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Resumo

NEVES, Jugara Maria Da-Ross. Avaliagdo de um modelo de Gestao da
Qualidade segundo os principios sistémico, endégeno e distintivo de
competitividade: um estudo de caso . 2002. 107f. Dissertacdo (Mestrado em
Engenharia da Produgédo) — Programa de Po6s-Graduagdo em Engenharia da

Producédo, UFSC, Florianépolis.

Avaliar se 0 modelo de Gestdo da Qualidade, implantado em uma empresa de
construgédo civil, possui os principios sistémico, endogeno e distintivo de
competitividade, é o objetivo proposto. Para tal, constroi-se um modelo tedrico
de avaliagcéo de programas da qualidade com base nesses trés principios. No
decorrer deste trabalho, constata-se que o processo de evolugao do programa
de qualidade da empresa objeto de estudo nédo utiliza de raciocinio sistémico,
orientagdo estratégica, colaboracdo na competigdo, uso inteligente e objetivo
da informagdo, integragdo dos processos de decisdo na empresa e
aprendizagem e inovacéo. Verifica-se que a Gestao da Qualidade na empresa
nao tem trazido a aprendizagem organizacional, de acordo com o principio
endogeno, conforme referencial tedrico apresentado. O principal objetivo para
implantacdo desse programa € o de cumprir exigéncias de bancos
financiadores nesse segmento de negdcio. O trabalho confirma as dificuldades
que as organizagdes encontram em definir, estrategicamente, seus programas
de qualidade, para que possam ser utilizados como ferramenta que venha criar
diferencial competitivo. Portanto sdo apresentadas algumas recomendacgdes,
tais como, definicdo clara de sua estratégia (endégena e distintiva) de atuacao
no mercado competitivo, integracdo de suas politicas internas de forma a

alcancar visao sistémica.

Palavras-chave: modelo de Gestdo da Qualidade; estratégia; principio

sistémico, endégeno, distintivo.



Abstract

NEVES, Jucgara Maria Da-Ross. Avaliagdo de um modelo de Gestao da
Qualidade segundo os principios sistémico, enddégeno e distintivo de
competitividade: um estudo de caso . 2002. 107f. Dissertagdo (Mestrado em
Engenharia da Produgdo) — Programa de Pds-Graduagao em Engenharia da

Producédo, UFSC, Florianépolis.

The aim of this study is to evaluate whether the model of Management of
Quality installed in a civil construction company has the systemic, endogenous
and distinctive principles of competitiveness. For this, a theoretical model of
programs of quality based on these three principles is devised. Throughout this
work, it is evidenced that the developmental process of the program of quality in
the company under investigation does not use systemic reasoning, strategic
orientation, competitive collaboration, intelligent and objective recourse to
information, integration of the decision-making processes of the company, and
learning and innovation. It is verified that the Management of Quality in the
company has not brought about organizational learning according to the
endogenous principle, given the theoretical system of references presented.
The main objective of the installation of this program is to supply demands from
financing banks in this segment of business. The work confirms the difficulties
that the organizations encounter in strategically defining their programs of
quality so as to use them as a tool for enabling the creation of competitive
differential. Therefore, some recommendations are presented, such as, clear
definition of one's (endogenous and distinctive) strategy of scope in the
competitive market, integration of one's internal policies in order to achieve a

systemic view.

Key-words: model of Management of Quality; strategy; systemic,

endogenous, distinctive principles.
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1 INTRODUGAO

1.1 Problema

O cenario atual de crescente competitividade entre empresas tem
provocado a necessidade de rever paradigmas de modelos de Gestdao da
Qualidade. A idéia de um unico modelo, ou seja, a melhora da qualidade nesse
ambiente mutavel, tem caido por terra, visto que a necessidade de introduzir e
cultivar a nogdo de mudanca e inovacao deixou de ser apenas modismo para
se tornar uma questdo de sobrevivéncia e sucesso, exigindo das empresas
niveis elevados de melhoria continua.

Davenport (1993, P. 1) afirma que as “empresas tém de buscar hoje néo
niveis fracionais de melhoria, mas sim niveis multiplicativos 10X e ndo 10%”.
Para o autor, as metas de uma melhoria anual, dentro das empresas em geral,
séo de 5% a 10%, necessitando dar lugar aos esforgos para atingir niveis de
melhoria de 50%, 100%, ou até mais.

Para tanto muitas empresas tém tentado atingir estas melhorias através de
implantacdo de “Programas de Gestao da Qualidade”, que venham torna-las
mais atraentes para seus clientes, oferecendo atendimento e produtos em
conformidade com as exigéncias dos mesmos.

Conforme Pires (2000), atualmente pode-se observar que as empresas
brasileiras tém adotado varios “Programas de Gestao da Qualidade”, gastando
muitos recursos e tempo, e que nem sempre isso as torna mais competitivas ou
lucrativas apdés a sua implementacdo. Muito se deve a uma deficiéncia da
“Gestao de Qualidade” propriamente dita, ou como ela tem sido utilizada. As
organizagdes tém procurado modelos de Programas de Gestao da Qualidade
como estratégia de inovagcdo no mercado em que atuam; esses sao adquiridos
muitas vezes como “enlatados”, por modismo, de facil consumo e efémera
duracgao.

Uma idéia que encontra hoje cada vez mais defensores é a de que o
conceito de estratégia de inovagdo das empresas no mercado, tem de estar
profundamente amarrado ao conceito de aprendizagem organizacional. E o

processo de aprendizagem organizacional, como qualquer outro aprendizado,



requer capacidade de criar, modificar e crescer com o conhecimento (FLEURY,
1997).

Estamos tratando de um conceito inovador , o “da organizagdo que
aprende”, visto que a unica vantagem competitiva sustentavel é a capacidade
de aprender mais rapido e melhor do que os concorrentes, nao sendo nada
facil este desafio.

Segundo Pires (2001), para que as organizagdes obtenham sucesso, é
necessario que se tornem competitivas, o que requer levar em consideragao
trés pressupostos fundamentais: a competitividade é sistémica por ser fruto da
interdependéncia de diversos fatores; exige diferencial distintivo da
organizagédo em relacdo a concorréncia, e, ainda, impde as empresas que elas
resolvam, de forma enddgena, seus problemas. Esse autor afirma que,
principalmente, as organizagbes brasileiras se encontram longe de se
caracterizarem conforme esse pressupostos. acima citados.

Fleury (apud PIRES, 2001, p.74) considera que:

Dificilmente poderiamos qualificar hoje como sistémico o quadro
brasileiro, que revela fraca articulagdo entre os elementos que
comporiam um sistema nacional de inovagao. A propria designagao
de ‘“ilhas de exceléncia” caracterizando as empresas lideres,
empresas que se destacam num contexto sombrio de desarticulagdes
e conservadorismo, atesta este fato. O desafio colocado, de acelerar
este processo de aprendizagem e inovagéo, depende, e muito, da
reintegracao e rearticulagéo entre as partes.

A falta de viséo integrada da organizagdao como um todo faz muitas vezes
com as empresas cresgam desarticuladas, ndo conseguindo com o passar do
tempo conquistar aprendizagem equilibrada em suas agoes.

Lublen (1989) afirma que a medida que uma empresa se expande ela
contrai ou faz ajustes para melhorar sua posicdo no mercado e desenvolve
mudangas que a tornam melhor; essas mudangas raramente sao planejadas
tendo em mente uma visédo global da empresa; mesmo assim, o processo de
“‘evolucao” segue em frente, e 0 que normalmente se desenvolve € uma “colcha
de retalhos” de procedimentos operacionais, que sido departamentais por

natureza, resultando em lacunas e sobreposi¢cdes nas responsabilidades entre



departamentos, tanto no relacionamento com o outro como na relagdo com
fornecedores e clientes.

E claro que muitas organizagdes percebem que necessitam mudar seu
percurso para se perpetuarem no mercado, conquistando inclusive, muitas
delas, espaco significante.

Moggi & Burkhard (1996, p. 18 ) verificam que varias empresas se esforcam
para implantar mudangas; mas em muito poucas esses programas levaram a

objetivos de forma duradoura e consistente. Para esses autores:

A passagem da situacao atual para a situacdo futura exige passos
intermediarios e o segredo para o sucesso dessa travessia é que a
ponte de passagem tem que ser construida junto com todos os
envolvidos de forma planejada e participativa, através da vivéncia e
do aprendizado individual e coletivo.

Pode-se observar que muitas empresas se consideram competentes por
iniciarem mudancgas nas organizagdes mediante programas de qualidade, sem,
no entanto, refletirem sobre quais sdo seus objetivos com tais mudangas.
Hendry (2002) afirma que um dos principais problemas das empresas € a
indefinicdo de objetivos claros.

Avaliar se o programa de melhoria da qualidade de uma empresa de
construgdo civil esta coerente com modelo endogeno, sistémico e distintivo de

competitividade caracteriza o escopo deste trabalho.

1.2 Justificativa

Em 1945 os japoneses estavam se retirando da Segunda Guerra Mundial.
Como derrotados, eles viram suas maquinas e seus recursos financeiros serem
tomados pelos aliados, o que, adicionado ao esforgo de guerra, acabara
consumindo toda e qualquer possibilidade de recuperacdo econdmica e
industrial do pais.

Apenas 20 anos depois do término da Segunda Guerra Mundial os produtos
japoneses comegavam a sua invasao do mercado americano. Ao final da

década de 90 a presencga japonesa no mercado americano ja era muito grande.



Pires (2001) afirma que o motivo da ascensao japonesa se traduz no
Modelo Japonés de Gestao, através de ferramentas, métodos e praticas de
gestdo, de onde surgem termos como “Qualidade Total” e “Produgdo Enxuta”
com grande forga.

Tendo a Toyota, através do presidente Sr. Toyota, recebido protegcdo do
governo japonés para competir com seus terriveis concorrentes ocidentais, em
particular com as grandes montadoras americanas, iniciou uma verdadeira
corrida rumo ao sucesso.

Pires (2001) relata que os Estados Unidos entenderam, o que se passava
no Japao, mais especificamente na Toyota, ou seja, perceberam que existia
uma ligacédo entre ferramentas e métodos de Qualidade Total, além de uma
forte politica de motivagdo dos funcionarios e de trabalho em grupo que
embasava os esforcos feitos.

A partir da Toyota, estudos mais aprofundados foram realizados, livros
escritos e consultores de empresas foram formados. Este novo “paradigma” de
gestdo chegava com todo o seu impacto no mundo ocidental, como a grande
descoberta do século, depois da producdo em massa desenvolvida em 1915.
Era quase uma obrigagdo, para as empresas que queriam se manter
competitivas, a adogédo destas novas ferramentas e destes novos meétodos.
Esta “onda”, do modelo japonés de gestdo, varreu o mundo ocidental mais
fortemente durante os anos 80, quando também chegou ao Brasil.

O tema “qualidade” emergiu no cenario brasileiro nos ultimos anos da
década de 70, de maneira bastante peculiar: com o processo de
democratizagdo em curso, e com o fim do “milagre econémico” do inicio de
1970, os trabalhadores e os sindicatos estavam demandando maior
participagcao nas empresas.

Apos 1990, inicio do governo Collor, o governo se comprometia com a
mudanga das regras de competi¢cdo na economia brasileira. Para tanto, surgem
varios programas com o objetivo de aumentar a competitividade em termos
internacionais, liberalizar o comércio, incrementar a competitividade pelo
aprimoramento das competéncias e da qualidade dos produtos. Com isso
houve mudangas nas estratégias das empresas: a mais valiosa delas foi a
descoberta da importancia do mercado. Essa descoberta tornou-se um fato

marcante, quando as empresas brasileiras se viram desafiadas por empresas



estrangeiras no préprio mercado, e com isso, o conceito de “qualidade” passou

a ser palavra de ordem, com a necessidade de programas de qualidade e

produtividade. Uma diversificada aplicagdo das técnicas japonesas de gestéo

da produgao comegam a ser copiadas, como Controle Estatistico de Processo -
CEP -, Controle Total da Qualidade - TQC -e outros (FLEURY, 1997).

A situagao brasileira fica evidenciada quando os indicadores da qualidade e

produtividade sdo comparados com os de economias do restante do mundo e,

principalmente, com a economia japonesa:

Tabela 1: Indicadores de qualidade e produtividade

Indicadores Interpretacao |Brasil |Média mundial Japao
Investimento em P&D Percentual do|1,45% 4% 10%
faturamento bruto
investido em
pesquisa e
desenvolvimento
indice de rejeicao Grau de qualidade 20380 200 PPM | 10 PPM
do que é produzido | PPM
(produto por
milhdo)
Qualidade no campo Desempenho dos 0,02% <0,001%
produtos dentro do|1,9%
prazo de garantia
Retrabalho interno Percentual de|3,7% 2% 0,001%
pecas produzidas
que sao corrigidas
Gastos com assisténcia | Percentual do| 0,98% 0,1% <0,05%
técnica faturamento de
gastos durante o
prazo de garantia
“Lead Time” Tempo médio de |19 dias 3 dias 2 dias
entrega dos
produtos
Melhorias continuas Percentual dos| 2,5% 60% 95%
colaboradores que
apresentam
sugestoes de
melhorias no ano
Educacgao e treinamento | Percentual do| 0,6% 4% 6%

faturamento bruto
investido em cursos

FONTE: IMAM, 1990




A constatacao da falta de qualidade e produtividade da economia brasileira
em relagcao a outras foi um dos motivos pelos quais o Brasil comegou uma
verdadeira corrida em busca da qualidade. E importante, porém, avaliar de que
forma se inicia esse processo. Formula-se, assim, a questao: As estratégias de
implantacado sdo adequadas a nossa realidade?

Esforcos para a obtengdo da melhoria da qualidade constituem elemento
essencial; esses, porém, devem vir acompanhados das devidas orientagoes,
baseadas em principios consistentes, com foco em cultura da qualidade.

Entretanto, para a maioria das organizagbes, a gestacdo de uma cultura
qualificante, segundo Katz & Kahn (1987) implica mudangas culturais
significativas, incorporadas a pratica organizacional. Mudangas tais que devem
ser originadas no interior da organizac¢do, cujo valor deve ser determinado a
partir da realidade interna da empresa, ou seja, de forma enddégena. Pode-se, a
partir dai, estabelecer estratégias diferenciadas de outros programas de
qualidade, que devem ser apresentados de forma sistémica, de maneira tal que
a empresa e as pessoas possam estar conectadas por “fios invisiveis” de
acoes inter-relacionadas na sua estrutura competitiva.

Muitos programas de qualidade de empresas brasileiras fracassam pelo fato
de suas agdes serem do tipo exdgeno, ou seja, concentradas em copiar, sem
tentar adaptar-se a sua proépria realidade; muitas empresas nao possuem
politicas claras de desenvolvimento integradas com as demais agbes da
organizagcado, tampouco estratégias diferenciadas de atuagdo com a
concorréncia.

A competitividade deve ser distintiva. Para Pires (2000), competitividade é
fazer pelo cliente aquilo que os concorrentes ndo o conseguem. Pode-se
observar que os programas de qualidade das empresas brasileiras nao
garantem esse aspecto, ao contrario daqueles implantados no Jap&o. Para ele,
o principio distintivo ndo esta apenas na estratégia da empresa, e sim em todas
as decisOes necessarias para manter essa distinguibilidade.

A competitividade é enddgena. Diante dos desafios do principio distintivo,
as empresas precisam estar prontas para solucionar, de maneira particular,
cada problema. Pires (2000) afirma que o principio enddégeno significa que as

pessoas da organizagcdo possuem capacidade de criar internamente a solugao



para os seus problemas, o que pode resultar em ferramentas e métodos de
gestao inovadores, como foi 0 que sucedeu com as empresas japonesas.
Como a competitividade também é sistémica, todas as decisbes tomadas na
empresa, bem como as ferramentas e os métodos utilizados, segundo Pires
(2000), devem estar integrados sob a forma de um sistema de gestédo; nao é
possivel separar as ferramentas e os métodos da estratégia da empresa.
Dessa forma, um estudo relacionado ao modelo de Gestdo da Qualidade
Total, associado a capacidade da empresa objeto de estudo em criar esse
processo e em aprender com ele, traz subsidios para compreensdo da
relevancia social e cientifica de tal modelo, e isso podera contribuir para o

aprimoramento dos conhecimentos existentes acerca do tema em estudo.

1.3 Objetivos da dissertagao

1.3.1 Objetivo geral

Avaliar se o programa de melhoria da qualidade de uma empresa de
construcgdo civil esta coerente com modelo endogeno, sistémico e distintivo de

competitividade.

1.3.2 Objetivos especificos

e Fundamentar e caracterizar o modelo endégeno, sistémico e distintivo de
competitividade, apontando suas implicagdes aos modelos vigentes de
Gestao da Qualidade;

e |dentificar o modelo tedrico de avaliagao utilizado no estudo de caso, a
partir da aplicagao do modelo tedrico apresentado;

e Descrever o processo de adogao da Gestdo da Qualidade na empresa
pesquisada, identificando as ferramentas e os métodos utilizados e o nivel

de aprendizagem e de aceitagcéo por parte dos colaboradores;



e Verificar se existe relagéo entre o programa da qualidade e a estratégia da
empresa objeto de estudo com os principios sistémico, enddgeno e
distintivo;

e Analisar os resultados da aplicagdo do modelo tedrico na empresa
pesquisada, sugerindo melhorias;

e Avaliar a eficacia do uso da abordagem endogena, sistémica e distintiva de
competitividade, como forma de melhorar os resultados de um Programa de

Gestao da Qualidade.

1.4 Estrutura do trabalho

O trabalho consta de cinco partes, incluindo Introdugdo e Conclusdo. A
parte dois trata da fundamentacéo teorica sobre um estudo do historico da
Gestdo da AQualidade, apresentando a multiplicidade de conceitos e
abordagens dessa gestdo, e de como as empresas brasileiras tém
desenvolvido Programa de Gestdo da Qualidade e quais s&o suas dificuldades.
Aborda, também, resultados e criticas ao estagio atual da Gestdo da
Qualidade, mostrando que a implementag&o dos programas tem sido exégena,
pouco sistémica e com foco em melhoria de processo e ndo na satisfagcdo do
cliente, de forma diferenciada e estratégica.

A parte trés apresenta o modelo teérico utilizado como referéncia no Estudo
de Caso da empresa objeto de estudo. Nessa parte, foram comparadas as
abordagens endogena, sistémica e distintiva com a realidade da empresa;
apresentado como o Programa de Qualidade da empresa se desenvolveu e
seus resultados, e, ainda, comparados tais resultados com as abordagens
citadas, mediante constatagcdes a partir de dados coletados na empresa. A
analise de dados foi efetuada e coletada de forma indutiva, ou seja, por meio
de observagdes de um caso especifico, em que ndo existe formulagao prévia
de hipdteses, visando descrever as relagdes de como ocorrem 0s processos de
aprendizagem e inovagao organizacional. (SILVA & MENEZES, 2001)

Na parte quatro, foi feita uma analise dos resultados obtidos pela empresa,

mediante a abordagem enddgena, sistémica e distintiva. O modelo tedrico



propiciou verificar se o Programa de Qualidade Total da empresa fez essa
abordagem, e também contribuiu para auxiliar a empresa a melhorar o seu
Programa de Qualidade.

Finalmente, na parte cinco, apresentaram-se as conclusbes e as
recomendagdes, oportunidade em que se fez uma comparacdo entre os
objetivos propostos e o resultado da pesquisa. Também foram apresentadas as
sugestbes de novos temas de pesquisa para melhor elucidar a matéria do

presente trabalho.

1.5 Limites do trabalho

A avaliacdo se concentrou no modelo de Gestdo da Qualidade em um
ambiente de construcdo civil, que possui particularidades ndo encontradas em
outras empresas do ramo. A avaliagdo deu énfase aos principios sistémico,
endogeno e distintivo de competitividade, que sdo genéricos e que podem ser
empregados em qualquer estratégia a ser adotada pelas organizagdes.

Como se tratou de apenas um estudo de caso, ndo € possivel fazer
generalizagdes. A avaliagao limitou-se ao programa de Gestao da Qualidade,
com énfase nas atividades que sido consideradas as mais significativas na
implantagdo desse modelo.

As sugestdes que foram apresentadas para a empresa, para que ela se
adequasse aos principios do modelo proposto, ndo puderam ser aplicadas e
portanto, ter sua efetividade comprovada, pela n&o efetividade de

acompanhamento.



2 REFERENCIAL TEORICO

Nesta parte sdo apresentados alguns referenciais tedricos que buscam
fornecer subsidios para dar embasamento e consisténcia a este trabalho. No
intuito de facilitar a compreensado dos temas abordados, subdividiram-se os
tépicos em: Histérico da Gestao da Qualidade; Multiplicidade de Conceitos da
Gestédo da Qualidade; Multiplicidade de Abordagens da Gestdo da Qualidade;
Métodos e Ferramentas de Gestdao da Qualidade, Resultados e Criticas ao

Estagio Atual da Gestdo da Qualidade.

2.1 Historico da Gestao da Qualidade

Desde o aparecimento do homem na Terra, na luta pela sobrevivéncia, a
busca da qualidade se tornou uma constante. Maximiano (2000, p. 186) afirma
que “a idéia de qualidade foi discutida, primeiramente, pelos fildsofos gregos,
que pensaram no ideal da exceléncia, ou areté”.

