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ABSTRACT

This text discuss the Total Quality programs appliance as an unequivocal
solution for any industrial organizational problem. Here, they are not seen
as single managerial tools, they are described like industrial
competitiveness strategies, being thus incorporated to the universe of
strategies which an organization can use and are submitted to the natural
risks in any strategy adoption.

It brings inside a theoretical retrospective seeking for a standardizing of
main concepts being used: competitiveness, competitive strategy and total
quality, based on the major authors of each area. Based on this theoretical
approach, demonstrate that in the original authors concept of total quality
programs they are composed by the same characteristics present in the
organizational competitive strategies described by the most influent
authors in this field. Also establish a relationship between total quality
programs going on in industrial companies in South of Brazil with their
basic strategies and the reached results. Explain the results of a survey
research that took place together these industrial companies. Conclude in
a positive way about the relationship between the total quality programs
and other present strategies influencing the company’s global results; and
using basic an no-parametric statistic tool, evidence the absent of
presumed total quality programs independence in obtaining global results
evaluated through the main measures in business: market share, return on
investment and profitability.



RESUMO

O trabalho questiona a aplicagio dos programas de qualidade total como
formula infalivel de solugdo de todos os problemas das organizagdes,
sobretudo industriais. Aqui, eles ndo sdo vistos como ferramentas
administrativas, sdo caracterizados como estratégias de competitividade
industrial, portanto, fazendo parte do universo estratégico da organizagio
e estando sujeitos a todos os riscos inerentes s estratégias adotadas pela
industria.

Traz um retrospecto tedrico visando uma padronizagdo dos conceitos
principais utilizados: competitividade, estratégia competitiva e qualidade
total, com base nos principais autores em cada area. Fundamentado nesse
apanhado tedrico, demonstra que os programas de qualidade total,
conforme idealizados pelos seus autores originais, contém as mesmas
caracteristicas definidas para as estratégias competitivas organizacionais;
deste modo, identificando-os como sendo estratégias de competitividade
organizacionais. Estabelece uma relagio entre os programas de qualidade
desenvolvidos em algumas empresas industriais da regido sul do Brasil
com suas estratégias basicas e com seus os resultados alcangados.
Apresenta dados e informagdes obtidos através de uma pesquisa tipo
survey realizada junto a industrias instaladas nesta area. Conclui
positivamente quanto a interrelagdo entre os programas de qualidade e as
demais estratégias adotadas pela empresa, e suas respectivas influéncias
nos resultados globais da empresa. Ainda, utilizando ferramentas
estatisticas descritivas e nido-paramétricas béasicas, evidencia a auséncia
da independéncia presumida na implantagio dos programas de qualidade
total no atingimento dos resultados globais da organizagdo, medidos
através dos principais meios: participagdo relativa de mercado, retorno
sobre o investimento e lucratividade.

Palavras-chaves: Competitividade, Estratégia Competitiva, Qualidade,
Total Quality Management.
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CAPITULO 1 - INTRODUCAO

1.1. Origem do Trabalhe

Na atual conjuntura, os programas de qualidade tém sido vistos
como formula infalivel na solugido de todos os problemas das induastrias no
mundo e, em particular, no Brasil.

A continua diminuigdo de barreiras alfandegarias iniciada em 1990
pelo governo brasileiro e a criagdo de programas de financiamento
governamental apliciveis no desenvolvimento de sistemas de qualidade,
tém colaborado com esta visdo deterministica de solugdo inequivoca de
todos os problemas pela qualidade.

O principal enfoque adotado no Brasil pelos estudiosos, consultores
e pesquisadores tem sido quanto a aplicagdo de programas de qualidade e
sua metodologia de implantagdo, enfatizando suas ferramentas estatisti-
cas, sem contudo, haver questionamentos profundos quanto a sua conve-
niéncia de aplicagdo em determinadas industrias e suas perspectivas no
futuro.

Juran (1985), coloca quando comenta a abordagem ocidental da
qualidade: “Os numerosos fracassos em atingir os resultados tém sido devido
a preocupagdo com uma abordagem orientada a uma unica ferramenta — uma

forma de escolher um remédio sem antes entender quais sdo os problemas.”



Também na tentativa de explicar as falhas de implementagio dos
programas de qualidade segundo a visdo tradicional, Kordupleski utiliza uma

interessante metafora.

