, em que o entrevistado acaba por cometer o que Selltiz et al. (1987, p. 56)
classificam como “erro de generosidade”. No caso do uso de escalas a tendéncia &
superestimar as qualidades investigadas, que sdo desejaveis pela pessoa ou pela
organizacdo. Sabendo de anteméao destas limitacdes, procurou-se utilizar como fonte
principal os dados secundarios e confirmar estes dados coletados através de
questionario, buscando corroborar as informac¢des fornecidas pelas pessoas que

compdem a organizacao.

A palavra cultura tem muitos significados e conotacfes. Aplicada as
organizacfes certamente encontra confusdo conceitual e seméantica, porque, para as
organizacdes também é dificil desbastar-lhe as ambigtiidades. Estas ambiguidades
também sdo percebidas em relacdo aos componentes da cultura organizacional,
principalmente no que se refere a valores. E possivel encontrar definicdes de valores
que se confundem com interesses e vice-versa. O cuidado, porém para a elaboragéo
do questionario foi direcionado com esta atencdo para que a formulacdo das

perguntas fosse bem especifica e que investigasse o pretendido.

No que se refere a gestdo da qualidade, uma das limitagdes é a definicdo da

qualidade. O conceito de qualidade, envolve uma multiplicidade de elementos, que
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em muitos casos, dificulta sua viabilizacdo na pratica. Neste sentido na revisdo da

literatura foi dedicado uma sec¢éo a parte para minimizar as duvidas e direcionar o

trabalho de pesquisa.

Cabe destacar também que, a filosofia da gestdo da qualidade, adotada por
uma determinada organizacdo pode trazer resultados e impactos diferentes,
conforme a sua abrangéncia. Quanto mais amplo o conceito utilizado, mais
caracteristicas do que, neste estudo, é denominado de modelo atual da qualidade
total, serdo encontradas na organizagdo. Deste modo se a organizagdo tem um
entendimento mais restrito do que seja a gestdo da qualidade, h4 uma menor

probabilidade de comprovar todas as hipoteses de pesquisa lancadas neste estudo.

A subjetividade do entrevistador ndo pode ser negada. Pelo contrario,
mesmo com a atencgao e o rigor que se aconselha, quando se utiliza o método de
caso, procura manter a objetividade na aplicacdo; ha proximidade da realidade

investigada e ha reflexdo constante na sistematizacéo da prética.

No entanto, ressalvando as limitacdes verificadas, por intermédio da

metodologia utilizada, procurou-se superar as principais distor¢des que se apontam.

1.5 ESTRUTURACAO DA DISSERTACAO

Para o0 alcance dos objetivos propostos nesta pesquisa, foram

desenvolvidos os seguintes capitulos da presente dissertacao.

No primeiro capitulo apresenta-se o tema e problema de pesquisa,
justificando de maneira pratica e tedrica a realizacdo da mesma. Definiram-se ainda
0S objetivos norteadores do estudo em pauta e os limites existentes no

desenvolvimento da investigagao empirica.
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O segundo capitulo contém a revisdo da literatura na qual se apoia a

pesquisa. Neste apresenta-se e expde-se a relacdo entre as variaveis em estudo:
Gestdo da qualidade total e Cultura Organizacional. A gestdo da qualidade total é
apresentada como um conjunto de atividades coordenadas para dirigir e controlar
uma organizacao no que diz respeito aos principios de gestdo da qualidade, sendo
estes principios, os norteadores para se chegar a competitividade, o que garantira a
satisfacdo dos clientes ao longo do tempo (Deming,1997). A cultura organizacional é
apresentada como sistema de simbolos e significados aceitos publica e
coletivamente, por dado grupo em determinado periodo, sendo que 0 seu
componente chave sdo os valores, pois eles indicam quais questbes sé&o
prioritariamente observadas nas operacdes correntes, nas relagcbes com o mercado,
nas estratégias utilizadas. Os valores expressam uma dimensdo da cultura
organizacional tal como ela é vivenciada, e em empresas bem sucedidas eles
representam a esséncia da filosofia da organizagéo para o atingimento do sucesso,
pois fornecem senso de direcdo comum para todos os empregados e orientam o

comportamento diario (Collins & Porras, 1995).

A metodologia utilizada na realiza¢do da pesquisa é apresentada no terceiro
capitulo, constituida pela caracterizacéo e delineamento do estudo, instrumentos de
coleta de dados e técnicas de tratamento dos mesmos, além dos limites no

desenvolvimento da investigacdo empirica.

No quarto capitulo busca-se caracterizar a organizacdo em estudo, e
reconhecer suas relagcdes com o mercado, principais insumos, caracteristicas de seu
processo produtivo e, de modo especifica da unidade da organizacdo que serviu

como objeto de estudo.
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O quinto capitulo é composto pela apresentacdo e analise dos dados

coletados. Inicialmente apresenta-se, o grau de aderéncia aos principios de gestéo
da qualidade e os valores a serem alterados a partir da implementacéo da estratégia
de gestdo da qualidade . Na sequéncia descreve-se 0 processo evolutivo na
qualidade na organizacdo e as etapas do planejamento, interpretados a luz da
revisado da literatura anteriormente apresentada, bem como algumas consideragdes

adicionais sobre a pesquisa.

Finalizando, o sexto capitulo traz as conclusdes concernentes ao impacto
da gestdo da qualidade na cultura organizacional, bem como recomendacdes para
possiveis futuras pesquisas nesta area, assim como sugestdes para a organizacao

no que se refere a gestao do seu processo da qualidade.
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2 REVISAO DA LITERATURA
O referencial teérico-empirico apresentado a seguir busca fundamentar,
através da exposicdo dos conhecimentos constantes na literatura especializada, as
hipéteses a serem levantadas acerca do problema de pesquisa definido no capitulo
precedente. Sendo assim, serdo expostos 0s conceitos de cultura organizacional e
gestao da qualidade total, assim como o impacto da ado¢ao de um novo modelo de

gestdo numa organizacao.

No que se refere a cultura organizacional, o referencial teérico-empirico
deste trabalho restringe-se a mudancga cultural e sua relacdo com o meio ambiente e
ao conceito de valores. Sendo um sistema socialmente construido, para Pettigrew
(1996) a organizacgédo consiste num conjunto de significados compartilhados. Esses
significados, expressos pelos valores, que acontecem ao longo da histéria da
organizacao, podem influenciar as decisdes e acbes adotadas em determinado

momento.

Vale ressaltar que, para fins deste estudo, utilizam-se os termos gestdo da

qualidade total e TQM (Total Quality Management) de modo indistinto.

2.1 GESTAO DA QUALIDADE TOTAL

O esgotamento do modelo de producdo em massa, em fins da década de
setenta, faz emergir, como resposta a este esgotamento, arranjos organizacionais
mais flexiveis. A utilizacdo pelas organizacfes japonesas de novas técnicas de
gestdo que atendiam a crescente demanda de produtos melhores, de maneira mais
rapida, gerou uma nova realidade de producdo industrial. A mudanca no
comportamento do mercado trouxe a necessidade de novas formas, mais avancadas

de administracdo e estruturacdo dos sistemas produtivos e, dentre elas, o TQM
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(Total Quality Management) ou gestdo da qualidade total. O TQM é um modelo de

gestdo adotado pelas organizacdes no sentido de tornarem-se mais flexiveis e que,
como tal, envolve a alteracdo do desenho organizacional tanto em seus

componentes técnicos como nos aspectos comportamentais e culturais.

Tendo em vista que um modelo de gestédo, independente do seu tipo, se da
como resposta ou como meio de viabilizar mudangas organizacionais, o proximo
item traz algumas ponderacBes a respeito do impacto de um novo modelo nas
organizacdes, antes de tratar de modo mais especifico sobre a da gestdo da

gualidade total.

211 OIMPACTO DE UM NOVO MODELO DE GESTAO NA EMPRESA

A adogdo de um novo modelo de gestdo numa organizacdo gera
transformacbes tanto em  dimensdes  estruturais, como  processuais,
comportamentais e no desempenho organizacional. Por isso ndo é possivel falar em
novos modelos de gestdo sem falar no conceito de mudanca organizacional. Para
Hage (apud Hall, 1984) mudanca organizacional é a alteracdo e a transformacéo da

forma de modo a sobreviver melhor no ambiente.

Tanto processos, como estruturas e comportamentos podem ser afetados
pela implementacdo de mudanca organizacional. O processo decisério pode ser
alterado, assim como também os canais de comunicagdo. Estruturas tendem a
serem modificadas, determinando um novo ambiente fisico, novas instalacoes,
alterac6es na distribuicdo hierarquica, distribuicdo de autoridade de poder. A partir
de tantas transformac¢des, uma nova configuracdo do trabalho também deve ser

estabelecida. Novo contetdo da funcdo, remocédo de funcdo, criacdo de cargos,
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exigéncia de maior ou menor qualificacdo para o desempenho de tarefas, podem

resultar em novo desenho da organizacéo do trabalho na empresa.

ReacBes comportamentais também podem surgir e este € um forte
elemento que pode determinar o fracasso da mudanca. “Absenteismo, rotacdo de
mao-de-obra, insatisfacdo no cargo, mau desempenho no trabalho e baixa
produtividade séo fatos que podem ser atribuidos, em parte, as atitudes negativas
dos empregados para com a mudanca planejada” (Champion, 1979, pag. 247) . Para
diversos autores, prever as reacdes dos empregados € sempre conveniente no
planejamento da mudanca. Buckingham (apud Champion, 1979, pag 254) afirma
que, “informar o pessoal a ser afetado das mudancas previstas e da possibilidade de
deslocacdo ou recolocacdo serve como sistema de aviso prévio e como meio de
encorajar uma transicdo mais suave para 0S nhovos procedimentos”. Champion
(1979), no entanto, ressalta que ndo se pode considerar que, caso sejam
superadas as resisténcias comportamentais, fatalmente ocorrerd a relacdo positiva
direta entre aceitacdo da mudanca, trabalho arduo dos empregados e maior eficacia
organizacional. Esta relacdo pode ndo ocorrer, mesmo que se criem as condi¢cdes

para mudar as atitudes dos empregados em direcdo a maior aceitacdo de

transformacdes organizacionais.

Atendendo a um apelo bastante atual e cada vez mais importante para
melhor compreensdo da realidade organizacional vigente, um tipo especial de
mudanca, a mudanca no modelo de gestao, tem chamado a atencao de estudiosos
da area. Provavelmente por favorecer o aumento da capacidade de competicdo da
organizacdo ou pelos impactos causados em seu sistema social, a mudanca no
modelo de gestdo vem sendo objeto de estudos que procuram analisar 0s possiveis
beneficios trazidos por essa mudanca tanto para a organizacdo como para a

sociedade em geral.
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Caracterizado neste estudo como um modelo de gestdo, o TQM pode ser

entendido como uma nova forma de estruturacdo e organizacdo da empresa e do
trabalho nela desenvolvido, uma pratica administrativa e de relacdes sociais
(Guimarées, 1996) e, como tal pode ser agente de alteragbes tanto de componentes

técnicos como dos padrdes culturais.

E evidente que em todo processo de mudanca, é necessaria a ado¢éo de
estratégias para enfrentar possiveis resisténcias. Algumas consideracdes acerca das
condicbes que favoreceriam ou facilitariam a implementacdo da mudanca em
organizagao sédo levantadas por diversos autores. De maneira geral, a participacéo
dos funcionarios no planejamento da mudanca, a previsdo de comportamentos de
resisténcia, a abordagem sistémica na implementacéo, além de outros, sao fatores

freqientemente levantados.

Blau (apud Etzioni, 1976) apresenta cinco pré-requisitos para um
desenvolvimento mais ajustavel na introducdo de mudanga: 1) um minimo de
seguranca no emprego; 2) uma orientacdo profissional para o desempenho de
obrigacdes; 3) grupos de trabalho estabelecidos que comandem a alianca de seus
membros; 4) auséncia de conflito basico entre grupo de trabalho e 5) a

administracdo de necessidades organizacionais tidas como perturbadoras.

As caracteristicas organizacionais que estdo relacionadas com a maior
propensdo a mudanca ou inovacdo, também sdo levantadas por. Hage e Aiken
(apud Hall, 1984): elevada complexidade de formacé&o profissional dos membros da
organizacdo, elevada descentralizacdo do poder, baixa formalizacdo, baixa
estratificacdo na distribuicdo de recompensas, baixa énfase na quantidade

producdo, baixa énfase na eficacia no tocante ao custo de produtos ou servigo, e,
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finalmente, um nivel elevado de satisfagdo no trabalho por parte dos integrantes da

organizacao.

Para Katz e Kahn (1978) , as mudancas bem sucedidas envolvem a
estrutura organizacional, uma combinacdo de diferentes métodos de mudanca e a

inclusdo de recompensas extrinsecas como area potencial de mudancas.

212 O CONCEITO DE QUALIDADE

A implantacdo de um processo de gestdo da qualidade comeca com
entendimento do que significa qualidade. De fato torna-se relevante saber o que é
exatamente qualidade, para que o0s esforgcos destinados a obté-la sejam
corretamente direcionados. Primeiramente faz-se necessario estabelecer a diferenca
entre qualidade e gestao da qualidade total, ressalvando que sdo conceitos distintos
e que, embora nem sempre possam ser dissociados, ndo estdo necessariamente

relacionados.

A qualidade, por si s0, diz respeito a adequacao de determinado produto ou
servico, apresentando reconhecidos valor e utilidade para o individuo que dele faz
uso. A gestdo da qualidade total, como considerada neste estudo, refere-se a um
conjunto de atividades para dirigir e controlar uma organizacdo no que diz respeito,
aos principios de gestdo da qualidade, de modo a satisfazer todas as pessoas

envolvidas com a organizagéao.

Ocorre que estes conceitos envolvem uma multiplicidade de elementos
necessarios para viabilizar sua colocacdo em préatica. Considerado o seguinte
conceito: Qualidade é adequacdo ao uso (Juran 1991), surge um fato concreto:
apesar de uma variedade muito ampla de conceitos com a qual é definida, entendida

e praticada, a qualidade deve ser sempre definida de forma a orientar-se para seu
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alvo especifico, o consumidor, pois € ele quem usa o produto ou o servi¢o. Assim,

qualidade néo é apenas beleza, ou somente leveza ou s6 uma bonita embalagem ou
um produto com um custo compativel etc. De fato, adequacao, envolve atender as
necessidades especificas daqguele usuério, se limitada a alguns itens, tal adequacéao,
fica prejudicada (Paladini, 1997). Por sua abrangéncia, o conceito redireciona e
redefine qualidade, bem como todos os esforgos feitos para produzi-la. Todos os
elementos que compdem a empresa contribuem de alguma forma, para adequacéo

ao uso do produto ou servigo.

Esta definicdo determina enorme compromisso e requer muito de quem se
disponha a adota-la, porque exige que tudo aquilo que, de uma forma ou de outra,
possa contribuir para uma maior adequacao do produto ou servico ao uso que dele
se fara, deve ser desenvolvido. Ou conforme afirma Paladini (1997 pag. 16):
“Qualidade é muito mais de que algumas estratégias ou técnicas estatisticas. E,
antes, uma questédo de decisao, que se reflete em politicas de funcionamento da

organizacao.”

A definicdo de qualidade como a “adequagao ao uso”, fornece as bases do
que se poderia chamar de gestdo da qualidade total (Juran, 1991). E um conceito
gue amarra as duas pontas da qualidade. De fato, ao mencionar o termo adequacéao
ao uso, nao foram fixados os elementos que determinam como este ajuste se
processa. Fica entendido que qualidade é caracteristica de um produto ou servico
que atende “totalmente” ao consumidor. O termo total refere-se aos elementos que
garantem a plena utilizacdo do produto, em conformidade ao que necessita 0
consumidor. Para Deming, (1997) em muitos casos, vai-se até bem mais além,
pretende-se superar as necessidades do consumidor, atendendo expectativas que

nem se quer haviam sido formuladas.
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Ao enfatizar a “adequacdo ao uso”, nota-se que serdo responsaveis pela

qualidade todos os elementos que tiveram alguma participacao, direta ou indireta na
producdo do bem ou servico. Esses elementos sdo as pessoas, equipamentos,

métodos, informacgdes, matérias primas, ambiente .(Ishikawa,1996).

Corsby, (1997) afirma que um produto ou servi¢o possui qualidade, quanto
esta conforme os requisitos do consumidor e para que isto seja atingido, é preciso
envolver todas as pessoas, tanto da alta administracdo como das camadas inferiores

da organizagéo.

Esses aspectos mostram que a nocdo de “Qualidade Total” esti
completamente direcionada para o consumidor; pela abrangéncia do conceito,
envolve a todos na organizacgéo, direcionando seus esforgos para atendé-lo; pelo
nivel em que se coloca a questao, € uma das grandes metas da empresa, fixada em

termos de politicas globais.

Uma caracteristica fundamental da definicho de qualidade como
“adequacdo ao uso”, é o aspecto dinamico da definicdo. De fato, a alteracdo do
conceito da qualidade dentro do ambiente produtivo € decorrente das mudancas
ditadas pelo dia-a-dia do mercado consumidor. A histdria mostra que, na verdade,
guem prestou atencao a estas alteracdes, se manteve sempre com seus produtos ou
servicos aceitos e sobreviveu. Quem se isolou e criou seus proprios conceitos
acabou por afastar-se da realidade, e foi viver em outra dimensdo ou deixou de
viver. Isso foi observado em passado recente com alguns regimes politicos, com

empresas, com grandes impérios e instituicdes.

Portanto essas mudancas exigem novos conhecimentos. Em outras
palavras, o problema é a educacéo e o desenvolvimento de uma cultura que dé valor

a aprendizagem (Deming, 1997). Esse é um dos aspectos que fundamenta a relacéo
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entre qualidade e cultura organizacional, onde através de um processo educacional,

busca-se criar uma nova consciéncia nas organizacées com base em novos valores

(Moller, 1997).

E ainda importante abordar ambientes basicos onde a qualidade é

produzida. Paladini (1997) destaca trés modelos:
= Qualidade in-line;
= Qualidade off-line.
= Qualidade on-ling;

Esses modelos ensejam uma nova organizacdo dos esfor¢cos dentro da

empresa, ou seja, exigem a incorporacao de uma nova cultura organizacional.

Qualidade in-line: € um modelo mais elementar de producdo da qualidade.
Enfatiza a qualidade obtida em nivel do processo produtivo e pode ser caracterizado
como um conjunto bem definido de elementos basicos voltados para o processo de

fabricacéo.

A primeira idéia de qualidade aqui utilizada € a auséncia de defeitos.
Considera-se que a ocorréncia de defeito no produto, seja qual for a natureza,
prejudica a perfeita utilizacdo do produto e compromete a sua qualidade. Por isto
este modelo prioriza, fundamentalmente, os esforcos para a corregéo e a prevencao
de defeitos. Cabe observar que se adota aqui a seguinte no¢céo de defeito: defeito é
a falta de conformidade que se observa em um produto quando determinada
caracteristica da qualidade é comparada com suas especificacBes. Este modelo

corrobora-se com a definicdo de Philip Crosby (1994) que afirma que qualidade é a

conformidade com os requisitos. Assim quem se refere a qualidade de vida, por
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exemplo, precisa definir esta “vida” em termos especificos, como rendimentos

adequados, saude, controle de poluicdo ou outros itens que possam ser

mensuraveis.

O mesmo ocorre nos negoécios. A mensuracdo sera feita continuamente,
afim de determinar a adequacao aos requisitos. A ndo conformidade detectada € a

auséncia de qualidade.

Este modelo, de certa forma remete a super especializacdo de setores e
pessoas na empresa. Em geral este aspecto é prejudicial a qualidade pelo
desequilibrio que gera na organizacéo, criando um cultura de departamentalizacdo e

perdendo-se a visao sistémica.

Este € um aspecto da nova cultura da gestdo da qualidade e papel
fundamental da alta administracédo: perceber a empresa como sistema. Um sistema
€ uma rede de componentes interdependentes que trabalham em conjunto para
tentar realizar o objetivo do sistema (Deming 1997). Ai entra um dos valores basicos

desta nova cultura: A cooperacéao.

Deming (1997) coloca que as empresas devem trabalhar em cooperacéao.
Uma tarefa importante da administracdo é reconhecer e administrar a
interdependéncia dos componentes. A solucdo dos conflitos e a retirada das

barreiras que impedem a cooperacao séo de responsabilidade da alta administracao.

Qualidade off-line: Este modelo enfatiza o esforco de produzir qualidade
através da acdo do pessoal que ndo atua precisamente no processo produtivo, mas
da suporte a ele, ou seja, desenvolve funcdes indiretas. E o caso da geréncia de

aquisicdo de matérias-primas, area de vendas, marketing...
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Pode-se definir qualidade neste modelo, como aquela gerada pelas areas

nao diretamente ligadas ao processo de fabricacdo, mas relevantes para adequar o

produto ao uso que dele se espera.

Este modelo comecou a ganhar relevancia a partir do conceito de “Controle
Total da Qualidade”, desenvolvido por Feigenbaum nos anos 60 (Feigenbaum,
1995), em que se observa que a ostentacao da qualidade nao pode eliminar nenhum
elemento da empresa. A idéia basica é simples: se alguém desenvolve alguma
atividade, seja ela qual for, dentro da empresa, ela é relevante. Se for relevante,
constitui de alguma forma para a utilizacdo do produto. Como o desejo é garantir que
esta utilizacao satisfara totalmente ao consumidor, aquela atividade ndo podera ser
excluida. E deverd ser considerada na montagem do modelo da qualidade da

empresa.

Qualidade on-line: O modelo da qualidade on-line procura viabilizar, em
termos praticos, a énfase que se confere ao cliente no conceito da qualidade. Pode-
se definir este modelo como o esforco feito pela empresa para captar, 0 mais
rapidamente, possiveis alteragcbes em preferéncias, habitos ou comportamentos de
consumo, e repassa-las ao processo produtivo, de forma a adaptar, nho menor
espaco de tempo, o processo a nova realidade do mercado. Cria-se, assim, um

produto sempre adequado ao consumidor.