Pode-se perceber que essa idéia vem evoluindo de tempos em tempos, ao
se conhecer o que estudiosos pensam sobre o assunto. Segundo esse autor,

ha trés eras principais da administracdo da qualidade:

e Era da Inspecgédo: separa-se o produto bom do produto defeituoso por
meio da observacdo direta. Desde antes da Revolugdo Industrial,
sempre se praticou alguma espécie de controle da qualidade com esse
objetivo. Nos primérdios da industria moderna, a inspecgao era feita pelos
proprios artesdos, que se utilizavam de especificacbes rigorosas,
atendendo as exigéncias externas ou as que impressionassem
positivamente os clientes. Essa mentalidade influenciou desde os gregos
até o Renascimento, alcangou a fabricagao artesanal na passagem do
século XIX para o XX, e esta presente até hoje em muitas modalidades
de produgédo utilitaria ou artistica. No inicio do século XX, as grandes

empresas que comegavam a surgir substituiram o supervisor de



producdo, com a fungdo de agente do controle da qualidade, pelo
inspetor da qualidade.

e Era do Controle Estatistico: Com o surgimento da grande empresa
industrial e da produgdo massificada, tornou-se inviavel inspecionar a
totalidade dos produtos que saiam aos milhares das linhas de
montagem. Por esse motivo, o contexto tornou-se favoravel ao
surgimento do controle estatistico da qualidade, baseado na
amostragem. O pioneiro da aplicacdo da estatistica ao controle da
qualidade foi Walter A. Shewhart, dos Laboratérios Bell, em 1924.

e Era da Qualidade Total: A evolugao dos conceitos ndo parou depois da
Segunda Guerra. Visando chamar a atengdo para os problemas que
haviam surgido no pds-guerra, Feigenbaum apresentou, em 1961, uma
versao evoluida das proposi¢cdes publicadas 10 anos antes, a qual deu o
nome de Controle da Qualidade Total ( Total Quality Control — TQC ). A
década de 70 testemunhou a expansdao da economia japonesa e sua
penetracdo nos mercados ocidentais, e o responsavel por esse “milagre”
japonés foi o Professor William Edwards Deming, que se utilizou de
consultoria e treinamento na area de melhoria da qualidade. Qualidade
Total, que se caracteriza por ser um processo dinamico, posteriormente
a essas eras passou a ser compreendida como uma questao estratégica
para a garantia e a sobrevivéncia das organiza¢des no que se refere a
concorréncia. (GARVIN, 1992).Por ser uma questdo estratégica, para
que uma empresa seja efetiva e ganhe a concorréncia de mercado, é
importante que haja um Sistema de Gestdo da Qualidade, planejado,

controlado e avaliado constantemente.

As varias eras da administragdo da qualidade se apresentam com
terminologias diferenciadas em consequéncia da multiplicidade de conceitos

da Gestédo da Qualidade, conforme item a seguir.



2.2 Multiplicidade de Conceitos da Gestao da Qualidade

A qualidade é almejada; porém, cada ser humano tem uma definigdo
diferente de qualidade.

Para Rothery (1993), qualidade é adequagao ao uso, conformidade as
exigéncias, produto projetado e fabricado para executar apropriadamente a
funcao designada.

Para Silva ( 1992, p. 3), “mobilizar para a qualidade se relaciona com a
pessoa, seu éxito e com sua vontade de construir uma sociedade adequada as
realizacbes humanas. Falar de mobilizar para qualidade e produtividade é falar
do homem e de sua misséo de trabalhar para o bem comum”.

Ja para Megginson & Mosley & Pietri (1998), qualidade assegurada é o
processo pelo qual uma organizagao se assegura de que os seus produtos e
servigos atendem as expectativas de clientes e consumidores.

Segundo Deming (1990), um produto para ter qualidade deve satisfazer aos
seus clientes e essa qualidade s6 pode ser definida por quem a avalia.

Enfim, varios sdo os conceitos sobre qualidade. Isso significa que, quando
se afirma que um produto tem qualidade ou que uma empresa adota a “Gestao
da Qualidade”, esta se percebendo significados diferentes nessa afirmagéo.

Existem, at¢é em uma mesma empresa, percepgdes de significados
diferentes de melhoria da qualidade de um produto ou servigo, e com isso ser

adotadas politicas discrepantes em cada uma de suas areas.

2.3 Multiplicidade de Abordagens da Gestao da Qualidade

Garvin (1992) listou cinco abordagens gerais para definir qualidade:

e abordagem transcendente: qualidade € sinbnimo da exceléncia inata. A
qualidade é reconhecida para experiéncia; nao pode ser medida com

precisao;



e abordagem baseada no produto: o maior numero e as melhores
caracteristicas que um produto apresenta sao sinbnimos de qualidade. A
qualidade é vista como uma variavel precisa e mensuravel;

e abordagem baseada no usuario: qualidade atende as necessidades e as
preferéncias do consumidor. O padrdo de qualidade a ser seguido € a
avaliacao do usuario em relagao as especificagoes.

e abordagem baseada na produgdo: qualidade € sinbnimo de
conformidade com as especificacdes. As definicdbes de qualidade estao
baseadas na idéia da adequacéao da fabricagao as exigéncias de projeto
e as melhorias da qualidade;

e abordagem baseada no valor: qualidade é o desempenho ou a
conformidade a um prego ou custo aceitavel. Os conceitos consideram a

qualidade em termos de custos e precos.

A proposta de Garvin contribui para a compreensao de que a qualidade em
uma organizacao ocorre de forma multivariada, sendo necessario integrar no
mesmo processo fornecedores, clientes e demais areas da organizagéo.

Sao varias as abordagens de Gestdo de Qualidade; porém, é importante
ressaltar que elas s6 se tornam viaveis dependendo de como sao utilizadas,
levando em consideragao as variaveis externas e internas da empresa que
influenciam a organizacgéo.

Para Harrington & Harrington (1997), o sucesso de uma organizagao
depende de como ela utiliza todos os seus recursos para melhorar a qualidade
de seus produtos e a produtividade de suas operagoes, e de como integra as
tecnologias corretas, enquanto faz bom uso do capital e das facilidades

disponiveis a organizacao.

2.4 Métodos e Ferramentas da Gestao da Qualidade

Sao0 multiplos os métodos e ferramentas da Gestdo da Qualidade

implantados nas organizagdes.



2.4.1 Modelos de avaliacdo da Gestao da Qualidade

Segundo Uras (1998:9), “varios enfoques para a gestdo da qualidade total
foram desenvolvidos, sendo atualmente os modelos apresentados nos prémios
nacionais da qualidade considerados o estado da arte da gestdo empresarial’.

Os prémios nacionais da qualidade sdo um fendmeno recente. Dentre os
existentes, pode-se destacar o Prémio Nacional da Qualidade (PNQ), criado
em 1992, e o Programa Gaucho de Qualidade e Produtividade (PGQP).

Esses modelos constituem-se por critérios nacionais de exceléncia, que
estao baseados em valores e conceitos, continuamente avaliados e analisados
criticamente, resultando em melhorias e atualizagdes que sdo anualmente

incorporados aos Programas de Qualidade Total.

2.4.1.1 Prémio Nacional da Qualidade

O PNQ, prémio anual de reconhecimento as empresas brasileiras que
alcancam exceléncia na realizagcdo da Gestdo da Qualidade, realizou sua
primeira premiagao em 1992.

Segundo a Fundagéo para o Prémio Nacional da Qualidade (FPNQ, 2002,
p.19), “0 PNQ busca promover: definigdo, execugao e controle das praticas de
gestao e aprendizado.

Todos os itens de enfoque e aplicagdo estdo estruturados conforme

diagrama de gestéo, apresentado na Figura 1:

o definicdo das praticas e padrdes;
e plano de executor;
e avaliacao de resultados;

e inovagao, melhoria e aprendizado.



DEFINICAO EXECU p | VERIFICA
DASC —l CAO CAO
PRATICAS *
: i :
PADROES COMPARACAO
A ACAO |€— COM O
PADRAO
INOVACAO/MELHORIA AVALIACAO
(APRENDIZADO) <+

Figura 1: Diagrama de Gestdo — PNQ

Fonte: Adaptado de Fundacdo para o Prémio Nacional da Qualidade

(FPNQ, 2002)

Para as empresas competirem pelo PNQ, existem critérios de exceléncia
definidos. Assim, qualquer tipo/tamanho de organizagcdo pode realizar um
diagnostico do sistema de Gestdo da Qualidade, identificando o quanto
(pontuacao) e no que ela incorpora ou afasta de praticas de sucesso num

mercado competitivo. A Tabela 2 mostra os critérios e as respectivas

pontuacdes para o PNQ de 2002.

Tabela 2: Critérios e itens do PNQ para o ano de 2002.

Categorias/Itens Pontos
1. [0 =Y = o [or- TR ST 90
1.1. Sistema de liderancga...........cccccceevvviiiiiiiiie e, 30
1.2. Cultura da exceléncia.........cccceeeeiiiciiiiiiiie e 30
1.3. Andlise critica do desempenho global.............ccccceevnenee. 30
2. Estratégias e planos........cccoocviiiiiiiii e, 90
2.1. Formulagdo das estratégias ..........cccevieiiiniiniiniiececn 30
2.2. Desdobramento das estratégias ...........cccovveeiiiiiienennnnn 30
2.3. Planejamento da medig¢do do desempenho...................... 30
3. Clientes e sociedade .........cccoeiiiiiiiiiiiiie e 90
3.1. Imagem e conhecimento do mercado..........ccccceeeeuunnnen. 30
3.2. Relacionamento com clientes.............ccceieiiiiiiiiiieeenn. 30
3.3. Interagdo com a sociedade................euvvvrrvreinininininrninnnnnnns 30
4. Informacgdes e conhecimento ............c.ceeeeeieiiiiiiiiiiiieee e, 90
4.1. Gestao das informagdes da organizagao.................ccc...... 30
4.2. Gestao das informagdes comparativas ...........ccccceeeeeeennn. 30
4.3. Gestao do capital intelectual ...........ccccceeeeiiiiiiiiiinneeennnn, 30
5. PESSOAS. ... 90




5.1. Sistemas de trabalno ...........ccccoeeeiiiiiii e, 30
5.2. Capacitagdo e desenvolvimento ..........ccccceeeeeeeiiicinvnenen. 30
5.3. Qualidade de vida .........ccceeeeiiiiiiiiiiiiie e 30
6. PrOCESSOS ....uneiiiciceeeee e 90
6.1. Gestao de processos relativos ao produto ....................... 30
6.2. Gestao de processos de apoio .......cccoeeveeeeiiiieeeeniieeeee 20
6.3. Gestao de processos relativos aos fornecedores ............ 20
6.4. Gestao financeira ......................... 20
7. ResUltados..........oooiiiiiiiiieeieeeeeeeeeeeeeeeeeeee s 460
7.1. Resultados relativos aos clientes e ao mercado .............. 100
7.2. Resultados financeiros...........cccceeeeeiieciiiieeeeee e 100
7.3. Resultados relativos as pessoas .........cccccceveveveveieeeneeen, 60
7.4. Resultados relativos aos fornecedores .............cccuuueee... 40
7.5. Resultados dos processos relativos ao produto............... 60
7.6. Resultados relativos a sociedade 40
7.7. Resultados dos processos de apoio e organizacionais.. 60
Total de pontos possiveis 1000

Fonte: FPNQ (2002)

Concluindo, o ciclo PDCA da organizagédo pode ser visualizado no Modelo
de Exceléncia do PNQ, considerando os critérios 1, 2, 3 e 4 como a fase de
planejamento (P); os critérios 5 e 6, a execugao (D); o critério 7, a etapa de
verificacdo (C); e a retroalimentagao para a lideranga analisar criticamente os
resultados, como sendo a etapa de agdo (A), ou seja o aprendizado
organizacional.

No que diz respeito a Gestdo da Qualidade, organizagdes com pontuagao
entre 550 a 650 pontos sao consideradas em boa performance ( ou com bom
desempenho). Para ser considerada “classe mundial”’, a empresa deve obter

pontuacao na faixa de 650 a 750 pontos.

2.4.1.2 Programa Gaucho da Qualidade e Produtividade

Segundo Johannpeter (1996), a metodologia utilizada pelo Programa
Gaucho da Qualidade e Produtividade — PGQP estd montada com base nos
critérios do Prémio Nacional da Qualidade (PNQ). Ele afirma que as empresas
e sao submetidas ao Sistema de Avaliacdo do programa, visto que esse
sistema faz um diagndstico preciso da situagédo gerencial de cada organizagéo
e traca planos de melhoria com o uso de ferramentas da Gestao da Qualidade.

As etapas sdo as seguintes:



e Primeira etapa — as empresas indicam funcionarios para o treinamento
de avaliadores, em cursos de oito horas organizados pelos varios
comités. Uma Comissdo Técnica do Sistema de Avaliacéo, ligada a
Coordenacao Executiva, supervisiona os cursos.

e Segunda etapa — as empresas fazem sua auto-avaliagdo, optando pelo
nivel 1 ou nivel 2 (mais avangado). Os avaliadores conferem uma
pontuacgao aos diversos quesitos de cada nivel e encaminham o relatério
de auto-avaliacdo a Coordenacéo Executiva do PGQP.

e Ultima etapa — as empresas avaliam-se mutuamente, com dois
avaliadores internos e dois externos, que elaboram um relatorio de
consenso, enviado a Coordenagdo Executiva com a pontuagéo final. As
organizacdes que participam do Sistema de Avaliagdo podem concorrer

ao Prémio Qualidade — RS.

2.4.2 Modelo TQC/TQM/CQT (Gestao pela Qualidade Total)

O Sistema Integrado de Gestdo, que tem como principio a qualidade,
recebe, no Japao, o nome de Total Quality Control — TQC, e, nos Estados
Unidos, o nome de Total Quality Management — TQM. No Brasil, o sistema
equivalente tem o nome genérico de Gestado pela Qualidade Total — GQT, e
nomes especificos adaptados a necessidade de cada organizagéo.

Segundo Kotler (2000), o Japao, em 1951, tornou-se o primeiro pais a
conceder um prémio nacional relacionado a Gestao da Qualidade Total (TQM) -
prémio Deming (em homenagem a W. Edwards Deming, estatistico norte-
americano que ensinou a importancia e a metodologia da melhoria da
qualidade ao Japéao no pés-guerra).

Campos (1992, p. 15) define TQC como sendo “o controle exercido por
todas as pessoas para a satisfacdo das necessidades de todas as pessoas”.
Segundo o autor, o TQC é baseado na participagao de todas as pessoas e dos
setores da empresa, no estudo de melhoria da qualidade, mediante o
gerenciamento da rotina do trabalho do dia-a-dia. Sendo quatro as fases do
TQC:



e Primeira fase: “Entenda o seu trabalho” - nesta fase, o autor orienta a
empresa a incrementar o valor agregado do seu produto, ou seja,
aumentar o numero de caracteristicas do produto que sao apreciadas
pelo cliente; definir fungdes gerenciais e operacionais e sua hierarquia;
definir quais as rotinas de trabalho de cada fungédo, verificando até
mesmo as anomalias, ou os eventos que fogem do normal, procurando
elimina-los; deixar claro para os recursos humanos da empresa quem
sao seus clientes, e qual é sua missao; fazer levantamento de idéias nos
grupos de trabalho para verificar possiveis melhorias no trabalho.

e Segunda fase: “Arrumando a casa” — implante o 5S'; elimine as
anomalias e mostre ao supervisor como operar a tarefa, de acordo com
um padrdo: o instrumento que indica a meta (fim) e os procedimentos
(meios).

e Terceira fase: “Ajustando a maquina” - prepare a geréncia da empresa
e defina sua autoridade, responsabilidades, para controlar o indice de
defeitos, ou a porcentagem em peso de material defeituoso sobre o total
produzido; atingir metas resolvendo problemas da empresa, por meio de
método de solucdo de problemas — “QC STORY” %; gerenciar processos
de manufatura, ou melhor, avaliar padrdo técnico do processo para
identificar seus pontos fracos e fortes; utilizar melhor o potencial humano
da organizacao; identificar praticas que possam ser adaptadas para a
montagem de planos e estratégias atraentes a um desempenho superior,
mediante benchmarking?®.

e Quarta fase: “Caminhando para o futuro” — estabelecer operagbes da
empresa centradas na produtividade cada vez maior; no pensamento

humano e nas melhorias.

155 - Programa consolidado no Japao a partir da década de 50. Seu nome provém de palavras que, em
japonés, comegam com S, adaptados para o Brasil significa Senso de Utilizagdo; Senso de Ordenagéo,
Senso de Limpeza; Senso de Saude; Senso de Autodisciplina.

2 Método de solugdo de problemas — identificagcdo do problema; observagéo do problema; descoberta das
causas fundamentais do problema; elaboragéo do plano de agdo para bloquear as causas fundamentais;
bloqueio das causas fundamentais; verificacdo da efetividade do bloqueio, se o bloqueio foi efetivo,
padronizar para prevenir contra o reaparecimento do problema e recapitular todo o processo de solugédo
do problema para trabalho futuro.

3 Segundo Camp (1993), benchmarking € uma nova maneira de fazer negdcios, através de uma visdo
externa, ou seja, obriga constantes agbes internas em relagdo aos padroes externos das praticas nas
empresas.



2.4.3 1SO 9000

Segundo Rothery (1993, p.12), “a ISO, Organizagdao Internacional de
Normalizacdo, foi fundada em Genebra, e € responsavel pela autoria e
publicagdo da ISO 9000. Todos os 6rgdos nacionais de normas da CE
(Comunidade Européia) e da EFTA (Associagdo Européia de Livre Comércio)
séo seus membros “

Arnold (1994, p. 2) resume, “a ISO 9000 nada mais é do que um conjunto de
diretrizes para realizar negocios em um nivel classe mundial.” O autor afirma
que a ISO 9000 é uma diretriz para projeto, fabricagdo, comercializagdo e
assisténcia técnica de um produto ou servico.

A 1SO 9000 tem o seguinte preceito: “Documente o que vocé faz, e faga o
que vocé documenta”. Essa interpretacdo, grosso modo, faz com que o
Sistema da Qualidade pareca simples, mas ndo o é. A série ISO 9000
compreende-se de cinco partes: 1ISO 9000, 9001, 9002, 9003 e 9004, sendo
diretrizes a primeira e a ultima; as demais sao sistemas (cada um com
requisitos detalhados), segundo os quais a empresa pode candidatar-se a
certificacdo. Para Arnold (1994), as etapas do processo de avaliagdo e de
melhoria da qualidade devem vir antes que os processos sejam documentados,
€ que € necessario iniciar o processo de treinamento antes do processo de
certificagdo, informando a todos sobre o progresso desse processo de
obtencéao da certificacao, além de desenvolver equipes de implementacao.

Ele identifica as seguintes se¢des da ISO 9000:

e [SO 9000 - Diretrizes para selecao e uso da 9001, 9002 ou 9003;

e |SO 9001, 9002, 9003 — Modelos para programas, cuja aplicabilidade é
independente da atividade da organizagao;

e [SO 9004 - Manual para a implementacao da Gestao da Qualidade e dos
elementos do Sistema da Qualidade.

Para esse autor, a primeira etapa a ser desenvolvida pela empresa ¢ iniciar

0 processo de implantacdo da ISO 9000 avaliando se esse programa vale a



pena, isto €, se a empresa pretende fazer um bom trabalho de engenharia,

compras, produgao e ensaios.

2.4.4 Reengenharia

A Reengenharia, segundo Davenport (1993), € uma forma revolucionaria de
ver e estruturar a atividade, como também de aperfeigoa-la. Na Reengenharia,
as atividades empresariais sdo vistas ndo em termos de fungdes,
departamentos ou produtos, e sim de processos-chave. No Japéao, o trabalho
de melhoria e administragado de processos ja vem, ha décadas, caracterizando
a cultura de algumas empresas.

Davenport (1993, p. 6) conceitua processo como sendo “um conjunto de
atividades estruturadas e medidas destinadas a resultar num produto
especificado para um determinado cliente ou mercado”.

Outros autores, como Rummler & Brache (1994), subdividem o projeto de

implementacdo da Reengenharia em trés niveis:

e Nivel de organizagao: equipe interfuncional de alto nivel se organiza
para desenvolver quadro de sistemas de toda a organizagdo ou de um
segmento-chave da organizagédo, a fim de identificar os processos da
empresa.

e Nivel do processo: aperfeicoa os processos-chave mediante um plano
de acao; durante esse esforgo de aperfeicoamento, a equipe deve tentar
identificar as mudancas necessarias para melhorar o desempenho do
processo estrategicamente critico.

¢ Nivel de trabalho/executor: identifica um ou mais cargos criticos para a

implementacdo bem-sucedida do aperfeigoamento do processo.

Davenport (1993) coloca que todos esses niveis da Reengenharia de
processos tém em comum uma preocupacao importante: estao voltados para a
melhoria operacional, isto €, acreditam que a vantagem empresarial vird ndo de

estratégias melhoradas, mas de formas diferentes de fazer negécio. Para o



autor, o movimento pela qualidade traz a Reengenharia uma énfase nos

processos e na sua melhoria.