“Em um dia perfeitamente claro a alguns anos atras uma
aeronave comercial colidiu-se com outro avido, resultando em um
desastre que matou todos a bordo. A aeronave possuia uma
tripulagio capaz e experiente, e a mais sofisticada instrumentagdo.
Ainda assim, trombou com outro avido em um dia claro. Um reporter
entrevistou um investigador da FAA que estava examinando os
destrogos. O repoérter perguntou ‘Como é possivel que um avido com
os mais modernos acessorios de monitoragdo e navegagao, voando
com uma tripulagdo muito bem treinada e habilidosa, encontrar-se
numa situagdo desastrosa como esta?’ O investigador da FAA olhou
para cima e disse: ‘Algumas vezes eles precisam olhar para fora da
janela.” (KORDUPLESKI er al., 1993 : 82)

Durante a implantagdo de ferramentas de Just-In-Time ¢ TQM em
indastrias paulistas, a convivéncia com as dificuldades decorrentes da
mudanca organizacional necessaria, levou o autor ao desenvolvimento de uma
percep¢do de qualidade como um meio de competitividade. Além disso, a
distdncia que separa as expectativas das organiza¢des industriais e os
resultados alcan¢ados através da implantagio de programa de qualidade pela
visdo tradicional, sugere uma investigagdo mais profunda sobre o tema.

Na percep¢do do autor, os programas de qualidade sdo vistos como
estratégias de competitividade industrial, através do aumento da
produtividade da industria possibilitado pela implementagdo de nova
cultura empresarial voltada para a Qualidade Total na empresa, € também
reforcando a competitividade pela maior satisfagdio proporcionada aos
clientes. Porém ainda sujeitos as limitagdes estratégicas do negocio.

Durante a pesquisa pode-se verificar que outros autores
compartilham dessa mesma visio, mesmo situados em outros paises e,
portanto, com variaveis ambientais bastante diferentes e sujeitos a
também diferentes influéncias culturais e econémicas.

Um dos fatores que contribuem pa}a esta preocupagdo ¢é a falta de
entendimento de como a qualidade situa-se dentro da estratégia
corporativa, que n3o esta especialmente claro e tem causado alguma
confusdo, porque a qualidade é um termo que tem sido usado com uma

ampla variedade de sentidos.



Cooper (1992 : 139) coloca bem claramente o problema:

“Conseguir qualidade superior ndo ¢ o fim pelo qual lutam as
empresas, lucratividade sim. O processo de qualidade deve ser parte
do mapa da mina para resultados financeiros junto com estratégia de
mercado, pesquisa e desenvolvimento, e por ai vai. Depois de tudo
as empresas sdo recompensadas no mundo real pelos resultados.”

Em termos globais, desde a crise do petréleo dos anos 70, o mundo
industrializado comegou a enfrentar competigdo crescente para os
mercados e os consumidores. Durante este periodo a inflagdo alta permitiu
as companhias repassar a seus clientes os aumentos nos custos da mio-de-
obra, das matérias-primas, da energia, e da aceitagio de ineficiéncias. A
partir dos anos 80, no entanto, os paises industrializados do ocidente tém
conseguido com sucesso frear a inflagdio. O desafio agora é eliminar as
ineficiéncias e os meios ineficientes de corrigir as ineficiéncias.

Isso significa que ndo podemos mais dar-nos ao luxo de despender
recursos em programas de efeitos duvidosos. O primeiro passo para
eliminarmos esse risco consiste num melhor entendimento das relagdes
entre os programas de qualidade e as demais estratégias, buscando uma
forma capaz de viabilizar a sinergia estratégica das organizag¢des, condu-
zindo-as assim a uma lugar mais confortavel em termos competitivos.

Para isso ¢ preciso estabelecer a independéncia ou ndo dos
programas de qualidade das demais estratégias organizacionais e seus

efeitos sobre o desempenho das organizag¢des.
1.2. Importancia do Trabalho

. Numa  estimativa realizada na industria norte-americana,
Fiegenbaum identificou que de 15 a 40% de toda capacidade produtiva de
uma companhia qualquer é perdida. (Fiegenbaum, 1991 : 47)

A busca de eliminar tais perdas e transformar esta capacidade em
capacidade produtiva, levou nos ultimos anos muitas organizagdes a
implementarem programas, os mais diversos, de qualidade e
produtividade. No entanto, a despeito de estimativas que apontam o valor

total dos investimentos em qualidade nos EUA ter chegada & casa do



bilhdo de dodlares, Caudron estima que 2/3 dos programas de qualidade
falham nos EUA. (1993 . 29)