A idéia que da suporte ao modelo € a de que o mercado é dinamico,
mudando com frequéncia suas caracteristicas. O produto, assim, precisa
permanentemente ajustar-se a ele. Isto requer, por um lado, um processo flexivel,
que possa viabilizar, em pouco tempo, as alteracdes que devem ser efetuadas no

produto e, por outro, 0 modelo obriga a empresa a desenvolver um sistema de
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informagdes permanentemente em funcionamento, captando informag¢des no

mercado.

Conceitualmente, o modelo da qualidade on-line estd fundamentado na
nocao de qualidade de projeto. “Denomina-se qualidade de projeto a analise que se
faz do produto, em termos de qualidade, a partir da estruturacdo de seu projeto”
(Paladini 1997, pag. 20). Esta analise é feita sempre que se comparam as diversas
formas de um mesmo produto ou produtos similares, nos quais as diferencas
aparecem sempre por alteracdes realizadas em nivel de seus projetos respectivos
(Taguchi, 1990). Assim, a qualidade de projeto € observada quando sao
confrontados dois ou mais tipos ou modelos de um mesmo produto, ou ainda,

produtos similares quanto a seu uso.

A importancia que a qualidade do projeto desempenha para a definicdo da
qualidade do produto final é grande, sobretudo se considera que é aqui que se
define a faixa de mercado em que o produto vai atuar. O ponto de partida para isso,
consiste em estabelecer quais critérios, ou parametros, de desempenho sé&o
relevantes para a empresa e que prioridades devem ser dados aos mesmos. Esses
critérios devem refletir as necessidades dos clientes que se buscam atingir para um
determinados produto, de maneira a manté-los fiéis a empresa. (Tubino,1999). O
padrdo da qualidade do produto vai determinar que tipo de consumidores se espera
atingir, além de outros aspectos relevantes a se considerar como proprio preco do
produto. Isto ocorre porque, em geral, melhor qualidade de projeto acarreta custos
mais elevados de producdo. Nota-se que o modelo in-line podera neutralizar esse
aumento de custos. O resultado é um produto melhor e mais barato. O modelo de
gualidade on-line, assim, opera primeiro com a qualidade do produto; a seguir, em
funcdo das alteracdes observadas no mercado, o processo produtivo € realimentado

com as informac6es referentes as mudancas que a qualidade do projeto deve portar
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para ajustar-se a realidade do mercado. A flexibilidade do processo esta relacionada

com a qualidade da conformacdo que a empresa possui em face das alteracdes de

projeto determinadas pelo mercado.

2.1.3 A HISTORIA DA GESTAO DA QUALIDADE TOTAL

Numa perspectiva histérica pode-se considerar que a gestao da qualidade
total passou por diversas modificacfes desde seu despontar até a atualidade. Desde
um conceito restrito ao chao de fabrica, em que a tbnica era a conformidade de
produtos, alcancada através de inspecao, evoluiu até a pratica atual, voltada para o

aprimoramento continuo da totalidade da organizagéo.

A preocupacao com a qualidade, de modo especifico, é bastante antiga. “Ja
existia por volta do ano 3000 a.c, na Babildnia, quando era imposta a uniformidade
das medidas utilizadas.” (Porto, 1993, pag. 164). No entanto, a pratica sisteméatica da
busca de qualidade de produtos e processos surgiu somente a partir do século XX,
com os trabalhos de Taylor e pela aplicacdo de seus preceitos por Ford. Neste
primeiro momento a qualidade era sinbnimo de inspec¢ao. A inspecao formal tornou-
se necesséria a partir do advento da produgcdo em massa de diferentes
componentes de um produto e de sua montagem em linha, em suma, da
necessidade de fabricar pecas padronizadas e intercambiaveis (Garvin, 1992;
Teboul, 1991). Neste contexto, a esséncia da administracdo cientifica de Taylor pode
ser expressa como um esfor¢co no sentido de aperfeicoar a qualidade de produtos,
em que prescreve-se a padronizacéo, a divisao do trabalho e a especializagdo como
meio de obtencdo de obediéncia, eficiéncia, eficicia e alta qualidade da producéo
em massa. E Taylor quem da legitimidade & atividade de inspec&o, posto que, em
sua visdao “O trabalho precisava ser feito com rapidez e qualidade, e o inspetor

deveria ser o responsavel por este processo.” (Rodrigues e Amorin, 1996, pag. 263).



28
A busca pela qualidade é tida como responsabilidade gerencial distinta e

como funcéo independente pela primeira vez na obra The control of quality in
manufactoring” (Radford, 1922). Até este momento “o controle da qualidade limitava-
se a inspecdo e a atividades restritas como a contagem, a classificacdo pela
qualidade e os reparos. A solucédo de problemas era vista como fora do campo de

acao do departamento de inspecdo meédio”. (Garvin, 1992, pag. 6).

Shewart (1931) traz ao controle de qualidade um carater cientifico e lanca
as bases para os modernos programas de qualidade total, através do
desenvolvimento de métodos de controle do processo de producgdo, conhecidos
como PDCA de controle. O ciclo PDCA (Plan — Do — Check — Act) € uma ferramenta
desenvolvida para auxiliar o planejamento, no qual planos s&o executados;
execucao, no qual os planos sdo implementados; verificacdo, na qual os resultados
sdo monitorados; e acdo, no qual sao feitos 0s ajustes necessarios, e o0 retorno ao
planejamento. Foi Shewart o primeiro pesquisador “a reconhecer que a variabilidade
era um fato concreto na induUstria e que ela seria entendida por meio da
probabilidade e estatistica.” (Garvin, 1996, pag. 7), estabelecendo a partir de entédo o
controle estatistico como aspecto basico do processo produtivo e da qualidade dos

produtos.

No entanto, é somente a partir da segunda guerra mundial que o controle
estatistico no recebimento ou na inspecéo final desenvolve-se de maneira decisiva
sob o impulso das necessidades do exército americano. “Com a utilizacdo do
controle da qualidade [...] os Estados Unidos conseguiram produzir suprimentos
militares mais baratos e em grande quantidade.” (Ishikawa, 1996, pag. 13). No fim da
década de 40 o controle da qualidade ja estava estabelecida como parte
fundamental do processo produtivo e a inclusdo de instrumentos, aparelhos de

medicdo e métodos cada vez mais sofisticados aumentam de modo progressivo as
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suas responsabilidades. “Seus métodos eram, porém, basicamente estatisticos e

seu impacto confinou-se em grande parte a fabrica.” (Garvin, 1997, pag. 13). Ao final
da guerra, contudo o foco americano voltou-se mais uma vez a quantidade em
detrimento a qualidade dos seus produtos, ocorrendo, a partir de entdo, uma gradual

deterioracdo do mercado americano.

A partir da década de 50 algumas das préticas e técnicas que fazem parte
do atual modelo de TQC, comecam a ser desenvolvidas no Japado. Este
desenvolvimento tem inicio em uma série de conferéncia feita para a Unido
Japonesa de Cientistas e Engenheiros (JUSE), por dois dos discipulos de Shewart,
W. Edwards Deming e Joseph Juran. Ao redirecionar a industria japonesa, Deming
(1986) tornou-se um dos mais conhecidos estudiosos da qualidade total. Suas
prescri¢cdes sao filosoficas, mais voltadas para o lado humanistico, das quais advoga
uma maior participacdo do trabalhador no processo decisério organizacional, sua
doutrina est4 baseada em trés crencas: constancia de finalidade em que visdo de
longo prazo e benchmarck sdo pontos essenciais; melhoria constante, na qual a
tbnica é prevencao e aperfeicoamento e conhecimento profundo da organizacéo, de
seus processos e do ambiente em que se encontra inserida. Tais crencas séo
refletidas em um programa de 14 pontos, elaborados no desenvolvimentos de seus
trabalhos acerca de qualidade total. Deming (1986) enfatiza o uso de técnica
estatistica, visto que, em seu entendimento, o controle estatistico pode permitir a
prevencao dos limites de variacdo que sao influenciadores diretos de uma maior ou

menor produtividade.

Juran (1951) reconheceu o papel primordial da administracdo para criar um
aperfeicoamento constante da qualidade. Tal aperfeicoamento deve ser feito projeto
a projeto “utilizando um método experimental sistematico que vai dos sintomas as

causas, das causas as solucdes e depois das solucbes a uma nova pratica e a
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conservacao do que foi aprendido.” Teboul (1997, pag. 17). Juran (1951) aponta que

o Gerenciamento para a Qualidade envolve trés processos basicos gerenciais:
planejamento para a qualidade, controle da qualidade e melhoria da qualidade,
definindo qualidade como adequagédo ao uso e produto adequado ao uso como
aguele que atende as necessidades de seu consumidor. Tais processos constituem
a chamada trilogia Juran. O autor constata que 0s custos para atingir um
determinado nivel da qualidade podiam ser divididos em custos evitaveis
relacionados a defeitos e falhas dos produtos, material sucateado, horas de
trabalhos necessarias para se refazer o produto e repara-lo, clientes insatisfeitos e
custos inevitaveis associados a prevencao, inspecdo, amostragem, classificacdo e
outra iniciativas de controle de qualidade. O autor ainda enfatiza o papel da alta
geréncia na responsabilidade pela mudanca necessaria no sentido de a organizacéo

ter uma orientagao voltada para o mercado.

Outros norte-americanos, entre eles Armand V. Feigenbaum e Philip B.
Crosby, também destacaram-se pela contribuicdo no estabelecimento do que Garvin
(1996) denomina de periodo da garantia de qualidade. Neste periodo “a qualidade
passou de uma disciplina restrita e baseada na producéo fabril, para uma disciplina
com implicagdes mais amplas para o gerenciamento.” (Garvin, 1996, pag. 13). Esta
nova disposi¢ao apresenta um progresso inegavel ao tentar intervir em conjunto com
os diferentes processos de concepcao e producdo . “A prevencao passa a assumir o

lugar da inspecao.” (Teboul, 1997, pag. 17).

Uma mudanca de atitude importante do periodo da garantia da qualidade,
se da na década de 60, a partir da tomada de consciéncia dos custos cada vez mais
elevados do departamento de controle da qualidade de assegurar um nivel suficiente
de qualidade nas industrias. Feigenbaum (1961) busca uma resposta para este

problema ao abordar a qualidade como uma estratégia que requer a percepcao de
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todos na organizacao pois, para o autor, a qualidade € um trabalho que deve ser

executado por todos os membros da organizacdo. Para que esta estratégia seja
eficaz, o controle de qualidade de um produto deve comecar em seu projeto e sO
terminar a partir do momento que esta se encontra em poder do consumidor final. A
este controle que perpassa todas as etapas do processo de producdo o autor
denominou de controle da qualidade total (TQC). O TQC tem por principal
caracteristica o controle ndo s6 da qualidade, como também do custo e do

atendimento ao cliente.

Crosby (1979) desenvolve o enfoque de reducdo de custos através do
aperfeicoamento da qualidade. Sua maior contribuicdo é a criacdo de “zero defeito”,
cuja base é garantir que as coisas sejam feitas certas da primeira vez. Deste modo
reduz-se o custo operacional e de producado. O autor também ressalta a importancia
da motivacdo e conscientizacdo dos empregados para o aperfeicoamento da

gualidade.

De acordo com Garvin (1996, pag. 21) “zero defeito foi o Ultimo movimento
importante da era da garantia da qualidade” e, em conjunto com a engenharia da
confiabilidade, o controle total da qualidade (TQC) e os custos da qualidade
ajudaram a expandir o conceito de qualidade total. A partir de entdo as atividades de
projeto, e engenharia, planejamento e servicos, passam a ser tdo importantes
quanto a estatisticas e o controle da producédo. Novas habilidades administrativas
tornam-se necessarias, especialmente na area de relagbes humanas. “A
coordenacdo entre funcdes tornou-se uma preocupacdo fundamental e os
profissionais da area da qualidade desviaram-se a sua aten¢do para o delineamento
de programas, determinacéo de padrbes e acompanhamento de atividades de outros
departamentos” (Garvin, 1996, pag. 21). Todavia, pode-se observar que o esforco e

a mobilizagdo para obtencdo da qualidade até esse momento “sdo internos e
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voltados para a producéo e a medicéo de defeitos e erros. Em relagéo ao exterior e

os clientes, a atitude continua defensiva, protetora.” (Teboul, 1997, pag. 19).

A partir da década de 80, que um novo estagio de desenvolvimento da
qualidade total no Estados Unidos. Este estagio é definido por Teboul (1997) como
dindmica da qualidade e por Garvin (1997) como gestdo estratégica da qualidade.
Neste estdgio a qualidade passa a fazer parte do processo de planejamento
estratégico organizacional e é fortemente influenciado pelas preocupacdes pela
cupula administrativa. “A abordagem estratégica da qualidade é mais ampla que
suas antecessoras, mais intimamente ligada a lucratividade e aos objetivos
empresariais basicos, mais sensivel as necessidades da concorréncia e ao ponto de

vista do consumidor e, firmemente associada a melhoria continua.” (Garvin, 1997,

pag. 33).

Vérios sdo os elementos que compdem esta abordagem. A satisfacdo dos
clientes devem tornar-se primordial e a qualidade passa a ser definida em relagéo
aos concorrentes e ndo mais a padrdes internos a organizacao. “Sao os clientes e
ndo os departamentos internos, que dao a Ultima palavra ao se determinar se um
produto € aceitavel ou ndo.” (Garvin, 1996, pag. 29). Deste modo, as metas de
qualidade devem sofrer uma continua reformulacéo objetivando atingir niveis cada
vez mais altos. Tal objetivo exige uma dedicacdo ao processo de melhoria, bem
como o compromisso de toda a organizacdo, e em especial da alta geréncia. “A
internalizacdo de uma ética da qualidade requer, via de regra, uma mudanca de
atitude nos varios niveis da companhia [..]. E, em geral, preciso haver uma
compreensdo mais ampla e um envolvimento pessoal para a melhoria.” (Garvin,

1996, pag. 31)
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Outra mudanca, em relagcdo as abordagens anteriores, diz respeito as

atitudes dos profissionais da area da qualidade. No atual modelo a “especializacéo
técnica continua sendo desejavel, mas passa a ser mais importante uma
compreensdo dos objetivos estratégicos da empresa.” (Garvin, 1996, pag. 31).
Treinamento e educacdo para uma visdo global e estratégica da organizacdo se

revelam, portanto, como elementos essenciais a este modelo.

Mais uma questdo relevante é a de que, por ser pensada de modo
estratégico, a qualidade ndo deve restringir a um departamento especifico. “A
qualidade ndo é mais uma funcdo isolada independente, dominada por técnicos
especialistas. Em um nuamero cada vez maior de empresas ela tem de ser

incorporada ao sistema empresarial como um todo. [...].” (Garvin, 1996, pag. 45).

Nesta perspectiva, a qualidade deve fazer parte do processo de
planejamento estratégico da empresa. Conforme Teboul (1997, pag. 160) a
“dindmica da qualidade deve desenvolver-se em cada processo, estender-se dentro
do sistema da empresa e ampliar-se, englobando ou se aliando a outras missoes:

prazos, custos e flexibilidade.”

Cabe a equipe dirigente planejar e motivar as mudancas necessarias para a
implementacdo de uma estratégia de qualidade. Embora a preocupacdo com a
qualidade, exista desde a criagdo do modelo mecanicista de administragao, ela
restringia-se principalmente aos departamentos técnicos das companhias. A
diferenca neste modelo é de que, “altos executivos, em nivel de presidente e alta
diretoria, expressam interesse na qualidade ligando-a com lucratividade definindo-a
do ponto de vista do cliente e requerendo sua inclusdo no processo de planejamento

estratégico.” (Garvin, 1996, pag. 25).
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Vale registrar, como curiosidade, um erro semantico que acabou por dar

origem ao conceito atual de qualidade total. Ao adotarem as praticas e técnicas
desenvolvidas por norte-americanos, denominadas por TQC (Total Quality Control)
0S japoneses equivocaram-se ao acreditar que control tivesse o mesmo significado
gue management. Deste modo, o termo controle passou a ser usado de maneira
inédita, diferente da original, significando a responsabilidade ou controle pela
melhoria continua da qualidade por todos aqueles que fizessem parte da
organizacao. Essa divergéncia de entendimento foi superada quando da substituicdo

da sigla TQC por TQM.

As diversas abordagens geradas pelos muitos autores de qualidade total
acabaram por dar origem a trés escolas distintas da qualidade: a escola americana,
liderada por Juran, sofrendo grande influéncia do taylorismo; a escola japonesa
baseada nos principios de Deming, no controle estatistico, bem como no respeito e
valorizagdo do ser humano; a escola européia baseada na padronizacdo prescrita
pela norma ISO 9000, que acabou por transformar-se em referéncia para a
qualidade. (Soares, 1998). Pode se dizer que estas escolas estabeleceram no

momento atual, trés diferentes filosofias de qualidade total.

Apesar das diferencas que podem ser apontadas nos modelos de qualidade
total existentes, algumas praticas e conceitos sdo globais e, ao desenvolverem-se ao
longo do tempo, acabaram por dar origem a uma coletdnea de conhecimentos
baseados em determinados principios, que nesse estudo denomina-se modelo atual

da qualidade de gestédo da qualidade, que serdo comentados nos proximos itens.
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2.1.4 OATUAL MODELO DE GESTAO DA QUALIDADE TOTAL

A busca por maiores vantagens competitivas, essenciais a sobrevivéncia de
uma organizacgao estimula o desenvolvimento de estruturas e processos cada vez
mais eficazes e flexiveis e a adogdo de modelos de gestdo voltados para a
racionalizacdo, a qualidade de produtos e servicos e a reducdo de custos. “Os
esforcos em alcancar e manter vantagens competitivas crescentes destacam-se no
bojo das prioridades das organiza¢des, impulsionando e norteando 0os movimentos
de mudancas.” (Monteiro, 1998, pag. 284,290). O interesse pela qualidade, em
especial, inscreve-se em um movimento mais amplo: “O redescobrimento da
importancia da producdo e da gestdo das operagdes como instrumento de

diferenciacéo e luta contra a concorréncia.” (Teboul, 1997, pag. 3).

Uma organizacao que pretende ser competitiva depende da qualidade de
seus funcionarios, de seu conhecimento e de seus sistemas de producao, posto que
a internacionalizacdo e a globalizacdo da concorréncia levar4 ao desaparecimento
dos mercados conquistados de maneira tradicional. A pressdo cada vez maior da
concorréncia multiplica o nimero de produtos e servigcos propostos, a0 mesmo
tempo que reduz a vida util destes, tal reducdo de tempo de desenvolvimento e
comercializacdo imp6e uma organizacdo da qualidade cada vez mais metddica e

sistematica (Teboul, 1996).

A versatilidade exigida pelo mercado atual pode ser alcancada através da
utilizacdo de modelos de gestdo mais ageis, dentre eles a qualidade total. A
qualidade total € uma filosofia de administracdo cujo objetivo principal é a melhoria
continua e a satisfacdo das necessidades das pessoas que se relacionam com uma
determinada organizacdo. (Deming, 1997). Para tanto, o TQM combina praticas e

técnicas tais como: reducdo de retrabalho, objetivos de longo prazo (visédo
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organizacional), replanejamento dos processos, “benckmarking” competitivo,

avaliacdo permanente dos resultados e uma estreita relacdo com fornecedores; com
taticas de mudanca cultural tais como: aumento do envolvimento dos empregados e
dos grupos de trabalho, “empowerment’, gestdo participativa, delegacdo de
responsabilidades, aprendizagem organizacional, em busca da motivacao, por todos

0os membros da organizacdo (Powell, 1997; Hradesky, 1997; Spencer, 1996).

O TQM “compreende um grupo de idéias para aumentar o desempenho
competitivo [...]" (Grant, et al., 1996, pag. 26). Conforme Brocka e Brocka (1996), tais
idéias ou principios norteadores de um sistema de gestao da qualidade total, podem
ser assim sumariados: orientacdo do processo; implementacdo em cascata e
envolvimento de todos; melhoria continua de todos os processos e produtos,
internos e externos; constancia de propésitos e visdo partilhada; investimento nas

pessoas; estabelecimento de objetivos comunicados e determinados por todos.

O TQM é um modelo de gestdo eclético, pois se utiliza dos mais diversos
modelos existentes, enfatizando em maior ou menor grau certos aspectos destes. O
modelo atual de qualidade total parece inspirar-se em principios tayloristas,
humanistas e sistémicos. “A0 mesmo tempo em que se enfatiza o estudo das
tarefas, os controles estatisticos e os planos de melhoria crescente, busca-se
envolver os empregados da empresa mediante técnicas de sensibilizacéo,
motivacao e participacdo no esforco global de melhoria dos processos de trabalho,
enquanto articulam-se estratégia de transacado como meio ambiente maximizadoras
de resultados” (Carvalho e Tonet, 1996, pag. 140). Guillén (1996) indica que o TQM
enquanto técnica, € eclético porque combina processos de aperfeicoamento
administrativos, tipicos da administracéo cientifica, técnicas de relagcbes humanas e
reestruturacdo organizacional. No entanto para o autor, enquanto ideologia segue a

orientacao da escola de orientacdes humanas.
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Conforme Spencer (1996), o TQM é um “descendente espiritual” do modelo

mecanicista, em particular da administracdo cientifica. Para a autora o TQM
aperfeicoou (ao dar uma maior énfase aos objetivos de longo prazo e a
aprendizagem organizacional) incorporando e expandindo os atributos da
administracdo cientifica. O modelo de relacbes humanas também apresenta forte
influéncia na formagdo do TQM. E através deste modelo que o TQM aprendera que
“empowerment’, participacdo, motivacdo e instru¢cdo dos empregados podem ajudar
no aperfeicoamento da qualidade dos produtos e servi¢os a fim de satisfazer e talvez
até superar, expectativas, desejos e necessidades dos clientes de uma organizagéo

(Lee e Lazarus, 1996).

O intuito do TQM é o de estabelecer o aprimoramento da qualidade,
obtendo um diminuicdo de custos, assim como uma maior facilidade no alcance de
outras demandas e outros objetivos para tanto, procura-se diminuir as fronteiras
entre empresa e o0 meio ambiente, de modo que clientes e fornecedores sejam
entendidos como parte integrante do processo organizacional. Tal modificacéo
implica em alterar o papel dos empregados e dos administradores. Deve-se permitir
aos empregados que tomem decisfes de maneira independente, além de dar os
passos necessarios para o aperfeicoamento da qualidade. Treinamento e educacao
precisam prover as habilidades necesséarias para este fim. E no que tange a alta
administracdo, seu papel é o de criar uma constancia de propdsitos e servicos. No
TQM a liderangca e ndo os empregados deve se responsabilizar por problemas da

qualidade (Spencer, 1996; Lee e Lazarus, 1996).