2.4.5 TIM (Total Improvement Management)

Harrington & Harrington (1997) apresentam uma metodologia de Gestao da

Melhoria Total (TIM), por meio de piramide de cinco camadas, representada no

Quadro 1.
Quadro 1: Metodologia de Gestdo da Melhoria (TIM)

CAMADAS TITULO OBJETIVO

Camada 1 |Direcao Os Blocos de Construgéo (BCs) desta camada
desenvolvem a estratégia que estabelecera a
direcdo futura do processo de melhoria e
concentram a energia da organizag&o nas relagoes
organizacionais-chave.

Camada 2 |Conceitos Os BCs desta camada introduzem as metodologias
basicos de melhoria basicas e as integra nas atividades

normais da organizagao.

Camada 3 |Processo de|Os BCs desta camada concentram-se nos
entrega processos que impulsionam as industrias de

produtos e servigos, tornam a organizagdo mais
eficaz, eficiente e adaptavel e, ao mesmo tempo,
reduzem o custo, o tempo do ciclo e a variagao.

Camada 4 |Impacto Estes BCs desenvolvem novas normas e estruturas
organizacional |organizacionais.

Camada 5 |Recompensas |O BC concentra-se em desenvolver um sistema de
e reconheci- recompensa e reconhecimento que oferega tanto
mento recompensas financeiras como n&o-financeiras.

Esse sistema ¢é projetado para reforcar a
importancia das outras tarefas da piramide.

Fonte: Harrington & Harrington, 1997

E importante salientar que, conforme Harrington & Harrington (1997)

afirmam, a base de todo esse processo € criar valor para os participantes do
sistema, pois, sem a construgdo de uma base sdélida dos envolvidos, seu
processo de melhoria ndo pode sustentar-se. Uma das tarefas mais dificeis

para uma organizagao € equilibrar as necessidades de todos os envolvidos, a



fim de que elas sejam percebidas como tendo valor agregado por esses

interessados.

2.5 Dimensoes da qualidade

Para reconhecer qualidade num produto ou servico € preciso avaliar se as
suas dimensdes realmente possuem qualidade. Quase todos os autores de
TQC, inclusive Campos (1992), dizem que a Qualidade Total possui cinco

dimensoes, a saber:

e Atendimento: caracteristica que mede o contato, fisico ou ndo, do
cliente com a empresa, sendo tributos dessa dimensao o cumprimento
dos prazos, a cortesia, a entrega em local e quantidade certa, a clareza
de informacbes;

e Custo: caracteristica que mede o valor que o cliente tem de pagar pelo
produto ou servigo, seja ele monetario ou ndo (tempo de espera, por
exemplo). Para avaliar essa caracteristica, o cliente faz uma relagao
entre o custo pago e o beneficio recebido;

e Qualidade intrinseca: caracteristica dos produtos ou servigos em
relacdo as necessidades e expectativas do cliente, principalmente
relativas a adequacao ao uso e a aparéncia;

e Moral: caracteristica que avalia o nivel de satisfacdo daqueles que
fabricam o produto ou prestam o servico. Essa caracteristica afeta
bastante a qualidade, sendo um sinal de que ela ndo pode ser alcangada
sem uma constante preocupag¢ao com a motivagao do publico interno;

e Seguranga: caracteristica que mede o grau de seguranga do processo,
avaliando os riscos para o cliente no uso do produto e para os

funcionarios na sua producao.



GARVIN (1992), por sua vez, sugere que a Qualidade Total, para ser
compreendida, deva ser analisada segundo oito dimensdes ou categorias,

conforme a descri¢ao:

1. Desempenho - variavel relacionada a caracteristicas operacionais
basicas do produto, combinando elementos das abordagens com base
no produto e com base no usuario; no caso de um aparelho de televisao,
poderia ser a nitidez da imagem e a pureza do som;

2. Caracteristicas - sdo o que o autor chama de aderecos do produto.
Caracteristicas secundarias que suplementam o funcionamento basico
do produto; no caso do aparelho de televisdo, poderia ser a sintonia
automatica;

3. Confiabilidade - trata dos aspectos relacionados com a probabilidade
de mau funcionamento ou de falhas do produto. A importancia atribuida
a essa dimensao varia de acordo com o tipo de produto e a medida que
os custos de manutencéo vao ficando maiores.

4. Conformidade - esta relacionada com o grau em que os produtos se
encaixam dentro das especificacdes estabelecidas. As dimensdes
confiabilidade e conformidade estdo fortemente ligadas a abordagem da
qualidade centrada na producao.

5. Durabilidade - esta relacionada com a vida util do produto. Devem ser
considerados, também, os custos dos reparos. Ha casos em que é
preferivel substituir o produto a conserta-lo, mesmo quando o reparo é
possivel.

6. Atendimento - esta relacionado com tempo, cortesia e acessibilidade.
Nos dias de hoje, esta dimensdo vem assumindo importancia crescente,
do ponto de vista tecnoldgico, pelo fato de os produtos estarem cada dia
mais parecidos.

7. Estética — embora dependa de gosto pessoal, pesquisas demonstram
que ha um padrao valorizado pelos clientes para os diferentes produtos.

8. Qualidade percebida - ¢ decorrente da imagem que o cliente faz do
produto ou a expectativa que tem dele, que nem sempre € conhecida e

gerenciada pelo fornecedor.



Para Garvin (1992), as dimensdes sete e oito sdo as mais subjetivas e estao

fortemente ligadas com a abordagem baseada no usuario.

2.6 Resultados e criticas ao estagio atual da Gestiao da
Qualidade

Harrington & Harrington (1997) afirmam “que nenhum método de gestao da
qualidade individual respondera a todos os problemas de uma organizagao”.

As organizagbes precisam conhecer melhor sua realidade, seus recursos
reais, para, a partir dai, definir qual a abordagem de Gestao de Qualidade a ser
utilizada, isto é, essa definicdo deve ser tratada de forma planejada e
organizada para alcangar seus objetivos.

A analise de problemas relativos ao projeto, ao desenvolvimento e a
avaliacao de sistemas de qualidade é frequentemente tratada de forma intuitiva
pelos responsaveis pelo gerenciamento da qualidade, como também define
objetivos a serem alcangados, que distorcem a visdo positiva da qualidade
(PALADINI, 1994).

A Tabela 3 mostra pesquisa realizada pela Deloitte & Touche em mais de 20
mil organizagdes norte-americanas certificadas pela ISO 9000 no ano de 1994,
que se baseou na seguinte pergunta: “Qual € o motivo mais importante para se
obter o registro ISO 90007.

Tabela 3: Motivos para obteng¢ao do registro ISO 9000.

Motivo Percentagem de
respostas
Exigéncias/expectativas dos clientes 27,4
Beneficios da qualidade 21,8
Vantagem de mercado 15,6
Regulamentos da Comunidade Européia 9,0
Exigéncia da alta administragao 8,9
Parte da estratégia da empresa 8,9
Outros 8,4

Fonte: Harrington & Harrington, 1997, p. 187



Como se pode verificar na Tabela 3, sdo minoria as empresas que tratam
seus programas de qualidade como parte de estratégia empresarial, tracando
NOvVOS rumos, novas estratégias, novos paradigmas, novos padroes de deciséo
e comportamento.

O processo de gerenciamento da qualidade, a partir do momento que passa
a ser objeto de analise ante o que a empresa necessita e deseja em termos de
qualidade, propicia continuo aprendizado. Para Starkey (1997), o desafio de
buscar eficiéncia e inovagdo exige um aprendizado ininterrupto, traduzido por
“criagao, individual ou conjunta, de significado aproveitavel”.

O aprendizado esta associado a capacidade de transformacédo continua,
baseada no desenvolvimento individual e organizacional. Portanto, &
necessario que a empresa busque formas para promover esse
autodesenvolvimento, incluindo o desenvolvimento de recursos humanos, que
€ elemento central da gestao estratégica.

Segundo Geus (1999), muitas empresas morrem jovens porque suas
politicas e praticas enfatizam a producédo de bens e servigos, de acordo com
esse estudo, esquecendo que sao as pessoas que fazem negdécios para
permanecer vivas. O autor destaca que as “empresas vivas” possuem outras
prioridades: valorizagdo das pessoas, flexibilidade de controles, organizagéo
para aprender e criar uma comunidade.

Vale destacar, porém, que, de acordo com Hayward (2002), as empresas
aprendem no processo de mudangas de aquisigdo: morrem e renascem com
mais aprendizado, gerando conclusdes adaptaveis e oportunas, mas para tal
precisam de dinamismo no trato com situagcées complexas.

O caminho para disciplinar as organizagdes na busca continua do
aprendizado deve iniciar dentro dessa organizagdao, mediante o compromisso
entre as pessoas em rever a propria maneira de enxergar o mundo; enfim,
compromisso de mudancga.

Castrogiovanni (2002) afirma que as empresas novas tendem a ser mais
dindmicas no trato com a complexidade, e, a medida que o tempo passa, esse
dinamismo se reduz. Afinal enfrentar os furacées e as grandes ondas do
mercado competitivo, ndo é tarefa facil, exigindo grande capacidade de

adaptacao as mudancas.



O desafio, portanto, & reconhecer e reagir a mudanca ambiental antes da
dor de uma crise. E previsivelmente, € isso que as empresas com longa vida
sao capazes de fazer.

Durante os anos 60, parecia inabalavel a confianca da administracéo e da
industria americana, até que, durante os anos 70, gradualmente, e de forma
crescente, os produtos industriais japoneses, principalmente carros e
eletrénicos, comegaram a mudar esse quadro. O Japdo passou a assumir
lideranca dos mercados internacionais, estabelecendo sodlida reputacdo de
qualidade, confiabilidade, valor e servico.

Como os japoneses fizeram para solucionar o problema da qualidade é uma
questdo que intriga estudiosos do mundo inteiro. Segundo Juran (1990:7),
“para solucionar seus problemas de qualidade, os japoneses se prontificaram a
aprender como 0s outros paises gerenciavam para a qualidade”. Esse autor,
porém, afirma que, a partir desses e de outros dados de entrada, os japoneses
criaram sua forma de revolucionar a qualidade, ou seja, criaram estratégias
inéditas.

Fleury & Fleury (1997, p. 77) fazem uma anadlise dos principios que
nortearam o processo de evolugao da industria japonesa. Sao eles: “raciocinio
sistémico; orientagao estratégica; colaboragdo na competi¢cdo; uso inteligente e
objetivo da informacao; integracdo dos processos de decisdo na empresa e
aprendizagem e inovagao”.

Para Morgan (1996, p. 115), “embora diferentes tedricos tenham discutido
as razdes desta transformacao, a maior parte deles concorda que a cultura e a
forma de vida em geral deste misterioso pais oriental tiveram papel central”.

Quando se avalia a maneira pela qual as empresas brasileiras tém tentado
realizar seus programas de qualidade, o quadro nao parece tao otimista assim.

Segundo Moggi & Burkhard (1996, p. 10), pelo menos até o inicio dos anos
90, no Brasil, “quem se esforcou para mudar perdeu uma década tentando
imitar os japoneses com seus instrumentos de qualidade.” Para o autor, o Pais
cometeu o erro de utilizar conceitos que nao faziam parte da sua realidade
cultural, e, ainda, de emprega-los de forma isolada do contexto da empresa.

A produtividade e a qualidade devem ser encaradas com maior atencéo.
Para Moggi & Burkhard (1996), muitas iniciativas como CCQ, TQC, JIT,

KANBAN, 5S, Reengenharia, ISO 9000 e outras sado instrumentos ou conceitos



que possuem sua importancia ou validade no processo de mudanga; o
problema € que foram aplicados sem uma visao integradora. Esses
instrumentos, que possuem inicio, meio e fim, sdo meros programas. Para
esses autores, porém, tais programas “esgotam suas potencialidades
justamente por n&o se incorporarem ao ‘jeito de ser’ das empresas brasileiras”.

E importante avaliar o motivo que leva as organizacdes brasileiras a buscar
esses programas de melhoria, como tentativa de modernizagéo.

Fleury & Fleury (1997, p. 146) afirmam que a “estratégia adotada pelas
empresas nacionais tem sido frequentemente intitulada modernizacao
defensiva”. O autor considera esse fato um movimento reativo, que objetiva
defender o mercado local, além de buscar “inspiragdo” nos casos bem
sucedidos no exterior.

Vé-se, sem duvida, que algumas empresas procuram ocupar posicao
melhor no mercado que os concorrentes, mediante tecnologia avangada,
valorizagdo dos empregados, preparagdo gerencial, melhoria de processos,
implantagcédo de programas de melhoria continua, e outros, e que, muitas vezes,
resulta em maior satisfagao do cliente. Mesmo assim, vale a pena perguntar:
Isso é suficiente?

A visao sistémica, base da competitividade sistémica, € um padrdo otico
(modelo mental), que, para (Senge, 2000), permite as empresas a percepgao
ampliada da sua estrutura competitiva, relacionando eventos antes tomados
como isolados e dissociados no espago e no tempo, identificando os padrdes
estruturais de funcionamento do sistema competitivo.

Segundo Pires (2001), “a competitividade baseada na capacidade
enddégena da solugdo de problemas por parte das organizagdes parece ser
realmente mais efetiva, pois com essa capacidade, as organiza¢des se sentem
capazes de enfrentar as mais diversas adversidades, tornando-as melhores.
Pires afirma também que quando a organizagao enfoca o mercado global, seus
recursos proprios e sua realidade interna e externa ela possui mais condigdes
de promover seu desenvolvimento de forma distintiva.

Para Porter (1996), essa preocupagdo das empresas com melhoria
operacional é denominada de “efetividade operacional’, e ndo de estratégia.
Ele afirma que a raiz do problema esta na falha da distingdo entre efetividade

operacional e estratégia, sendo que os instrumentos de geréncia -



reengenharia; gerenciamento da mudancga; ISO 9000; e outros - tomaram o

lugar da estratégia.

Porter (1996, p. 12) ainda afirma que:

Estratégia é a criagdo de uma singular e valiosa posi¢ao, envolvendo
um conjunto particular de atividades. Se houvesse somente uma
posicao ideal, ndo haveria necessidade de estratégia. Companhias
enfrentariam apenas um imperativo — ganhar a corrida por descobri-la
e apropriar-se dela. A esséncia do posicionamento estratégico é a de
escolher atividades que sao diferentes das rivais. Se o mesmo
conjunto de atividades fosse o melhor para produzir todas as
variedades, alcangar todas as necessidades e acessar todos os
consumidores, as companhias poderiam facilmente arranjar-se entre
elas e a efetividade operacional determinaria o desempenho.

Escolher uma posicédo singular, entretanto, ndo é suficiente para garantir

uma vantagem sustentavel, visto que, rapidamente, o concorrente pode copiar

sua posicdo, podendo até mesmo fazé-lo ainda melhor .

E necessario se

distinguir de alguma forma no mercado. O Quadro 2 mostra o comportamento

organizacional no seu relacionamento dindAmico com o ambiente, permitindo a

organizacao adotar trés tipos de comportamento, segundo Vasconcelos (1978).

Quadro 2: Tipos de comportamento organizacional

TIPO RELAGAO COM O|COMPORTAMENTO |[CONSEQUENCIAS
AMBIENTE ORGANIZACIONAL
Dinossauro Negativa Nao-reagente Sobrevivéncia a curto
N&o-adaptivo prazo
Nao-inovativo Extincéo
Camaleao Neutra Reagente Sobrevivéncia
Adaptativo a curto prazo
Estagnacao
Homo Sapiens Positiva Reagente Sobrevivéncia
Adaptativo a longo prazo
Inovativo Desenvolvimento
Proativo

Fonte: Vasconcelos, 1978

O primeiro tipo é a organizacao que se isola, nao interage com o ambiente e

mantém inalteraveis suas estratégias ao longo do tempo, mesmo com




mudancas ambientais significativas, como por exemplo, avangos tecnoldgicos,
alteragdes na politica econdmica, entrada de novos concorrentes. Como os
dinossauros, essas organizagbes tenderdo a desaparecer, pois o0 ambiente
tornar-se-a de impossivel sobrevivéncia.

No segundo tipo, a organizagédo, da mesma forma que um camaleéo, reage
a posteriori as mudangas ambientais, adaptando-se para atingir um novo
equilibrio. Nesse caso, ela corre riscos, até o de “perder o bonde da histéria”. E
denominado comportamento adaptativo.

Em tempos de mudancas ambientais rapidas e de maior intensidade, torna-
se mais seguro “correr a frente da maquina”, antecipando-se as mudancas,
tentando influir no ambiente para atingir os objetivos desejados. E o chamado
comportamento proativo, demonstrado na ultima linha do Quadro 2, que é
tipico daquelas organizag¢des que definem sua estratégia de atuagao.

Lukas et al. (2001) afirmam que as empresas que definem sua estratégia
possuem desempenho significativo e positivo ante as demais. O caso Japonés
- a Toyota - pode ser utilizado para melhor entender de que forma essa
empresa conseguiu aumentar sua capacidade competitiva, e o0 motivo que deu

origem ao modelo tedrico aqui proposto.

2.6.1 Diagrama competitivo da Toyota

Em outubro de 1945, os japoneses estavam-se retirando da Segunda
Guerra Mundial, derrotados, sem condi¢gdes de recuperacdo econdmica e
industrial do pais. Ao contrario do Japao, os Estados Unidos viviam uma época
de grande prosperidade. Os lucros da guerra e da vitoria impulsionaram o
processo de desenvolvimento industrial americano, que atingia seu auge no
modelo de producdo em massa.

A partir do Plano Marshall, o governo japonés recuperou um pouco do
controle sobre o pais, e comegou a organizar o seu desenvolvimento
econdmico. O plano do governo japonés era escolher nove segmentos

industriais a serem priorizados, que teriam protecdo de mercado até o inicio



dos anos 60, quando entdo deveriam estar tdo competitivos quanto seus
concorrentes mundiais (WOMACK, 1992).

Segundo Womack (1992), foi conferido a Taiichi Ohno, um dos engenheiros
chefe da Toyota, a misséo de estudar e conhecer as empresas americanas -

Ford e General Motors (GM); foram duas as conclusdes:

e O modelo americano de produgao de carros nao poderia ser reproduzido no
Japao, pois nao havia dinheiro suficiente para sustentar os elevados
estoques existentes nessas empresas. Além disso, 0 mercado interno n&o
aceitaria a redugcdo no numero de tipos de modelo de veiculos em
producao.

¢ O modelo americano, apesar de ser claramente mais eficiente do que o
entdo modelo existente na Toyota, n&do era perfeito, pois desperdigava um

grande recurso, “a mente dos funcionarios®’.

Womack (1992) afirma que, com base nessas duas certezas, Taiichi Ohno
pensou em qual seria a estratégia adotada para vencer os americanos, e
decidiu formalizar o seguinte posicionamento estratégico: “Vamos competir
com os americanos fazendo carros tdo bons quanto os deles (qualidade
intrinseca), com 0 mesmo prego ou até mesmo com um menor prego, e além
disso, com uma variedade de modelos muito maior, como a que produzimos
atualmente”.

Para possibilitar a produgdo de um carro a pre¢o baixo e com maior
variedade de modelo, o primeiro problema a ser resolvido pela Toyota deveria
ser o tempo de set-up, que era exatamente o que limitava a variedade de carro
no modelo da producdo em massa. O set-up é o tempo necessario para alterar
todas as operagdes da linha de produgao (ajustes das maquinas, pecas em
estoque, ferramentas, desenhos de montagem e sequenciamento da linha)
para deixar de fazer um produto A e comecar a fazer um produto B. O tempo
decorrido entre o ultimo produto A fabricado e o primeiro produto B é o tempo

de set-up, conforme diagrama da Figura 2.

* A produgdo em massa era tida como mecanicista, em que os funcionarios executam repetidamente uma
Unica operagao nas linhas de produgdo. Na fabrica da Ford, existiam funcionarios de nove nacionalidades
diferentes, que nem falavam a mesma lingua, o que ndo era necessario, pois eles utilizavam apenas as
maos.
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Figura 2 — Diagrama Competitivo da Toyota
Fonte: Pires, 2000, p. 14

No modelo de produgcdo em massa, esse tempo equivalia a muitas horas,
chegando a mais de 8 horas na fabrica da Ford durante os anos 20. Por isso
nao era possivel fazer outro modelo de carro, que néo fosse o Ford T na cor
preta. Essa parada da fabrica (imaginem uma fabrica com quildmetros de
extensdo, milhares de empregados e maquinas, parada por 8 horas) elevaria
muito o prego dos carros a serem produzidos logo em seguida.

O set-up rapido, para poder ser sustentavel ao longo do tempo, precisava
de algumas ferramentas de suporte. Nao era possivel realizar esse trabalho em
uma empresa com pessoas altamente desmotivadas e em ambiente de
trabalho desorganizado. Foi quando surgiu o programa 5S, desenvolvido no
inicio da década de 50, e politicas de recursos humanos que visavam aumentar
a motivacao e o grau de participagao dos funcionarios. Foi, entdo, que surge o
modelo de gestao da Toyota (Pires, 2000).

Pode-se concluir que o que realmente aconteceu no Japao foi a elaboragao
de um modelo estratégico, ou seja, a definicdo do seu posicionamento
estratégico e do conjunto de atividades, do seu Sistema de Gestao,

necessarios para atender esse posicionamento.