Se considerarmos apenas o universo da amostra pesquisada, vamos
poder observar que 54% das empresas aplicaram mais de cem mil reais nos
programas de qualidade desenvolvidos, enquanto outros 15% chegaram a
aplicar montantes superiores a um milhdo de reais. Calculados pela
amostra, isso significa que, em média, cada empresa aplicou cerca de
trezentos e quarenta mil reais apenas em programas de qualidade; o que
significa, na melhor das hipoteses, um investimento superior a cem mil
reais por ano investidos por cada empresa.

Uma vez caracterizado o aspecto estratégico dos programas de
qualidade, isto permitira uma melhor utilizagdo dos escassos recursos
disponiveis através das fontes de fomento a qualidade e produtividade,
gerando um melhor aproveitamento, pela sociedade brasileira em geral e
particularmente pelas pequenas e médias empresas do Brasil, que
precisam, cada vez mais, enfrentar a concorréncia global nos mercados

interno e externo.
1.3. Objetivos
1.3.1. Objetivo Geral

Verificar a existéncia de influéncia na competitividade
de empresas industriais competitivas localizadas na fegiﬁo
sul do Brasil, advindas de programas de qualidade e suas
estratégias, identificando o efeito sobre o desempenho giobal
da organizag¢io, assim como a independéncia dos programas

de qualidade da estratégia utilizada.
1.3.2. Objetivos especificos

Realizar um estudo descritivo a partir de algumas

empresas industriais da regido sul, e através de inferéncia



estatistica:

* Detectar o estagio de desenvolvimento dos programas de
qualidade implementados;

» Verificar a existéncia de relagdes entre o estagio dos
programas de qualidade em questdo e o tipo de estratégia
utilizada nestas organizagdes, caracterizando a dependén-
cia decorrente;

» Identificar a existéncia de relagdo entre o estagio dos
programas, a estratégia utilizada e as principais
ferramentas de desempenho global, market share,

lucratividade e retorno sobre o investimento.
1.4. Limitac¢des do Trabalho

O presente trabalho foi desenvolvido tendo como base a alta
competitividade das organizagdes pesquisadas. Portanto, a aplicagdo
destas ferramentas em grupos de diferente nivel de competitividade
resulta em resultados diferentes dos aqui apresentados. | _

Uma limitagdo de cunho pratico encontrada, refere-se a dificuldade
bibliografica existente em relagdo ao tema qualidade. A maioria das obras
existentes sdo predominantemente comerciais, fugindo do carater
cientifico como desejado para a fundamentagdo tedrica da pesquisa.

Algumas exce¢des no entanto existem, principalmente no que se
refere a textos publicados entre 1992 e 93 nos EUA; e algumas obras
originais nas quais o autor buscou a fundamentagio necessaria. Parte dos
textos acima referidos ndo encontram-se disponiveis no Brasil tendo sido
solicitado aos editores originais via facilidades como a British Library.

Lamentavelmente, faltaram condi¢des para incluir na analise dados
concretos a respeito da produtividade da amostra e os custos da qualidade.
Isso ocorreu devido a forma irregular, ou mesmo a falta de dados a esse
respeito nas respostas recebidas, deixando claro que estas informagdes
ndo fazem parte das informagdes utilizadas regularmente pelos

administradores.



Nio serdo abordados neste trabalho aspectos especificamente
operacionais das ferramentas estatisticas utilizadas pelo TQM, assunto

freqientemente abordado por autores nacionais e estrangeiros.
1.5. Estrutura do Trabalho

O trabalho foi estruturado a partir de uma revisdo bibliografica que
consistiu-se de trés assuntos basicos. No capituio dois, foi realizada uma
revisdo bibliografica sobre competitividade, importante para estabelecer
principios a serem seguido durante o decorrer do trabalho no que se refere
a conceito de competitividade organizacional

O capitulo trés, apresenta uma revisdo bibliografica sobre
estratégia, onde procurou-se abordar a visio dos principais autores da
area, a fim de também estabelecermos um conceito comum para o
entendimento das relagdes procuradas.

Ja o capitulo quatro, traz uma revisio bibliografica relativa a
qualidade, na qual, identificados os principais autores da area, buscou-se
utilizar sempre as suas obras originais, a fim de evitar distorgdes
causadas pela complexidade do uso do termos na atualidade.