Conforme Roesch e Antunes (1997), o TQM requer mais que um mero
interesse, requer o envolvimento da alta administracdo. “O comprometimento da
direcéo é considerado fundamental [para a implementacdo e manutencdo do TQM, e

0 papel da cupula] €, justamente, o de interpretar os ambientes interno e externo,
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formular a estratégia e estabelecer padrées de avaliacdo e, principalmente, transmitir

as metas de qualidade aos subordinados, mostrando comprometimento e
entusiasmo” (Roesch e Antunes, 1997, pag. 41), sendo, portanto, responsabilidade
da alta direcéo a divulgagéo e disseminacdo por toda a organizacdo dos principios

norteadores de um sistema de gestédo da qualidade total.

Cabe ressaltar que o TQM pode apresentar-se de maneiras distintas,
conforme a organizacdo em que € implementado. Uma énfase maior em
produtividade, qualidade dos produtos ou qualidade de vida no trabalho, pode ser
identificada conforme uma maior necessidade deste ou daquele item é verificada
pela organizacdo. Neste contexto, Borges e Kliemann (1998), apresentam um
esquema denominado “triangulo da integracdo” em que prescrevem a
implementacéo de processo de produtividade, qualidade total e qualidade de vida no
trabalho em que a area de atuacao, € escolhida conforme a presenca de problemas.
A “area escolhida para atuacado em primeiro lugar deve ser aguela onde haja o maior
problema e onde também ocorra a maior probabilidade de resultados rapidos”
(Borges e Kliemann, 1998 pag. 42), sem esquecer que 0 processo de
implementacdo do TQM é paulatino e, portanto, contrario a obtencédo de resultados
imediatistas. Deste modo, ndo deve se confundir o alcance de resultados rapidos
gue possam trazer uma maior motivagédo para a continuidade de implementacéo do
TQM na organizacao proposto pelos autores, compressfes no sentido de lograr os
objetivos que ndo estejam de acordo com a filosofia inerente & gestdo da qualidade

total.

Independente de diferentes filosofia ou modos de implementacéo, técnicas,
praticas e ferramentas sdo uma constante para qualquer sistema de gestdo da
qualidade total. Tidas como essenciais para a implementacdo de um processo de

gestdo da qualidade total, as técnicas, praticas e ferramentas auxiliam na
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organizagdo e na analise da qualidade de uma maneira sistematica e estruturada. As

mais utilizadas séo as seguintes:

Gerenciamento da rotina: conjunto de atividades voltadas ao alcance dos
objetivos, atribuidos a cada processo. Tais atividades consistem em definir as
funcdes de cada setor e cada pessoa; explicar os processos da organizacdo em um
macrofluxograma; determinar itens de controle, metas e frequéncia de verificacao;
montar fluxograma de cada area de trabalho; definir métodos para o alcance das
metas estabelecidas; definir e resolver problemas, sempre se forma participativa. O
objetivo é melhorar de forma continua e padronizar todos 0s processos da

organizacao (Campos, 1992).

Gerenciamento pelas diretrizes: é a base do sistema administrativo para a
implementacdo e a manutencao de um processo de gestdo da qualidade total. Para
tanto estabelece-se uma visao estratégica a partir da analise dos ambientes internos
e externos a organizacdo e direciona-se a préatica da qualidade por toda a
organizacdo segundo aquela visdo estratégica. Deste modo, o0 objetivo do
gerenciamento pelas diretrizes € direcionar o processo de gestdo da qualidade total
no sentido de uma maior eficacia e incorpora-lo ao planejamento estratégico da
organizacdo. Para tanto, sdo criados procedimentos que garantam a execucdo em
todos os niveis das diretrizes estabelecidas e a obtencdo das metas organizacionais,

através do desdobramento dos itens de controle dos niveis hierarquicos mais altos

para os mais baixos.

MASP - Método de Andlise e Solucdo de Problemas: método prescrito de
analise e resolucdo de problemas existentes na organizacdo que, conforme a
abordagem utilizada podem ser composto de cinco a sete etapas. As etapas a serem

seguidas sdo em geral: definicdo do problema; analise e diagndstico; pesquisa e
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escolha da solugcdo; implementacdo e controle dos resultados; padronizacéo

aprendizado e generalizacao.

Diagrama de causa e efeito: conhecido também como espinha de peixe, é
uma representacdo gréfica que busca relacionar efeitos (problemas) e sua causa
potencial, sendo utilizada para estabelecer relacionamentos entre eventos passados,

presentes e futuros e seus potenciais fatores causais.

Folha de verificacdo: qualquer planilha ou formulério no qual os itens a ser
verificados j& estdo impressos facilitando a coleta de dados bem como o0 seu uso
posterior. Fornece uma lista de itens a serem conferidos, permitindo que se coletem
dados de maneira simplificada em um formulario padronizado que conduz a analise

quantitativa.

Grafico de Controle: representacdo grafica de uma caracteristica do
processo que registra os valores estatisticos dessa caracteristica € um ou dois
limites de controle, objetivando monitorar o0 desempenho. Baseia-se em quatro
conceitos: todos 0s processos variam com o0 tempo; pontos individuais séo
imprevisiveis; um processo estavel flutua de modo aleatério e grupos de pontos de
um processo estavel tendem a cair dentro dos limites previsiveis; um processo
instavel ndo flutua de modo aleatério e essas flutuacdes estdo de maneira geral fora
do intervalo de operacdo normal. Esses graficos ajudam a compreender a
capacidade inerente ao processo, que é mantido sob controle pela eliminacdo das
causas especiais de variagdo, reduzem as atuacdes sobre 0 processo que se
encontram sob controle estatistico e monitoram os efeitos das mudancas de

processos causadas pela melhoria.

Histograma: gréfico de barras representando a dispersdo de dados

variaveis. Os histogramas ajudam a identificar mudancas ou deslocamentos em
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processos a medida em que as mudancas acontecem eles mostram como podem

ser as medi¢Bes variaveis de um processo ou produto e ajudam no estabelecimento
de padrbes. Uma vez estabelecidos os padrbes as medidas podem ser comparadas

com estes.

Diagrama de dispersédo: permite examinar dois fatores a uma sé tempo e
determinar se ha relacionamento entre eles. A representacao grafica pode auxiliar a
chegar as possiveis causas dos problemas. O padréo ou distribuicdo dos pontos em
um diagrama de dispersao descreve a forma do relacionamento entre os fatores em
exame. Entretanto, mesmo uma correlagéo forte ndo implica num relacionamento de
causa e efeito entre os fatores. O diagrama de dispersdo mostra pontos plotados
num plano x — y. o padrao visual dos pontos plotados d4 uma informacédo rapida

sobre um possivel relacionamento ou correlacao.

Grafica de Pareto: a andlise de Pareto revela quais causas sao
responsaveis pelos maiores efeitos. A técnica é baseada no principio de Pareto, o
qual estabelece que poucas causas Sao responsaveis pela maior parte dos efeitos.
O grafico de Pareto torna claro que os problemas poucos ais vitais (causas), devem
ser tratadas em primeiro lugar. E um gréfico de barras, onde cada barra representa

uma causa.

Benchmarking: método de comparacdo sistematica que busca analisar
cCoOmo uma empresa esta se comportando em relacdo aos competidores, as grandes
companhias em campos ndo competitivos e auxiliam nas medidas para a obtencéo
de prémios da qualidade (Deming / Baldrige / EQA — European Quality Award / PNQ
— Prémio Nacional da Qualidade) (Fundacdo do Prémio Nacional da
Qualidade,1999). Deste modo, é possivel estabelecer prioridades e alvos que

propiciem melhoria no processo. Sendo assim, o objetivo do Benckmarking é o de
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conhecer e, se possivel de incorporar préticas que tragam os resultados desejados

pela organizacéo.

Brainstorming: procedimento utilizado para auxiliar um grupo a criar o
maximo de idéias no menor tempo possivel. O propdsito é criar e detalhar idéias
sobre um determinado enfoque. Formula-se um consenso de grupo sobre estratégia,
planejamento, direcionamento e solucéo de problemas. E uma técnica utilizada para
alcancar solucdes em situacdes antagonicas. O Brainstorming ndo determina uma
solucdo mas propde muitas, isto €, a énfase esta na quantidade de idéias e ndo na

gualidade.

CCQ - Circulo de Controle da Qualidade: pequeno grupo ou equipe
voluntaria permanente composta por empregados que se encontram regularmente
para identificar problemas relacionados com a qualidade de seus trabalhos e que

geram solucdes para esses problemas.

CEP - Controle Estatistico de Processo: o CEP compbe-se de
procedimentos estatisticos utilizados para conhecer e controlar as causas dos
problemas nas areas de producdo. Ajuda na identificacdo de problemas, fornece
dados quantificaveis para analise, promove a participacdo e a tomada de deciséo
das pessoas que executam o trabalho. Determina a causa de variacdo com base em
uma analise estatistica do problema. Utiliza a teoria da probabilidade para controlar

e melhorar 0s processos.

5W 1H: check-list utilizado para garantir que operacgdes sejam conduzidas
sem duvidas por parte de chefias e subordinados. Os 5W’s correspondem as
seguintes palavras inglesas: What (0 qué); Who (quem); Where (onde); When

(quando); Why (por qué). O 1H corresponde a: How (como), ou seja, 0 método a ser
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utilizado para conduzir a operagao. Atualmente, procura-se incluir um novo H (How

Much - quanto custa), transformando o método em 5W 2H.

5S’s: programa de gerenciamento participativo que objetiva criar condi¢cdes
de trabalho adequadas a todas as pessoas em todos 0s niveis hierarquicos da
organizacdao. A sigla 5S’s deriva das iniciais de 5 palavras japonesas: seiri (senso de
utilizag&o); seiton (senso de ordenacao); seison (senso de limpeza); seiketsu (senso

de saude); shitsuke (senso de autodisciplina).

TPM - Total Productive Maintenance: € um programa que prevé um
programa direto dos operarios em tarefas de prevencao e correcdo de defeitos de
seus equipamentos de trabalho. Embora continue existindo na empresa uma area
encarregada da manutencdo, com a introducdo do TPM o0s operarios recebem
treinamento para realizar pequenos consertos. O setor de manutencgéo € acionado
em situacBes mais complexas. Antes de comecar o seu trabalho diario, cada
operario faz a limpeza, lubrificagdo e inspecdo das maquinas, segundo um check-

list, procurando identificar eventuais problemas (Oliveira, 1996).

Just in Time / Kanban: just in time é a expressdo usada no ocidente para
traduzir uma filosofia e as técnicas de apoio a producao criadas e aperfeicoada pela
Toyota. Tal sistema de producdo requer que componentes sejam fornecidos
somente na medida do necesséario, com um pequeno armazenamento prévio, requer
ainda que apresentem qualidade no intuito de evitar desperdicios. Kanban é a ficha

gue acompanha o material no sistema just in time.

Zero defeito: em sentido literal significa produto livre de defeitos. A

expressao também significa busca pela melhoria da qualidade.
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ISO 9000: conjunto de normas que contém diretrizes para implementacao

de um sistema de gestédo da qualidade. Composta basicamente por trés normas: ISO
9004 — que estabelece as diretrizes para melhorias de desempenho de um sistema
de gestdo da qualidade; ISO 9000 — que estabelece os vocabularios e os
fundamentos de um sistema de gestdo da qualidade; e ISO 9001 — que estabelecem
0S requisitos para a implementacao de um sistema de gestao da qualidade. A norma
ISO 9001 é utilizada em situa¢gBes contratuais. As auditorias de certificacdo séo
realizadas com base nesta norma. Importante observar que a norma 1SO 9001 deve
ser vista como uma ferramenta para a obtencdo da padronizacdo necesséria para
formar a base da implantacdo de um sistema de gestdo da qualidade total.
“Infelizmente, [...] muitas empresas por falta de uma estratégia da qualidade
implantam a norma ISO com fins contratuais dissociadas de outros programas
internos complementares” (Porto e Gomes, 1998, pag. 165). As normas ISO ja
passaram pela terceira revisao no Brasil, sendo a primeira em 1987, a segunda em

1994 e a terceira em 2000.

Em suma o TQM é um caminho sistematico da préatica administrativa,
indutor de vastas e fundamentais mudancas em toda a corporacdo em seus
processos, estratégias, crencas, valores, atitudes e comportamentos (Grant, 1996;

Spencer, 1996).

A partir das diferentes abordagens que podem ser verificadas nos modelos
de gestdo da qualidade total existentes, alguns principios sao globais e norteadores.

Estes principios serdo apresentados no proximo item.
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2.1.5 PRINCIPIOS DE GESTAO DA QUALIDADE TOTAL

Para conduzir e operar com sucesso uma organizacao, € necessario dirigi-la
e controla-la de maneira transparente e sistematica (Deming, 1997). O sucesso pode
resultar da implementacado e manutencao de um sistema de gestdo concebido para
melhorar continuamente o desempenho, levando em consideracdo, a0 mesmo

tempo, as necessidades de todas as partes interessadas.

Sistemas de gestdo da qualidade podem ajudar as organizacbes a
aumentar a satisfacao do cliente. Clientes exigem produtos com caracteristicas que
satisfagam as suas necessidades e expectativas. Estas necessidades e expectativas
sdo expressas em especificacdes de produto e sdo designadas, como requisito do
cliente (Crosby, 1999). Requisitos do cliente podem ser especificados
contratualmente pelo cliente ou determinados pela propria organizacdo. Em qualquer
caso, sera sempre o cliente que, em ultima analise, determinara a aceitabilidade do
produto. Como as necessidades e expectativas dos clientes estdo mudando, e por
causa das pressdes competitivas e dos avancos tecnoldgicos, as organizacfes sao

induzidas a melhorar continuamente seus produtos e processos (Deming, 1997).

Um sistema de gestdo da qualidade, incentiva as organizacdes a analisar
os requisitos do cliente, definir os processos que contribuem para a obtencdo de um
produto que é aceitavel para o cliente e manter estes processos sob controle. Um
sistema de gestdo da qualidade pode fornecer a estrutura para a melhoria continua
com o objetivo de aumentar a probabilidade de ampliar a satisfacao do cliente e de
outras partes interessadas (Juran, 1991). Ele fornece confianca a organizacao e a
seus clientes de que ela é capaz de fornecer produtos que atendam requisitos de

clientes de forma consistente.
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Oito principios de gestao da qualidade foram identificados, pela International

Standart Organization — ISO (NBR ISO 9000, 2000), dos quais podem ser usados

pela Alta Direcéo para conduzir a organizacdo a melhoria do seu desempenho.

Foco no cliente: Organizacdes dependem de seus clientes e, portanto, é
recomendavel que atendam as necessidades atuais e futuras do cliente, os seus

requisitos e procurem exceder as suas expectativas.

Lideranca: Lideres estabelecem a unidade de propésito e o rumo da
organizacdo. Convém que eles criem e mantenham um ambiente interno, no qual as
pessoas possam estar totalmente envolvidas no propdsito de atingir os objetivos da

organizacao.

Envolvimento das pessoas: Pessoas de todos os niveis sdo a esséncia de
uma organizacao, e seu total envolvimento possibilita que as suas habilidades sejam

usadas para o beneficio da organizacao.

Abordagem do processo: Um resultado desejado é alcancado mais
eficientemente quando as atividades e os recursos relacionados sdo gerenciados

COMO um processo.

Abordagem sistémica para a gestao: Identificar, entender e gerenciar os
processos inter-relacionados como um sistema que contribui para a eficacia e a

eficiéncia da organizacao no sentido desta atingir os seus objetivos.

Melhoria continua: Convém que a melhoria continua do desempenho global

da organizacéo seja seu objetivo permanente.

Abordagem factual para tomada de decisdo: Decisbes eficazes sao

baseadas na andlise de dados e informagdes.
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Beneficios matuos nas relagées com os fornecedores: Uma organizacao e

seus fornecedores sdo interdependentes, e uma relacdo de beneficios mutuos

aumenta a capacidade de ambos em agregar valor.

Para estabelecer, de modo mais evidente, as diferentes formas de
entendimento e  operacionalizagcdo dos principios citados acima, segue o0
detalhamento dos mesmos, respaldado pelo visdo de alguns autores, mais

importantes no contexto da gestdo da qualidade:

Abordagem de sistemas de gestdo da qualidade: Segundo Juran, 1990,
uma abordagem para desenvolver e implementar um sistema de gestdo da

qualidade consiste em varias etapas, apresentadas a seguir:

Determinagdo das necessidades e expectativas dos clientes e das

outras partes interessadas;

» Estabelecimento da politica da qualidade e dos objetivos da

gualidade da organizacéao;

= Determinacdo dos processos e responsabilidades necessarios para

atingir os objetivos da qualidade;

= Determinacdo e fornecimento dos recursos necessarios para atingir

0s objetivos da qualidade;

= Estabelecimento de métodos para medir a eficacia e a eficiéncia de

cada processo;

= Aplicagdo dessas medidas para determinar a eficacia e a eficiéncia

de cada processo;
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= Determinacdo dos meios para prevenir ndo-conformidades e eliminar

suas causas,;

= Estabelecimento e aplicacdo de um processo para a melhoria

continua do sistema de gestao da qualidade.

Esta abordagem é também aplicavel para a manutencéo e a melhoria de um
sistema de gestao da qualidade existente. Uma organizacao que adota a abordagem
acima mencionada gera confianca na capacidade de seus processos e na qualidade
de seus produtos, e fornece uma base para a melhoria continua. Isto pode conduzir
ao aumento da satisfacdo dos clientes e das outras partes interessadas e, também,

ao sucesso da organizacao.

Abordagem de processo: Qualquer atividade, ou conjunto de atividades, que
usa recursos para transformar insumos (entradas) em produtos (saidas) pode ser

considerado como um processo (Tubino, 1999).

Segundo Juran, (1991) para que as organizagbes funcionem de forma
eficaz, elas tém que identificar e gerenciar processos inter-relacionados e interativos.
Frequientemente, a saida de um processo resultara diretamente na entrada do
processo seguinte. A identificacdo sistematica e a gestdo dos processos
empregados na organizacao e, particularmente, as interacdes entre tais processos

sao conhecidas como abordagem de processos.

Politica da qualidade e objetivos da qualidade: A politica da qualidade e os
objetivos da qualidade sédo estabelecidos para proporcionar um foco para dirigir a
organizacdo. Para Crosby (1994), ambos determinam os resultados desejados e
auxiliam a organizacdo na aplicacdo de seus recursos para alcancar esses

resultados. A politica da qualidade fornece uma base para estabelecer e analisar
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criticamente os objetivos da qualidade. Os objetivos da qualidade precisam ser

consistente com a politica da qualidade e o comprometimento para a melhoria
continua, e seus resultados precisam ser medidos. O cumprimento dos objetivos da
qualidade podem ter um impacto positivo na qualidade do produto, na eficacia
operacional e no desempenho financeiro, conduzindo assim a satisfacdo e confianca

das partes interessadas.

Funcdo da alta direcdo no sistema de gestdo da qualidade: Através de
lideranca e acdes, a alta direcdo pode criar um ambiente onde as pessoas estéo
totalmente envolvidas e no qual o sistema de gestdo da qualidade, pode operar

eficazmente (Deming,1997).

Para Crosby (1999, pag. 165) liderar significa: “Apontar objetivos de modo
que sejam bem compreendidos, assegurar o compromisso dos individuos em
relacao a esses objetivos, definir os métodos de céalculo e dar o impeto que levara a
realizacdo”. Os principios de gestdo da qualidade podem ser usados pela Alta
Direcdo como base na sua funcdo. Crosby (1999) afirma que, a funcédo béasica da

alta direcao consiste em:

= Estabelecer a politica da qualidade e os objetivos da qualidade na

organizacao;

= Promover a politica da qualidade e os objetivos da qualidade por toda
a organizacdo para aumentar a conscientizacdo, motivacdo e

envolvimento;

= Assegurar, em toda a organizacao, o foco nos requisitos do cliente;
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= Assegurar que processos apropriados sao implementados para

possibilitar que requisitos de clientes e de outras partes interessadas

séo atendidos, e que o0s objetivos da qualidade sdo alcancados;

= Garantir que um sistema de gestdo da qualidade eficaz e eficiente
seja estabelecido, implementado e mantido para atingir estes

objetivos da qualidade;

= Garantir as disponibilidades dos recursos necessarios;

= Analisar criticamente o0 sistema de gestdo da qualidade,

periodicamente;

= Decidir sobre acbes a serem adotadas em relacdo a politica da

gualidade e aos objetivos da qualidade;

= Decidir sobre as ac¢des para a melhoria do sistema de gestdo da

gualidade.

Documentacdo do sistema de gestdo da qualidade total: A documentacéo
permite a comunicacao do propdsito e a consciéncia da acéo. Hishikawa (1984 pag.
76) afirma que: “Nem um pouco do sucesso japonés na qualidade teria sido possivel,
se nos nao tiveéssemos unido o progresso em controle da qualidade com avancos na
padronizacdo e documentacdo dos processos: eles sdo tao inseparaveis como as
rodas de uma charrete. Se este relacionamento ndo é entendido, se a
documentacéo for implantada de forma desordenada, entdo o controle da qualidade

certamente sera um fracasso”.

O uso da documentacao conforme define Hishikawa (1984) contribui para:
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Atingir a conformidade com os requisitos do cliente a melhoria da

gualidade,

Prover treinamento apropriado,

Assegurar a rastreabilidade e a repetibilidade,

Prover evidéncia objetiva, e

Avaliar a eficacia e a continua adequacao do sistema de gestdo da

gualidade.

A 1SO - International Standart Organization (NBR ISO 9000, 2000) define

0s seguintes tipos de documentos que sdo usados em sistema de gestdo da

qualidade:

Documentos que fornecem informagbes consistentes, tanto
internamente como externamente, sobre o sistema de gestdo da
gualidade da organizacdo; tais documentos sao referidos como

manuais da qualidade;

Documentos que descrevem como o sistema de gestdo da qualidade
€ aplicado em um projeto, contrato ou produto especifico; tais

documentos sao referidos como planos da qualidade;

Documentos que estabelecem requisitos; tais documentos sé&o

referidos como especificacoes;

Documentos que estabelecem recomendacdes e sugestbes; tais

documentos sao referidos como diretrizes;
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= Documentos que fornecem informacées sobre como realizar

atividades e processos de forma consistente; tais documentos podem
incluir procedimentos documentados, instru¢des de trabalho e

desenhos;

= Documentos que fornecem evidéncia objetiva de atividades
realizadas ou de resultados alcancados; tais documentos sé&o

referidos como registros.