2.6.2 Fungdes do processo de gestao

Pires (2000) sugere algumas fungcdes do processo de gestdo: estratégica,
planejamento, controle e avaliagao, utilizando os principios distintivo, endégeno

e sistémico, conforme descrigao abaixo:

2.6.2.1 Fungao estratégica

Para a Toyota se tornar competitiva, criou-se um modelo de gestdo que
levou muitos anos para ser concretizado, e necessitou, primeiramente, definir
uma estratégia distintiva, como o conceito de estratégia de Michael Porter.

Porter (1996) afirma, conforme ja mencionado, que estratégia ndo é
efetividade operacional, e que muitas vezes as duas coisas sao confundidas
pelas empresas, gerando uma das principais causas da grave crise que assola
muitas grandes corporagdes mundiais; muitas empresas ndo possuem uma
estratégia diferenciada de atuagdo no mercado e um posicionamento
estratégico diferenciado, e acabam se parecendo umas com as outras perante
o cliente.

Segundo Pires (2001), no caso Toyota, ao estabelecer o desafio de ser tao
bom quanto os concorrentes em qualidade intrinseca e em prego, e ainda
ofertar diversidade de produtos, o que até entdo era impossivel, essa empresa
deu um motivo muito forte para que os clientes mundiais, inclusive os
americanos, comprassem o0s seus produtos, além de estabelecer outras
estratégias distintivas, em todas as decisdes da empresa, tais como: produgéo
sem estoques intermediarios; estabilidade de emprego aos funcionarios;
incentivo a sua participagdo integral na melhoria de desempenho dos
processos.

No caso do modelo Toyota, a dimensédo competitiva também foi um aspecto
importante, ou seja, o que ela utilizou como opgéao para tentar se diferenciar no
mercado, e a definicdo de qual o seu mercado-alvo. A Toyota se diferenciou

oferecendo ao mercado carros de diversos modelos e cores, quantidade e



preco baixo, criando entdo, um novo paradigma de gestao estratégica, baseado

nos principios da competitividade: distintivo, endégeno e sistémico.

2.6.2.2 Funcao de Planejamento

A segunda fungao do modelo de gestédo estratégica — Planejamento - deve
ser executada depois da primeira fungao que é a de estratégia. Planejamento
Estratégico € a organizagao dos recursos da empresa no espago e no tempo,
com a finalidade de atingir a meta proposta e de satisfazer o desafio
estratégico da organizagao, transformando a intengdo em uma realidade, com
vantagem competitiva sustentavel por parte da organizagao. A estratégia nasce
como uma intencdo: quanto mais inovadora, mais tempo sera necessario para
construir o sistema de gestdo que ira sustenta-la. Exemplo disso é a estratégia
da Toyota de entregar carros tdo bons e baratos quanto os dos americanos,
mas com uma variedade de modelos muito maior, 0 que até entdo era
impossivel. No inicio, a preocupagao era com o set-up rapido, depois passou
para a organizagao da fabrica e a motivagao de pessoas. Enquanto isso, outro
grupo trabalhava com o desafio da produgdo com estoque zero, e uma terceira
linha melhorava a qualidade dos processos. Foram necessarios mais de 15
anos de planejamento e de agao estratégica para que a visao estratégica de
futuro, de Taiichi Ohno, se mostrasse realmente possivel e lucrativa para a
empresa.

No Planejamento € necessario, ainda, identificar os “gargalos” da
organizacgdo, ou aqueles problemas que, caso nao sejam resolvidos, impegam

o atingimento da estratégia.

2.6.2.3 Funcao de Controle

A partir da estratégia definida, uma diferente configuragado dos elementos de
gestdo é necessaria. Essa configuracdo tem de respeitar os trés principios da
competitividade. Deve ser distintiva, preservando a diferenciagdo estratégica

pretendida por meio de um sistema de gestdo unico; deve ser enddgena, ou



seja, na busca pela diferenciacao, o sistema de gestao deve ser articulado em
uma forma unica, desenvolvida pela empresa e por seus funcionarios, para
sustentar a estratégia definida; deve ser sistémica, ou integrar os diversos
elementos de gestéo, tanto em relagao a estratégia definida, quanto em relagéo
aos proprios elementos de gestdo que possuem uma interdependéncia
especifica.

A fungdo de Controle tem o papel de agir sobre os pontos do Sistema de
Gestdo apontados, durante o Planejamento, como prioritarios para o
atendimento dos objetivos globais da organizacdao. No que se refere a Toyota,
quando se definiu que a estratégia seria a producdo de carros tdo bons
(Qualidade Intrinseca) e baratos (Pre¢co) quanto os dos americanos, com o
diferencial de oferecer, ao mesmo tempo, maior variedade de modelos, existia
uma série de problemas a serem resolvidos, operacionalmente, para que isso
se tornasse possivel. Uma das prioridades apontadas durante o planejamento
do Sistema Toyota foi a necessidade de redugao do set-up. Esse trabalho, de
aumento da eficiéncia da atividade de set-up na empresa, que demorou cinco
anos e que levou o nome de SMED, foi uma acido de Controle da Qualidade,

cujo objetivo era melhorar processos.

2.6.2.4 Funcgao de Avaliacao

A Ultima funcdo do Modelo de Gestdao é a Avaliacdo, que se refere ao
sistema de critérios (metas e indicadores) utilizados para avaliar o desempenho
dos principais elementos do sistema de gestdo da organizagado. Indicadores
sdo os pontos desse sistema com resultados diretamente ligados a estratégia
organizacional, sobre os quais se mantém constante avaliagao.

E importante estabelecer critérios de Avaliacdo que estejam alinhados com
0 modelo estratégico da empresa. O sistema de avaliagdo possui

importantissimas fung¢des no Sistema de Gestdo, como:

a) feedback, fornecendo informacbes sobre a eficacia e a eficiéncia dos

esforgos organizacionais;



b) direcionador de comportamentos, em que as pessoas se comportam de
acordo com o que delas é solicitado (avaliado). Deve haver compatibilidade

entre o que foi solicitado e o que sera, posteriormente, avaliado.

2.6.3 Diagramas competitivos de outras empresas

Os principios distintivo, enddégeno e sistémico sdo modelos de
competitividade genéricos, comuns em empresas diversas, com muito sucesso,
incluindo as que ndo utilizam programas de qualidade.

Pode-se observar a Ford, em 1910, sem ainda a produgdo em massa ( 40
anos antes do modelo Toyota ), cuja produgao era muito artesanal, com cada
carro montado por um especialista, que fazia todas as operagdes necessarias
até que o produto final estivesse concluido. Com isso, o tempo de fabricagéo
de um carro era elevadissimo, como também o seu preco. Dessa forma, o
volume possivel de produg¢ao era muito pequeno e poucas pessoas podiam ter
acesso ao carro. A Ford criou uma maneira de quebrar esse paradigma:
produziu o veiculo em grande escala, com pre¢o muito menor e acessivel a
uma grande parcela do mercado americano dos anos 20, conforme diagrama

competitivo da Ford, conforme Figura 3.

VOLUME ALTO QUALIDADE M ERCADO
COM CAPITAL DE GIRO PRECO BAIXO CRESCENTE
VOLUM E

M odelo

Intercambiaveis

M ao-de-obra

Alto Volume | < Barata
Farta

Producao

|VERTICALIZACAO |

Figura 3. Diagrama Competitivo da FORD
Fonte: Pires, 2000, p. 26



Apesar de o modelo da Ford ser completamente diferente do modelo da
Toyota, em termos de praticas, métodos e ferramentas utilizadas, pode-se
verificar os mesmos principios norteadores, tomados como principios da
competitividade: distintivo, endégeno e sistémico. Ford teve que quebrar os
paradigmas do mercado da época com uma estratégia diferenciada (distintivo),
mas para isso teve que criar um modelo de gestao com praticas, ferramentas e
métodos novos para a época (endogeno e sistémico). Exatamente o que a
Toyota fez 40 anos depois, sé que sob a forma de uma nova estratégia,
baseada num sistema de gestao diferente.

Outro exemplo € o da lkea, grande rede de lojas de mdveis, principalmente,
na Europa. Segundo Pires (2001), essa empresa percebeu que precisava se
diferenciar nesse segmento de mercado: definiu um mercado-alvo bastante
especifico, direcionado aos jovens casais.

Para atender a dimensao disponibilidade, a lkea definiu que suas lojas e
seus produtos estariam sempre disponiveis para o cliente. As lojas abririam em
horario especial, para atender aqueles que trabalhavam e necessitavam de
atendimento a noite ou em finais de semana. Além disso, os produtos expostos
estariam disponiveis para pronta entrega em seus depdsitos. Para isso, a lkea
desenvolveu uma area de engenharia de produto, que desenhava os moveis
pensando na sua montagem e na padronizagdo das suas pecgas, possiveis de
ser montados pelos proprios clientes. Isso contribuiu para que o precgo caisse,
pois o produto dispensava montagem. Ademais, foi possivel manter muitas
pecas nos estoques das lojas, uma vez que seria inviavel ter grande
quantidade de mdveis montados para pronta entrega.

Para atender a dimensao qualidade percebida, a lkea definiu que sua loja
seria muito bem apresentada, contendo espagos completos, prontos para que o
cliente pudesse escolher seus moveis. Esses ambientes eram desenvolvidos
por decoradores e arquitetos, facilitando a compra, pois sugeriam os ambientes
aos clientes que muitas vezes nao tinham condi¢gbes de pagar um profissional
de decoragao de ambiente.

Quanto a dimensao preco, este deveria ser o menor praticado no mercado.
Para isso, foram estabelecidos itens padronizados para os méveis. A lkea.
organizou uma rede de fabricas terceirizada, que produzia em larga escala

cada um dos componentes de seus moveis, para abastecer as grandes e



numerosas lojas espalhadas por toda a Europa e os Estados Unidos. Dessa
forma, a producdo do movel ficava muito barata; ele era transportado e
montado pelos proprios clientes, o que também, conforme ja dito, diminuia o
custo. A idéia de estocar as pegas de mdveis e ndo os mdveis ja montados
possibilitou que a empresa atendesse a um numero de clientes muito maior
todos os dias, aumentando o seu giro de vendas e o seu volume de produgéo,
0 que também garantia economias de escala e, portanto, menores custos.

Luo (2002) afirma que, quanto maior a intensidade da competicdo e a
heterogeneidade de demanda, maior a responsabilidade da empresa em atuar
estrategicamente.

Segundo Pires (2001), no Diagrama Competitivo da lkea (Figura 4), a
vantagem da empresa ndo se deve a sua estratégia de competir nas trés
dimensdes definidas, mas sim no sistema de gestdo que ela desenvolveu para
sustentar a estratégia. Nesse diagrama, também podem ser notados os trés
principios da competitividade. Tanto a estratégia como a forma particular em
que a empresa se organizou sao bastante distintivas, diferenciadas das demais
empresas de venda de moveis existentes. Contudo, para que essa
diferenciagao fosse possivel, a empresa teve de desenvolver competéncias
internas, resolvendo seus problemas, e criando alternativas como a engenharia
de produto, a rede de fabricas terceirizadas e um novo conceito de loja. E mais,
todas as decis6es da empresa se integravam umas as outras, num sistema de

atividades, que, por sua vez, estava integrado a estratégia da empresa.

Diagrama Com petitivo da IKE A
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Figura 4: Diagrama Competitivo da lkea
Fonte: Pires, 2000, p. 30



No exemplo da South West, pode-se verificar uma aplicagdo correta das
duas funcgdes iniciais do modelo tedrico de Gestdo da Qualidade, conforme se

apresenta na Figura 5 .
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Figura 5: Diagrama Competitivo da South West.
Fonte: Pires, 2000, p.32

Primeiramente, a empresa definiu claramente uma estratégia de atuagao e
um mercado-alvo, informando dessa forma o que significava “estratégia” para o
seu negocio.

Para Pires (2001), no caso da South West, estratégia passou a significar
“atender passageiros em cidades intermediarias nos Estados Unidos, em rotas
curtas (até 2 horas de vbo), que antes eram atendidas pelos 6nibus
intermunicipais, com um pre¢o equivalente ao do énibus, mas com um tempo
de deslocamento bastante inferior, além de conseguir planejar atividades,
politicas e ferramentas de gestdo que possibilitaram executar a estratégia de
vender passagens tdo baratas quanto a uma passagem de 6nibus”. Para
conseguir isso, a empresa abriu mao de trabalhar com grandes cidades, rotas
internacionais, e outros tipos de clientes, desejosos de melhor atendimento e
classes diferenciadas, para focar nas dimensdes “Prazo” e “Preg¢o”. o
transporte mais rapido e barato entre as cidades escolhidas. A South West

abriu mao da qualidade intrinseca do servigo, deixou de tentar agradar o cliente



com conexdes e nao entrou no mercado de cargas, como as demais empresas
americanas o fizeram.

No planejamento da South West, pode-se ver a orientagdo clara dada por
essa estratégia. O tempo em que o avido fica parado entre uma aterrissagem e
uma decolagem, tipo de aeroportos escolhidos para operagao, e a escolha por
nao fazer conexdes, pois dessa maneira os avides nao correm o risco de ter
que ficar esperando um ao outro.

A cada decisdo tomada pela South West é observado como a empresa se
diferencia dos seus concorrentes. Quanto mais ela se tornava competente no
seu tipo de estratégia especifica, menos competente ela se tornava em outras
estratégias, adotadas por outras empresas.

Os diagramas citados acima s&o na verdade casos de sucesso que usam
estratégias e ferramentas diferentes, mas que, de fato, seguem os mesmos
principios, que, portanto, sdo os unicos elementos em comum que explicam o
Seu sucesso.

E importante salientar que tanto o modelo percebido pelos americanos
quanto o modelo realmente desenvolvido pelos japoneses, e contado por esses
em seus livros, estdo baseados nas mesmas ferramentas e métodos de
gestdo. Para Pires (2001), isso significa que a causa das diferencas
competitivas existentes no Brasil ndo estda na falta de uma ferramenta ou
método, pois as empresas brasileiras utilizam todas essas ferramentas citadas;
também nao esta na aplicagdo incompleta ou equivocada de algum de seus

elementos; e sim nos principios que norteiam a implantagdo desses programas.

2.7 Principios de competitividade organizacional

Com base no referencial tedrico apresentado, ao se comparar o modelo
compreendido pelos americanos com aquele apresentado sob a dtica

japonesa, Pires (2001) nota que existem algumas diferengas muito importantes:

1. modelo desenvolvido pelos japoneses era baseado num conjunto de
ferramentas e métodos, profundamente interligados entre si e entre a

estratégia da organizagéo;



2. As ferramentas e os métodos desenvolvidos e utilizados pelas empresas
japonesas eram na realidade solugdes para problemas que elas precisavam
resolver. Nao eram copiadas de outras empresas, sem um propaosito maior.
Na verdade, muitas dessas ferramentas e métodos receberam uma
denominacao apenas depois de se tornarem famosos no mundo ocidental,

3. Outro aspecto que deve ser salientado é o carater diferenciado que esse
processo tomou no Japado. Logo de inicio, Taiichi Ohno sabia que nao
poderia simplesmente copiar 0 modelo americano de produgao de carros.
Ele teria que criar outro modelo para competir com o modelo de producéao
em massa. Ficou claro, também que, ao escolher uma estratégia
diferenciada para a empresa, ao fazer alguma coisa que até entdo nio era
possivel ser feita pelo cliente, o processo tornou-se longo, e exigia uma
série de solugdes, na forma de ferramentas e métodos, que até entdo nao
existiam. O desafio estratégico da Toyota de criar outro modelo de gestao
levou cerca de 20 anos para ser concretizado, e necessitou de inovagoes
nao sO6 na estratégia da empresa, mas em todos OsS seus processos,

politicas, ferramentas e métodos de gestao.

Desses trés aspectos levantados sobre o modelo japonés, pode-se
identificar os trés principios fundamentais da competitividade, que deveriam
nortear os esforcos em todas as empresas. E importante ressaltar que tais
principios sao genéricos, e nao especificos a Gestao da Qualidade, conforme o

referencial tedrico.

O modelo japonés apresenta caracteristicas proprias que se diferenciam
das demais empresas apresentadas. Sua importancia em termos de caminhos
para alcangar resultados desejados € incontestavel. Assim, ha necessidade de
avaliagdo, por meio de estudos, da realidade atual de como se encontram os

modelos de gestdo da Qualidade implantado nas empresas.



3. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Primeiramente foi feita uma revisdo da literatura existente sobre o tema
Gestdo da Qualidade e Aprendizagem Organizacional, na qual verificaram-se
varias abordagens utilizadas na Gestao da Qualidade: baseadas no produto, na
producdo, no valor, e outras. Levantou-se que a qualidade ocorre nas
empresas de forma multivariada, exigindo que elas se preparem para atender
ao mercado, e sejam capazes de definir uma estratégia distintiva, mediante
ferramentas e métodos de gestdo integrados a sua estratégia, e de identificar
prioridades.

Num segundo momento, foi formalizada a abordagem enddégena, sistémica
e distintiva, com as caracteristicas e os resultados esperados, para que
pudesse ser feita a avaliagao da realidade organizacional.

O terceiro passo foi a apresentagdo da metodologia utilizada para utilizagao
de um modelo tedrico para a avaliagdo de um Programa de Gestdo da
Qualidade com base nos principios da abordagem enddgena, sistémica e
distintiva de competitividade, além da construgdo desse modelo.

O quarto passo da pesquisa foi a aplicagcdo do modelo teérico por meio de
pesquisa qualitativa.

Ja a quinta etapa foi a de avaliagdo da empresa objeto de estudo, realizada
a partir da aplicagdo do modelo construido para esse fim.

Com base nessa avaliagao, pdde-se realizar uma série de analises, o que
resultou no ultimo procedimento metodoldgico, que € o de conclusao final. Essa
avaliagao também permite que sejam realizadas algumas sugestbes para a
empresa em questao e a eficacia do uso da abordagem enddgena, sistémica e

distintiva de competitividade é avaliada.

3.1 Pesquisa qualitativa

A abordagem utilizada na pesquisa qualitativa parte de questdes ou focos
de interesses amplos, que vao-se definindo a medida que o estudo se

desenrola. Envolve obtengdo de dados descritivos sobre pessoas e lugares,



bem como processos interativos pelo contato direto do pesquisador com a
situacado estudada, procurando compreender os fendbmenos de acordo com a
perspectiva dos sujeitos, ou seja, dos participantes da situagdo em estudo
(GODOQY, 1995).

Como os pesquisadores qualitativos ndo partem de hipoteses estabelecidas
a priori, eles ndo se preocupam em buscar dados ou evidéncias que
corroborem ou neguem tais suposigdes. Principiam por questdes ou focos de
interesse amplos, que vao-se tornando mais diretos e especificos, conforme ja
abordado, no transcorrer da investigacdo. As abstragbes sao construidas a
partir dos dados (num processo de baixo para cima): o pesquisador de
orientagao qualitativa, quando planeja desenvolver algum tipo de teoria sobre o
que esta estudando, constrdi o quadro tedrico aos poucos, a medida que coleta
os dados e, entdo, examina-os (GODOY, 1995).

Ao seguir essa orientacdo metodologica, este estudo nao teve como
objetivo estabelecer relagbes entre variaveis pela formulagdo prévia de
hipéteses, mas sim compreender os principios utilizados pela empresa em
estudo para implantar seu Programa de Qualidade Total. Adotou-se, pois, 0
uso do método indutivo, em que categorias e modelos originam-se da analise
do discurso dos atores®.

Outra caracteristica da abordagem qualitativa é que ela se desenvolve em
cenarios sociais especificos, com estudo de casos. O cenario social especifico

deste trabalho é uma empresa prestadora de servigos.

3.2 Estudo de Caso

O Estudo de Caso tem sido a estratégia preferida quando os pesquisadores
procuram responder a questdes do tipo “como” e “por que” certos fenbmenos
ocorrem, quando ha pouca possibilidade de controle sobre os eventos
estudados e quando o foco de interesse € sobre fenbmenos atuais, que so6
poderdo ser analisados e situados em algum contexto de vida real (GODOY,
1995).

® . Sobre o emprego da analise qualitativa, veja, por exemplo, os seguintes autores: Bryman e Burguess
(1994); Denzin e Lincoln (1994); Lecompte, Millroy e Preissle (1992); Morse (1994); Silverman (1993).



Segundo Yin (1989), o Estudo de Caso é uma forma de fazer pesquisa
empirica, que investiga fenbmenos contemporaneos da vida real, em situagdes
cujas fronteiras entre o fendbmeno e o contexto ndo estdo claramente
estabelecidas. Tratando-se desta pesquisa, 0 contexto € uma empresa
prestadora de servico com o foco da analise voltado para a verificacdo de seu
Programa de Qualidade, e se esse possui 0s principios endogeno, distintivo e
sistémico.

Segundo Stake (apud ALENCAR, 1996), o Estudo de Caso ndo € uma
escolha metodoldgica, e sim a escolha de um objeto a ser estudado; o caso
pode ser simples ou complexo, com um unico individuo desenvolvendo uma
acgao ou varios individuos desenvolvendo varias agdes. A vantagem desse tipo
de estudo é que ele permite examinar em profundidade o desenvolvimento de
acdes em seus proprios cenarios.