No capitulo cinco, foi apresentado os principios metodoldgicos que
nortearam a pesquisa, através de uma revisdo dos conceitos metodologicos
aplicaveis a pesquisa.

O capitulo seis apresenta uma anilise com base na estatistica
descritiva, da amostra. Busca dar uma visdo global da populagdo
pesquisada e apresentar os resultados gerais da pesquisa. Traz ainda, uma
discussdo tedrica da relagdo entre as principais varidveis: programa de
qualidade e estratégia, complementada pela estatistica ndo-paramétrica
utilizada na verificagdo das relagdes entre as varidveis e as medidas de
desempenho.

Finalmente, o capitulo sete apresenta as conclusdes finais do traba-

lho baseado na inferéncia estatistica e na fundamentagio tedrica utilizada.



CAPITULO 2 - COMPETITIVIDADE

Na abordagem dada ao tema discutido neste trabalho, ndo seria
suficiente apenas apresenta-lo, sem antes ter uma visdo comum do que
entende-se por competitividade. A competitividade € um tema
controverso, como alias, também o s3do os temas objeto dos capitulos
seguintes, que precisam ser contextualizados a fim de tornar evidente a
inter-relagio de dependéncia existente entre estes temas que se pretende
confirmar. Com este intuito, o presente capitulo é concluido com uma
defini¢do de competitividade baseada num modelo proposto a partir da
teoria discutida a seguir, que serda basica para o desenvolvimento do
trabalho.

Um importante argumento neste sentido é proposto por McCulloch
(1985) que discute a abordagem dada a competitividade pelos autores em
geral onde coloca: “um aspecto curioso de muitos livros, artigos, e
relatdrios recentes devotados ao declinio da competitividade industrial

dos EUA, é que os autores raramente tentam definir o que € isto. Em

relatorios de comités, a omissdo ¢ talvez nada surpreendente
competitividade significa diferentes coisas para pessoas diferentes.”
Complementa ainda que, invariavelmente, a competitividade dos paises ¢
largamente determinado pelas condigdes macroecondmicas domésticas e

exteriores.



A competitividade das empresas, corporagdes, assim como dos
paises, ou de organizagdes de forma genérica, tem sido objeto de
discussdo ha muito tempo. Tornou-se ainda mais comum ap6s O pProcesso
vitorioso de reconstru¢dio do Japdo, que tornou possivel o
desenvolvimento industrial € comercial daquele pais, inserindo-o, num
periodo relativamente curto de tempo, de forma marcante e poderosa no

cenario mundial.

“Por décadas os principais periddicos de negocios registraram
as varias faces da competitividade corporativa. Refletindo sobre as
realidades competitivas atuais, executivos de um largo espectro de
industrias americanas Jlamentam suas crescentes interagdes
controvertidas com ‘Japan Inc.’ Todavia, o Japdo é apenas uma
parte da imagem global, como a Coréia do Sul e outros paises as
margens do Pacifico que também tém emergido como competidores
formidaveis.” (Belohlav : 1993)

Grande parte do interesse despertado pelo TQM - Total Quality
Management, deve-se ao sucesso obtido pelo modelo de gestdo industrial
japonés em face da concorréncia de ambito mundial pelos mercados.
Portanto, é impossivel desvincularmos a competitividade entre empresas
ou nagdes do contexto econdmico.

O despertar para a competi¢gdo global levou a uma situagdo de busca
incessante de competitividade pelas organizac¢des, devido muito mais a
necessidade de sobrevivéncia econdmica do que a expansdo dos negocios.

Porter (1990 : 73), numa abordagem mais ampla, coloca claramente
sua posicdo em relagdio aos paises que competem no mercado global,
ressaltando os fatores importantes para o entendimento dos mecanismos

de busca da competitividade.

“Prosperidade nacional é criada, ndo herdada...A competitividade de
uma nagdo depende da capacidade de sua industria de inovar e
atualizar-se. As companhias ganham vantagem competitiva contra os
melhores competidores do mundo por causa da pressio e do
desafio”.

No entanto, falta ainda uma definigdo objetiva do conceito de
competitividade. Alguns autores concordam quanto a dificuldade de

definirmos tal conceito:



“Provavelmente ndo exista em toda a economia um conceito
que seja mais fundamental e penetrante ¢, ao mesmo tempo, menos
satisfatoriamente desenvolvido, que o conceito de competigao.