Cada organizacao determina a extensdo da documentacao necessaria e 0s
meios a serem utilizados. Isto depende de diversos fatores, tais como: o tipo e
tamanho da organizacdo, a complexidade e a interacdo dos processos, a
complexidade dos produtos, os requisitos do cliente, os requisitos regulamentares
aplicaveis, a demonstracdo da capacidade do pessoal e 0 grau necessario para

demonstrar o atendimento de requisitos do sistema de gestédo da qualidade.

Melhoria continua: O objetivo da melhoria continua de um sistema de
gestdo da qualidade é aumentar a probabilidade de melhorar a satisfacdo dos

clientes e de outras partes interessadas (Deming ,1997).

Segundo Juran, (1992), acfes para a melhoria incluem o seguinte:

» Andlise e avaliacdo da situacao existente para identificar areas para

melhoria;

= Estabelecimento dos objetivos para a melhoria;

» Pesquisa de possiveis solu¢des para atingir os objetivos;

= Avaliacdo e selecao destas solucoes;
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= Implementacao da solucéo escolhida;
= Medicdo, verificacdo, andlise e avaliacdo dos resultados da

implementacao para determinar se os objetivos foram atendidos;

» Formalizagéo das alteracoes.

Para Hishikawa (1994), 95% dos problemas poderiam ser resolvidos por
ferramentas bésicas da qualidade como: grafico de pareto, diagramas de causa-
efeito, histograma, folha de verificacdo, grafico de disperséo, e carta de controle.
Estas ferramentas possibilitam uma visdo mais clara da capacidade da empresa em
atender as especificagbes do cliente e um conhecimento da capacidade dos
processos e desta forma avaliar sua capacidade de introduzir e direcionar as
melhorias. Algumas destas ferramentas, foram descritas no item que trata do atual

modelo de gestdo da qualidade total.

Na visdo de Juran, (1992) os resultados devem ser analisados criticamente,
para se determinar oportunidades adicionais de melhoria. Desta maneira, a melhoria
passa a ser uma atividade continua. A realimentacdo dos clientes e das outras
partes interessadas, as auditorias e a andlise critica do sistema de gestdo da

qualidade podem, também, ser utilizadas para identificar oportunidades de melhoria.

O uso de técnicas estatisticas pode ajudar no entendimento da variabilidade
e, desta forma, auxiliar a organizagdo a resolver os problemas e melhorar a sua
eficacia e eficiéncia. Estas técnicas também facilitam um melhor uso de dados

disponiveis para orientar na tomada de decisdes (Ishikawa, 1994).
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2.2 CULTURA ORGANIZACIONAL
O caminho natural de constituicdo de uma organizacdo passa pela
associacao de um grupo de pessoas, sejam soOcios fundadores ou empregados
contratados. Estes, ao relacionarem-se com o meio ambiente e criarem estruturas
internas de relacionamento, consolidam gradativamente uma maneira propria de
acdo e interacdo que envolve e se traduz por uma espécie de linguagem comum
através de valores compartilhados. Na medida em que estas pessoas ou boa parte
delas permanecem envolvidas neste processo por um tempo razoavel, vai-se
caracterizando uma certa identidade que passa a ser reconhecida por todos e pelos
agentes externos a organizacgao, tais como clientes, fornecedores, agentes sindicais
e governamentais. Ou seja, a cultura vai ficando “visivel”. O antropdlogo Everaldo
Rocha (Rocha, 1999, pag. 37) diz que: “Conhecer a cultura de uma empresa é
possuir uma ferramenta importante para o controle das dimensdes do
relacionamento interpessoal, da ética e do universo de valores da instituicdo. Ela
pode ser traduzida como um sistema de simbolos e valores que formam uma
espécie de filtro, mapa ou roteiro, através do qual orientam-se as experiéncias do

cotidiano na gestao organizacional”.

221 MUDANCAS CULTURAIS E SOLICITACOES DO MEIO AMBIENTE

O modo de agir das empresas esta diretamente ligado ao que o meio
ambiente solicita desta organizacdo. Existe portanto, uma relacdo direta entre os
problemas do meio ambiente e os procedimentos pelos quais esta tende a ser
dirigida. Tais modos de gerir vao determinar certas condutas e certos valores nesta

empresa.
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“O sucesso de uma empresa vai depender essencialmente da sensibilidade

da mesma perceber mudancas ambientais” (Vergara; Branco, 1996, pag. 50). As
organizacdes cabe a responsabilidade de aprender e acompanhar tais mudancas, de

modo que possam garantir sua sobrevivéncia e aumentar seu potencial competitivo.

Sao as solicitacbes do meio ambiente que vao determinar os modelos de
gestdo empregados nas empresas. Neste sentido, o préprio TQM surgiu como
resposta, ao esgotamento do modelo de producdo em massa, no fim da década de
setenta, buscando uma adaptacdo as novas exigéncias do meio ambiente. Para
garantir a sobrevivéncia perante a velocidade e as constantes transformac¢des no
mercado, as organizacdes buscaram modelos mais dinamicos e flexiveis
(Greenwood e Hinings, 1997). Visando uma compreensao adequada disto, € preciso

fazer uma analise das mudancas ambientais que foram submetidas as organizacées.

A partir do século XX, Ansoff (Ansoff, apud Oliveira, 1995) considera cinco
grandes épocas evolutivas no mundo, em termos de mudancas ambientais e seus

reflexos sobre as empresas.

O periodo compreendido entre 1900 a 1930, Ansoff denomina “periodo
estavel’, em que h& pouca turbuléncia ambiental em vista do que as empresas
podem ser geridas dentro de certo grau de previsibilidade dos acontecimentos que a
afetem. O planejamento das acdes da empresa sobrem apenas mudancgas

superficiais e ndo essenciais de um ano para outro.

Entre 1930 e 1950, o ambiente se altera de maneira mais visivel, obrigando
as empresas a uma atuacao reativa, ou seja, as empresas correm atras da mudanca
ambiental: O meio muda e as empresas mudam de acordo. No entanto, ainda séo

mudancas lentas.
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Nas décadas de 50 e 60, a turbuléncia ambiental j& € maior e o estilo de

atuacao das empresas, tem que ser proativo. A empresa tem que atuar antecipando-
se as mudancas. Com estas mudancas, ha necessidade de uma preparacao maior
por parte das empresas. Os sistemas de controle devem ser mais rapidos e ageis, a

estrutura organizacional mais leve e fluida.

Nas décadas de 70 e 80, o ambiente passa a exigir das empresas uma
atitude “exploratoria”. As mudancas sdo de tal ordem e tém tal velocidade que as
empresas sentem nao ser mais possivel fazer antecipacfes confiaveis do que vira a

acontecer dificultando o planejamento.

Por isto, o que se solicita da empresa é uma espécie de
“multiplanejamento”, em que se estipulam varias dire¢des viaveis, para as quais a
empresa poderia encaminhar-se. Ndo se planeja hum s6 sentido, mas em varios,
dependendo do que possa vir a ocorrer na economia, na politica, na tecnologia, ou

nas relacdes da sociedade em geral.

A partir dai, passa-se a exigir das organizacdes uma atuacao criativa, na
qual a turbuléncia ambiental tende a chegar a um ponto em que nem mesmo
caminhos opcionais podem ser pensados. Neste novo periodo, Ansoff (1995) fala, na
necessidade de se fazer o que ele chama de “Administracdo Surpresa”. “A empresa
se vé confrontada por um evento estranho e freqiuentemente ameacador. Este
evento € uma surpresa estratégica. Uma ameaca subita e urgente na perspectiva da
empresa que ou ameaca seriamente a lucratividade ou resulta na perda de uma

oportunidade importante”(Ansoff, pag. 32, 1995).

Este modelo de analise ambiental € Gtil, por permitir situar um pouco mais
claramente as organizag¢des, quanto as influéncias do meio ambiente. Porém, este

modelo deve ser adaptado e analisado a luz da realidade de cada empresa.
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A essa evolucdo das mudancas ambientais proposta por Ansoff (1995),

correspondem diferentes estagios experimentados pelas empresas, quanto a

modelos preferidos, de enfocar a gestéo de seus negdcios.

Ansoff (1995) localiza cinco estagios, quanto a énfase que as empresas de

modo geral, tém adotado nas suas praticas de atuacao:

1° Estagio - Estruturas Organizacionais: Neste estdgio, gerir € montar uma
estrutura organizacional compativel com as solicitacbes ambientais. O meio
ambiente em que atuavam as empresas era reativo e poucas eram as mudancas
significativas - A atuagdo era centrada no poder, valorizando as estruturas

organizacionais.

2° Estagio - Estilo Gerencial: Esta associado ao ambiente proativo, onde as
mudancas ndo sdo tao previsiveis quanto no ambiente reativo, e gerir € antecipar as
mudancas, dai a énfase no gerente, que passa a ser o verdadeiro tomador de

decisdes.

3° Estagio - Processo: Gerir € administrar os inevitaveis conflitos e o bom
gerente € quem consegue fazer fluir adequadamente as relagdes entre as pessoas;

é fortemente usada neste estagio a expressao “Desenvolvimento Organizacional”.

Para que as organizacbes funcionem de modo eficaz, elas precisam
gerenciar processos inter-relacionados e interativos. Na concepcéo de Ansoff (1995),
isto somente é possivel, se as relacbes entre pessoas que fazem parte dos
processos forem devidamente administradas, ja que a empresa € constituida de
pessoas que se comportam de diferentes maneiras. Logo, melhorando o
comportamento das pessoas, melhora-se 0 comportamento da empresa como um

todo.
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4° Estagio - Estratégia Empresarial: Surgiu devido a percepcao das

empresas de que ndo mais era possivel prever as mudancas do meio ambiente.
Assim, as empresas se preocuparam em montar estratégias globais que fossem
capazes de atender as solicitacdes do ambiente. A empresa era vista como um todo

articulado, quase como um organismo Vivo.

Neste estagio, a estrutura organizacional passou a nao ser importante

porque tendem a se tornar rapidamente obsoletas.

5° Estagio - Cultura Organizacional: A cultura passa a ser o ponto-chave na

analise organizacional principalmente por dois aspectos:

= O primeiro € a descoberta do sucesso da administracdo japonesa,

centrada no fator cultural;

= O segundo é a evidente constatacdo de que, na pratica, as
sofisticacGes estratégicas ndo estdo funcionando ou seja, muito do
que havia sido planejado ndo deu certo e teriam que sofrer
alteracdes. No Japao, as teorias e procedimentos nas organizacdes
funcionam ndo como procedimentos, mas como comportamentos ja

arraigados e culturalmente orientados. (Deming, 1997)

Porém, a cultura ndo pode ser vista como um dado negligenciavel ou
facilmente alterado, como muitas vezes tem sido feito. Como defende Foster (1976 —
pag. 87): “N&o se pode transplantar uma instituicdo inalterada de uma cultura a
outra e esperar que funcione da maneira tdo efetiva como no lugar onde se

desenvolveu.”
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Outra razédo para o surgimento da cultura organizacional como aspecto

essencial nas organizacoes, € o fato de que as estratégias empresariais ndo vinham

dando na pratica os resultados esperados.

Como cultura, entende-se “um conjunto de variaveis que abrangem
filosofias, crencas, normas, valores, moral, habitos, costumes, sentimentos, artes e
conhecimentos, existindo um inter-relacionamento entre elas” (Oliveira, 1996 — pag.
16). Estas variaveis influenciam-se mutuamente, influenciando também o

comportamento de individuos e grupos.

Srour (1998 pag. 175) coloca que, “a cultura organizacional exprime a
identidade da organizacdo. E construida ao longo do tempo e serve de chave para
distinguir diversas coletividades. Forma um sistema coerente de significacdes e
procura unir todos os membros em torno dos mesmos objetivos e dos mesmos
modos de agir’. Sem referéncias préprias, as organizacdes ficariam a mercé das
convicgdes individuais de seus membros diante de situagdes novas e certamente

sofreriam prejuizos, dada a disparidade de procedimentos e orientacdes.

Segundo Bargante (1999), dois aspectos sao integrados pela cultura:

= Um aspecto objetivo;

= Qutro aspecto subjetivo.

O aspecto objetivo envolve fatores facilmente evidenciados, como por
exemplo, a linguagem, as vestimentas, alimentacdo, sexo, comportamentos,
profissdes, condi¢des de vida. O outro aspecto: o subjetivo, engloba fatores mais
dificeis de serem identificados tais como crencas, valores, mitos, sentimentos,

prioridades, atitudes e padroes.
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Nas organizacdes, estes aspectos subjetivos da cultura, como certos

padrées de relacdes externas e internas, certas formas de resolver os problemas
que vao se consolidando, é que tornam dificil o processo de mudanca necessario
para a consolidacéo dos sistemas de gestado da qualidade (Moller,1997). Explodem
entdo, agudas resisténcias, que evidenciam os padrdes culturais que 0s anos
cristalizaram Por isto, normalmente as organizagbées mudam, mas as mudancas séo
quase sempre limitadas, operacionais, havendo uma tendéncia a estabilizacdo e

manutencao dos valores basicos e relacdes vigentes ( Srour,1998).

Segundo Gagliardi (1998) ha trés tipos basicos de mudancas culturais nas

organizacoes:

= A mudanca aparente, quando a organizacao realiza alguma mudanca

a fim de preservar sua cultura;

= A revolucdo cultural, quando os novos valores incorporados Ssao
antagOnicos aos anteriores, e isto representa um grande esforgo dos
membros fundadores, que constituiram a identidade organizacional
em torno de valores antigos, de substitui-los; € acompanhada quase
sempre de fluxos de saida e entrada de pessoal e destruicdo de

simbolos importantes.

= O incrementalismo cultural, quando os valores propostos s&o
complementares aos existentes, ampliando leques de alternativas de

solugéo de problemas.

A tendéncia geral na maioria das organizacfes é a preservacao da cultura,

OuU seja, procura-se equacionar os problemas que surgem, seguindo os padrdes
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culturais vigentes. Apenas a conjugacdao de forcas externas e internas a organizacao

pode proporcionar mudancas nestes padrdes (Ernecq, 1996).

Entre forcas externas destaca-se: a acdo do mercado nacional ou
internacional que colocam para as empresas novos patamares de competitividade
em termos de especificacdes e qualidade de seus produtos ou servicos ou de precos
(Deming, 1997); a acdo dos movimentos sociais pressionando por novas formas de

interacdo (Rocha, 1999).

Entre as forcas internas, as mudancas na cupula diretiva da organizacgao,
nas politicas mercadoldgicas, financeiras, de recursos humanos ou formas de
organizacdo e gestao do trabalho podem provocar mudancas nos padrfes culturais

(Wood Jr. e Caldas, 1995).

222 VALORES

Os valores sao concepgcdes racionalizadas de um individuo e
compartilhados por um grupo de maneira explicita ou implicita, que influenciam a
escolha de meios e fins para a acdo. Eles sdo os componentes chaves da cultura

organizacional modelando a consciéncia individual e coletiva.

O sistema de valores pelo qual se modela a conduta dos membros de uma
organizacdo social uma vez internalizados, marcam os individuos e representa o
modo preferido de pensar ou agir da maioria de determinada populagdo. Parece ser
processo historico, produto das interacfes sociais. O determinante historico parece
sugerir que a cultura é algo que esté ali e os valores sdo formados a partir do
entendimento e das interpretacdes apreendidas e codificadas pelos individuos ao

longo das suas experiéncias. Dai observa os estudos voltados para as relacdes e

interagOes sociais e expressdes de visbes consensuais de determinados grupos
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sobre a organizagéo. Os valores ainda imprimem as ac¢fes individuais e sociais um

sentimento de pertenca que o identifica com a organizagcdo e com 0S outros

membros nela inseridos.

Os valores expressam uma dimensao da cultura organizacional tal como ela
€ vivenciada: os administradores nas companhias bem sucedidas afirmam, (Deal &
Kennedy, 1982) falam abertamente sobre os valores e ndo toleram desvios a eles
relacionados. Os valores representam a esséncia da filosofia da organizacéo para o
atingimento e um guia para o comportamento diario. (Deal & Kennedy, 1982)

identificam algumas influencias dos valores no desenho da organizacgéo formal.

Os valores e as crencas indicam quais questdes sao prioritariamente
observadas nas operacdes correntes, ou nas relacdes externas ou estratégicas.
Sugerem que tipos de informacfes sdo consideradas no processo decisorio e as

pessoas que sao mais respeitadas.

Desempenham importante papel na determinacdo da carreira nas areas
consideradas “importantes”; consequentemente pessoas com “talentos” estardo la. A
selecdo tende a ser mais rigorosa e as recompensas tendem a serem mais

atraentes, etc.

Valores compartilhados comunicam ao mundo exterior a “imagem” da

companhia. Observa-se nos slogans, por exemplo.

De acordo com Schein (1992), os valores estdo no consciente e tendem a
predizer o comportamento que pode ser observado; porém afirma que os valores
nao podem ser baseados em aprendizado prévio; devem ser refletidos e esposados
no sentido de predizer suficientemente o que as pessoas dirdo em varias situacoes,

e quais tém possibilidade de ir além do que habitualmente fazem, em situa¢cées em



63
que aqueles valores estariam presentes. E o que Argyris e Schoon (1996) chamam

de valores esposados ou expostos.

No que se refere a grupos, (Schein 1992) considera que a cultura existente
€ composta de padrbes de valores, suposicoes, normas e regras de
comportamentos compartilhados. O autor refere-se a importancia de se analisar as
culturas e os seus artefatos, e alerta que séo facilmente observados, mas é dificeis
de decifra-los e que somente refletirdo racionalizacbes e aspiracfes. Para
compreender certa cultura, serd possivel tentar obter uma base de suposicdes
compartilhadas e uma compreensao do processo de aprendizagem, mediante a qual
essas suposicdes que originaram, ou seja, 0 autor sugere que: 1. Observe os
artefatos visiveis; 2. Analise os valores, regras e normas de comportamentos
explicitos; 3. E analise as suposicdes tacitas e basicas. Schein (1992) alerta; a
menos que se aprofunde o nivel das suposicdes basicas, ndo se podem decifrar 0s

artefatos, os valores e normas.

Sackman (1997), utilizando resultados de sua pesquisa indutiva sobre
cultura e subculturas, observa que o conceito de cultura organizacional previamente
adotado no campo da antropologia, tem sido definido de diferentes maneiras e
perspectivas. Apesar disto, o foco no componente cognitivo, como suposicoes,
crencas, valores, como esséncia da cultura, prevalece na literatura. Os conceitos
partem do funcionalismo ou da perspectiva interpretativa, que parece sugerir; a
cultura é algo que est4 ali e os valores sédo formados a partir do entendimento e das
interpretacdes apreendidas e codificadas pelos individuos ao longo das suas
experiéncias. Dai observa-se, os estudos voltados para as relacdes e interacdes
sociais e expressbes de visdes consensuais de determinados grupos sobre a

organizacao.
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Os valores identificam o que a organizacao tende a adotar, conforme a

interpretacao, os interesses, as opcoes de que dispde. A maneira como as decisées
sdo tomadas podem ser sustentadas por grupos de apoio do valor cultural, em que
Morch e Morse (1997) ressaltam: as decisGes tendem a basear-se nos valores dos

responsaveis pelas mesmas.



3 METODOLOGIA ”

O processo de investigacdo cientifica, além de embasada nos
conhecimentos ja desenvolvido sobre o tema na literatura especializada, deve ser
conduzido a partir de uma metodologia coerente que permita alcancar os objetivos
de estudo (Fleury et al 1997). O pesquisador deve especificar o fenbmeno em
estudo, delinear estratégias de investigacbes e estabelecer técnicas e

procedimentos de coleta e andlise de dados.

Assim, com base no problema de pesquisa e a partir dos conhecimentos
descritos na fundamentacdo tedrico-empirica, apresenta-se, neste capitulo, a
metodologia utilizada para analisar em que medida a estratégia de gestdo da
qualidade total, provocou mudancas na cultura organizacional da Empresa Trombini

Embalagens LTDA, na sua unidade produtora de sacos de papel.

Delineamento da Pesquisa: A perspectiva orientadora do estudo é a
seccional com avalia¢do longitudinal, uma vez que as variaveis sédo investigadas ao
longo do periodo compreendido entre 1995 e 2000. O método que caracteriza esta
andlise € o estudo de caso que, segundo YIN (1987), € uma forma de pesquisa
empirica que investiga fenbmenos atuais em seu contexto real quando os limites
entre o fendbmeno e o contexto, ndo estdo claramente definidos e na qual séao

utilizadas multiplas fontes de evidéncias.

Para Gil (1994), o estudo de caso € caracterizado pelo estudo profundo e
exaustivo, de maneira a permitir conhecimento amplo e detalhado, de um ou de
poucos objetos. Richardson (1989) afirma que, este delineamento se fundamenta na
idéia de que a andlise de uma unidade de determinado universo possibilita a
compreensdo da generalidade, ou pelo menos, o estabelecimento de bases para

uma investigacao posterior, mais sistematica e precisa.
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Portanto o estudo de caso, pode compreender a analise intensiva de uma

Gnica organizacdo, objetivando testar a validade empirica de um conjunto de
hipoteses, construido a partir de um esquema tedrico. Para tanto, utiliza-se uma
gama variada de técnicas de coleta de dados. No estudo em pauta, as informacdes
sao coletadas através de escalas (dados primarios) e analises documentais (dados

secundarios).