E importante reafirmar que esta pesquisa visa a realizagdo de um estudo
detalhado sobre um tipo particular de organizagdo, a partir de elementos
essenciais para a analise e a compreensao da dinamica de funcionamento do
seu Programa de Qualidade. Para isso, foram levantados aspectos como os
valores da organizagao, o processo de tomada de decisdo, e como tudo isso
interfere no Programa de Qualidade Total.

De acordo com Trivifios (1987), o Estudo de Caso é um tipo de estudo
descritivo qualitativo. Ja Godoy (1995) argumenta que esse estudo pode
comportar também dados quantitativos, com o objetivo de aclarar aspectos
especificos inerentes a questao levantada.

Considerando, no entanto, que a abordagem qualitativa, conquanto
exercicio de pesquisa, ndo se apresenta como uma proposta rigidamente
estruturada, Godoy (1995, p. 21) afirma que ela “permite que a imaginacao e a
criatividade levem os investigadores a propor trabalhos que explorem novos
enfoques”. Nesse sentido, ele acredita que a pesquisa documental represente
uma forma que se pode revestir de carater inovador, contribuindo para o
estudo de alguns temas.

Nesta pesquisa, construiu-se um modelo de avaliagdo de um Programa de
Gestao da Qualidade a partir dos modelos enddgeno, sistémico e distintivo de
competitividade com as caracteristicas necessarias e inerentes a um programa

competitivo, e, de posse dessas informacdes, aplicou-se 0 modelo ao caso



objeto de estudo, utilizando-se de questionarios, entrevistas e pesquisa

documental e historica.

3.3 Selecao dos entrevistados

O universo deste estudo foi composto pelos trabalhadores de uma empresa
de construgao civil, localizada na capital Belo Horizonte — Minas Gerais, num
total de 30 trabalhadores.

Para a coleta de dados, a amostra utilizada foi n&o-probabilistica
intencional, escolhida na populagao-universo, sendo objeto de estudo alguns
trabalhadores da empresa, socios-diretores e responsaveis por areas, com a

seguinte composicao:

e 2 soécios-proprietarios ;
e 1 gerente administrativo;
e 2 gerentes-engenheiros, responsaveis pelas obras da empresa;

e 3 funcionarios com mais de um ano de atuagao na empresa.

A escolha desses funcionarios para a entrevista levou em consideracido o
fato de eles possuirem bom conhecimento da empresa, e de estarem

familiarizados com as politicas que orientam as atividades da organizagao.

3.4 Coleta de dados

Os dados necessarios a presente pesquisa foram coletados mediante a
utilizacdo das técnicas de entrevistas semi-estruturadas e de questionario
aberto.

Inerente ao Estudo de Caso, a entrevista semi-estruturada consiste em
uma das principais técnicas para a coleta de dados. Ela parte de certos
questionamentos basicos que se apdiam em teorias ou hipoteses que
interessam a pesquisa e que, em seguida, oferecem amplo campo de

interrogativas, fruto de novas hipoteses que vao surgindo, a medida que se



recebem respostas do informante. Este comega a participar na elaboragao do
conteudo da pesquisa, seguindo espontaneamente a linha de seu pensamento
dentro do foco principal colocado pelo pesquisador (TRIVINOS, 1987). Queiroz
(1991) esclarece que, na entrevista semi-estruturada, as perguntas sdo o
resultado ndo sé da teoria que alimenta a agao do investigador, mas também
de toda a informacéao que ele ja recolheu sobre o fenbmeno a ser investigado.

Os roteiros da entrevistas, que se encontram no capitulo 4, compunha-se de
questdes abertas, que permitiram atender aos objetivos estabelecidos para a
presente pesquisa. Com relagao ao disfarce, a entrevista se caracterizou por
nao utiliza-lo, sendo os objetivos claramente esclarecidos aos entrevistados,
assim como os temas a serem abordados e a utilizagdo de pseudénimos.

A diferengca entre o roteiro de entrevista dos diretores e o roteiro dos
gerentes foi o acréscimo, neste ultimo, de topicos especificos de um plano
tatico. Ja os topicos do roteiro de entrevista do pessoal operacional tratavam
mais de certificacdo do que os apresentados nos roteiros de entrevista de
diretores e gerentes.

O pesquisador, pela 6tica de seu objetivo de pesquisa, inicia seu trabalho
reunindo documentos internos e externos, legais e oficiais, que possibilitem
informagbes adicionais a entrevista, como também observacdes e
reconstituicdes historicas que conduzam a uma analise final dos dados mais
completa.

As entrevistas, que foram realizadas pessoalmente pelo préprio
pesquisador, no final do primeiro semestre de 2002, foram transcritas no ato

das respostas, com duracdo média de uma hora.

3.5 Analise dos dados

Para efeito de analise de dados desta dissertacido, primeiramente foi feita
uma leitura minuciosa das entrevistas; a partir dai, procedeu-se a comparacoes
para identificar o que existia em comum entre as entrevistas, caso existisse
algo, comparando-se com o modelo apresentado no capitulo 3 — Modelo de

Avaliacao de Programa de Gestao da Qualidade.



3.6 Modelo de avaliagao utilizado

Para a avaliagdo de um Programa de Gestdo da Qualidade foi necessario a
construgdo de um modelo tedérico com base nos principios da abordagem

enddgena, sistémica e distintiva de competitividade.

3.6.1 Principio 1 — a competitividade é sistémica

Competitividade sistémica significa complexa; apresenta circulos de
causalidade entre elementos distantes no espaco e no tempo (SENGE, 2000).
Portanto, para a sua compreensao, sdo necessarios mecanismos avangados
para sua apresentagao dentro das organizagoes.

Como ja tratado no capitulo anterior, um pequeno numero de empresas
consegue sobreviver nesse mercado competitivo, e, toda vez que uma delas
fracassa, as pessoas apontam acontecimentos especificos para explicar os
motivos: problema no produto/servigo; gerentes despreparados; competicdo
agressiva; e outras. Para Senge (2000), ndo sédo reconhecidas, porém, as
causas sistémicas mais profundas do crescimento nao-sustentado; nido se
consegue enxergar as estruturas subjacentes aos fatos, ou seja, ndo é
identificado primeiramente o principal sintoma do problema, para, em seguida,
ser apresentadas as respostas paliativas e fundamentais.

Para que a pessoa possa concentrar sua atencdo e seus esforgos de
mudang¢a naquilo que realmente € necessario, ela tem de ser capaz de “se
distanciar” o suficiente dos detalhes, para, conforme a metafora, “ver a
floresta, além das arvores”. Senge (2000) conclui que o primeiro passo para
desenvolver a capacidade de “ver a floresta e as arvores”, de ver a informacao
em termos de padrbes amplos e detalhados, € dominar arquétipos basicos
como o de crescimento e o de subinvestimento.

Para Pires (2000), todas as decisdes tomadas na empresa, bem como as
ferramentas e os métodos utilizados, devem estar integrados sob a forma de
um Sistema de Gestao. Nao € possivel, por exemplo, separar as ferramentas e

os métodos da estratégia da empresa. Da mesma forma, ndo se pode esperar



utilizar apenas o CCQ, dissociado de uma politica de recursos humanos que
favoreca a motivagdo e a participacdo das pessoas. Pegar uma das
ferramentas ou métodos do modelo japonés, de forma isolada, e colocar em
outra empresa, em outro contexto, € o mesmo que utilizar a injecéao eletrénica
de uma Ferrari em um Fusca, esperando que, a partir daquele momento, o
Fusca obtenha o mesmo desempenho da Ferrari. Isso foi mais ou menos o que
aconteceu com muitos dos programas de Gestdo da Qualidade no Brasil, por
exemplo.

Uma outra caracteristica marcante da visao sistémica é a capacidade que a
empresa possui de identificar prioridades; no caso Toyota, ela identificou como
prioridade a redugao do tempo de setf-up, como uma agdo com maior poder de
melhoria do resultado organizacional, e definiu 0 modelo de gestdo a ser
utilizado para alcancar tal resultado.

Senge (2000) afirma que o principal resultado pratico do pensamento
sistémico € a alavancagem; a empresa precisa identificar quais sdo as agodes e
as mudangas nas estruturas que podem levar a melhorias significativas e
duradouras. Muitas vezes as empresas focalizam mudangas e acbes em
sintomas e nao nas causas que levam a solugao definitiva de problemas.

Silveira & Sant’Ana (2001), em seu artigo, apresentam relatos de problemas
ocorridos com a implantacdo de um Sistema da Qualidade conforme ISO 9000-
9003, como o aumento da burocracia interna e dos custos associados, a
diminuicao da eficiéncia organizacional e a perda do foco no cliente. Portanto,
os autores afirmam que a causa de tudo isso € a falta de enfoque sistémico nas
organizagbes ao implantar sistemas da qualidade, e, para tornar aplicavel
esses sistemas a qualquer empresa, o primeiro passo € definir o seu objetivo
global, o qual deve ser resultado direto do enfoque dado a qualidade dentro da
empresa.

Enfim, o modelo desenvolvido pelos japoneses estava baseado num
conjunto de ferramentas e métodos, que, por sua vez, estavam profundamente
interligados entre si e entre a estratégia da organizacdo. Nao € possivel
separar os 5S do CCQ ou do JIT. O resultado obtido pelas empresas
japonesas deve-se nédo as ferramentas e aos métodos utilizados, mas ao

sistema de ferramentas e métodos integrados a uma estratégia.



As ferramentas e os métodos utilizados (muitos dos quais criados pelos
préprios japoneses) eram solugcdes para o novo desafio estratégico adotado
pela Toyota, visto que entre a intenc&o estratégica (o desejo) e a realidade, em

1945, existia um longo caminho de aprendizagem a ser percorrido.

3.6.2 Principio 2 — a competitividade é enddgena

O processo de desenvolvimento competitivo € enddgeno; deve ser fruto do
acumulo de aprendizagem da organizagdo que incentiva a criatividade das
pessoas e da organizacdo como um todo, além da confianca gerada nos
recursos proprios e na capacidade de trabalhar de forma integrada, que, por
consequéncia, fortalece sua situacdo competitiva. O Sistema de Gestao deve
ser desenvolvido pela prépria empresa, com os elementos internos da
organizacao, em termos de praticas, politicas, ferramentas e métodos.

Pires (2001) afirma que, para fazer frente aos desafios do principio
distintivo, € necessario estar pronto para criar solu¢gbes para os problemas
particulares da empresa. No principio endégeno, significa que as pessoas da
organizagdo possuem capacidade de criar internamente a solugdo para os
seus problemas, o que depois pode tomar a forma de ferramenta e método de
gestao inovadores, como foi 0 caso japonés.

No modelo japonés, os colaboradores da Toyota criaram o SMED, o MASP,
o Kanban, Kaizen, o 5S etc. O principio endégeno nao significa “reinventar a
roda”. Algumas das ferramentas utilizadas no modelo da Toyota foram
baseadas em conceitos e métodos ja existentes e em uso em outras empresas;
muitos consultores, estudiosos e pesquisadores foram ouvidos por seus
funcionarios. O principal é “pegar” esses conceitos e integra-los ao ambiente da
empresa, desenvolvendo uma ferramenta ou um método de gestdo adequado a
empresa e que sirva para a solugao do problema que motivou a sua pesquisa.
Nesse principio as ferramentas e os métodos de gestdo devem possuir um
sentido, um porqué, e ser integrados ao sistema de gestdo da empresa e a sua
estratégia.

Segundo Fleury & Fleury (1997), do ponto de vista estratégico, a Toyota via

no Japdo um mercado ameacgador, visto que se tratava de um mercado local



pequeno, que demandava grande variedade de produtos; além disso, havia
grande numero de empresas automobilisticas ansiosas por estabelecer
operagdes no Japédo. Portanto, para esses autores, a estratégia adotada pela
Toyota foi a de desenvolver um sistema de produgédo adequado a esse perfil de
demanda de mercado que permitisse uma utilizagdo bem sucedida dos seus
recursos, considerando que esse sistema de producdo era economicamente
eficiente na producdo de uma linha diversificada de produtos em baixas
escalas.

Pode-se notar que existem algumas diferengas muito importantes no caso
das empresas japonesas: uma delas € que as ferramentas e os métodos
desenvolvidos e utilizados por essas empresas eram na realidade solugdes
para problemas que elas precisavam resolver; ndo eram copiadas de outras
empresas, sem um proposito maior. Segundo Pires (2001), muitas destas
“ferramentas” e “métodos” tiveram seus nomes apenas depois de se tornarem
famosos no mundo ocidental, pois, para as empresas japonesas, nao
passavam de uma solugdo para um problema, da melhor forma de realizar o

trabalho e de ganhar competitividade para a empresa.

3.6.3 Principio 3 — a competitividade ¢é distintiva

Em todos os casos nos quais encontramos sistemas da qualidade que se
apresentam competitivos, que servem de exemplo para nossos estudos
académicos, o carater distintivo € bastante claro. Esses sistemas sao
diferenciados em sua forma de atuagdo; sado fruto do processo endégeno de
aprendizagem, que leva a Gestdo da Qualidade a encontrar as solugdes
sistémicas para seus problemas e seus desafios em particular. O carater
distintivo € o que dara a vantagem competitiva sustentavel ao Sistema da
Qualidade. Contudo, para Porter (apud PIRES, 2001, p. 120), para ser
distintivo, o Sistema da Qualidade deve ter uma estratégia diferenciada de
atuagao e contar com formas de organizagdo das suas atividades unicas e
integradas com essa estratégia. Neste terceiro principio, fica mais claro o papel
dos dirigentes da organizagdo, capazes de colocar um desafio, uma visao de

futuro distintiva, que passa a ser compartilhada e perseguida por todos na



organizacao (SENGE, 2000). Como se pode observar na Figura 3, a empresa

precisa de corregcado de rumo, de direcionamento de esforgos.
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Figura 6: Corregao de rumo - Gestao da Qualidade
Fonte: Pires, 2000, p. 44

No capitulo 2 tratou-se das varias dimensdes da qualidade, como forma de
0 mercado reconhecer qualidade em um produto e ou servigo, podendo ser
atendimento, custo, qualidade intrinseca, seguranga, moral e outras. Portanto,
ao se fazer opcédo por uma dessas dimensdes, como estratégia competitiva,
faz-se trade-off.

Porter (1996) afirma ainda que, para ser distintivo, tem de se “definir a
posicao do Sistema da Qualidade (trade-off), que ocorre quando atividades s&o
incompativeis. Grosso modo, trade-off significa que quando ha um ganho
necessariamente isso implica uma perda. Esse € o nome dado para as
escolhas que se faz, quando se percebe que tais escolhas impossibilitam a
organizacgao de fazer algo diferente, visto que ela necessita direcionar esforgos,
nao podendo ser a melhor em todas as dimensdes competitivas. Para entender
estratégia, € importante compreender o conceito de trade-off. .

Esse conceito obriga a competicdo com base na diferenciagdo, pois ele
prova que € impossivel para uma empresa ser a melhor em todas as
dimensées da qualidade, protegendo assim a empresa de imitadores. E

necessario escolher o que nao fazer.



Segundo Porter (1996), a esséncia da estratégia esta em escolher e
desempenhar atividades diferentemente das dos rivais. De outra maneira, a
estratégia ndo passa de um dito de geréncia que nao aguenta a competicao.

Sem trade-off nao haveria necessidade para diferenciacao e, desse modo,
também para a estratégia. Qualquer boa idéia poderia e seria rapidamente
imitada. O desempenho, novamente, dependeria de efetividade operacional, de
desempenhar atividades semelhantes melhor do que os concorrentes. Se isso
fosse possivel, a competicido seria pela eficiéncia operacional, na qual uma
empresa iria preocupar-se apenas em reduzir defeitos em produtos ou
desenvolver produtos melhores de modo mais rapido. Porter (1996) afirma que
posicionamento estratégico € o mesmo que desempenhar atividades diferentes
dos rivais, ou desempenhar atividades semelhantes de maneiras diferentes.

A estratégia deve ser distintiva, enddégena e sistémica; deve ser
diferenciada, deve estar assentada sobre um Sistema de Gestdo com foco
estratégico e deve possuir estreita relacdo com o contexto externo e interno da
empresa. Deve ser criada pela prépria empresa como uma forma de expressao
propria dos seus pontos fortes no seu contexto competitivo.

E importante entender que existem modelos socialmente construidos de
como as empresas devem ser. Internamente ja se tem definidos paradigmas
sobre as empresas, como por exemplo, sobre um posto de gasolina. Assim,
estratégia para o posto de gasolina seria quebrar esse paradigma, em varios
pontos do negdcio, e talvez vender gasolina de forma diferente? Foi isso o que
a Toyota, a MacDonald’s e a South West fizeram.

As empresas devem definir com exatiddo qual o significado de qualidade
para elas, tomando essa definigdo o norte para a montagem do seu sistema de
qualidade, ou seja, em qual modelo conceitual ira embasar suas decisdes

durante todo o processo (muitas vezes a longo prazo).

3.6.4 O papel dos principios dentro do modelo de gestéo

Para Pires (2001), os estudiosos ocidentais que analisaram as empresas

japonesas nao perceberam, de forma clara, esses principios do modelo



japonés de gestdo, que levaram ao aumento impressionante da sua
competitividade, ficando ofuscados principalmente pela parte aparente, “visivel”
desse modelo: as ferramentas e os métodos. Pires (2001) representa, atraveés
da Figura 7, uma separagado entre principios, sendo a realidade implicita o
modelo de gestdo, e a realidade aparente, ou explicita, as ferramentas, os
meétodos, as praticas e as politicas organizacionais. Essas duas realidades do
modelo japonés estdo separadas pelo contexto da empresa japonesa, como

mostra a Figura 7.

PARTES DO MODELO JAPONES

REALIDADE REALIDADE
IMPLICITA EXPLICITA
Modelo Tedrico Modelo de Gestao
Principio Distintivo Métodos
Principio Endégeno Ferramentas
Principio Sistémico Praticas
Politicas
CONTINGENCIA /
* Social
* Economica
* Cultural

* Tecnoldgica
* Estratégica

Figura 7: Partes do modelo de gestao japonés
Fonte: Pires, 2000, p. 19

Como explicitado na Figura 7, os principios do modelo sao “filtrados” pelo
contexto especifico da empresa em questdo. Esse contexto traz uma ordem de
prioridades diferentes a cada caso, e, a partir dessa ordem, apresenta-se uma
forma mais adequada de solucédo dos problemas. Dessa maneira, as solugoes

vao tomando a forma de diferentes elementos do modelo de gestdo da



empresa, de acordo com o caso, podendo se converter em novas ferramentas,

meétodos, praticas ou politicas de gestéao.

No caso das empresas no Brasil, conforme referencial tedrico, pode-se

observar que elas copiaram o conjunto de ferramentas utilizado pela Toyota, na

ansia de buscar também melhores resultados. Portanto, ao copiar

indiscriminadamente as ferramentas e os métodos do modelo japonés, as

empresas brasileiras fizeram o contrario do que as empresas japonesas:

nao foram distintivas, pois copiaram ferramentas e métodos no intuito de
buscar o mesmo patamar competitivo, sem entender qual foi a estratégia
como um todo;

nao foram endogenas, pois ndo buscaram solugdes internas para seus
problemas, tampouco sua estratégia de diferenciacdo. Muitas vezes na
implantacado dessas ferramentas nao havia um “problema” claro como fator
de motivagdo, mas sim o desejo de ser tdo competitivo como aquelas
empresas;

nao foram sistémicas, pois as ferramentas e os métodos foram implantados,
na grande maioria das empresas brasileiras, de forma isolada do contexto
organizacional e do seu processo estratégico. Nao existiram alteragdes nas
demais politicas e praticas organizacionais para integrar as ferramentas ao
sistema de gestdo da empresa e para tirar melhor proveito da sua
implantacdo. Tampouco a implantacdo foi motivada por um problema
estratégico da empresa, estando normalmente dissociada de qualquer

tentativa de fazer alguma coisa de fato pelo cliente.

Czuchry & Yasin & Robertson (2002) afirmam que quando as empresas

estabelecem estratégias a partir dos seus competidores, ndo estdo com

objetivos sélidos e claros.



4 APLICAGAO GERAL DO MODELO

Apresentam-se os procedimentos adotados na aplicagdo do modelo em
uma empresa, com as caracteristicas estabelecidas nesta fase, desde a
estruturagdo para aplicar a metodologia até os resultados obtidos nessa

aplicagao.

4.1 Empresa do Estudo de Caso

A empresa objeto de estudo foi fundada em dezembro de 1994, atuando,
sobretudo, no segmento de construgdo de imdveis residenciais, tendo
construido 2.029 apartamentos, 23 casas, 9 galpdes e 2 prédios comerciais,
até julho de 2002. Seu mercado-alvo consiste de clientes de classe média
baixa, na faixa salarial de aproximadamente R$2.000,00, que é atendido
mediante parceria com uma construtora de grande porte, sua concorrente,
seguindo o antigo ditado: “se n&o podemos lutar com o inimigo, junte-se a ele”.
A empresa conta, além dos dois diretores-socios, com mais 28 pessoas como
mao-de-obra fixa e, quando da execugao de obras, terceiriza a contratagao.