Provavelmente, a tendéncia mais geral a respeito do
significado da competicdo na teoria econdmica € referir-se como
sendo o oposto de monopodlio” (McNulty, 1989 : 640)

O mesmo autor explica que “monopoélio é uma situagﬁo de mercado
na qual a competi¢do intra-industrial tem estado indefinida pela percepgdo
de uma firma como sendo a industria”. Considera ainda, que competigdo
perfeita, por outro lado, ¢ uma situagido de mercado a qual, apesar de ser o
resultado da livre entrada de um grande nimero de firmas competindo
formalmente, emerge para o ponto onde nenhuma competi¢do futura dentro
da industria é possivel, ou a uma situagdo onde ‘os efeitos da competigédo
tenham alcangado seu limite’, ou seja, total equilibrio.

Considera que a competigdo perfeita, é o unico conceito definido
com rigor e clareza pela teoria econdmica, € que “¢é livre de todos os
tragos de comportamento de negdcios associados a elementos
monopolisticos, isso significa simplesmente a existéncia de um numero
indefinidamente grande de firmas ndo-competindo™. (op. cit. : 643).

Essa visio de competigdo perfeita, traz consigo o conceito tirado da
teoria econdomica proposto por Adam Smith (1937 : 56 apud McNulty,
1989), no qual “a competigdo estava relacionada com a capacidade de
forgar os pregos de mercado para seu nivel ‘natural’ ou para a redugédo dos
lucros a um minimo;, ou seja, o atingimento de um nivel de pregos
resultantes da presenga ou auséncia de competi¢io como uma forga
reguladora”.

Mais tarde, foi proposto por Schumpeter (1962 : 84 apud McNulty,
1989) um conceito que, complementarmente ao exposto acima, considera
que a competigdo estd associada com a eficiéncia interna da industria e
com o desenvolvimento de novas tecnologias, 'novas fontes de
fornecimento, e novo tipo de organizagio. Completa ainda que “ndo € a
competicdo de pregos que conta mas a competigio oriunda numa nova
commodity, numa nova tecnologia, numa nova fonte de suprimentos, num
novo tipo de organizagdo... competigdo que comanda uma decisiva

vantagem de custo ou qualidade e a qual ameaga ndo apenas as margens de
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lucro e a produgdo das empresas estabelecidas mas suas bases e suas
proprias vidas”. '

E esta abordagem proposta por Schumpeter que di suporte a
afirmag¢do de Porter no que diz respeito ao conceito de inovagéo.

Segundo ele, a competitividade deriva sempre de atos de inovagéo.

“As companhias atingem a vantagem competitiva através de
atos de inovagdo. Elas chegam a inovag¢do em seu mais amplo
sentido, incluindo ambos, novas tecnologias e novas maneiras de
fazer as coisas. Elas distinguem uma nova base para competir ou
encontram melhores meios para competir nos lugares antigos.

Algumas inovagbes «criam vantagem competitiva pela
percep¢do de uma oportunidade de mercado inteiramente nova ou
servindo um segmento de mercado que outros tenham ignorado.
Quando os competidores sio muito lentos para responder, tais
inovagoes revelam-se vantagens competitivas.

Na verdade, para ter sucesso, a inova¢do usualmente requer
pressdo, necessidade, e mesmo adversidade: o medo de perder
freqiientemente mostra-se mais poderoso que a esperanga de ganhar.

Uma vez que a companhia atinja a vantagem competitiva
através de uma inovagdo, ela pode sustenta-la apenas através de
inexoravel melhoria.

...Os competidores irdo eventual e inevitavelmente ultrapassar
qualquer companhia que pare de melhorar e inovar”. (Porter, 1990 :
75)

Esta consciéncia da competigdo global inexoravel parece estar
chegando, finalmente, aos nossos meios empresariais e politicos,
conforme nos propde Cardoso (1994 : 15), quando discute as condig¢des de
permanéncia na economia globalizada: “Na economia globalizada de hoje,
a competigdo é determinada, principalmente, pelas conquistas cientificas e
tecnolégicas. O pais tera de avangar — e muito — na reforma da educacio e
nos estimulos a ciéncia e tecnologia para que tenha condi¢gdes de forjar
um novo modelo de desenvolvimento, que gere empregos de qualidade
superior, impulsione inadiaveis transformagdes sociais e alcance presenga
significativa na economia mundial. Para chegar a isso, serda fundamental
estabelecer uma parceria entre o setor privado e governo, entre
universidade e industria, tanto na gestdio quanto no financiamento do
sistema brasileiro de desenvolvimento cientifico e tecnolégico”.