Usualmente, o estudo de caso € adotado em avaliacbes em profundidade
com o0 uso de procedimentos de natureza qualitativas. No entanto, métodos
guantitativos de analise também podem ser utilizados. Nesta circunstancia, o estudo
de caso pode “centralizar-se no exame de certas propriedades especificas de suas
relacbes e de suas variacdes, e recorrer a métodos quantitativos” (Bruyne et al.
1991, p.225). Yin (1984) corrobora esta afirmacdo ao afirmar que estudos de caso
podem basear-se em evidéncias quantitativas, incluindo, ou até mesmo limitando-se
a elas. Para Silva e Menezes (2001, pag. 20), a abordagem quantitativa, “considera
que tudo pode ser quantificavel, o que significa traduzir em nimeros opinides e
informacdes para classificad-las a analisa-las. Requer o uso de recursos e técnicas

estatisticas como percentagem, média, desvio padréo ...”

Visto que busca-se verificar a ocorréncia de mudancas na cultura
organizacional e se tais mudancas estdo relacionadas a implementagédo do processo
de gestdo da qualidade, a adocéo de procedimentos quantitativos no tratamento dos
dados parece ser adequada pois, conforme Richardson (1989), tais procedimentos
se aplicam, em especial, a estudos descritivos em que se procura descobrir e
classificar a relacdo entre variaveis. Deste modo, a analise dos dados desta

pesquisa é feita de modo predominantemente descritivo — quantitativo.
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Amostra e populacdo da pesquisa: A populagcdo desta pesquisa

compreende a unidade de sacos de papel da empresa Trombini Embalagens Ltda.
Sua sede esta localizada na cidade de Curitiba — PR. Todas as areas da unidade
serdo analisadas no que se refere as variaveis apresentadas no problema de

pesquisa.

A escolha da Unidade de Sacos de Papel se deve aos seguintes fatores: ser
uma amostra representativa de como esta se processando a implantacdo do
Processo de gestdo da qualidade na Trombini Embalagens Ltda; proximidade
geografica; o gerente geral da unidade ocupa também o cargo de Coordenador
Geral da Qualidade, demonstrando assim uma preocupacdo com a efetiva

implantacdo do processo de gestdo da qualidade desenvolvido pela empresa.

No tocante ao processo amostral empregado foi utilizado o tipo néo-
probabilistico intencional. Esta amostragem néo faz uso de uma forma aleatério de
selecdo dos componentes (Lakatos e Marconi, 1992), ficando a definicdo a cargo do
pesquisador. Para Gil (1994), neste procedimento o pesquisador precisa selecionar
um subgrupo da populagdo, embasado em informacdes de forma que a amostra seja
representativa da populacdo. No estudo em questdo este procedimento amostral se
justifica pela importancia que as liderancas possuem para o éxito do processo de
gestdo da qualidade, o que é reforcado por diversos autores, como foi retratado na
revisdo da literatura. Desta forma, as liderancas principais, na coleta de dados,

foram investigadas integralmente, ficando a populacdo amostrada da seguinte forma:

O grupo diretivo da unidade, chamado de Comissdo da Qualidade, que
compreende o Gerente Geral da Unidade, a geréncia administrativa, a geréncia de

vendas, a geréncia de producdo e o assessor da qualidade, foi investigado
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integralmente, uma vez que se trata do grupo responséavel pelo delineamento e pela

implementacado do processo de gestdo da qualidade na unidade.

O grupo de chefias do nivel tatico / operacional, composto por 10 pessoas
sera amostrados de forma intencional, afim de garantida a participacdo de todas as
areas da unidade em uma relacéo proporcional. Este grupo amostrado sera, assim,

formado por 7 chefias.

O grupo de funcionarios do nivel operacional, também foi amostrado de
forma intencional, possibilitando a participacdo de todas as areas. Este grupo foi,
assim, formado por 17 pessoas, compreendendo as &reas de vendas, producéo,
planejamento e controle da producdo, administrativo, controle da qualidade,

expedicdo, manutencao, projetos e desenvolvimento de produto.

Dados: Coleta e tratamento: Em consonancia com a natureza do
fenbmeno do estudo, acredita-se necessario utilizar dados provenientes de fontes
primarias, provenientes da pesquisa de campo e secundarias, proveniente da
pesquisa documental. Isso parece aderente a estratégia de pesquisa baseada em
estudo de caso, como sugere YIN (1984). Assim os dados para este estudo s&o as

seguintes origens:

Fontes primarias: Escalas aplicadas ao nivel estratégico, tatico e

operacional da unidade de sacos de papel da Trombini Embalagens Ltda. (anexo 01)

As escalas segundo Gil, (1994) séo instrumentos construidos com o objetivo
de medir a intensidade das opinides de maneira mais objetiva possivel. Embora se
apresentem segundo as mais diversas formas, consistem basicamente em solicitar
ao individuo que assinale, dentro de um série graduada de itens, aqueles que melhor

correspondem & sua percepcao acerca do fato pesquisado.
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No estudo em questdo seré utilizada a escala diferencial seméantico, que

conforme define Osgood, Suci e Tannenbaum (1991, pag. 34), criadores desta
técnica, “é uma escala cujo objetivo é medir o sentido que determinado conceito tem
para as pessoas.” Gil (1998), afirma que a aplicagdo do diferencial semantico
consiste em apresentar ao pesquisado determinado conceito, numa série de escalas
bipolares de avaliacdo. Cada uma destas escalas apresenta duas possibilidades
apostas indicadoras de valoriza¢éo, poténcia, atividade... Assim, um conceito pode
ser avaliado em termos de: Justo-injusto, valioso-sem valor, ativo-passivo, quente-
frio, fraco-forte...Na pesquisa em questdo a variavel gestdo da qualidade sera

operacionalizada em termos de aderente-ndo aderente.

Associado a escala sera utilizado um questionério, com perguntas abertas,
em forma de uma lista de verificacdo (check list), visando direcionar o pesquisado no
que se refere a comentérios / justificativas em relacdo as escolhas, possibilitando
coletar uma gama maior dados e minimizar limitagdes no uso das técnicas
quantitativas de pesquisa. Pois conforme afirma Gil (1994, pag. 125), “as técnicas
quantitativas proporcionam resultados bastante criticos em relacdo a objetividade,

pois os itens podem ter significados diferentes para cada sujeito pesquisado”.

O questionario apos redigido, foi submetido a um teste piloto preliminar, com
aplicacdo em 10 (dez) elementos da populacdo pesquisada. A finalidade deste teste,
foi evidenciar possiveis falhas na redacdo do questionario, tais como: complexidade
das questdes, imprecisdo na redagao, desnecessidade de questdes. Para assegurar
maior eficacia ao teste, foram selecionados elementos pertencentes aos trés niveis
hierarquicos envolvidos na pesquisa, conforme descrito nos procedimentos para
determinagcdo da amostra. Apos a aplicacdo os respondentes foram submetidos a
uma entrevista, a fim de se obterem informacbes acerca das dificuldades

encontradas, o que serviu de base para ajustes nas questbes referentes aos
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principios envolvimento de pessoas e ndo aceitacdo de erros; nas demais questdes

nao houveram dificuldades.

Fontes secundarias: Foram utilizadas como fontes secundarias:

Publicacbes internas da empresa, tais como, jornais, pesquisas

realizadas pela assessoria da qualidade, folders.

» Relatorios da gestdo anual, abrangendo o periodo pesquisado.

= Organograma

= Atas de reunides da assessoria da qualidade;

= Artigos e documentos que tratam da implantacdo do processo de

gestao da qualidade;

= Registros dos treinamentos de conscientizacdo para a qualidade que

tratam dos principios e dos valores no que se refere a qualidade.

A fase de coleta dos dados foi iniciada com visitas assistematicas a
organizagdao. Com o objetivo de ambientacdo ao contexto organizacional, por meio
do conhecimento das instalacbes da unidade de sacos de papel, com o
acompanhamento e orientacdo do gerente geral da unidade. Nos primeiros contatos
obtém-se informacgBes importantes relacionadas a histdria da organizacao e historico
da evolucdo da qualidade na empresa, bem como produtos e servigos, politica de
negécios, presenca de mercado, faturamento, projecdo de faturamento, nimero de
funcionarios, indice de produtividade e estrutura de negocios. Estas informacdes

estdo descritas no capitulo caracteriza¢ao da organizacédo em estudo.
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As pesquisas foram desenvolvidas em duas etapas. Na primeira foram

aplicadas as escalas em conjunto com o questionario de perguntas abertas, com 0s
niveis estratégico tatico e operacional da unidade. Este tipo de questionario permitiu
ao pesquisador levantar como o informante conceitua os topicos abordados, qual a
terminologia utilizada, bem como seu nivel de compreenséo a cerca do fenémeno
estudado, permitindo determinar, no estudo em pauta, o entendimento e a aderéncia

aos principios da gestao da qualidade.

A realizagdo destas escalas e questionario envolvendo também os
integrantes do nivel estratégico, vao se justificar na medida em que criar uma visao
que incorpore o TQM como uma parte integrante do negdcio e estabelecer politicas,
estruturas e praticas organizacionais, consistentes com tal visdo, sao atribuicées da

alta administracéo (Spencer, 1996).

Esta fase da coleta de dados teve como objetivo:

= Analisar o grau de implementacdo dos principios norteadores da

cultura de gestao da qualidade.

Durante esta fase, que foi realizada no ambiente de trabalho de cada um
dos entrevistados, foi também observar aspectos relevantes ao estudo, tais como a
utilizacdo dos itens de controle desenvolvidos apds a implantacdo da gestdo da
qualidade na tomada de decisGes, a exposicdo de quadros com a politica da

qualidade, graficos de acompanhamento dos itens de controle, entre outras.

Os dados desta pesquisa foram analisados de forma descritivo-quantitativo,

correspondem a abordagem metodoldgica quantitativa.

Numa segunda fase foram coletados dados através de fontes secundarias.
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Esta fase tem como objetivo:

Descrever o processo de implantacdo da estratégia de gestdo da

gualidade, suas etapas e sequéncia.

= |dentificar os valores vigentes da organizacao.

= Avaliar como as idéias da gestdo da qualidade foram disseminadas

na organizacao.

= Descrever as mudancas culturais a partir da implementacdo da

estratégia de gestao da qualidade.

= Descrever o processo evolutivo da qualidade na organizacéo.
O acesso as pessoas e aos documentos utilizados foram facilitados pelo
Coordenador Geral da Qualidade, num primeiro momento, e pelo Assessor da

Qualidade no decorrer da pesquisa de campo.

A andlise documental trata dos dados secundarios visando categorizar e
quantificar todas as informagBes acerca das variaveis em estudo obtidas nos
documentos examinados, publicados no periodo compreendido de 1995 a 2000.
Andlise documental € definida por Chamier Apud Bardin (1979), como sendo
operacdes que permitem a apreensdo do conteudo de um documento de maneira
distinta da sua forma original, facilitando a consulta e a comparacéo das informacdes

em etapas posteriores.

No tratamento dos dados primarios, foram utilizadas técnicas estatisticas
simples, aprimoradas para estudos desta natureza, tais como percentual, desvio
padrdo e medidas de tendéncia central como mediana que, conforme sugere
Richardson (1989) permite localizar em uma escala a posicdo do caso médio,
quando os dados seguiram um ordenamento determinado, seja crescente ou

decrescente.
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4 CARACTERIZACAO DA ORGANIZACAO EM ESTUDO
Neste capitulo apresentam-se as caracteristicas da organizacao e de modo

mais especifico, da unidade da organizagao que serviu como objeto de estudo.

A empresa Trombini Papel e Embalagens S.A., que atua na industrializagéo,
comeércio, importacdo e exportacdo de celulose, papel, caixas de papeldao ondulado,
seus derivados, florestamento e reflorestamento, teve sua origem nos anos 40,

guando se dedicava a comercializacdo de papéis e representacdo em geral.

Nos anos 60, marcou a entrada na industrializacdo, obtendo um
crescimento rapido, motivado pelas facilidades na obtencdo de empréstimos da
época. Superou varias crises e atingiu fases muito importantes, tornando-se a maior
empresa de reciclagem de papel no Brasil. O quadro 01 mostra 0s principais eventos

historicos da organizac¢ao no seu processo de desenvolvimento.

Quadro 1: Eventos histdricos

ANO |EVENTO

1939 |FUNDACAO: Comercializag&o de papéis.

1962 |Implantacdo da fabrica de sacos em Curitiba-PR e Alvorada-RS.

1966 |Implantacéo da fabrica de papel em Curitiba e Palmeira-PR.

Implantacdo da fabrica de papeldo ondulado em Curitiba-PR.

1973 |Implantacao da fabrica de papeldo ondulado em Feira de Santana-BA.

Implantacéo da fabrica de papel em Canela-RS.

Implantacdo da fabrica de papeldo ondulado em Farroupilha-RS.

1974 |Implantacao da fabrica de papel em Fraiburgo-SC.

1982 |Implantacdo da fabrica de papeldo ondulado em Itaquaquecetuba-SP.

1989 |Implantacédo da fabrica de papel em Ponte Nova-MG.

Implantagéo da fabrica de sacos em Fraiburgo-SC.

2000 |Cisao parcial da empresa Trombini Papel e Embalagens S/A criando uma
nova empresa Trombini Embalagens Ltda com inicio de suas atividades
em 01/12/00.

FONTE: Relat6rio de relagdes com o mercado — Trombini — Fev/2001
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A composicdo acionaria da empresa € demostrado na figura 01, sendo que

cada uma das empresas do grupo apresenta 0s seguintes percentuais de
participacdo: Trombini s/a Administracdo e participacdo 60,7544%, Trombini
Florestal 99,9998%, Trombini Embalagens Ltda 99,9998% e Trombini Papel e

Embalagens 98,9119%.
Figura 1: Composicao Acionaria

GSM
ADM. E PART.

TROMBINI S/A
ADM. E PART.

TROMBINI TROMBINI TROMBINI

EMBALAGENS PAPEL E

FLORESTAL LTDA EMBALAGENS

FONTE: Relatério de relagdes com o mercado — Trombini — Fev/2001

O inter-relacionamento das empresas do grupo, apresentado na figura 02,
mostra como as operacgles sao realizadas, comecando com a empresa Trofloral
gue se dedica ao cultivo e manejo de florestas compostas de pinus e eucaliptos,
fornecidas como matéria prima para a fabricacdo de celulose e papel. As fabricas de
celulose e papel, por sua vez, transformam a madeira em bobinas de papel, que séo
transformadas em caixas de papeldo ondulado e sacos multifoliados e entregues ao

mercado.
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Figura 2: Inter-relacionamento Operacional

TROFLORAL

A

E PAPEL

CELULOSE }

v v

PAPELAO SACOSE
ONDULADO ARTEFATOS
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FONTE: Relatorio de relagdes com o mercado — Trombini — Fev/2001

4.1 PROCESSO PRODUTIVO DE SACOS E ARTEFATOS DE PAPEL

A fabricacdo de sacos de papel é feita através das Unidades de Sacos e
Artefatos e, na sua linha de produtos, encontra-se sacos multifoliados para embalar
0S mais variados produtos, tais como: cimento, graos, racdes, sementes, entre

outros.

No processo de producdo sao utilizados materiais tais como: Papel kraft,

papel revestido com polietileno, filme de polietileno, papel crepado.

Os insumos utilizados neste processo s&o 0s seguintes:

= Tintas: a base de agua, geralmente é diluida com quantidade

adicional de agua no proprio tinteiro do conjunto impressor;
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= cola vegetal: a fabricacdo é na Unidade de Sacos. A matéria-prima

(dextrina de mandioca), fornecida por terceiros, € misturada com

agua em proporcao pré-estabelecida;

= cola plastica: a base de PVA, é utilizada para colagem de sacos que

tem em sua composicao filmes plasticos;

= clichés: sdo confeccionados em fotopolimero (Cyrel), utilizados no

processo de impressao dos sacos;

» fios de algodao: utilizados na costura de alguns tipos de sacos;

= pallets de madeira: adquiridos de terceiros, fabricados com pinus,

utilizados na embalagem de determinados produtos;

= fita plastica: utilizada na amarracdo de pallets;

» saco plastico: adquirido de terceiros, utilizado na protecdo dos

pallets;

= chapas de papelédo: utilizadas em determinados tipos de pallets;

= fitilho plastico: adquirido de terceiros, utilizado na amarracdo de

fardos;

O sistema de impressao € a flexografia, que utiliza clichés flexiveis e tintas a
base de agua. O processo de fabricacdo de clichés inicia-se com a elaboracdo de
um lay-out de impressao, que da origem a arte-final. Ha casos em que o préprio
cliente encaminha o seu lay-out. Ha outros em que a Unidade de Sacos ou o

fornecedor de clichés o elaboram.
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A arte-final é fotolitografada, sendo a imagem transferida para um negativo

fotogréafico. Sobre a placa de fotolimero, chamada de Cyrel, coloca-se o fotolito e,
em seguida, essa placa é exposta a luz ultravioleta, a fim de que a area exposta seja
sensibilizada. Através de banho quimico, as partes nao sensibilizadas sao retiradas
e é feita a limpeza do cliché, permanecendo apenas o relevo desejado. Os clichés,
depois de prontos, sdo montados sobre cilindros que seréo fixados nas maquinas

para a impressdo das embalagens.

No processo de fabricacdo as matérias-primas e insumos séao
transformados de acordo com as necessidades do cliente, obedecendo-se as fases

descritas abaixo:

12 Fase — Tubeiras: A fabricacdo de sacos multifolhados ocorre inicialmente

nas tubeiras, que permitem a confeccdo de sacos com uma a seis folhas de papel.

As bobinas séo alinhadas nos porta-bobinas e, em seguida séo impressas.
No processo de impressao utilizam-se os clichés de cyrel, os quais transferem uma

fina pelicula de tinta ao papel.

Dependendo da maquina, a impressao pode ser feita em até quatro cores.
Depois de impresso, o papel segue para a unidade de alinhamento, onde, através de
sensores pneumaticos, as folhas sdo alinhadas para uma perfeita formacéo do tubo.
Para que o0s tubos sejam destacados uns dos outros, o papel recebe um
picotamento na sua direcdo transversal. Em seguida, sdo aplicados pequenos
pingos de cola, para que as folhas figuem unidas entre si, facilitando o fechamento
do saco. Na sequéncia, através de discos, € aplicada cola na direcdo longitudinal do

papel para que ocorra a colagem das folhas.
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Na mesa de formacao, através de guias previamente ajustadas, ocorre o

dobramento das folhas iniciando a formacdo do tubo de papel. Ao chegar no
cabecote da maquina, os tubos sdo destacados uns dos outros, contados através de
sensores fotoelétricos e transportados para a mesa de saida, onde sao liberados

para o processo seguinte.

22 Fase: Costura / coladeiras: O equipamento utilizado no acabamento

depende do tipo de saco que se deseja, conforme quadro abaixo:

Quadro 2: Tipos de equipamentos por tipo de saco

TIPO DE SACO EQUIPAMENTO
Valvulado Colado (VACL) Coladeira

Valvulado Costurado (VACS) Sleeve/Magq. de Costura
Boca Aberta Colado (BACL) Coladeira

Boca Aberta Costurado (BACS) Mag. de Costura

FONTE: Relat6rio de relagdes com o mercado — Trombini — Fev/2001

Ao passar pela coladeira (VACL), o0 saco passa pelos seguintes processos:
vincagem inicial das extremidades para possibilitar a sua abertura; perfuragao
proxima a extremidade onde serd feita a valvula; abertura das extremidades;
vincagem definitiva das extremidades; inversdo das extremidades para a direcao
horizontal; insercdo do reforco de valvula; colagem das extremidades; prensagem

das extremidades para otimizar colagem; inspecéo visual.

Depois de pronto o tubo, ele passa pela etapa de costura, chamada de
VACS, onde as seguintes fases sdo realizadas: dobra do canto onde sera feita a
valvula; insercdo e colagem do papel da manga no canto dobrado; costura das

extremidades com fios de algodao.

O processo BACL se caracteriza pelas seguinte fases: vincagem inicial da

extremidade onde sera feito o fundo para possibilitar a sua abertura; abertura da
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extremidade; vincagem definitiva da extremidade; inversdo da extremidade para a

direcdo horizontal; colagem da extremidade; prensagem das extremidades para

otimizar colagem; inspecéao visual.

Depois de pronto o tubo, ele passa pelo processo BACS, onde ocorre a

costura das extremidades com fios de algodao;

No caso da necessidade de saco plastico interno, o mesmo é inserido no

tubo e sua extremidade inferior costurada juntamente com a do tubo.

Embalagem: De acordo com a necessidade do cliente, os sacos sé&o
embalados na forma de pallets ou fardos soltos. Quando for pallets, o produto é
empilhado sobre estrados de madeira. Se necessario, € feita a protecédo externa de
todas as faces do pallet com filme plastico e/ou papel kraft para garantir maior
protecdo contra intempéries. A seguir, um tampao é colocado sobre a pilha e o pallet
segue para a prensagem. Depois de prensado, o pallet é amarrado com fitas
plasticas. A quantidade de sacos por pallet, bem como a forma de empilhamento,

dependem das caracteristicas do produto.

No caso de fardos soltos, sao formados volumes distintos, cuja quantidade
depende das caracteristicas do produto. Se necessario 0s volumes sdo envoltos

com papel kraft para garantir maior protecao contra intempéries.

Durante as varias etapas do processo de producdo, varias inspecdes sado
realizadas pelos operadores e auxiliares, além de um acompanhamento permanente
pelos inspetores de qualidade, os quais, além de orientar quanto a possiveis

desvios, realizam testes fisicos de laboratério.



4.2 POSI(;AO NO MERCADO BRASILEIRO ”

Visando demostrar a posi¢cdo da empresa no mercado brasileiro, as figuras
3, 4 e 5 apresentam a distribuicdo geografica das vendas por segmento e as figuras
6 e 7 a distribuicdo das vendas por setor de mercado. Estas informagdes s&o
complementadas com a tabela 1, que apresenta o desempenho no mercado
nacional referentes aos anos de 1998, 1999 e 2000, através do percentual de
participacdo e da posicdo de colocacdo em relacdo aos concorrentes do mesmo

setor.