Essa empresa iniciou seu Programa de Qualidade a partir de uma exigéncia
da Caixa Econdbmica Federal (CEF), com o Comité Nacional de
Desenvolvimento Tecnoldgico da Habitagdo. A liberagcdo de financiamentos
para as empresas de construgéo civil ficou atrelada a essa exigéncia; essas
empresas deveriam ser certificadas pelo Programa Brasileiro de Qualidade e
Produtividade no Habitat (PBQPH). Tal exigéncia foi estabelecida pela Portaria
n° 134 de 1998, da Secretaria Especial de Desenvolvimento Urbano da
Presidéncia da Republica (SEDU-PR).

O PBQPH tem como objetivo geral apoiar o esforgo brasileiro de
modernidade pela promocdo da qualidade e produtividade no setor da
construgédo habitacional, com vistas a aumentar a competitividade de bens e
servigos por eles produzidos, estimulando projetos que melhorem a qualidade

do setor.



A empresa foi certificada pelos programas PBQP e pela ISO 9002, em
dezembro de 2001, que possuem o0s mesmos requisitos de certificacao.
Atualmente, ela vem obtendo resultados positivos, tanto na redugcao de custos,
como no prazo meédio de constru¢cao dos iméveis. Antes da implantacao desses
programas, as construcbes levavam em média 12 meses para serem

construidas, e hoje esse prazo gira em torno de 8 meses.

4.2 Estruturacao da aplicagcao do modelo teérico

Para que a fungao estratégica pudesse ser implantada na empresa objeto
de estudo, seguindo os principios definidos no capitulo 3, foram definidos

como focos centrais do trabalho os seguintes pontos:

e como a empresa executa a fungéo estratégica?

e 0 modelo de gestao é distintivo?

e 0 modelo de gestao é sistémico?

e 0 modelo de gestao é enddégeno?

e qual a estratégia da empresa e como a Gestao da Qualidade se encaixa
nesse contexto?

e qual o trade-off da posicao estratégica da empresa?

e a empresa executa a fungdo planejamento, controle e avaliagdo para
alcangar o modelo de gestao?

e existe um senso comum na percepgdo da estratégia da empresa, a
ponto de possibilitar o melhor direcionamento das acgdes
organizacionais?

e existe um sistema de gestdo integrado e coerente com a estratégia

utilizada?

Esses focos deram origem a um roteiro semi-estruturado de entrevista para

a diretoria da empresa, conforme Quadro 3.



Quadro 3: Roteiro de entrevista/nivel hierarquico — diretoria

Qual o mercado-alvo da empresa?

Em que situagdes a empresa ganha pedidos nesse mercado-alvo?

Em que situagdes a empresa perde pedidos nesse mercado-alvo?

Como a empresa consegue se diferenciar perante seus concorrentes?

Por que a empresa consegue esse diferencial competitivo?

Onde vocés consideram que a empresa precisa ser mais eficiente? Por
qué?

Vocés possuem claro quais sao as politicas funcionais (RH, finangas,
material, produ¢ao)?

Como foram definidas essas politicas?

De que forma vocés gerenciam a empresa (plano, controle e avaliagdo)?

Como foram definidos trés niveis hierarquicos a serem entrevistados,
elaborou-se outro roteiro de entrevista para o nivel hierarquico de geréncia, que

leva em consideragéo o conteudo do Quadro 3, além do roteiro do Quadro 4.

Quadro 4 — Roteiro de entrevista/nivel hierarquico - gerencial

Quais as prioridades estratégicas da sua area?

Qual a politica de atuagao da sua area?

Onde sua area procura melhorar o desempenho?

Como sua area é avaliada pela empresa, em termos de desempenho?

Como vocé é avaliado pela empresa?

Como vocé avalia seus colaboradores?

Quais as principais ferramentas de gest&o utilizadas?

Existe algo que tenha sido criado pelos seus colaboradores e que hoje seja
um diferencial em relagdo aos concorrentes?

Ja para o nivel hierarquico operacional, foi utilizado o roteiro do Quadro 5.

Quadro 5 — Roteiro de entrevista/nivel hierarquico — operacional

Vocé acha que a empresa possui diferencial competitivo, ou seja, se
diferencia dos concorrentes, até em relacdo ao Programa de Qualidade?
Como?

Como vocés sao avaliados como profissionais e como pessoas?

Existem critérios (formais e informais) de promogéao na empresa? Quais sdo
esses critérios?

Sua area de trabalho é avaliada? Como?

O que vocés tém feito que consideram inovador? Algo que alguém criou e
foi implantado?




A relagdo da estratégia (se existe ou ndo) com os demais objetos de
orientacdo dar-se-a pela descricdo que os entrevistados fizerem das
potencialidades desse fator, do modo pelo qual sdo manipulados na formulacao
de estratégia ( ou possiveis estratégias) de agao e dos objetos de orientagéo

percebidos, conforme método definido no capitulo 1.

4.3 Aplicacao do modelo de avaliagao

Os prazos estipulados no cronograma tragado para aplicagcdo da

metodologia, apresentado a seguir, foram cumpridos na integra.

Quadro 6: Cronograma da aplicag&o geral

Atividades/ més de maio e junho maio junho

Levantamento de possiveis empresas a,
serem estudadas

Definicdo da empresa objeto de estudo r—

Contato prévio com diretoria para proposta
de estudo da empresa

Coleta de dados secundarios —

Plano de pesquisa de campo —
Execucao das entrevistas —
Analise dos dados —
Conclusao final —

No inicio do més de maio de 2002, foi definida a empresa objeto de estudo,
levando-se em consideracdo se a empresa possuia um Programa de
Qualidade Total e se esse programa estava em vigéncia. Além desse critério,
um aspecto que foi observado para definicdo da empresa, foi a disponibilidade
dos entrevistados, em todos os niveis hierarquicos.

Verificou-se que a empresa nao apresentava arquivado nenhum documento
(folhetos, propagandas e outros), tampouco um plano de implantacdo do
Programa de Qualidade vigente, conforme procedimentos metodoldgicos
definidos no capitulo 1.

No plano de pesquisa de campo, optou-se por entender como a empresa

conduziu a implantacdo de um Programa de Qualidade Total, verificando seu




histérico mediante dados secundarios, entrevistas semi-estruturadas e amostra
significativa, que representasse todos os niveis hierarquicos da empresa.

Por opcgao do entrevistador, foram primeiramente entrevistados os diretores
da organizagao, seguidos do pessoal de nivel intermediario, e por ultimo, o
pessoal da operacado, conforme amostra definida no capitulo 1. A pauta de
comunicagdo cumpriu todas as datas e os horarios previstos, com as
entrevistas sendo realizadas nas instalagdes do escritério central da empresa,
localizada no bairro Savassi, na cidade de Belo Horizonte, Minas Gerais.

A aplicacdo da metodologia de pesquisa, conforme procedimentos
definidos no capitulo 1, permite algumas conclusoées, tais como: a terminologia
utilizada durante a aplicagdo do questionario mudou muito de um nivel
hierarquico para outro, pois nesse tipo de pesquisa qualitativa o roteiro &
pouco utilizado, sendo mais util aproveitar a exposicdo dos entrevistados, nao
esquecendo, porém dos focos centrais do roteiro.

Durante a aplicagdo da metodologia, alguns dados sobre a empresa, como
por exemplo a estrutura organizacional, ficaram mais claros, e foi possivel
perceber que engenheiros das obras atuavam no nivel de gerente (nivel
intermediario) para a realizagao das metas da empresa.

Para efeito de analise de dados desta dissertagao, conforme procedimentos
metodoldgicos definidos no capitulo 1, o relato de algumas entrevistas

encontra-se a seguir detalhado.

4.3.1 Entrevista com diretor de obras

Seguiu-se, criteriosamente, o roteiro de entrevista apresentado no item 4.2,
conforme apresentado abaixo. Sendo o andamento da entrevista com total
disponibilidade do entrevistador.

Quanto ao mercado-alvo da empresa, todos os entrevistados séao
informados de que de se trata de populagdo de renda média baixa, com salario
maximo de R$2.000,00.

O entrevistado afirma que a empresa ganha mercado pela qualidade de
suas obras, em relagdo aos seus concorrentes; o motivo da perda de mercado

da-se pela ma qualidade de méao-de-obra, visto que os trabalhadores



contratados por empresas terceirizadas, na maioria das vezes, nao possuem
comprometimento com o trabalho e a com a qualidade, conforme deveriam.

O entrevistado afirma, porém, que ,“apesar das dificuldades encontradas, €
possivel se diferenciar perante os concorrentes, devido a confianca que a
empresa parceira deposita em sua organizagao, e pelo fato de realizar obras
com qualidade e prego”.

Para o entrevistado, os precos baixos s&o possiveis ao se reduzir prazo de
entrega; no inicio de sua atuagdo no mercado, a empresa realizava suas num
prazo de 12 meses, e, apos 3 anos de atuacao, esse prazo foi reduzido para 10
meses; hoje essas obras sdo entregues em média em 8 meses. E importante
ressaltar que esse prazo médio de 8 meses somente é possivel para obras
com padrao de acabamento simples.

O diretor considera que o avanco em reducdo de prazo é fruto de
experimentagao, pois nao se planejou tal redugdo. Utilizando-se de critérios
que agilizam as obras, chegou-se a esse patamar. Segundo o diretor da
empresa, “‘esperamos reduzir ainda mais este prazo, principalmente apds a
certificagao da 1ISO 9000”.

Em relagdo a eficiéncia da empresa, o entrevistado afirma que, com a
implantacao da ISO 9000, foi possivel reduzir desperdicio de material, por meio
de uma triagem dos entulhos que antes eram eliminados. Para ele, essa
triagem ainda nao é considerada a ideal; existem tecnologias para recuperagao
de entulhos, as quais ainda ndo sao adotadas, pelo fato de necessitarem de
alto investimento. O entrevistado acredita que a empresa pode melhorar muito
nesse aspecto, para conseguir reduzir ainda mais o custo.

O diretor apresentou varios critérios adotados pela empresa para reduzir

desperdicio e tempo na entrega do imovel:

e a quantidade de ceramica, que antes era solicitada ao almoxarifado de
forma intuitiva, atualmente é calculada antes do inicio da obra;

e a instalacdo de andaimes, que era efetuada apdés a construcdo do
prédio, atualmente acompanha a construgao, visto que, com esse novo
processo, a qualidade da alvenaria da obra obtém melhoria significativa,

além da reducio de desperdicio de material,



e 0s projetos de rede externa de esgoto, rede elétrica e sistema de
incéndio eram desenvolvidos paralelamente ao projeto de alvenaria;
atualmente, sdo desenvolvidos antes dessa fase , reduzindo os prazos
de pavimentacao externa dos iméveis, e o tempo na execugao do imovel
e, ainda, alguns desperdicios de material.

e passou-se a utilizar, no sistema de alvenaria, laje e concreto de nivel 0, o
que facilita o acabamento e propicia economia significativa de material,
pelo fato de evitar a execugdo do contra-piso, ou a redugdo de sua

espessura.

O diretor entrevistado afirma que essas melhorias ndo foram planejadas,
mas sim executadas, tendo em vista a preocupacao dos diretores, gerentes e
funcionarios com um trabalho de qualidade e de baixo custo.

Quanto as politicas funcionais (RH, finangas, material, produg¢do), o
entrevistado coloca que a empresa pretende acompanhar a utilizagdo de
material mediante o plano de obra, tentando, assim, reduzir desperdicios,
preparar a mao-de-obra terceirizada, com a intensificacdo de treinamento
introdutorio, para apresentar-lhes as especificagbes exigidas pelos critérios da
ISO 9000. Segundo o entrevistado, tais politicas ja foram estabelecidas pelos
critérios da ISO 9000.

A forma de gerenciar a empresa (plano, controle e avaliagdo), para o
entrevistado, € estabelecida no plano de obra, especificando quantidade de
recursos a serem utilizados (material, mao-de-obra, equipamentos, e outros). O
controle é efetuado, principalmente, por meio das especificacées exigidas pela
ISO 9000. Quanto a avaliagdo, considera-se positiva, se ndo ha necessidade
de mais de uma manutencdo; acima de duas manutengdes, a avaliacdo é
negativa.

Finalizando, o diretor diz que considera prematuro concluir se a ISO 9000
melhorou a qualidade da empresa, pois ele acredita que o retorno maior vira

com a reducdo de manutengéo nas obras apos a entrega do imovel.



4 .3.2 Entrevista com diretor financeiro/administrativo

Conforme roteiro de entrevistas, apresentado no item 4.2., seguiu-se o
andamento da entrevista de forma tranquila, junto ao diretor responsavel pelas
atividades financeiras e administrativas da empresa.

“‘Atender a classe média baixa” foi a resposta dada por todos os
entrevistados para responder a pergunta que dizia respeito ao mercado-alvo da
empresa. Para o diretor-financeiro, porém, esse mercado-alvo torna-se
altamente concorrido na construcdo civil dentro da Grande Belo Horizonte, e é
um dos motivos da ndo-expansao das vendas.

O diretor afirma que, para concorrer nesse mercado, ha necessidade de um
trabalho voltado para reducao de custos. aspecto que tem trabalhado de forma
insistente. Para ele, custos é o fator que diferencia sua empresa no mercado:
“Ganhamos mercado por possuirmos pessoal qualificado, e por termos poder
de barganha na negociacéo de lotes em locais valorizados, com pregos baixos,
e, ainda, pelo cumprimento dos prazos e pela qualidade no acabamento”.

Quanto a diferenciacdo da empresa perante seus concorrentes, o
entrevistado afirma que € o preco baixo e a qualidade superior em relacdo ao
mercado.

O diretor-financeiro afirma ainda que, para conseguir esse diferencial, a
empresa procura atingir um ponto em que as despesas fixas sejam diluidas
rapidamente, ou seja, mantém o custo fixo estavel aumentando o faturamento.
Segundo o diretor, essa estratégia tem sido adotada parcialmente, pois para
chegar ao estagio ideal é necessario construir mais empreendimentos; partir
para outros mercados, visto que a cidade de Belo Horizonte € altamente
competitiva.

O diretor acredita que a empresa necessita ser mais eficiente nos controles,
medindo melhor seus resultados, mas que, atualmente, ja estdo investindo

nesse aspecto, com a criacio de:

¢ sistema de controle de viabilidade econdmica de cada imovel;
e calculo de retorno do investimento de cada empreendimento;

e fluxo de caixa por empreendimento.



O entrevistado afirma que esses controles ainda nao estdo sendo utilizados,
mas que, brevemente, serdo de grande utilidade, pelo fato de a empresa estar
investindo muito no setor de orgcamento, controle de custo e planejamento,
recentemente implantado.

Quanto as politicas funcionais (RH, finangas, material, produg¢ao), o diretor
declara que a politica financeira da empresa € a de receber, o mais rapido
possivel, o que foi vendido. Afirma, ainda, que: “quanto as demais politicas,
nao € do meu conhecimento, mas acredito que estdo bem delineadas pelo meu
parceiro diretor- socio”.

Em relacdo a forma de definigdo dessas politicas, o diretor responde que
foram definidas pelos socios. Segundo esse diretor, a empresa € gerenciada
(plano, controle e avaliagdo) mediante um plano que prevé os recursos a serem
utilizados nas obras, e que tais recursos sido controlados pelos critérios da ISO
9000. Mas ele ainda afirma que a empresa ainda nao possui controles eficazes
que a levem a uma melhor afericdo dos seus resultados.

Quanto ao Programa de Qualidade ISO 9000, o entrevistado considera
também prematuro avaliar se esse contribuiu com a qualidade, visto que o
processo ainda esta no inicio. A empresa espera alcangar com 0 programa
reducdo de custos, com a redugdo de prazo de entrega nas obras, além de
maior controle de gastos de material, reduzindo desperdicios.

Para o entrevistado, ndo existe alternativa em relacdo a reducao de custo,
visto que a economia nacional estabilizou os pre¢os de imodveis ha mais de 5

anos.

4.3.3 Entrevista com a geréncia administrativa

Conforme roteiros de entrevistas, apresentado no item 4.2., foi entrevistada
a geréncia administrativa da empresa objeto de estudo.

Para os entrevistados, a questao de qual seria o mercado-alvo da empresa,
€ apresentado com muita clareza, ou seja, pessoas com renda maxima de
R$2.000,00. A situacdo em que a empresa ganha e perde pedidos nesse

mercado-alvo ainda € uma questdo que nao esta clara.



Em relacéo a situagdo em que a empresa efetua vendas no mercado-alvo,
a entrevistada acredita que seja, apesar de essa informacao nao lhe ter sido
formalizada, devido a credibilidade que a empresa possui no cumprimento dos
prazos de entrega com a sua parceira, além de os imdveis possuirem
qualidade superior a do mercado concorrente.

Quanto ao motivo que leva a empresa a nao efetivar vendas no mercado-
alvo, para a entrevistada isso nao existe: “Nao perdemos pedido, pois para
esse publico- alvo nao é dificil vender; as obras sao bem feitas em relacdo ao
padrdao médio oferecido no mercado”. Segundo a entrevistada, o cliente até se
surpreende com a qualidade dos iméveis oferecidos.

A entrevistada, porém, afirma que, por ndo conhecer os concorrentes da
empresa, ndo tem condicdes de responder como a empresa se diferencia ante
0s seus concorrentes. Para ela, a empresa precisa ser mais eficiente, no que
diz respeito a qualidade da mao-de-obra, visto que é um fator que atua
diretamente na qualidade das obras oferecidas ao mercado. Ela coloca que se
a empresa possuisse um quadro de pessoal estavel, poderia investir mais e
melhor na qualificacdo desse pessoal, 0 que nao ocorre pela rotatividade
existente na terceirizagao.

Quanto as politicas funcionais (RH, finangas, material, producdo), ela ndo as
conhece na integra. E claro para ela, porém, que a politica de recrutamento e
selecdo de mao-de-obra permite contratacdo somente de pessoal com
instrugdo minima de alfabetizacdo e experiéncia minima de 2 anos na
construcao civil.

A forma pela qual sua geréncia € conduzida (plano, controle e avaliagdo),
segundo a entrevistada, ndo é sistematizada e organizada com planos,
controles e avaliagao; contudo, as solugdes as questdes administrativas sao
eficazes.

A entrevistada afirma que a prioridade estratégica da sua area é manter
atualizada a documentagao exigida pela certificagdo 1ISO 9000, observando e
acompanhando as nao-conformidades para que essas se tornem
conformidades. Continuando ela coloca: “Procuramos melhorar o desempenho
acompanhando essas nao-conformidades e treinando a mao-de-obra recém-
admitida, de forma que ela possa estar preparada para desempenhar um bom

trabalho nas obras”.



Quanto a forma em que sua area € avaliada pela empresa, em termos de
desempenho, para a entrevistada nao existem critérios definidos, mas ela
acredita que a diretoria avalia, observando se suas solicitacdes sao atendidas a
tempo e a hora.

O critério utilizado, pela entrevistada, para avaliar seus colaboradores, é
observar, informalmente, o seu grau de atencao, interesse e colaboragéo
diante das necessidades da empresa como um todo.

A entrevistada n&o se recorda de algo que tenha sido criado pelos seus
colaboradores e que hoje seja um diferencial em relagdo aos concorrentes,
apesar de considerar o quadro de pessoal estavel de boa qualidade.

Afirmando que 100% das construgbes eram vendidas nao pela empresa
objeto de estudo e sim pela empresa parceira, a entrevistada acredita néo
existir, na empresa, preocupacao de definicido de politicas agressivas de

vendas.

4.3.4 Entrevista com gerente-engenheiro 1

Conforme roteiro de entrevistas, apresentado no item 4.2., inciou-se a
entrevista, junto a um dos engenheiros de obra, tendo o0 mesmo se deslocado
para o escritorio central da empresa.

Quanto ao mercado-alvo da empresa, o entrevistado tem a informagéo de
que é a classe média baixa. Ele diz: “O que faz com que a empresa consiga
ganhar vendas neste mercado-alvo € a qualidade do imovel”. Nao é do seu
conhecimento, porém, o motivo que poderia levar a empresa a perder vendas.

Em relacdo ao motivo que leva a empresa a se diferenciar perante seus
concorrentes, para o entrevistado trata-se de producgao rapida, com redugao do
prazo de execugdo. A maneira encontrada para efetivar essa estratégia,
segundo ele, é preparar mao-de-obra por meio de treinamento do Sistema da
Qualidade, visto que esse sistema define o padrdo de exigéncia necessario,
além de controles na utilizacdo do material.

Para o entrevistado, a empresa precisa ser mais eficiente na contratagcao de

mao-de-obra operacional, porque ha uma rotatividade muito grande de pessoal



nesse segmento de negdcio, além do fato de esse trabalho ser efetuado por
empresa terceirizada.

Quanto as politicas funcionais (RH, finangas, material, produg&o), para o
entrevistado ndo é de seu conhecimento, ou melhor, talvez existam de forma
clara para os dirigentes, mas essas nao sao divulgadas para as demais
geréncias.

A maneira pela qual a empresa € gerenciada (plano, controle e avaliagao),
segundo o entrevistado, da-se mediante plano de execucdo de obras,
elaborado pela diretoria, que prevé recursos e prazos para efetivacao.