Figura 3: Distribui¢cdo Geogréafica das Vendas - Papeldo Ondulado

PAPELAO ONDULADO

OPR 21,3% O
OSP 12,0% =
BOUTROS2,9%

RS 38,7 % gsc
RJ2,3% OE

FONTE: Relatorio de relagdes com o mercado — Trombini — Fev/2001



Figura 4: Distribuicdo Geogréafica das Vendas - Sacos e Artefatos
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FONTE: Relatorio de relagdes com o mercado — Trombini — Fev/2001

Figura 5: Distribuicdo Geogréafica das Vendas - Celulose e Papel
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FONTE: Relatorio de relagdes com o mercado — Trombini — Fev/2001



Figura 6: Distribuicédo das Vendas por Setor de Mercado - Papelao
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FONTE: Relat6rio de relagdes com o mercado — Trombini — Fev/2001

Figura 7: Distribuic&o das Vendas por Setor de Mercado - Sacos e

Artefatos
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FONTE: Relatorio de relagdes com o mercado — Trombini — Fev/2001



Tabela 1: Desempenho no Mercado Nacional
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1.998 1.999 2000

PAPELAO ONDULADO | PARTICIPACAO 11,6% 8,0% 7,3%
COLOCAGAO 3 & &

SACOS E ARTEFATOS | PARTICIPACAO 17,8% 14,4% 14,1%
COLOCAGAO Vo 3 3

CELULOSE E PAPEL PARTICIPACAO 3,6% 2,8% 2,6%

COLOCACAO

80

90

90

FONTE: Relat6rio de relagdes com o mercado — Trombini — Fev/2001



5 APRESENTA(;AO E ANALISE DOS DADOS ”

Neste capitulo apresenta-se a descricdo e a andlise dos dados coletados,
tendo em mente a revisdo da literatura e os procedimentos metodolégicos
anteriormente estabelecidos. Analisa-se o processo de implantacdo do TQM na
organizacao, através da comparacédo dos dados levantados, podendo-se visualizar
as alteracbes ocorridas na cultura organizacional com a implementacdo dos
principios de gestdo da qualidade. Apresenta-se, também, os valores vigentes da

organizacgao e o processo evolutivo da qualidade.

5.1 A IMPLANTACAO DA QUALIDADE TOTAL NA TROMBINI

A variavel qualidade total foi analisada a partir do entendimento estratégico
(principios da gestdo da qualidade) e sua extensao de implementagcdo. No que diz
respeito a filosofia de qualidade total utilizada pela empresa em estudo, pode-se
apreender o seguinte: a Trombini adotou o modelo de qualidade total baseado na
escola japonesa fortemente influenciada por Deming e Hishikawa. Tal modelo
apresenta tendéncia a enfatizar questdes tais como: analise de processos, controle
estatistico, técnicas de controle da qualidade e a introducdo de mudancas, baseadas

nos principios de gestdo da qualidade.

O foco principal deste modelo est4d voltado ao atendimento das
necessidades das pessoas e nas relacbes pautadas no respeito, confianca e
dignidade, implicando na necessidade de mudancas substantivas nas atitudes e
comportamentos de todos os membros da organizacdo. De acordo com o0s
pesquisados, a Trombini entende a qualidade como um processo amplo que envolve
nado sé a qualidade do produto, mas todos 0s processos a organizacado e também a

melhoria da qualidade de vida das pessoas que nela estédo. Esta tendéncia corrobora
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a abordagem de Moller (1997), que prevé que cada organizagcdo apresente uma

determinada énfase em seu processo de qualidade total, para a participacdo e
melhoria da qualidade de vidas das pessoas. Para introduzir tais mudancgas, alguns
passos pré-determinados devem ser seguidos e que serdo detalhados na secdo que

trata da disseminacao das idéias da gestao da qualidade na Trombini.

Deve-se deixar claro que cada organizacao que implanta o TQM acaba por
apresentar uma filosofia propria, diferenciada de outras organizacdes. Tal fato se
deve a adocao dos principios de uma determinada escola da qualidade, a cultura da
empresa, ao modo de implantagao e outros. O tipo de filosofia adotado vai implicar,

num maior ou menor impacto, na cultura organizacional.

A partir desta contextualizagéo, cabe analisar o impacto da implantacéo da
gestdo da qualidade na cultura organizacional da Trombini, a partir dos resultados
obtidos na mensuracao da aderéncia aos principios de gestao da qualidade (anexo
01). A escala é composta por 06 (seis) graus, indo de um grau de aderéncia extrema
(5), a um grau de ndo aderéncia extrema (0). Analisando, num primeiro momento,
cada um dos principios, para determinar o nivel da aderéncia a cultura da qualidade,

pode-se observar 0s seguintes resultados:

Principio 01- Foco no cliente: Neste principio pelos resultados obtidos,
percebeu-se um grau médio 2,8 de aderéncia (figura 8), o que significa levemente
aderente. Para os entrevistados existe uma consciéncia voltada para satisfacdo do
cliente e isto foi intensificado com a implantacdo do processo de gestdo da
qualidade, porém devido a problemas financeiros da empresa, muitas vezes este
foco é desviado para algumas outras necessidades de curto prazo. A organizacao
tem muito de sua gestao na direcéo de “dentro para fora’e néo de ‘fora para dentro”.

Quanto a mensuracdo da satisfacdo do cliente, esta se estudando uma forma
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sistematica de mensuragdo. No momento, existem apenas registros de reclamacdes

dos clientes em relacédo a qualidade do produto e um trabalho de avaliacdo do nivel

de desempenho do produto no cliente.

Figura 8: Foco no Cliente

B 1 - Foco no cliente

FONTE: Dados priméarios (2001)

Principio 02 — Lideranca: Este principio avalia até que ponto a lideranca
assume a responsabilidade sobre o processo da gestdo da qualidade, seu
entendimento, o estabelecimento e a obtencdo de seus objetivos e permite o
envolvimento / participacdo dos demais niveis da organizagéo, nas definicbes sobre
planos e metas, referentes aos seus trabalhos. O resultado obtido foi que a lideranca
possui bastante aderéncia neste principio, atingindo uma meédia 3,7 (figura 9). Para
0s entrevistados a lideranca € bastante participativa e em alguns casos até ha
demora na tomada de decisbes pelo excesso de discussbes. Corroborando com
Roesch e Antunes (1995) e Deming (1997), que consideram que o papel da
lideranga é fundamental para a maior eficacia da gestdo da qualidade. Neste sentido
€ a cupula da Trombini que estabelece a politica da qualidade e mostra-se

comprometida com a continuidade das ac¢des propostas. Crosby (1997, pag. 165)
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também ressalta a importancia da lideranca ao afirmar que: “Liderar significa apontar

objetivos de modo que sejam bem compreendidos, assegurar 0 comprometimento
dos individuos em relacdo a estes objetivos, definir métodos e dar o impeto que

levard a realizacao”.

Figura 9: Lideranca
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FONTE: Dados primarios (2001)

Principio 03 — Envolvimento das pessoas: O envolvimento das pessoas
é considerado muito bom pelos entrevistados, mostrando um nivel de aderéncia 3,2
(figura 10). O processo de conscientizagcdo para a qualidade, desenvolvido pela
empresa provocou um maior engajamento e aproveitamento do potencial das
pessoas, embora a organizagdo nao consiga gerar oportunidades para aproveitar
melhor o potencial de todos. O que se pode observar € que o0 envolvimento com o
sistema de gestdo da qualidade, ndo € homogéneo, ha areas que este é maior, em
outras é menor. Ainda ha resisténcia por parte de algumas pessoas com relacao a
adesdao e o entendimento dos principios do TQM. Isto causa algo que é comum na
implementacdo de mudancas, que é a criacdo de grupos pré e grupos contra,

dificultando uma disseminacdo adequada dos conceitos da qualidade total através
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de toda a Trombini. Tal fato vem corroborar Wood Jr. e Urdan (1995, pag. 160) ao

observar que um dos problemas mais comuns na aplicacdo do TQM esta na
“formacdo de grupos de evangelistas e de céticos”, que acaba por criar conflitos

dificultando a implantacdo de mudancas necessarias.

Figura 10: Envolvimento de pessoas

H J = Envolvimento de Pessoas

FONTE: Dados primarios (2001)

7

Principio 04 — Constancia de propdésito: Neste principio € examinado
basicamente, a capacidade da empresa de estabelecer objetivos e persegui-los ao
longo do tempo, apesar das dificuldades que possam aparecer no dia-a-dia. De
acordo com os entrevistados, a constancia de proposito € levemente aderente,
atingindo um resultado médio 2,2 (figura 11). Alguns consideram que o problema
maior esta na definicdo de objetivos que sdo inconsistentes. Para outros, a empresa
muda as prioridades em funcéo das dificuldades de mercado, problemas financeiros,
reclamacdes de clientes, voltando-se ao curto. Isto comprova a visdo de Deming
(1990 — pag.19) ao afirmar que as empresas possuem dois tipos de problemas: “Os
problemas de hoje e os problemas de amanha. Os problemas do hoje, englobam a

manutencdo do nivel de qualidade dos produtos e servigos, projecBes de vendas,
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orgamentos, lucros; os problemas do amanha, referem-se primordialmente a

constancia de propoésito que é a dedicacdo para melhorar a posicdo competitiva, a
fim de manter a empresa “viva” ao longo do tempo. E facil se emaranhar no n6 dos
problemas de hoje, e tornar-se cada vez mais eficiente nestes problemas,

interessando-se somente por lucros imediatos.”

Figura 11: Constancia de propdsito

B 4 - Constancia de Propositos

FONTE: Dados priméarios (2001)

Principio 05 — Melhoria Continua: Este principio avalia a capacidade da
empresa em buscar constantemente a melhoria de desempenho na qualidade dos
processos, produtos e servicos de modo a atender as necessidades dos clientes e
de outras partes interessadas. Segundo os entrevistados, o ambiente é favoravel a
introducdo de melhorias e ja existe uma consciéncia disseminada neste sentido,
visto que a terceira etapa do processo de implantacdo do sistema de gestdo da
qualidade na empresa, é a melhoria continua, porém ela ainda ndo acontece de
forma sistematica com uma metodologia definida, ou seja, acontece meio ao jeito de
cada um dos componentes da organizacdo conforme as necessidades vao

aparecendo. Na avaliacdo global este principio foi considerado levemente aderente
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atingindo uma média de 2,9 (figura 12). Os autores da qualidade de modo geral dao

énfase a melhoria continua, relacionando-a ao principio anterior, constancia de
propdsito. Isto é percebido principalmente em Deming e Crosby (1997). Estes dois
autores, como foi relatado na revisédo da literatura, consideram que, uma das formas
de estabelecer constancia de propdésito, € melhorar constantemente o projeto dos
produtos, e dos servicos, e o cliente final constitui o elo mais importante neste

processo.

Figura 12: Melhoria Continua

o 5 - Melhoria continua

FONTE: Dados primarios (2001)

Principio 06 - Abordagem de processo: Este principio diz respeito ao
planejamento, controle e avaliacdo dos processos. Inclui o gerenciamento dos
recursos e os métodos para execucdo das atividades, bem como a gestdo das
interacOes dos diversos processos. Os entrevistados consideraram que a empresa €
bastante aderente a este principio, atribuindo grau de aderéncia 3,7 (figura 13). Esta
consciéncia de abordagem de processo, foi fortalecida com o uso da ISO 9000 como
ferramenta de organizacdo e estruturacdo dos processos. Deve-se destacar a

importancia dada ao controle de processos, considerada pela organizagdo como
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elemento de destaque na implantacdo de sistema de gestdo da qualidade.

Corroborando com Juran (1990) ao afirmar que, para as organizacfes funcionarem
de forma eficaz, elas precisam identificar e gerenciar processos inter-relacionados e
interativos. Freqlentemente, a saida de um processo resultar4 diretamente na

entrada de outro processo.

Figura 13: Abordagem de processo
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FONTE: Dados priméarios (2001)

Principio 07 — Delegacdo: Este principio analisa o nivel de participacéo
dos escalbes menores da organizacdo na tomada de decisdes, sua autonomia e a
distribuicdo de poder. Para os entrevistados ha bastante aderéncia a este principio,
sendo atribuido um grau 3,8 (figura 14). Poderia ser melhorado a partir de uma
definicdo mais clara de objetivos e diminui¢ao da resisténcia de ambas as partes —
liderancas e subordinados — as primeiras por medo de delegar e perder poder e os
segundos, de assumir responsabilidades e ter que sair do comodismo. Isto corrobora
com Spencer (1996) ao afirmar que, o processo de delegacao implica em mudancas
tanto no papel dos empregados como das liderancas. Deve-se permitir aos

empregados que tomem as decisdes de maneira independente e o treinamento e a
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educacdo precisam prover as habilidades necessarias para este fim. E no que tange

a lideranca, seu papel é criar as condi¢ces e disseminar por toda a organizacao os

principios norteadores do sistema de gestéo da qualidade.

Figura 14: Delegacgéo

FONTE: Dados primérios (2001)

Principio 08 — Disseminacdo de informacfes: Neste principio séo
avaliados o uso e a disponibilidade das informacfes necessarias aos envolvidos na
execucdo de suas tarefas. Os entrevistados consideraram a Trombini levemente
aderente neste principio, atribuindo um grau 2,9 (figura 15). Considera-se que sem a
utilizacdo de informac6es ndo ha como manter e dar continuidade ao sistema de
gestdo da qualidade. A disponibilidade de informac&es dentro da Trombini é grande,
no entanto, foi s6 a partir do sistema de gestédo da qualidade que se comegou a usar
as informacdes disponiveis como, por exemplo, dados de controle e de melhoria de
processos. Foi também a partir do sistema de gestédo da qualidade que estes dados
comecam a ser expostos na forma de graficos e tabelas, de modo que qualquer
colaborador possa acompanhar o desempenho de um determinado item que esteja

sendo controlado. Porém o problema esta na analise e tomada de acbes e para
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algumas informagdes os critérios de levantamento ndo estao claramente definidos e

padronizados, dificultando o processo de comunicacdo. Este principio corrobora a
adocao de elementos da escola japonesa pela organizacéo. Esta escola tem como
proposito, a garantia da qualidade através da andlise de dados, em especial

estatisticos, e o controle do processo a partir do acompanhamento destes dados.

Figura 15: Disseminacé&o de informacdes
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FONTE: Dados priméarios (2001)

Principio 09 — Garantia da qualidade: Este principio analisa o que a
organizacdo faz sistematicamente para garantir a performance dos processos,
produtos e servicos de modo que as especificacdes dos clientes sejam atendidas, e
a documentacao que demonstre o alcance da qualidade requerida. Os entrevistados
consideram que a organizacao possui bastante aderéncia a este principio, atribuindo
um grau 3,7 (figura 16). A documentacdo dos processos estd em andamento e
tende a ser acelerado, sendo percebida como fundamental para a estabilizacdo dos
processos e base para qualquer acao de melhoria. Isto confirma o que diz Hishikawa

(1984) ao afirmar que a documentacéo do sistema de gestao da qualidade permite a
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comunicac¢ao do propdsito e a consisténcia da a¢do, sendo a base para melhoria da

gqualidade dos requisitos do cliente.

Figura 16: Garantia da qualidade
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FONTE: Dados primarios (2001)

Principio 10 — Nao aceitacdo de erros: Neste principio avalia-se como 0s
desvios ou as ndo conformidade dos processos sdo tratados. Segundo os
entrevistados a maioria dos erros séo identificados nos processos de inspecéo
dentro da organizacdo e alguns somente no cliente. Existe um certo conformismo
com 0s erros, procura-se justificativas e até tentativas de transferéncia do problema
para outra area. A organizacdo ainda é carente de acfes preventivas e as medidas
de reducédo ou minimizacédo dos erros ainda estdo no plano corretivo, por isso este
principio foi considerado levemente aderente (grau 03 - figura 17). Alguns
entrevistados associam este principio com a melhoria continua, como forma de néo
aceitacdo e manutencdo do “status quo”, uma vez que “zero defeitos”, pode ser
muito dificil de ser alcancado, mas a busca deste indice tem que ser constante.

Crosby (1979) desenvolveu este enfoque com a criagéo do “zero defeitos”, cuja base
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€ garantir que as coisas sejam feitas certas na primeira. Deste modo reduz-se o

custo operacional e de producéo.

Figura 17: N&o aceitagéo de erros

o 10 — Nao aceitacdo de erros

FONTE: Dados primarios (2001)

Avaliacao global dos principios: Fazendo uma avaliacao global do grau de
aderéncia aos principios que norteiam a cultura da gestdo da qualidade, com base
na figura 18, que é resultante da média de cada um dos valores apresentados na
tabela 2, percebe-se que todos os principios tidos como importantes para um
processo de gestdo da qualidade foram avaliados como sendo aderentes. Dois
pontos devem ser levados em consideracdo. O primeiro, ja& comentado nas
limitacdes de pesquisa, diz respeito ao “erro de generosidade”, que faz com que as
avaliacbes tendam a mostrar resultados mais altos do que o sédo na realidade. O
segundo é referente ao fato de que alguns dos principios, s6 comecaram a serem
desenvolvidos a partir de 1998 ou até mais recentemente. Pode-se dizer que, num
primeiro momento, o sistema de gestdo da qualidade foi mais voltado para uma
mudanca de mentalidade, através do programa de sensibilizacdo, conhecimento e
conscientizacdo para a qualidade e que s6 mais recentemente, outras questdes

comecaram a ser debatidas e implementadas.



Figura 18: Avaliac&o Global dos Principios

96

Fi B

154"

g+ | 2,8

154

an+

151

1.0

0.5

nn-+= T

!

1 - Fincono ciisste
7 - Lumrangs
A

it

Prsgdaiios

i — Alseran Em de

¥ - Dalnpagie

o de

miormaghes

i Ha

10 - Min aceiagin

e erros

iinlis - PesOuisS
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Tabela 2: Dados da Avaliacdo Global dos Principios
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PESGUISADG 1 3 4 4 3 3 4 4 3 4 3 3.5
PESQUISADO 2 3 3 5 3 2 3 3 1 4 2 2.9
PESQUISADO 3 2 3 1 3 3 3 3 3 3 2 2,6
PESGUISADC 4 4 4 4 2 3 4 4 3 4 3 3.5
PESQUISADO 5 2 5 4 2 4 4 3 4 3 4 3.5
PESGUISADO & 3 4 3 2 4 4 3 3 4 3 3.3
PESQUISADO 7 4 3 3 1 3 5 3 1 4 4 31
PESGUISADO & 4 4 4 3 3 4 4 3 4 3 3.6
PESGUISADO 9 3 5 3 2 2 3 4 2 2 2 2.8
PESGUISADO 10 2 5 4 1 2 5 5 5 4 3 3.6
PESQUISADO 11 2 4 3 2 3 3 4 3 3 4 31
PESGUISADD 12 4 3 4 3 3 4 3 2 5 2 3.3
PESQUISADD 13 3 4 3 2 2 3 5 3 5 1 3.1
PESQUISADO 14 2 5 2 3 4 4 5 2 4 2 3.3
PESQUISADO 15 3 3 2 2 3 3 5 3 4 4 3.2
PESGUISADO 16 1 2 4 1 2 5 3 2 3 3 2.6
PESGUISADO 17 3 5 3 2 3 3 3 4 5 2 3.3
PESQUISADO 18 3 4 4 2 3 1 4 4 1 3 29
PESQUISADO 19 3 4 3 3 2 5 3 3 3 3 3,2
PESGUISADO 20 3 4 2 2 2 5 4 5 4 2 3.3
PESGUISADD 21 3 2 4 1 4 4 4 4 2 3 3.1
PESQUISADO 22 2 4 3 2 5 4 5 3 3 5 3,6
PESGUISADOD 23 4 4 1 1 3 2 5 3 3 4 3.0
PESGUISADO 24 3 3 2 1 2 4 5 1 4 4 29
PESGUISADO 25 2 3 4 2 2 3 4 3 5 2 3.0
PESQUISADO 26 1 2 4 4 4 2 3 1 1 3 2.8
PESGUISADO 27 3 4 3 3 3 5 3 2 3 3 3.2
PESGUISADO 28 3 2 3 3 4 3 2 3 4 3 3.0
PESGQUISADD 29 2 4 3 2 1 5 4 5 5 4 3.5
MEDIA GERAL 2.3 3.7 1.2 2,2 2,9 3,7 3,8 249 37 30 3,2

FONTE: Dados primarios (2001)
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52 MUDANCA CULTURAL NA TROMBINI
Neste item analisa-se, a partir dos dados secundarios, as mudancas
culturais na Trombini através do levantamento dos valores, o processo evolutivo da
gualidade e o planejamento do sistema de gestdo da qualidade, procurando
relacionar as informacfes com a visdo dos autores considerados na revisdo da

literatura.

O sistema de gestdo da qualidade da Trombini denominado internamente
de: PQT- Processo da Qualidade Trombini, tem provocado e esta provocando
mudancas nos seus padrdes culturais, motivadas principalmente pelas influéncias do

mercado, exigindo uma nova postura em relacéo aos clientes.

Para tanto, tem-se intensificado um trabalho através de um programa de
Sensibilizacdo e Conscientizagdo de mudancas de atitudes, comportamentos,
principalmente na alta administracdo. Pois como diz Gaudéncio (1994 pag. 17):
“temos que mudar as cabecas das pessoas, e a mudanca s serd consolidada se
nao se restringir a simples implementacdo de um programa da Qualidade. Um
gerente, por exemplo, ndo ir4 treinar gestos democréticos, mas viver dentro de sua
cabeca a possibilidade de viver impulsos no papel profissional e para isto ele devera
entender o que é ser humano”. A preparacdo das pessoas € fundamental para o
éxito dos programas. Para isto, é preciso mudar o ajustamento (a forma como eu
vejo 0 mundo) o que levara a uma mudanca de comportamento (a forma pela qual

eu exergo o meu papel).

O programa de Sensibilizacdo e Conscientizacdo para a Qualidade da
Trombini tem como objetivo principal o estabelecimento de uma nova cultura, com
novos valores voltados aos principios de gestao da qualidade. Porém, outros fatores

tém influenciado a Trombini, no seu processo de mudanca, exigindo um novo
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“aculturamento”. Um deles foi a reestruturacdo organizacional, através de um

processo de unificacdo de suas empresas. Anteriormente, eram trés empresas
independentes, com politicas e administracédo independente e hoje estas empresas

foram unificadas formando uma Gnica empresa.

Estas mudancas estdo sendo provocadas pela necessidade da empresa se
tornar mais competitiva no mercado em que atua, onde através de um processo
educacional, novos padrfes culturais terdo que ser incorporados e outros alterados.
Este aspecto corrobora com Deming (1997), ao destacar que o problema é a
educacgdo e o desenvolvimento de uma cultura que dé valor a aprendizagem. Para
Moller (1998), sem um processo educacional ndo ha como desenvolver uma nova

cultura, buscando criar uma consciéncia com bases em novos valores.

Num levantamento a partir de atas de reunides da comissao da qualidade,
que é composta pelo responsavel maior da unidade e as pessoas diretamente
subordinadas a ele, foram identificados os seguintes valores, que deveriam ser

alterados para que o sistema da qualidade pudesse apresentar resultados:

Produto ndo tem qualidade porque o maquinario ndo € bom -

problema sem solucéo;

= Conseguir fazer qualidade com sucata;

= QO cliente é o problema;

» Qualidade através da inspecao;

» O objetivo da empresa € lucro;

= O objetivo da Unidade é dar resultado independente do resultado da

empresa;
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= Todas as areas consideram-se clientes;

= A certeza no planejar € que ndo vai dar certo;

= Quem é o culpado?

= As pessoas nao ficam muito tempo na empresa,

=  Treinamento é custo.

Estes itens mostram a cultura voltada a um mercado fechado, onde a
qualidade é definida em funcdo dos padrdes internos da organizacdo e nao pelo
cliente. Esta abordagem corrobora com Garvin (1996 pag. 29): “Séo os clientes e
nao os departamentos internos, que dédo a ultima palavra, ao determinar se um

produto é ou ndo aceitavel.

Para atender as novas solicitagdes do mercado os funcionarios de nivel
gerencial, que fazem parte da comissdo da qualidade, também levantaram os

valores que deveriam ser incorporados pela empresa:

Enfoque na Qualidade;

» Qualidade em primeiro lugar;

= Voltar a empresa para o cliente;

» Qualidade definida pelo cliente;

= As pessoas tém potencial e querem crescer;

= Parceria é factivel;

= Treinamento e educacdo sao fundamentais, e a responsabilidade &

da chefia;
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» Qualidade independe da condi¢ao do pais;

» Qualidade é responsabilidade de todos;

= Geréncia € participativa,

= Conducao do processo de Qualidade é responsabilidade indelegavel

da Alta Administracao;

As pessoas trabalham motivadas.

De modo geral o que se percebe por este levantamento € que os gerentes
tém consciéncia do que precisa ser mudado e que isto requer uma transformacao
cultural muito intensa. Porém a dificuldade esta em termos praticos, ja que estas
pessoas se criaram em ambientes onde durante muitos anos a funcao gerencial era
bem definida: O gerente tinha que fazer o “chdo-de-fabrica” produzir. E 0 que era
desenvolvido nele era um papel autocratico, onde manda quem pode, obedece
quem tem juizo, ou quem pensa € o gerente e o nivel operacional escuta. Este
aspecto corrobora com Deming (1997), ao afirmar que hoje se exige uma nova
postura, mais democratica, onde o gerente deve assumir o papel de estimulador do
crescimento, deve criar as condi¢des para produzir. S6 que este gerente capitalizou
muito em sua vida profissional, para montar aquele perfil de um autocrata. E este
processo requer mudancas radicais no conjunto de percepcdes e valores, que
direcionam suas vidas profissionais e também por que existe uma tendéncia do
individuo a retornar aos comportamentos anteriores motivadas por mecanismos de
defesa inconscientes, que dificultam o processo de mudanca de comportamento.
“Por isto, o trabalho é lento e exige uma “dose dupla”’ de paciéncia de quem o esta

coordenando” (Moller 1997, pag. 21).
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53 PROCESSO EVOLUTIVO DA QUALIDADE NA TROMBINI
O processo evolutivo do conceito da Qualidade na Trombini evidenciado na
figura 19 e descrito em todos as suas etapas abaixo, mostra a visdo da empresa em
relacdo a qualidade em decorrer do tempo. Este processo evolutivo esta diretamente
relacionado com as solicitagdes do meio ambiente que influenciaram a Trombini no

estabelecimento de sua cultura da qualidade.

Inicialmente, o mercado era pouco exigente com grande demanda, nao
havera problemas com a concorréncia, e o que importava era a quantidade. Hoje a
situacéo é totalmente diferente, e novos padrfes culturais devem ser introduzidos e
incorporados pela organizacdo para atendimento as necessidades atuais impostas
pelo mercado. A empresa ja tem consciéncia disto e estd buscando a qualidade total
que como definem a ISO € o modo de gestdo centrado na qualidade baseado na
participacdo de todos os seus membros, visando o0 sucesso a longo prazo, através
da satisfagdo do clientes e dos beneficios para os membros da organizacao e para a
sociedade. (ISO 9000 - 2000). Porém este processo requer mudancas profundas e

demanda tempo para ser alcancada.

Estas etapas comprovam a perspectiva histérica da gestdo da qualidade,
onde o conceito da qualidade passou por diversas modificacfes, desde um conceito
restrito de chdo de fabrica, em que a tbnica era a conformidade de produtos,
alcancada através da inspecdo, evolui até a pratica atual, voltada para o

aprimoramento continuo da totalidade da organizagéo (Garvin, 1992).

Etapa 01: A preocupacdo da empresa esta voltada somente para a
inspecéo, existindo uma visdo apenas em termos de controle da Qualidade (C.Q.),

sendo que Gestdo Empresarial (G.E.) esta totalmente dissociada deste controle.
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Etapa 02: Nesta etapa a empresa se preocupa ndo somente em controlar a

qualidade, porém criar um sistema de garantia da Qualidade (G.Q.), que levasse a

fabricacdo de produtos com Qualidade composto de:

= Sistema da Qualidade (ISO 9000);

= Normatizacao;

= Auditoria;

= CEP - Controle Estatistico de Processo;

Ja existe uma aproximacao maior entre a Gestdo empresarial e garantia da

Qualidade, mas ainda dissociada.

Etapa 03: Consolidada através do processo de Sensibilizacdo e
Conscientizagdo, comportamento e comprometimento e mais, todos os Elementos

do Sistema da Qualidade, estabelecidas pela ISO 9000.

Etapa 04: E a vis&do de Qualidade Total que levara a Trombini a uma gestio

empresarial voltada aos principios de gestdo da qualidade.

A Trombini hoje esta atuando na 22 e 32 etapa através de um programa de
Sensibilizacdo e Conscientizagdo para a Qualidade, que tem como objetivo
promover uma mudanca cultural, formando uma base conceitual de valores e credos
voltados para a Qualidade e tornar as pessoas conscientes de seu papel em relagéao
a Qualidade. Além da sensibilizacdo e conscientizagdo, a empresa esta
desenvolvendo um trabalho de estruturacdo e organizacao, através de definicdes de
politicas e diretrizes para todos os processos, dando prioridade para aqueles ligadas
ao Sistema da Qualidade exigidas pelas normas ISO Série 9000, ja que a empresa

também pretende obter reconhecimento internacional do seu Sistema da Qualidade
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por um orgéo certificado, credenciado e reconhecido no mercado, porém como uma

consequUéncia natural do processo e nao como objetivo primordial..

O objetivo maior de todo este processo € atingir a 42 etapa onde a empresa,
juntamente com seu corpo gerencial e demais funcionarios, enfoque a Qualidade
como o centro dos negdcios e atividades buscando satisfazer as necessidades tanto
implicitas como explicitas de seus clientes. Por isto, esta etapa foi denominada de

G.E.Q.T. - Gestdo Empresarial com Qualidade Total.

Figura 19: Evolucao da Qualidade na Trombini

C.O.
ETAPA 1 @ Q
ETAPA 2 @ _~_
G.E.
ETAPA 3
ETAPA 4 .

FONTE: Processo da Qualidade Trombini — Mar / 1996
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Dentro deste contexto, a empresa ja instituiu a sua politica da Qualidade,

apresentada no anexo 3, pag. 137, que sao as intencdes e diretrizes globais da
organizacao, relativas a qualidade, formalmente expressas pela alta administracao.

A mesma esta centrada em cinco pontos mestres:

A satisfacao dos clientes;

= A satisfacéo dos funcionarios;

= A satisfacdo dos fornecedores;

= A satisfacédo dos acionistas;

= A preservagao do meio ambiente.

O estabelecimento de uma politica da qualidade confirma a visdo de Crosby
(1993). Para este autor a politica da qualidade e os objetivos da qualidade séo
estabelecidos para proporcionar um foco de direcdo para a organizacdo. Ambos
determinam os resultados desejados e auxiliam a organiza¢ao na aplicacdo de seus

recursos para alcancar esses resultados.

5.4 PLANEJAMENTO DO PROCESSO DA QUALIDADE TROMBINI

A Trombini, em seu planejamento para o processo da qualidade, dedica
uma grande parte do tempo para o programa de sensibilizacdo e conscientizacao
para a Qualidade, através de um trabalho de mudanca comportamental procurando
introduzir novos elementos a cultura organizacional onde a Qualidade seja o foco
dos negadcios e atividades e que também dara a base conceitual para a sustentacao
dos demais programas do processo da qualidade, como a estruturacéo do Sistema

da Qualidade, usando-se o0 modelo proposto pelas normas ISO Série 9000, o
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processo de sistematizacao, técnicas estatisticas e demais ferramentas de melhoria.

O cronograma para implantacdo do processo da qualidade Trombini esta

evidenciado na anexo 2, pag. 136.

Abaixo segue a descricdao de cada uma das etapas deste planejamento,
demonstrando também como as idéias da gestdo da qualidade foram disseminadas

na empresa.

a) Sensibilizacdo, conhecimento e conscientizacdo para a qualidade: Os

objetivos deste programa sao:

Estabelecer um processo de educacdo e treinamento em relacédo a
Qualidade buscando a formacao de uma base conceitual sélida para
0 desenvolvimento e implementacdo do Processo da Qualidade

Trombini;

Subsidiar os participantes para que possam atuar como agentes de
mudancgas, através de atitudes concretas, voltando-se para um

sistema de gestdo com Qualidade Total;

Subsidiar o0s participantes para que possam atuar como

disseminadores da cultura da qualidade aos demais funcionarios.

Este programa iniciou-se na diretoria e vai atingir os funcionarios de todos
0s niveis hierarquicos da empresa. Os conceitos sdo disseminados pelos proprios
participantes de acordo com a estrutura hierarquica, onde o primeiro nivel da
estrutura passa para o segundo, este pdr sua vez passa para o terceiro e assim por

diante, até atingir a todos os niveis organizacionais.
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b) Sistematizacdo das atividades: O objetivo desta etapa é a estruturacao

dos processos de modo a garantir a qualidade dos produtos e servicos

prestados. Envolve as seguintes atividades:

Elaboracdo do manual da qualidade: O objetivo da elaboracédo do
manual € definir diretrizes para cada um dos elementos do Sistema
da Qualidade. O manual é um documento que declara a politica da
Qualidade (anexo 3, pag. 137 ) e descreve o sistema da qualidade da
organizacao e deve normalmente conter, ou fazer referéncia no minimo

a:

= Politica da Qualidade;

» Responsabilidades, autoridades e inter-relacdes das pessoas
gue gerenciam, executam, verificam ou analisam os trabalhos
gue afetam a qualidade;

* Procedimentos e intenc¢des do sistema da Qualidade;

» Disposic0es relativas a revisdo, atualizacao e controle do
manual.

Na Trombini, os Manuais da Qualidade estdo voltados para o atendimento

dos requisitos estabelecidos pela das normas ISO Série 9000.

Elaboracdo e implementacdo do sistema da qualidade: Esta fase
tem como objetivo estruturar e implementar o Sistema da Qualidade
através de procedimentos organizacionais que descrevem de modo
sisttmico, como uma determinada atividade esta organizada,
estabelecendo diretrizes para a sua execugcdo e através de
procedimentos técnicas operacionais, que descrevem como uma

determinada atividade deve ser executada e mantida. Isto corrobora
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com a afirmacao de Hishikawa (1994) ao ressaltar a importancia da

documentacéo, como forma de permitir a comunicacdo do proposito
de cada uma das areas da organizacdo e possibilitar consisténcia

das acdes.

Certificacdo: O objetivo desta fase € buscar o reconhecimento
perante o mercado da efetiva implementacdo do Sistema da
Qualidade, através da certificacdo por oOrgdo credenciado e
devidamente reconhecido com base nas normas ISO Série 9000

aplicavel.

c) Ferramentas de Melhoria: O objetivo €é criar mecanismos que
possibilitem a melhoria continua dos processos. Dentre outras, podemos
citar as seguintes ferramentas: diagrama Ishikawa também conhecido
como “Espinha de peixe”, grafico de pareto, histogramas, diagramas de

disperséo, estratificacdo. A questdo das melhorias é ressaltada como

fundamental pelos autores da qualidade, principalmente por Deming

(1997), Juran (1990) e Hishikawa (1994).

Educacgéo e treinamento: Envolve a formacdo bésica que visa preparar o
corpo de funcionarios para o desempenho da funcdo, assim como para o
desempenho profissional e formacdo especifica que visa preparar o corpo de
funcionéarios para o desempenho da funcdo Qualidade. Os principais treinamentos

relacionados a formacéao especifica séo:

Sistematizacao;
Técnicas estatisticas;
Auditorias da Qualidade;

Instrutores (multiplicadores internos dos conceitos da Qualidade);
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Demais treinamentos para atingir os itens contemplados no manual da

Qualidade.

Treinamento dos assessores da qualidade: Em cada unidade fabril e areas
corporativas, a Trombini possui um assessor da Qualidade que responde pelo
Sistema da Qualidade e a coordenacdo do processo de gestdo da qualidade na
unidade em consonéancia com diretrizes do Coordenador Geral da Qualidade que é o

representante da administragao para a gestédo da qualidade em toda a Trombini .

O treinamento para 0s assessores visa capacita-los no exercicio de suas
fungbes. Estes treinamentos sdo ministrados mensalmente e possui em média dois

dias duracdo. As principais atribuicdes dos assessores sao:

= Coordenar os trabalhos do Processo da Qualidade Trombini - PQT;

= Coordenar o nucleo de normatizacdo da unidade;

= Promover o permanente acompanhamento, avaliacdo e divulgacao

do PQT;

= Coordenar o programa de disseminacdo de nova cultura e o0s
conceitos basicos da Qualidade Trombini em todos os niveis da

unidade;

= Subsidiar e acompanhar as areas no estabelecimento dos Planos da

Qualidade;

= Coordenar as atividades relacionadas ao controle da qualidade.
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5.5 CONSIDERAQC)ES ADICIONAIS
A necessidade de melhoria da qualidade de produtos e servicos ja € de
dominio publico e perpassa toda a sociedade. A sobrevivéncia em um mercado cada
vez mais competitivo, em que a busca de eficiéncia se faz presente em qualquer
organizacao, seja publica, seja privada, faz com que a adocéo de novas tecnologias

seja continua. Dentre estas novas tecnologias, pode-se destacar a qualidade total.

Apesar deste contexto, em que a disseminacdo da palavra qualidade se faz
de forma tdo intensa , € interessante ressaltar que um dos obstaculos para a
realizacdo deste estudo se deveu ao fato de dificuldade em encontrar uma
organizacdo que estivesse implementando qualidade total, como entendida neste
trabalho. De maneira geral, as organizag0es localizadas em Curitiba, apesar de
afirmarem possuir programas de qualidade total, na verdade estdo implementando
sistemas buscando certificarem-se pela 1SO 9000. Tal afirmacdo pode ser
comprovada através de uma pesquisa realizada pela Companhia de
Desenvolvimento de Curitiba. Um dos resultados obtidos nesta pesquisa € o de que
“fica evidente que existe uma grande preferéncia, pelas industrias que ja tem um
sistema da qualidade, pela aderéncia as normas da série ISO 9000. Entre estas, a
maior parte ja estd em processo de documentacao interna de procedimentos. Isto
torna claro que a implantacdo da ISO 9000 estd sendo mais utilizada ou conhecida
gue outros termos de referéncia” (Companhia de Desenvolvimento de Curitiba, 1998,
pag. 6). Constatou-se que de 187 empresas pesquisadas na Cidade Industrial de
Curitiba, 55% destas tem por termo de referéncia para seu sistema de qualidade
total a ISO 9000. E importante frisar que 1SO 9000 e qualidade total ndo s&o
sinbnimos e que “a série ISO significa apenas o0 marco inicial para um processo bem
mais amplo” (Mendes e Taylor, pag. 29, 1997). Deste modo, pode-se dizer que,

apesar do discurso, a iniciativa no sentido de melhorias e alteracbes profundas
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dentro das organizacdes ainda se faz de modo inadequado, principalmente porque

estas mudancas vao impactar diretamente na cultura organizacional, e como ja foi
comentado, requerem um compromisso de longo prazo. O leitor ndo deve apreender
a partir destas afirmacdes o desejo de se declarar adoc¢ao da qualidade total como a
maneira mais adequada para resolver todos os problemas na engenharia da
producao, visto ndo ser esta pesquisa uma apologia a implantacdo do TQM. O que
se deseja questionar € até que ponto as organizacdes e suas liderancas conhecem
aquilo que estdo implementando. No caso do TQM, o entendimento parece estar
bastante restrito, causando a disfungdo do modelo originalmente proposto,

acabando por ndo apresentar os resultados esperados ou necessarios.

Em sendo assim, buscou-se estudar uma organizacdo que nao tivesse
como preocupacao Unica a certificacdo da 1ISO 9000, que estivesse trabalhando com
um conceito mais amplo de qualidade total. Esta organizacdo se materializou na
forma da Trombini Embalagens LTDA. Talvez este seja o fato mais surpreendente
desta pesquisa, visto ser a organizacdo analisada familiar. Este tipo de
organizagao, para 0 senso comum, tem maior dificuldade de implementar processos
gue envolvam mudancas profundas, visto que os condicionamentos impostos pela
cultura organizacional sdo muito fortes. Vale, portanto, abrir um parénteses
comentando acerca da implantagcéo de qualidade total por empresas familiares e das

dificuldades que estas encontram para adotar o TQM.

Existem uma série de fatores que, a principio, impedem a adocdo da
qualidade total em organiza¢Bes familiares. A nivel macro, a grande dificuldade esta
em conciliar os objetivos, estratégias e interesses entre as diferentes geracdes na
sucessdo das organizacbes (a Trombini estd passando pela terceira geracao).
Surgem, assim, um certo namero de programas, projetos isolados, sem 0 necessario

encadeamento do curto com o longo prazo e sem assegurar eficiéncia ou eficacia,
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quando examinados numa perspectiva temporal. Deste modo, torna-se incompativel

a adocao de um programa de qualidade total, visto que este requer um envolvimento

de médio a longo prazo, e principalmente constancia de propdsito.

Outro fator relevante refere-se a tradicdo das liderancas nas empresas
familiares. Esta tradicdo torna-se norma para a organizacdo, voltada a valores
conservadores que deram certo no passado, mas que acabam por impedir o
desenvolvimento de inovagdes. No caso da Trombini pode-se dizer que este aspecto
foi amenizado, no processo de implementagcéao do programa de gestédo da qualidade,
pela autonomia operacional que possuem 0S nhiveis gerenciais, uma vez que a
primeira geracdo familiar ndo participa diretamente nas decisdes operacionais,
atuando apenas como um conselho. Mas de qualquer forma, isto acaba por dificultar
a implementacdo de algumas melhorias, uma vez que estes niveis gerenciais, tem

uma autonomia limitada no que se refere principalmente a liberac&o de recursos.

Ainda podemos citar um outro aspecto, que tem ajudado a Trombini a
suplantar os condicionamentos impostos pela tradicdo e que se refletem na cultura
organizacional. Foi o desenvolvimento das chefias através de treinamentos de
mudanca comportamental, com base nos principios de gestdo da qualidade. Tal
orientacdo tem levado a companhia a questionar os métodos atuais e buscar
métodos que tornem mais eficaz a sua administragdo. No entanto, ndo se deve
esquecer que a Trombini é uma organizacdo familiar e que, como tal, sofre as
restricbes a mudancas aqui pontuadas, principalmente no que diz respeito ao
paternalismo e ao conservadorismo das pessoas que compdem a organizacao.
Assim como em outras organizacGes familiares, na Trombini as restricbes e, até
mesmo, oposicdes a mudancas também podem ser sentidas. O processo de
conscientizacdo de que um programa de qualidade total pode trazer beneficios a

todos os envolvidos com a organizacao € lento e nem sempre eficaz. Deste modo, a
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aceitacdo e a cooperacao para a implantacdo de um processo de mudanca nem

sempre se da de modo desejado.

Outra observacao importante a se fazer, diz respeito a questédo da filosofia
de qualidade total utilizada pela empresa em estudo. Deve-se lembrar que a filosofia
de TQM apresentada por cada organizacdo € prépria, diferenciada da de outras
organizagdes, devido a uma série de fatores, tais como a adogdo dos principios de
uma determinada escola da qualidade, a cultura de empresa, ao modo de
implementagéo, entre outros. Como ja foi ressaltado anteriormente, a filosofia
adotada vai implicar num maior ou menor impacto nas diversas variaveis

organizacionais.

Pode-se dizer, a partir do exame da filosofia e do entendimento estratégico
da organizacdo analisada, que o programa de qualidade total implantado na
Trombini, acaba por estar mais voltado aos principios da escola japonesa,
influenciado principalmente por Deming e posteriormente por Hishikawa. As
prescricdes filosoficas destes dois autores estdo mais voltadas ao lado humanistico,
das quais advoga-se uma maior participacdo do trabalhador no processo decisorio
organizacional e uma énfase no uso de técnicas estatisticas, visto que, no
entendimento destes autores, o controle estatistico pode permitir a prevencdo dos
limites de variagdo que s&o influenciadores diretos de uma maior ou menor

produtividade.

A Trombini tem disseminado os principios de gestdo da qualidade através
de um programa, chamado internamente de programa de sensibilizacéo,
conhecimento e conscientizacdo pela qualidade, cujo objetivo é introduzir uma base

conceitual de forma a incorporar novos valores na cultura organizacional.
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Porém em termos de cultura organizacional, como ja foi mencionado

anteriormente, é dificil dizer se a analise deve ser no sentido de modifici-la ou se
deve produzir treinamentos que ajudem as pessoas ali presentes, a ultrapassar o
estagio de condicionamento pela cultura, pelo menos nos seus comportamentos

mais importantes para a sobrevivéncia da organizacgao.