O entrevistado efetua controle do acabamento e material utilizado, no final
das obras, utilizando formulario de registro de inspecéo de servi¢co. Para cada
servigo, exige-se um formulario diferenciado (Ex.: colocagcédo de portas,
alvenaria e demais servigos). Os formularios possuem as seguintes

caracteristicas:

e mesmo formato (Excell);

e espaco ao lado dos itens a serem avaliados (se foi aprovado ou
rejeitado), e a data de inspecédo, visto que, dependendo do tipo de
servico, nem todos os itens sao verificados em um mesmo dia;

e espacgo para observagdes e sugestdes para corregao, no caso de terem
sido rejeitados;

e especificacdo da obra;

e localizagdo (apto, pilotis e outros);

e responsabilidade pela inspecao;

e itens a serem inspecionados (caso seja formulario de inspeg¢ao de
colocagao de portas: folga em relagdo ao piso; fixagdo de dobradigas e

outros).

Quanto a politica de atuagcdo da sua area, o entrevistado afirma ser
selecionar mao-de-obra, verificando se a mao-de-obra admitida encontra-se
apta ou ndo, de acordo com os critérios exigidos pela 1ISO 9000, além de
acompanhar os cronogramas (plano) das obras, evitando atrasos, coordenando

pessoal e suas tarefas para que nao haja retrabalho.



O desempenho de suas atividades, segundo o entrevistado, é avaliado pela
empresa, verificando-se cumprimento dos prazos definidos pela diretoria no
cronograma das obras. Quanto ao desempenho de seus colaboradores, o

entrevistado afirma que os acompanha sim, porém informalmente.

4.3.5 Entrevista com gerente-engenheiro 2

Seguindo o roteiro de entrevistas, apresentado no item 4.2., um dos
engenheiros de obra foi entrevistado no escritério central.

O mercado-alvo da empresa, para o entrevistado, € a classe média baixa.
Em virtude da parceria realizada com construtora de grande porte, sediada em
Minas Gerais, que oferece imoveis residenciais para esse segmento, o
mercado-alvo é atingido.

Para o entrevistado, o mesmo motivo que faz com que a empresa ganhe
mercado, faz com que ela perca, visto que a empresa néo se torna conhecida,
e perde sua identidade, considerando que todos os imdveis sdo construidos
pela empresa objeto de estudo, mas vendidos pela sua parceira comercial.

Segundo o entrevistado, a empresa consegue se diferenciar perante seus
concorrentes reduzindo custos., com a venda dos imoveis dentro da faixa de
preco do mercado. O entrevistado, porém, completa: “E importante salientar
que paralelamente a essa estratégia, oferecemos imdveis com melhor
acabamento, para esse perfil de clientes da empresa”.

O entrevistado considera que a empresa precisa ser mais eficiente,
ampliando a parceria com essa grande construtora: “Ja que n&o conseguimos
lutar contra o inimigo, vamos nos aliar a ele”.

Quanto as politicas funcionais (RH, finangas, material, produg¢ado), o
entrevistado acredita que sejam: treinar mao-de-obra terceirizada conforme
especificagées da 1ISO 9000 (politica de recursos humanos); reduzir custos
para reduzir preco de venda (politica de finangas); acompanhar a obra para
que o prazo de producdo consiga ser 0 menor possivel (politica de produgao).
Como essas politicas foram definidas, ndo é de conhecimento do entrevistado.

Em relacdo a forma como gerencia suas atividades (plano, controle e

avaliacéo), o entrevistado afirma ser definida pelo diretor de obras. O controle é



feito mediante cronograma financeiro e orcamentos detalhados das obras. O
meétodo de avaliar o custo da obra deixa a desejar pelo seguinte motivo: o custo
do material pode ter sofrido baixa de 4%, referente aos meses anteriores;
porém, se o mercado vende esse material mais caro 10%, na verdade nao
houve reducao de custos.

O entrevistado afirma que a empresa, mesmo antes da certificagdo da ISO
9000, ja possuia preocupagdo com padronizagdo: “Sempre trabalhamos
procurando reduzir custos, mas com os critérios bem elaborados da ISO,
conseguimos um trabalho melhor, é claro. Principalmente, no que diz respeito
ao controle de documentacdo, o que, anteriormente, nos trazia muitos
transtornos”.

Segundo o entrevistado, sua politica de atuagao trata de acompanhar as
obras, tentando cumprir o prazo minimo de construcido, e procurando melhor
desempenho no acabamento e no prazo de entrega.

Quanto a forma em que a empresa avalia seu desempenho, o entrevistado
acredita que seja verificando o prazo de entrega da obra e a posterior
necessidade de manutencido, ou se essa pessoa que esta sendo avaliada
conseguiu redugao no prazo e diminui¢gao no pedido de manutengao, apesar de
a empresa nao possuir, de forma clara, qual o prazo ideal de reducédo de
entrega das obras, e o numero de pedido de manutengdo considerado
aceitavel.

O entrevistado avalia seus colaboradores, informalmente, acompanhando,
diariamente, os trabalhados dos encarregados de obra. Os critérios de
avaliagdo giram em torno dos aspectos relevantes considerados pela empresa
para avaliar suas atividades, conquanto gerente.

A principal ferramenta de gestdo utilizada pela empresa, segundo o
entrevistado, é o cronograma financeiro das obras, executado pela diretoria,
antes do inicio das obras.

Para o entrevistado, os frutos desse Programa de Qualidade virdo no
préximo ano, pois ainda estdo no ano de implantagao, e que os imdveis que
foram construidos apdés a certificacdo estdo sendo entregues este ano:
“Teremos como avaliar os resultados no pés-venda, quando pudermos
comparar o numero de reclamacdes; o custo de manutengao sera muito menor,

e consequientemente, maior a satisfacdo do cliente”.



4.3.6 Entrevista com nivel operacional da empresa

Apo6s entrevista com a coordenadora da qualidade, iniciaram-se as
entrevistas do nivel operacional da empresa, seguindo roteiro do item 4.2.,
num total de trés pessoas. Segue abaixo uma sintese das idéias dos
funcionarios, visto que nao houve divergéncias nas respostas.

Os entrevistados afirmaram que a empresa possui diferencial competitivo,
que ela se diferencia dos concorrentes na qualidade do acabamento.
Acreditam, também, que o Programa de Qualidade (ISO 9000), implantado na
empresa, nao contribuiu para facilitar essa imagem, servindo, principalmente,
ao cumprimento de exigéncias da Caixa Econdmica Federal, na aquisicao de
futuros financiamentos da empresa.

Quanto a forma como sao avaliados pela empresa, os entrevistados
afirmam que o critério utilizado ndo é claro, nem definido, mas fizeram questéo
de ressaltar: “Sentimo-nos tranquilos porque as varias pessoas promovidas
dentro da organizacdo o foram em funcdo do bom desempenho; nao
percebemos protecionismo desleal”.

Os entrevistados afirmam que n&o conhecem nenhuma idéia que tenha
surgido no grupo operacional, e que tenha sido aproveitada na empresa como
um todo. Segundo eles, certamente existem idéias que sdo aproveitadas, mas

essas nao lhes sao apresentadas formalmente.



5 ANALISE E AVALIAGAO DOS RESULTADOS

Esta parte da dissertagdo visa analisar os principais resultados, positivos e
negativos, obtidos a partir da aplicagéo pratica do modelo de avaliagdo. Esses
resultados sao apresentados de acordo com os objetivos definidos no primeiro
capitulo e nos pressupostos tedricos, que foram apresentados no capitulo 2 e
3. Objetiva também avaliar se o0 modelo de Gestdo da Qualidade da empresa
objeto de estudo possui os principios sistémico, enddégeno e distintivo de
competitividade.

O referencial tedrico apresentado no capitulo 2 aborda varios modelos
vigentes de Gestdo da Qualidade, incluindo o modelo ISO 9000, utilizado pela
empresa em questéo.

Segundo Rothery (1993), a caracteristica mais marcante da ISO 9000 no
gerenciamento da qualidade €, justamente, fornecer controles para assegurar a
qualidade, além de reduzir desperdicio, tempo de paralisagcdo de maquinas e
ineficiéncia da mao-de-obra, provocando, consequentemente, aumento da
produtividade. No caso da empresa objeto de estudo, conclui-se que o
programa € adequado para o alcance de sua estratégia.

Para Arnold (1994), as etapas do processo de avaliagdo e de melhoria da
qualidade devem vir antes que os processos sejam documentados, tendo em
mente uma abordagem muito comum da ISO 9000 que é: “Documente o que
vocé faz, e fagca o que vocé documenta”. Esse relato é tratado neste capitulo
porque, durante as entrevistas, foi possivel observar que a empresa segue a
risca tais orientagdes, ou melhor, seus processos encontram-se devidamente
documentados. Ainda ndo é claro, porém, para seus dirigentes se esses
processos sao capazes de fazer com que os resultados esperados sejam
alcangados.

Arnold (1994), no capitulo 2 desta dissertagdo, afirma que a primeira etapa
a ser cumprida pela empresa para iniciar o processo de implantagdao da ISO
9000 consiste em decidir se esse programa vale a pena, ou seja, se a empresa
pretende fazer um bom trabalho de engenharia, compras, producéo e ensaios.

A empresa pesquisada ainda nao possui essa certeza.



Vale citar a Politica de Qualidade dessa empresa, afixada em um quadro

em uma das paredes de sua recepgao: “Ser uma empresa do ramo da

construcao civil, destacando-se pela qualidade de suas obras e no atendimento

aos seus clientes”. Durante a entrevista, perguntou-se a cada um dos

entrevistados o que eles consideram ‘qualidade na obra e no atendimento a

clientes’. As respostas foram unanimes:

cumprimentos dos prazos,

“Qualidade

no acabamento e

com a entrega das obras conforme datas

contratadas, além de reducdo de manutencdo, em funcdo de cuidados,

principalmente na fase de acabamento”. Portanto, pode-se concluir que a

empresa, em linhas gerais, possui uma estratégia enddégena e distintiva de

atuacéo de mercado, sem visdo sistémica, conforme comentarios a seguir:

5.1 Anadlise comparativa das entrevistas

A partir das entrevistas apresentadas no capitulo 4, é possivel fazer analise

comparativa para cada item, agrupado por diretoria, conforme quadro 7:

Quadro 7: Comparativo de entrevistas da diretoria

Iltens avaliados

Diretor Administrativo

Diretor de obras

Qual o mercado-alvo da empresa?

Classe média baixa

Classe média baixa

Em que situacdes a empresa ganha
pedidos nesse mercado-alvo?

Qualidade técnica

Qualidade técnical locais
valorizados/ precos
baixos

Em que situagbes a empresa perde
pedidos nesse mercado?

Baixa qualificagdo de pessoal

Muita concorréncia

Como a empresa consegue se
diferenciar perante seus
concorrentes?

Confianga por parte / parceira

Prego compativel/local e
qualidade superior

Por que a empresa consegue esse
diferencial competitivo?

Entrega rapida
acabamento superior

com

Custo fixo estavel e
aumento de faturamento

Em que ponto vocés consideram que
a empresa precisa ser mais
eficiente? Por qué?

Redugéao de desperdicio

Melhora dos controles

Vocés possuem claro quais sao as
politicas funcionais (RH, finangas,
material, produgéo)?

Controle de material e
treinamento de pessoal

Agilidade  contas a
receber. Desconhece
demais politicas.

Como foram definidas
politicas?

essas

Requisitos da ISO 9000

Responsaveis pelas
respectivas diretorias

De que forma vocés gerenciam a
empresa? (plano, controle e
avaliagéo)

Plano de obra com
especificacdo dos recursos
necessarios

Plano de obra,
controle  feito pelos
requisitos da ISO -

avaliagdo ndo existe.




Quadro 8: Comparativo de entrevistas da geréncia

Iltens avaliados

Gerente
administrativo

Gerente—
engenheiro 1

Gerente-
engenheiro 2

Qual o mercado-alvo
da empresa?

Classe média baixa

Classe média baixa

Classe média baixa

Em que situagdo a
empresa ganha
pedidos nesse
mercado-alvo?

Credibilidade em
relagdo a prazo de
entrega

Qualidade das obras

Parceria

Em que situacdo a|Nao ha Desconhece Parceria ndo se torna

empresa perde conhecida

pedidos nesse

mercado-alvo?

Como a empresa|Nado conhece o0s|Rapidez na entrega Reducao de custos

consegue se | concorrentes

diferenciar perante os

concorrentes?

Por que a empresa|Empresa parceira | Mao-de-obra Rapidez na entrega

consegue esse |vende tudo o que é | qualificada

diferencial ? construido

Em que ponto a|Qualidade da mao-de-|Mao-de-obra Ampliando a parceria

empresa precisa ser |obra operacional

mais eficiente? Por

qué?

Qual a politica de|Contratagao de | Desconhece Treinamento de

atuagao da sua area? |pessoal com minimo pessoal, redugao de
de alfabetizacéo/ custos, rapidez na
experiéncia 2 anos entrega

De que forma vocés|Forma ndo- | Plano de execugédo | Cronograma de obras
gerenciam a empresa | sistematizada das obras

(plano, controle,

avaliacdo)?

Quais as prioridades | Manutengéo da | Acompanhamento de | Acompanhamento da

estratégicas da sua
area?

documentagédo da ISO
atualizada

cronograma a tempo e
a hora

obra, reduzindo prazo
de entrega

Em que ponto sua
area procura melhorar
o desempenho?

Acompanhando e
solucionando as nao-
conformidades da ISO

Evitando atrasos na
obra

Prazo

9000 e treinando
pessoal recém-
admitido
Como sua area ¢é|Solucionando Prazo e retrabalho|Prazo e redugdo de
avaliada pela | problemas (manutengéo) manutengao
empresa, em termos
de desempenho?
Como vocé avalia|Informal, observando | Acompanham Informalmente
seus colaboradores? | comprometimento informalmente
Existe algo que tenha | Nao Nao Nao

sido criado pelos seus
colaboradores e que
hoje seja um
diferencial em relagao
aos concorrentes?




Conforme observado no quadro 7, um diretor falou em localizagdo e outro
em reducao de custos, sem tocar na qualidade. Essas diferengas demonstram
percepcdes bastante diferentes.

Em relagdo aos quadros comparativos 7 e 8, pode-se notar que as acgdes
nos diversos niveis da empresa, apesar de serem compativeis em uma linha de
raciocinio, necessitam de um processo sistematico formalizado para a tomada
de decisdes, para que venham garantir o sucesso da empresa em seu
ambiente futuro.

A visao estratégica de uma organizagdo busca desenvolver e manter um
ajustamento entre seus objetivos e recursos e as oportunidades de mercado
em permanente modificagdo. Nao é um processo facil, pois esta relacionado ao
poder, a cultura, aos paradigmas € aos recursos escassos.

No caso da Toyota, apresentado no capitulo 2, Taiichi Ohno pensou na
estratégia que iria adotar para vencer os americanos huma competicio aberta,
e decidiu formalizar o seguinte posicionamento para os seus acionistas:
competir com os americanos fazendo carros tdo bons quanto os deles
(qualidade intrinseca), com o mesmo pre¢co ou até mesmo com um prego
menor, e além disso, com uma variedade de modelos muito maior, como a que

produzimos atualmente.

5.2 Visao da estratégia da empresa

Apesar de os niveis de diretoria e geréncia apresentarem a mesma idéia,
com terminologia diferenciada, a estratégia da empresa é oferecer melhor
localizag&o (opgéo da empresa objeto de estudo), reduzir tempo de construgao
para reduzir custos, sem perder na qualidade, reduzir custos com manutencéo,

conforme diagrama da Figura 8.



Diagrama competitivo da empresa
objeto de estudo

Qualidade Percebida + Preco

A A A
Reducao de Reducao
cu;stos Manutencao

Reducdo de | [Reducdo de| Redugio prazo Melhoria Locali
desperdicios] | custos | | de construcdo | | o aidade | | zaciio

Figura 8: Diagrama competitivo da empresa objeto de estudo

O trade-off da empresa, apesar de os dirigentes nao terem claro esse
diferencial, esta em competir com outras construtoras, oferecendo acabamento
diferenciado no seu mercado competitivo, localizacdo superior, além da marca
da parceira que gera credibilidade e confianga ao cliente; consequentemente,
seu lucro € menor, porém se ganha na quantidade produzida.

Portanto o trade-off da empresa se da em varios momentos: primeiramente
entre preco e qualidade, ou a empresa nédo faz obras que exijam maior
qualidade intrinseca; em segundo lugar, entre prazo de entrega e qualidade, ou
a empresa entrega as obras com prazo médio de 8 meses; em terceiro ligar
trade-off entre qualidade e custo, ou seja, € claro para a empresa a escolha de
trabalhar com mao-de-obra terceirizada, que diminui a qualidade, mas
possibilita um custo operacional mais baixo.

Para que a empresa possa garantir vantagem competitiva, através de um
correto posicionamento de mercado, € importante que ela possua clara sua
estratégia de como ira embasar suas decisdes durante todo o processo (muitas

vezes de longo prazo).



E importante que a empresa pense na importancia da formalizagdo dessa
estratégia, para que todos possam conhecer qual € o desafio estratégico da
organizagao.

Outro aspecto relevante que a empresa precisa considerar, e que foi
observado por um dos seus gerentes, € quanto ao risco que ela corre, caso
nao possa mais contar com a parceria dessa grande empresa. A estratégia,
certamente, aumenta a capacidade de a empresa objeto de estudo competir
em custo, pois pode focar seus esforgcos na produgao e ndo necessita investir
na area comercial.

O processo estratégico, porém, existe para dotar a empresa de maior
capacidade competitiva, aumentando seus resultados ao longo do tempo de
forma sustentavel, pois, de outra forma, nao faria sentido. Assim, a analise do
caso da empresa em estudo, a forma como conseguiu aumentar sua
capacidade competitiva, € ponto de partida para avaliar se ela conseguira se

manter com tal estratégia.

5.3 Fungdo estratégica e o principio sistémico

Partindo da definicdo do principio sistémico estabelecido no capitulo 3,
pode-se dizer que existe empiricamente o inicio da formacado de um Sistema de
Gestdo; mas como isso esta informal, sem sistematizacdo, diz-se que a
empresa ainda atende de forma incipiente esse principio sistémico.

Observa-se que a empresa, ao estabelecer sua estratégia de atuacgéao,
ainda n&o possui claro quais serdo suas politicas (recursos humanos,
financeiras, material) para alcangar tal estratégia.

Vale ressaltar que a Norma ISO, na versdao 2000, ja pede uma série de
requisitos novos, como vinculagado das metas com a estratégia e os indicadores
de desempenhos, além de maior énfase em recursos humanos e
aprendizagem (melhoria continua).

Porém pode-se observar, na empresa objeto de estudo, que quanto as
politicas de recursos humanos, pelo fato de realizar contratos temporarios com

empresas terceirizadas, o maximo que € realizado é o cumprimento de



especificagdes exigidas nos requisitos da ISO 9002 de admisséao e treinamento
introdutdrio no ato da admissao.

As politicas financeiras definidas foram as seguintes: maior investimento em
programas de melhoria da qualidade, manutengao de custos fixos, definigdo de
fluxo de caixa por empreendimento, definicdo de um sistema de controle de
viabilidade econbmica de cada empreendimento antes de sua execugao,
analise do retorno do empreendimento. Essas politicas n&do necessariamente
garantem o alcance da estratégia.

No que se refere a politica de material, sdo observados os pré-requisitos de
controle exigidos pela ISO 9002, por meio de registro de servigos e de material;
antes de iniciar cada obra, é feito um levantamento de material a ser utilizado,
devendo as requisi¢cdes obedecer a esse controle, o que evita desperdicio.

Pelo que foi verificado, a empresa nao identificou ainda sua prioridade para
atender a sua estratégia. O que se percebe é que os acertos, em reducao de
custos e melhoria da qualidade, tém sido muito mais por tentativas e erros,

como por exemplo:

e alteragcdo do momento de adaptacdo do andaime, que antes era
colocado apods toda a estrutura pronta; hoje ele acompanha a estrutura;

e execugao da rede externa de esgoto, rede elétrica e sistema de incéndio
paralelo a alvenaria; sem essa providéncia, havia atraso na
pavimentacao externa;

e economia de material, evitando a execugdo do contra-piso, mediante

alvenaria laje nivel 0 — concreto e outras.

Uma caracteristica marcante da falta de visdo sistémica da empresa
pesquisada é a baixa capacidade dela de identificar prioridades. Nesse ponto o
esforgo organizacional vai trazer maior resultado para a empresa. Pelos relatos
das entrevistas, ndao esta claro para a empresa qual atitude deve ser tomada
com maior poder de alavancagem do resultado organizacional na redugao de

prazo e custo das obras construidas.



5.4 Funcgao estratégica e o principio endégeno

A iniciativa da empresa em procurar parceria com a sua maior concorrente
pode ser considerada endogena, favorecendo o alcance de sua estratégia,
além de buscar mercado em uma das capitais do Pais com menor investimento
em construcao civil, segundo o diretor financeiro. Essa estratégia € endégena,
visto ser uma acgéo consciente, organizada e sistematizada, que busca atender
as necessidades da empresa. Esse posicionamento foi formalizado para todos
0s niveis hierarquicos da empresa.

Em varias acbes desenvolvidas pela empresa, porém, pode-se observar
uma estratégia empirica, com caracteristicas de informalidade, sem
sistematizacdo e organizagdo, em que a empresa vai tentando encontrar
formas de se manter no mercado, principalmente no que diz respeito as suas
politicas de atuagao.