Deste modo, pode-se concluir de uma maneira geral que a implantacao do
processo de gestdo da qualidade trouxe alteragcdes nos padrdes comportamentais e
uma maior conscientiza¢ao sobre os condicionamentos da cultura organizacional na
Trombini. No entanto tais alteragGes se fizeram de um modo mais restrito do que se
poderia esperar a partir da literatura pertinente ao tema. Algumas causas podem ser

apontadas como geradoras deste fato.

Além do programa implementado ndo ser o mais abrangente possivel em
termos de préaticas a serem adotadas por todas as liderancas da organizacgdo, o
que acaba por acontecer na Trombini € a utilizagdo do processo da qualidade como
um “remédio para todos os males”, incluindo além da questdo qualidade, outros
aspectos como gestdo de meio ambiente, seguranca no trabalho, gestao financeira,
sistemas de informacdo. As aclOes pelas quais se iniciam o0s programas de
qualidade, de um modo geral, sdo sempre no sentido de formalizar, de se ter um
controle maior sobre questdes que perpassam as organizacdes. Deste modo,
aguelas praticas mais avancadas, tais como aprendizagem  organizacional,
delegagdo ou maior envolvimento da alta administragdo, acabam relegadas a
segundo plano, por serem mais dificeis de implementar, ndo fazerem parte da
cultura das organizagcOes brasileiras, ou pelo fato de as organiza¢cdes ainda néo
estarem maduras suficiente para a adocdo de tais praticas. Esta situagdo ndo é

diferente na Trombini.
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Deve-se esclarecer que o programa em implantacdo na Trombini ainda nao

atingiu a maturidade. O programa comecou a disseminar-se a partir de 1995, com o
programa de sensibilizacdo, conhecimento e conscientizacdo em cada unidade,
estando hoje na segunda etapa que € a sistematizacdo das atividades, através da
analise e otimizacdo dos processos. A terceira etapa que € a de melhoria da
qualidade, ainda nao iniciou. A partir de 2000, o programa comecou a ser
desenvolvido de forma mais intensa e abrangente, considerando questbes mais
sistémicas envolvendo todas as unidades do grupo e com uma participagdo mais
direta da presidéncia e diretoria. Esta pode ser outra explicagdo para o fato do

programa ndo ter um carater mais avancado e nao ter atingido melhores resultados.

Uma outra questéo se refere as dificuldades financeiras enfrentadas pela
empresa, exigindo a partir de 1995 um processo de restruturacdo com fusédo e venda
de unidades fabris, o que impediu maiores avanc¢os principalmente na aquisicdo de
novas tecnologias, magquinas e equipamentos, concentrando 0S recursos no
saneamento financeiro da empresa. Pois como afirma Hishikawa (1994), os
problemas na gestdo da qualidade precisam ser atacados considerando todas as
suas variaveis, envolvendo méao-de-obra, método, matérias-primas, maquinas e meio
ambiente. No caso da Trombini, o programa da qualidade total esta mais voltado a
mao-de-obra e método, através do programa de sensibilizagdo, conhecimento e
conscientizacdo e da etapa de sistematizacdo das atividades. As outras variaveis,
devido a falta de recursos, ndo foram possiveis de serem atacadas de forma

adequada.

E importante lembrar novamente o fato de que a organiza¢do em estudo é
uma organizacao familiar e que, como tal, tem todo um antecedente histérico de

resisténcia a mudancas, ja referenciado, que pode ser mais um elemento a impedir a
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adocao do TQM em toda a sua extensdo. Deste modo, este fator acaba por limitar as

chances de um maior impacto na cultura organizacional.

Mas apesar destas dificuldades a empresa tem dado passos importantes na
melhoria de suas atividades, sendo o processo da qualidade o maior provocador
destas mudancas. Assim, foi revista a estrutura organizacional, buscando melhorar a
comunicacgao e agilizar as decisdes. Tem se preocupado em melhorar a qualidade
de vida dos funcionarios, visando satisfazer os clientes internos. Existe uma
sistematica de recrutamento interno para aproveitamento do potencial dos
funcionarios; os treinamentos foram intensificados, alterando um padréo anterior que
considerava o treinamento como custo e nado investimento. O trabalho de parceria
interna tem melhorado j& que determinadas fabricas sédo fornecedoras de outras e
estd havendo proximidade entre os gestores destas fabricas, buscando uma solucéo

conjunta para o0s seus problemas.
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6 CONCLUSOES E RECOMENDACOES
As transformacgdes que se vém processando em escala global tem diversas
influéncias, que caracterizam o ambiente de negdcios em que as empresas atuam.
Uma das influéncias decorre da emergéncia de uma sociedade baseada na prépria
cultura organizacional, nas tecnologias e nas relacdes politicas que estabelece e

se manifesta na forma do desenvolvimento acelerado em todo o mundo.

As organizacbes insertas no mundo, num ambiente de negdécios
competitivo, com fronteiras geograficas que representam tradicionalmente os limites
para as transagfes comerciais, ndo ficaram imunes as transformacdes que hoje
vivem. As mudancas no comportamento do mercado e as relacbes que as
empresas estabelecem entre si, trouxe a necessidade de formas mais avangadas de
administracdo e estruturacdo dos sistemas produtivos que, se configuram em
estratégias e novos modelos de gestdo. O TQM aparece como um destes modelo,
adotados pelas empresas no sentido de tornarem-se mais flexiveis, como resposta
ao esgotamento do modelo de producdo em massa em fins da década de setenta.
Este novo desenho organizacional requer alteracbes tanto nos componentes

técnicos, como nos aspestos comportamentais e culturais.

Assim, conclui-se que o TQM, emerge como uma resposta as necessidades
de mudancas impostas pelo mercado, como forma de sobrevivéncia frente as novas
solicitacbes do meio ambiente, sendo um caminho sistematico de praticas indutoras
de vastas e profundas mudancas em toda a organizacdo, NnOS Seus pProcessos,
estratégias, crencas, valores, atitudes e comportamentos (Deming 1997). Por isso é
considerado um modelo eclético, porque combina processos de aperfeicoamento

administrativo, técnicas de rela¢cées humanas e reestruturacdo organizacional.



117
O proprio conceito da qualidade abordado na literatura e apresentado neste

estudo, demostra esta visdo mais ampla, pela multiplicidade de fatores que o
envolve. Apesar da variedade com a qual a qualidade é definida, entendida e
praticada, h4 um aspecto comum entre os diferentes autores: deve ser orientada
para um alvo especifico, o consumidor, pois € ele quem uso o0 produto ou servico.
Isto implica em atender as necessidades especificas daquele usuério, se limitada a
alguns itens , tal adequacéo, fica prejudicada. Por sua abrangéncia, este conceito
redireciona e redefine qualidade, fornecendo as bases do que é conhecido hoje
como qualidade total. Ao ser enfatizada a qualidade como adequacgao ao uso, nota-
se que serdo responsaveis pela qualidade todos os elementos que tiveram alguma
participacdo. Estes elementos sdo as pessoas, 0S equipamentos, métodos,
matérias-primas, meio ambiente. Assim, fica entendido que qualidade é

caracteristica de um produto ou servi¢o que atende “totalmente” ao consumidor.

Em relagdo ao processo evolutivo da qualidade pode-se concluir que a
gestdo da qualidade passou por diversas modificacbes desde seu despontar até a
atualidade. Desde um conceito restrito de chdo de fabrica, em que a tbnica era a
conformidade de produtos, alcancada através da inspecdo, evoluiu até a pratica
atual, voltada para o aprimoramento continuo da totalidade da organizacdo. Estas
diversas abordagens geradas ao longo da sua historia, acabaram por dar origem a
trés escolas distintas da qualidade: a escola americana que teve influéncia do
taylorismo; a escola japonesa baseada no controle estatistico e valorizacdo do ser
humano e a escola européia baseada na padronizacdo. Estas trés escolas

estabeleceram no momento atual, trés diferentes filosofias de qualidade total.

Apesar das diferencas que podem ser apontadas nas escolas de qualidade
total existentes, algumas praticas sdo globais e, ao desenvolverem-se ao longo da

sua histéria, acabaram por dar origem a uma coletdnea de conhecimentos
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baseados em alguns pressupostos basicos denominados principios de gestdo da

qualidade. Estes principios s&do: foco no cliente; lideranca; envolvimento das
pessoas; abordagem de processo; abordagem sistémica para gestdo; melhoria
continua e abordagem factual para tomada de decisdes. Na esséncia este modelo
visa a sobrevivéncia da organizacdo ao longo do tempo, através do desenvolvimento
de estruturas e processos cada vez mais eficazes e flexiveis e a adocao de préaticas
voltadas para a racionalizacdo, a qualidade dos produtos e servicos e a reducao de

custos.

Outra conclusdo refere-se as ferramentas da qualidade. Tidas como
esséncias para a implementacédo de um processo de gestao da qualidade total, elas
auxiliam na organizacdo e na andlise da qualidade de uma maneira sistematica e

estruturada.

Quanto a cultura organizacional pode-se concluir que: “O sucesso da gestéo
da Qualidade dependem ou impactam na cultura organizacional, pois a mesma é
um conjunto de maneiras tradicionais e habituais de pensar, sentir e agir frente as
situacbes com que a organizacdo se defronta”. (Moller 1997, pag. 179). Ela esti
enraizada na histéria de cada organizacéao, e portanto mediante a implementacao de
um sistema de gestdo da Qualidade total, estes valores, que foram se cristalizando

durante anos, ndo podem ser ignorados.

Mas a cultura organizacional é susceptivel de redefinicdo e de mudanca.
Srour (1998, pég. 174) afirma que: “A cultura € aprendida, transmitida e
compartilhada. Nao decorre de uma heranca bioldgica ou genética, porém resulta de
uma aprendizagem socialmente condicionada”. Os agentes sociais adquirem o0s
cbdigos coletivos e os internalizam, tornam-se produtos do meio em que crescem,

conformam-se aos padrfes culturais, e com isso, submetem-se a um processo de
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integracdo ou de adaptacdo. Deste modo tudo aquilo que lhes foi inculcado é

reconhecido como natural e normal e quaisquer outras maneiras de ser lhes
parecem estranhas e até inaceitaveis. Eis porque individuos provenientes de
diferentes meios sociais ou organizagfes, sao facilmente identificAveis pelas suas

formas peculiares de agir, sentir e pensar.

Por isso, mudar a cultura ndo é simplesmente mudar o conjunto de crencas,
expectativas e valores dos empregados, mas também os da organizacdo. Se a
cultura organizacional € o conjunto de crencas, valores, expectativas, o primeiro
passo para muda-la é identificar esses fatores condicionantes. Pois como afirma
Chiavenato (1993, pag. 199): “mudar a cultura ndo é somente criticar ou
desconhecer a situacdo existente. E criar um conjunto coerente de crencas e valores
gue predominam sobre os demais, realcam a filosofia administrativa da empresa e
que, atuam como regras do jogo conhecidas para todas e aceitas para a interacéo

humana com a organizagao.”.

Portanto, compreender a cultura organizacional da empresa é de suma
importancia para a implementacdo de um sistema de gestdo da Qualidade. Porém é
dificil dizer se devemos analisad-la para modificd-la, ou se devemos produzir
treinamentos que ajudem as pessoas ali presentes, a ultrapassar o estagio de
condicionamento pela cultura, pelo menos nos seus comportamentos mais

importantes para a sobrevivéncia da organizacao.

Na maior partes dos casos, parecem infrutifero tentar simplesmente
substituir na empresa um credo ou valor anterior por um outro novo: as mudancas
ambientais que impactam a empresa sdo hoje muito acentuadas no sentido de

mudar o condicionamento da cultura.
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E em se tratando de uma cultura voltada para a qualidade, o que se espera

das pessoas € que estas reflitam e suplantem a cultura, para se colocar acima dela e
se percebam como seres humanos capazes de autonomamente, sem 0S
condicionamentos da cultura organizacional, tomar decisdes e agir. “Necessita-se de
“pensadores”, para que a empresa seja capaz de garantir sua sobrevivéncia quando
as solicitacbes do ambiente mudarem. Mas, se a organizacao tem apenas pessoas
demasiadamente orientadas, “autdmatos culturais” tomando decisdes estratégicas,
ela dificilmente ira responder na medida do necessario das solicitacbes e
reavaliacdes vinda de fora. E isso € altamente perigoso para a competitividade e

sobrevivéncia da empresa” (Gaudéncio, 1998 pag. 4).

Assim, como afirma Oliveira (1988, pag 36): “Estamos mais prosperos a
fazer uma andlise da cultura organizacional para conhecendo-a poder ultrapassa-la

e nao tentar substitui-la por outra cultura.”

Os objetivos especificos definidos nesta dissertacdo foram atingidos e
relatados no capitulo 5 que trata da apresentacdo e analise dos dados, conforme

demonstrado abaixo:

= Aidentificacdo dos valores vigentes na organizacdo sdo evidenciados na
secdo 5.2, onde sao descritos os valores atuais da empresa e aqueles
gue deveriam ser alterados para que o processo da qualidade atingisse
os resultados esperados, bem como na secdo 5.1 onde é analisado o

grau de aderéncia dos principios que norteiam a cultura da qualidade;

= A descricdo do processo de implantacdo da estratégia de gestdo da
gualidade total, suas etapas e sequéncia, € demonstrada na secao 5.4

gue trata do planejamento do processo da qualidade Trombini;
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A andlise do grau de implementacdo dos principios norteadores da

cultura de gestdo da qualidade sdo demonstrados na secdo 5.1, onde

sdo descritos a partir dos dados primarios;

A descri¢do das mudancas culturais a partir da implantacéo da estratégia
de gestédo da qualidade séo evidenciadas na secdo 5.1 e 5.2 que tratam
respectivamente da implantacdo da qualidade total e da mudanca

cultural na Trombini;

A disseminacdo das idéias de gestdo da qualidade € demonstrada
através da descricdo do processo de sensibilizagdo, conhecimento e

conscientizacao que € apresentado na secédo 5.4 alinea “a”;

A descricdo do processo evolutivo da qualidade na empresa é

demonstrado na secao 5.3.

6.1 RECOMENDACOES

Com base nas conclusdes apresentadas e nas limitagOes desta pesquisa,

algumas recomendacfes apresentam-se convenientes para o aprofundamento da

questao estudada. Desta forma, sugere-se para a realizagao de outros trabalhos:

- Areaplicacao deste estudo em organizacdes:

gue possuam uma filosofia da qualidade total distinta da encontrada

neste;

gue estejam em um nivel de implementacdo de qualidade total

diferente;
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publicas e privadas com estrutura ndo familiar, possibilitando uma

abordagem mais abrangente, visando uma maior generalizacao das

conclusoes e resultados.

- A verificagdo do impacto do TQM na cultura organizacional, através do
método comparativo de casos buscando constatar se niveis de
comparacdes diferentes implicam em impactos diferentes nas culturas

organizacionais.

- Investigar os impactos e as relagdes entre custos de implantacdo da

qualidade e os resultados dos negocios.

- A andlise do possivel impacto de outros tipos de inovacédo tecnoldgica ou

de mudanca sobre a cultura organizacional.

- Efetuar estudo comparativo com emprego de métodos qualitativos e
guantitativos, que envolvam empresas do mesmo segmento,

identificando os valores e o impacto na cultura num dado periodo.

- Implementar estudos que diferenciem, e ao mesmo tempo, estabelecam
relacdes com propriedade conceptual entre valores e interesses ligados

ao TQM nas organizagoes.

- Para a organizacéao foco de analise, pode-se sugerir 0 seguinte:

buscar a partir da consolidacdo do programa em andamento, uma

filosofia mais abrangente que a adotada pela escola japonesa;

buscar uma maior homogeneidade na aceitacdo do programa, para
gue este ndo fique restrito ao nivel tatico e operacional. Sob este

aspecto a aceitacdo e o0 entendimento por parte dos niveis
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hierdrquicos é de fundamental importancia. S8o o0s superiores

hierarquicos que ddo o exemplo e motivam o0s demais

colaboradores a adesao ao programa;

tentar fazer com que as praticas da qualidade sejam incorporadas
ao dia-a-dia da organizacdo de sorte que as pessoas ndo pensem
gue estas sejam somente mais uma atividade a ser desenvolvida,
mas sim uma atividade que vai facilitar a execugdao das demais.
Deste modo, o programa da qualidade ndo sera deixado em
segundo plano em detrimento as atividades rotineiras, problemas

financeiros tendo maior constancia de propésito.

Sdo muitas as possibilidades para as contribuicbes tedrico-empiricas. E
possivel que cada estudo amplie e supere o nivel de conhecimento adquirido e que
a aplicacdo avance nas dificuldades organizacionais enfrentadas, cuja solucéo

eficaz dependa de novas e profundas investigacoes.
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8 ANEXOS

8.1 ANEXO 1 - AVALIACAO DO GRAU DE ADERENCIA AOS PRINCIPIOS

DE GESTAO DA QUALIDADE

PROCEDIMENTO PARA O PREENCHIMENTO

Este trabalho tem por objetivo avaliar o nivel de aderéncia aos principios de

gestao da qualidade.

Para o desenvolvimento do trabalho devem ser usadas:

» Folha para determinacdo do grau de aderéncia aos principios de

gestéo da qualidade;
= Lista de verificacao;
= Comentarios / justificativas.

Orientar-se pela Lista de Verificacdo determinando a ponderacdo em
relacdo a cada principio de gestdo da qualidade, para formar uma imagem da
distancia entre o seu ideal pleno (atendimento a cada principio) e a situagéo real

(atual, percebida).

Registrar na folha para determinagdo do grau de aderéncia aos principios

de gestdo da qualidade, a ponderacao que considerar mais conveniente.

Apresentar justificativas / comentarios em relacdo as ponderacdes

estabelecidas.

Folha para determinacdo do grau de aderéncia aos principios da Qualidade

Total
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Estabeleca uma ponderagcdo, com base no critério proposto a seguir, que

meca o grau de aderéncia aos Principios da Qualidade Total.

ADERENTE NAO ADERENTE
Extremamente Extremamente
Bastante Bastante
Levemente Levemente
) PONDERACAO
PRINCIPIOS
3 2 1 0

1 — Foco no cliente

2 — Lideranca

3 — Envolvimento de Pessoas

4 — Constancia de Propdsitos

5 — Melhoria continua

6 — Abordagem de processo

7 — Delegagéao

8 — Disseminacéo de informacdes

9 — Garantia da Qualidade

10 — N&o aceitacdo de erros




133

LISTA DE VERIFICACAO

1)

2)

3)

4)

5)

6)

7)

8)

9)

10)

Os clientes / usuarios / beneficiarios do processo estao satisfeitos?
E o gerente e os executores?
Existe forma sistematica de mensuracao dessa satisfacao?

Todos os envolvidos no processo participam das definicdes sobre
planos, metas, normas e procedimentos referentes ao seu trabalho?

As pessoas demonstram envolvimento?
Suas habilidades s&o plenamente utilizadas na organizacéo?
As pessoas estao capacitadas? Estdo motivadas?

Os objetivos / metas para os processos sao claros, bem definidos e
perseguidos com constancia?

Qual é a situacao desejada para esse processo a curto, médio e longo
prazo?

Existem evidéncias de uma busca constante de melhoria de
desempenho / qualidade do processo e dos seus produtos / servicos?

O processo é planejado? Controlado? Avaliado?
Tem um método de execucao definido?
Os erros sao analisados?

O poder de deciséo esta delegado até os escalées menores?
Existe autonomia? Existe medo de decidir?

As informacdes sobre o processo e seus produtos / servi¢os circulam
rapidamente e com precisao entre os envolvidos?
Como elas chegam aos clientes? E aos fornecedores?

O que é feito sistematicamente para garantir a Performance / qualidade
do processo?

E dos produtos / servi¢gos?

Existe documentacdo que demonstre o alcance da qualidade
requerida?

Quando os erros no processo serao iguais a zero?

Existem indicadores definidos?

Quais os desvios / ndo conformidades encontrados entre a situacao
desejada para o processo (metas) e o realizado?
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Foco no cliente:

Lideranca:

Envolvimento de pessoas:

Constéancia de propésitos:

Melhoria continua:
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Abordagem de processos:

Delegacéao:

Disseminagéo de informacgdes:

Garantia da Qualidade:

N&o aceitacédo de Erros:
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ANEXO 2 - CRONOGRAMA DO PROCESSO DA QUALIDADE TROMBINI
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CRONOGRAMA DO PROCESSO DA QUALIDADE TROMBINI

ETAPAS

TEMPO

| - PROGRAMA DE SENSIBILIZACAO, CONHECIMENTO E CONSCIENTIZACAO PARA A QUALIDADE

Comissao da qualidade

Departamentos

Supervisdo

Operacional

Diretoriae Nivel Gerencial

Il - SISTEMATIZACAO DASATIVIDADES

AREA INDUSTRIAL

Estudos | SO 9004 / 9001

Elaboracdo do Manual da Qualidade

Elaboracéo e implementacdo do Sistema da Qualidade

Certificagdo

DIRETORIA ADMINISTRATIVA / FINANCEIRA

Elaboracdo do manual de diretrizes Administrativo / Financeiro

Elaborac&o e Implementagéo do Sistema Administrativo / Financeiro

EMPRESA

Diretrizes paraa empresa e elaboracdo do manual de diretrizes corporativas

111 -MELHORIA DA QUALIDADE

Ferramentas estatisticas

Control e estatistico do processo

Formagao de grupos de melhoria

Utilizac8o de outras ferramentas para a melhoria de qualidade

OBS.: Asetapas| ell poderéo ter cada uma a duracéo de 02 a 04 anos dependendo do envolvimento da alta administragéo e das dificuldades individuais de cada
unidade, por isso o item tempo apresentado neste cronograma, serve apenas para demonstrar o encadeamento das atividades.
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8.3 ANEXO 3 - POLITICA DA QUALIDADE

POLITICA DA QUALIDADE TROMBINI

1. Garantir a satisfacdo dos nossos clientes, atraves da qualidade de produtos e
Servicos.

2. Promover o crescimento dos nessos funcionarios, proporcionando-lhes um
ambiente de trabalho saudavel e seguro.

3. Assegurar junto aos fornecedores o abastecimento, com gualidade, de
produtos e servicos.

4. Remunerar adequadamente nossos funcionarios e acionistas.
5. Comprometer-se com a preservacéo do meio ambiente.
Agosto 1999.

Renato Alcides Trombini
Diretor Presidente
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