A parceria efetuada com uma construtora de grande porte, a opgéo por
reducdo de prazos e custos e o cuidado com a qualidade do acabamento, para
evitar custos com manutengdo, geram um diagrama competitivo bastante
original, conforme Figura 8. Tal diagrama foi desenvolvido de forma empirica,
nao planejada, mas muito original, e, apesar de ndo estar formalizado na
cabecga das pessoas, é endogeno e é distintivo. Contudo, isso ndo acontece no
grau maximo possivel porque néo existe uma formalizagdo e uma abordagem
sistémica, ou seja, a empresa nao alinha suas politicas e prioridades em
funcdo desse diagrama estratégico. Além disso, como essa opgéo estratégica
nao esta formalmente definida, sempre existe o risco de serem tomadas
decisdes empiricas que venham a prejudicar a atual estratégia definida.

A estratégia da empresa pesquisada apresenta-se na informalidade
endodgena; porém, a empresa precisa desenvolver um ambiente de
aprendizagem interna que encontre solugbes para os seus problemas
particulares.

O que se pode observar nas entrevistas € que as pessoas tém participado e
criado solugdes de forma empirica, sem método, correndo o risco de

desenvolver um ambiente sem expresséo clara de onde se quer chegar. Esse



trabalho é realizado mediante um processo racional, analitico e muitas vezes

burocratico.

5.5 Fungao estratégica e o principio distintivo

Partindo da definicdo dos principios no capitulo 3, o Sistema da Qualidade
da empresa objeto de estudo pode ser considerado distintivo, visto que sua
estratégia se diferencia no seu mercado-alvo, com a inovagao de parceria com
o seu grande concorrente, além de fornecer imoéveis com localizagdo e
qualidade de acabamento superior aos demais concorrentes.

Para Porter ( apud PIRES, 2001, p. 120), para ser distintiva, a estratégia
deve ser diferenciada de atuacdo de mercado, e contar com formas de
organizacado de suas atividades unicas e integradas com essa estratégia. No
caso da empresa pesquisada, conforme relatado acima, € adotada uma
estratégia distintiva, porém ndo assentada sobre um sistema de gestdo com
foco estratégico, em que se tem claro onde quer chegar, e quais os controles
que podem vir a medir se a empresa € eficaz e eficiente.

Todo processo se inicia por meio de uma estratégia distintiva, procurando
fazer pelo cliente algo que os concorrentes ndo o fazem. Ao estabelecer o
desafio de oferecer ao mercado imoéveis com boa localizacdo, qualidade de
acabamento e preco baixo, a empresa pesquisada esta dando aos seus
clientes um motivo muito forte para que comprem seu produto. Apés
estabelecer esse desafio, de estratégia distintiva de competicdo, é preciso
tomar algumas decisdes organizacionais também distintivas. Pode ser o caso,
por exemplo, de definir um Programa de Qualidade Total que possua
caracteristicas também distintivas. O principio distintivo ndo esta apenas na
estratégia da empresa, mas ele segue em todas as decisdes que se tem que

tomar para manter essa distinguibilidade.



5.6 Execucao das fungoes de planejamento, controle e

avaliacao

A empresa nao tem claro qual o plano para se alcangar essa estratégia; sdo

varias as acoes definidas:

melhor negociagao para as compras;

reducdo do desperdicio, por intermédio de uma triagem de entulho, que
aproveita melhor restos de material;

maior controle, pelo almoxarifado, do material utilizado, mediante o plano

realizado pelo engenheiro responsavel pela obra.

A diretoria da empresa afirma que é positiva a implantagao das ferramentas

da qualidade; porém, ela nao consegue medir qual o ganho real e ou

atendimento da estratégia definida.

Os controles utilizados s3o:

controle de registro de servigos e de material,

cronograma da construcgao, definido pelo diretor e acompanhado pelos
gerentes, é atendido em quase toda sua totalidade;

orcamento detalhado das obras, efetuado pela area de
orcamento/custos;

registro de inspecado de servigco, efetuado no término da obra pelos
engenheiros;

questionario a ser preenchido pelos clientes pods-venda — analise

periddica de reclamacodes por obra.

O que se pode observar, também, € que, com a implantacdo da ISO e do

PBPQ, os documentos de realizacdo de atividades das obras encontra-se

arquivado de maneira mais adequada, o que contribui muito para tomada de

decisdo da empresa.

Foi possivel observar que o ftrade-off da empresa € o acabamento

diferenciado em seus imdveis; porém, a empresa continua afirmando que quer



reduzir seu custo. Para isso, ela necessita definir se tera um custo um pouco
maior em fungdo de um acabamento com qualidade um pouco melhor da
média de mercado; para aumentar a qualidade intrinseca de seu produto, a
empresa deve, consequentemente, aumentar o custo. Para ilustrar, pode-se
dizer que nao é possivel fazer uma Mercedes Benz com o preco de um Gol.
Assim, nesse processo deve-se ter uma referéncia constante do que foi
determinado nas fungbes de estratégia e de planejamento, para que se possa
estabelecer critérios de avaliagdo que estejam alinhados com o modelo
estratégico da empresa.

No caso da empresa em estudo, ndo s6 ha distorcdo entre a funcédo de
avaliacdo e a fungdo de estratégia, como se pode observar a inexisténcia de
controles que realmente consigam avaliar seus resultados.

A fungado de controle significa definir prioridades operacionais (gargalos) e
atuar de forma organizada para resolver esses problema;. Essas prioridades

ainda nao estao claras para a empresa.

5.7 Processo de adocao da Gestdao da Qualidade na empresa
pesquisada

Como se pbéde observar, o processo de adocado de Gestdo da Qualidade na
empresa pesquisada ndo se difere dos modelos vigentes nas empresas em
geral, conforme tratado no capitulo 2. O motivo mais importante para obter a
certificacao ISO 9000 esta distante de ser parte de estratégia empresarial, de
ser tratado como programa que possua corre¢cbes de rumo, de novas
estratégias, de novos paradigmas, de novos padrbes de decisdo e
comportamento.

O processo de gerenciamento da qualidade dessa empresa por enquanto
nao pode ser aproveitado como uma oportunidade de continuo aprendizado, de
acordo com o principio endogeno tratado no capitulo 3 desta dissertagéo, pelo
fato de o programa nao ter sido objeto de analise diante do que a empresa
necessita e deseja em termos de qualidade, e sim para atender a exigéncias de
terceiros (Caixa Econémica Federal), conforme relatos nas entrevistas.

O aprendizado esta associado a capacidade de transformacao continua,

baseada no desenvolvimento individual e organizacional. Portanto, €



necessario que a empresa busque estratégia para promover esse
autodesenvolvimento. Na organizacdo que assimila essa politica, a estratégia
de desenvolvimento dos recursos humanos é elemento central da gestédo
estratégica.

Bowditch & Buono (1990) afirmam que, no passado, um dos principais
fatores que levaram a alta qualidade foi a lideranga participativa e seu efeito na
coesao do grupo, visto que o homem na organizagao é aquele que possibilita o
movimento, a dindmica, aquele que causa diferenciagao, cria idéias, aumenta a
produtividade, divulga crenca, cré na organizagao, seja por uma questao de
sobrevivéncia, seja por uma questdo de alienagado, seja por uma questdo de
realizagao.

Portanto, pode-se observar que a implementagdo dos Programas de
Qualidade tém sido exdgenas, pouco sistémicas e com foco em melhoria de
processo e nao na satisfacdo do cliente, de forma diferenciada e estratégica.

E importante enfatizar, porém, que a empresa ndo possui um método de
gestao, formalizado e sistematizado, de acordo com os trés principios, e sim
informal; ela possui algumas ag¢des que mostram uma tendéncia natural de
atuacao dentro dos trés principios, pois esses sdo uma questao de bom senso
gerencial. Contudo, a empresa conseguiria resultados muito mais efetivos se
isso estivesse formalizado mediante um método de gestao.

Vale destacar, porém, que, segundo Hayward (2002), as empresas
aprendem no processo de mudangas de aquisigdo, morrem e renascem com
mais aprendizado, gerando conclusdes adaptaveis e oportunas. Portanto, o
processo de adogdo da Gestdo da Qualidade, e demais experiéncias
vivenciadas pela empresa pesquisada, sdao o caminho para sua disciplina e
aprendizagem. E importante salientar que essa aprendizagem sempre deve
comecgar de dentro, mediante o compromisso entre as pessoas de uma
organizagdo em rever a propria maneira de enxergar o mundo, enfim, do
compromisso de mudanca.

Apesar de a empresa possuir uma estratégia distintiva de atuagdo com a
concorréncia, que foi criada como forma de expressao propria dos seus pontos
fortes no seu contexto competitivo, e também uma estratégia enddégena, para
solucionar os seus problemas, quanto a implantacdo do Programa de

Qualidade ndo se pode dizer o mesmo. O processo de implantagdo do



programa vigente apresenta-se sem diferenciagcdo, exégeno, sem visédo
sistémica, ou seja, as decisbes tomadas na empresa, no que diz respeito a
ferramenta da qualidade 1ISO 9000, ndo estdo integradas sob a forma de um

sistema de gestdo. Um exemplo disso: ndo se pode esperar apenas atender

aos pré-requisitos da

ISO 9000, dissociado de uma politica de recursos

humanos que favoreca a motivacao e a participacao das pessoas.

Assim, o Programa de Qualidade da empresa pesquisada ndo possui um

sistema de gestado, e sim uma ferramenta para controlar algumas operagdes de

producado da empresa.

5.8 Analise comparativa entre situacao desejada e encontrada

A partir da analise dos resultados obtidos na aplicagao pratica do modelo de

avaliagao, é possivel fazer comparativo conforme Quadro 9.

Quadro 9: Comparativo entre situagao desejada X encontrada

Situacéo desejada

Situacdo encontrada

Obtencédo de certificacdo 1ISSO 9000 como
parte da estratégia empresarial

Motivo mais importante para obtengdo da
certificacdo ISSO 9000 ¢é atender as
exigéncias de terceiros (Caixa Econdmica
Federal)

Definicdo de meétodo de gestéo formalizado e
sistematizado.

As decisdes tomadas na empresa, no que diz
respeito a ferramenta da qualidade ISO 9000,
nao estdo integradas sob a forma de um
sistema de gestdo, ou seja, as politicas (RH,
materiais, finangas) encontram-se dissociadas
da estratégia.

Definicdo de controles que possam medir se
os resultados estratégicos estdo sendo
alcangados.

Distorcao entre a fungdo de avaliagcdo e a
fungdo estratégica, ou seja, inexisténcia de
controles que realmente consigam avaliar seus
resultados.

Definicdo de prioridades para atender a sua
estratégia.

Acertos em reducéo de custos e melhoria da
qualidade, tém sido muito mais por tentativas e
erros.

Desenvolver um ambiente de aprendizagem
interna que encontre solugbes para os seus
problemas particulares.

Pessoas participando e criando solugdes de
forma empirica, sem método, correndo o risco
de desenvolver um ambiente sem expressao
clara de onde se quer chegar.

Definicdo de uma estratégia diferenciada de
atuagdo de mercado, e conjtar com formas de
organizagdo de suas atividades unicas e
integradas com essa estratégia.

E adotada uma estratégia distintiva, porém
nao assentada sobre um sistema de gestao co
foco estratégico, em que se tem claro onde
quer chegar, e quais os controles que podem
vira medir se a empresa € eficaz e eficiente.




Através do comparativo do Quadro 9, pode-se notar que € preciso chegar a
um conceito mais especifico, que sirva para direcionar os comportamentos das
pessoas da organizagdo, um dos principais motivos em se formalizar a
estratégia organizacional. Para chegar a este conceito mais especifico é
importante distinguir alguns conceitos tedricos diferentes sobre estratégia.

E necessario chegar a um conceito mais especifico do que significa
estratégia, uma vez que existe grande confusdo sobre o assunto, e que esta
confusdo acaba levando a resultados pobres, com diferentes visdes, o que leva
a acdes diversas e dispersas nas organizagbes, sem que se atinja os
resultados esperados (PIRES, 2001).



6 CONCLUSOES E RECOMENDAGOES

6.1 Conclusodes da pesquisa

O Estudo de Caso desenvolvido em uma empresa de construgao civil, o
qual se comparou com o modelo proposto no capitulo 3 e analisou sua
estratégia para implantagédo do Programa de Qualidade, parece ter atendido ao
objetivo proposto no capitulo 1 desta dissertacéo, que era o de “avaliar se o
programa de melhoria da qualidade da empresa objeto de estudo esta coerente
com modelo enddgeno, sistémico e distintivo de competitividade”.

Conforme referenciado no capitulo 2, pode-se verificar que sdo minorias as
empresas que tratam seus Programas de Qualidade como parte de estratégia
empresarial, ou seja, que possuam corre¢des de rumo, de novas estratégias,

de novos paradigmas, de novos padrdes de decisdo e comportamento.

6.1.1 Objetivo geral

Ao fazer uma analise dos principios que nortearam o processo de evolugao
do Programa de Qualidade da empresa objeto de estudo, concluiu-se que, ndo
foram de raciocinio sistémico, a orientagdo estratégica, a colaboragcdo na
competicdo, o uso inteligente e objetivo da informagdo, a integracdo dos
processos de decisdo na empresa e a aprendizagem e inovagao.

Pbde-se observar no caso dos japoneses que, para solucionarem seus
problemas de qualidade, eles se prontificaram a aprender como os outros
paises gerenciavam para a qualidade e, a partir desses e outros dados de
entrada, criaram sua forma de revolucionar a qualidade, ou seja, criaram
estratégias inéditas, passando a liderar os mercados internacionais e a
estabelecer sdlida reputacao de qualidade, confiabilidade, valor e servico.

O posicionamento estratégico € o de escolher atividades diferentes dos
concorrentes, pois € necessario se diferenciar de alguma forma no mercado;

isso a empresa objeto de estudo n&o pensou. A empresa deve desenvolver um



plano de trabalho que poderia utilizar-se de varias ferramentas da qualidade,
como ISO 9002 e PBQP-H, bem como definir critérios para controlar se essa
estratégia esta ou ndo sendo alcangada.

O modelo de avaliacdo adotado contribuiu para o caso estudado, pois,
quando se partiu para uma acao estratégica, sem ter claro o seu significado
pratico para a empresa, ou sem ter claro o modelo conceitual sobre o qual se
vao embasar as decisdes durante todo o processo, acabaram-se percorrendo
caminhos bastante diversos.

Esse modelo de avaliagao leva a repensar sobre os paradigmas de mercado
com uma estratégia diferenciada (distintivo), mas para isso deve-se criar um
modelo de gestdo, com praticas, ferramentas e métodos, que atendam a

realidade brasileira (endégeno e sistémico).

6.1.2 Objetivos especificos

6.1.2.1 Primeiro

Pode-se fundamentar e caracterizar o modelo enddgeno, sistémico e
distintivo de competitividade, apontando suas implicagdes aos modelos
vigentes de Gestdo da Qualidade. E de fundamental importancia esse aspecto,
para que se tornem claros tais conceitos, visto que somente assim foi possivel

identificar sua importancia nessa gestao.

6.1.2.2 Segundo

Identificou-se 0 modelo tedrico de avaliacéo utilizado no Estudo de Caso, a
partir do detalhamento do modelo sugerido, ou seja, quando da defini¢do clara
do padrédo, pbéde-se avaliar o desempenho do programa de melhoria da

qualidade da empresa objeto de estudo, de forma comparativa.



6.1.2.3 Terceiro

O processo de adogao da Gestdo da Qualidade na empresa pesquisada
somente foi identificado a partir da metodologia utilizada, além do entendimento
claro dos novos conceitos de gestéo.

Aplicou-se 0 modelo tedrico de avaliagdo do modelo de Gestido da
Qualidade ao caso especifico da empresa, a partir dos questionarios definidos,
tendo como base os aspectos-chaves observados nessa aplicagao.

Verificou-se que a Gestdo da Qualidade na empresa n&o tem trazido a
aprendizagem organizacional, de acordo com o principio endégeno, conforme
referencial tedrico apresentado durante as entrevistas, ficou claro que, para a
elaboragdo do programa, ndao houve, por parte da diregdo, preocupagao em
buscar sugestdes de melhoria. Essas sdo apresentadas a partir de idéias da

prépria direcdo, em conjunto com gerentes de obras.

6.1.2.4 Quarto

Identificaram-se as ferramentas e os métodos adotados pela empresa e o
nivel de aprendizagem e de aceitagédo por parte dos colaboradores, mediante a
metodologia utilizada. Tal metodologia é perfeitamente aplicavel, desde que se
tenha os parametros a serem seguidos. Nao houve, porém, aprendizagem
nesse processo, embora tenha havido aceitacdo por parte dos colaboradores,
em relagdo ao programa implantado.

Pode-se concluir que a empresa pesquisada implementou um Programa de
Qualidade exdégeno, ndo-sistémico e com foco em melhoria de processo, e néo
na satisfacdo do cliente, de forma diferenciada e estratégica. Nao houve
relacdo entre o Programa da Qualidade e a estratégia da empresa com o

principio sistémico e o principio distintivo.



6.1.2.5 Quinto

Quanto aos resultados obtidos pela empresa na implantagao da certificagao
da ISO 9000, segundo a dire¢do da empresa, esses ainda ndo puderam ser
avaliados, por nédo terem sido definidos critérios de controle capazes de realizar
tal acao.

Pode-se analisar, porém, os resultados da aplicacdo do modelo tedrico na
empresa pesquisada, sendo possivel, a partir deste trabalho, procurar maior
entendimento em outras organizagbes, a respeito de suas estratégias em

diversas acoes.

6.1.2.6 Sexto

Avaliou-se a eficacia do uso da abordagem enddgena, sistémica e distintiva
de competitividade, como forma de melhorar os resultados de um Programa de
Gestao da Qualidade, sendo tais abordagens de fundamental importancia para
a realizagao e a continuidade dos programas de melhoria das organizagoes.

Podem-se sugerir, com base na avaliagao feita, melhorias ao Programa de

Gestao da Qualidade da empresa em questédo, conforme item a seguir.

6.2 Recomendacgobes para a empresa

Tendo em vista o que foi colocado no item anterior, a primeira
recomendagdo para a empresa objeto de estudo € que sua estratégia
(endogena e distintiva) de atuac&o junto ao mercado competitivo seja clara
para toda a organizagéo. Deve-se, também, tentar integrar toda a organizagéo
em uma visao sistémica.

Outra recomendacédo € a elaboracdo do seu plano para alcangar essa
estratégia, respeitando os principios da competitividade. Esse documento deve

ser desenvolvido pela propria empresa, com solugdes inovadoras,



considerando as caracteristicas contextuais que sdo exclusivas da empresa em
questao.

A visdo sistémica na definicdo dos controles é importante para que sejam
identificados os gargalos existentes e as prioridades organizacionais. Da
mesma forma, o entendimento da estratégia € imprescindivel, para a definicdo
de qual dimensdo competitiva (custo, qualidade intrinseca, qualidade
percebida, atendimento, prazo, variedade, inovagao, etc.) deve ser melhorada
em cada um dos processos da empresa.

Para que a estratégia seja alcangada, € importante a empresa definir seu
proprio Sistema de Gestdo da Qualidade, como forma de expressar seus
pontos fortes no seu contexto competitivo. Um plano estratégico que possua
politicas, processos, atividades, ferramentas e métodos para alcancar a
estratégia estabelecida e um sistema de controle que possa atuar sobre os
pontos do Sistema de Gestao, apontados durante o planejamento.

A avaliagdo deve ser eficiente, capaz de aferir o desempenho
organizacional alinhado com sua estratégia. Deve-se considerar que um
sistema de avaliagdo nao é utilizado apenas para avaliar se os outros
subsistemas do Sistema de Gestdo estdo funcionando bem; ele propde,
principalmente, gerenciar a cultura da empresa (padrbes de comportamento e
decisdo) no sentido apontado pela estratégia e pelo planejamento. Uma
avaliagdo bem elaborada garante que todos os elementos do Sistema de
Gestao da Qualidade estejam trabalhando no mesmo sentido e que entendem

a contribuicao esperada pela empresa em termos de resultados.

6.3 Sugestdes para trabalhos futuros

Nessa fase, apds o término e a conclusao desta dissertagcdo, € necessario
apresentar algumas sugestdes para trabalhos e pesquisas a serem
desenvolvidos, futuramente, de mestrado ou doutorado, as quais contribuirdo
para a implantagdo de programas de qualidade com foco em estratégia. A
primeira sugestdo diz respeito ao desenvolvimento de outros principios que

venham contribuir na implantagao de Programas de Qualidade Total.



No mesmo sentido, outra recomendagao é a avaliagdo de outros modelos
de Gestdo da Qualidade, ou de outras aplicagdes metodoldgicas baseadas no
mesmo modelo, que apresentem os resultados obtidos, como forma de avaliar
o motivo da pouca efetividade dos programas de qualidade implantados,
principalmente nas empresas brasileiras.

Por fim, espera-se que este trabalho tenha apresentado nao somente
conteudos tedricos validos, como também experimentagao pratica efetiva, que
possam ser os pilares basicos para a construgao de estratégias mais eficazes

para as organizagoes.
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