Complementa ainda que “no longo prazo, sera necessario consolidar

um modelo de desenvolvimento fundado numa sociedade educada e
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movido por uma economia altamente competitiva, em que o motor do
progresso sejam os modos mais avangados de produzir. O Brasil pode dar
este salto de qualidade no espago de uma geragédo”.

A visdo de que o Brasil enfrenta um processo de evolugédo
econdmica natural e que o salto evolutivo ¢ iminente, ¢ compartilhada por
Kanitz (1994), que salienta que o espago disponivel de crescimento para a
indastria brasileira é ainda muito grande se comparado com industrias de
outros paises. Por exemplo, no caso dos investimentos, que o autor
considera causa direta e proporcional da produtividade conseguida na
indastria, a empresa brasileira tem um endividamento cinco vezes menor
.que a média americana, gerando portanto, um potencial de alavancagem
financeira muito grande. Isso explica em grande parte o crescimento da
indastria no Japdo, segundo ele, “um dos segredos do milagre japonés ¢
que as companhias japonesas exploraram as velhinhas de Toéquio
(metafora utilizada pelo autor para a poupanga interna popular) e o
modelo se sustenta numa alta relagdo de endividamento, cada iene de
patrimdénio corresponde a 3 ienes de divida”; correspondendo a
aproximadamente seis vezes o indice de endividamento das empresas
brasileiras. A importdncia da poupanga interna na competitividade das
empresas fica evidente quando o autor comenta que o dinheiro arrecadado
deste modo é ainda muito barato, “pois o juro real no Japido é de 2% ao
ano, e aplicado nas empresas recebe uma taxa de retorno de 12% a 14%
ano”. (Kanitz, 1994 : 33)

A mudanga na maneira de enfrentarmos a competi¢do externa é uma
das principais a¢des que podem conduzir o pais a um novo estagio de

produg¢do. Com base nestas afirmag¢des, propde o autor:

“A partir do momento que a industria conseguir fazer o
produto barato e com a qualidade adaptada a realidade brasileira,
vamos passar a produzir em massa pela primeira vez....Quando
tivermos alcangado este ponto, ou seja, produzir barato e em grades
quantidades, teremos atingido o estagio da exportagdo ndo para o
primeiro mundo, mas para o Terceiro Mundo. O mundo da China, o
mundo da India, o mundo da Grécia, que sdo paises com populagdo
de perfil muito préximo ao do Brasil.

Precisamos rever rapidamente o modelo de produzir artigos
sofisticados para o primeiro mundo e explorar melhor o potencial de
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exportacdo ao padrio de consumo de pessoas de baixa renda. As
estatisticas mostram que no ano 2000 trés quartos da populagio
mundial serd composta de pessoas de baixa renda”. (1994 : 77)

A constatagdo de que recursos naturais abundantes e mao-de-obra
barata ndo representam mais vantagens competitivas;, diferente do nosso
passado ndo muito distante, nos leva a conscientizagdo de que apenas a
busca de inovagdes caracterizadas pelos novos padrdes tecnoléogicos que
exigem que o trabalhador domine, cada vez mais. novos conhecimentos e
habilidades que permitam-lhe integrar-se a ambientes de trabalho cada vez
mais evoluidos e mutaveis.

Uma metéafora interessante de cunho historico, proposta por Pascale
e Athos, mostra que esta ndio é uma situagdo inédita na histéria do
desenvolvimento da humanidade, ao contrario, faz parte de um processo
de evolug¢do natural e inevitavel. Consiste da descrigdo da nova postura
adotada por Colombo a época das grandes navegagdes, cuja transcrigdo é

apresentada abaixo.

“Muito antes do século de Colombo, o homem desenvolveu as
artes da navegac¢do e da propulsdo a vela. Quando os marinheiros
daquele tempo olhavam para o mar, viam uma superficie plana e, no
que ndo é de surpreender, quando os cartéografos esgotavam o mundo
conhecido antes de terminar seu suprimento de pergaminho,
escreviam as palavras ‘Aqui, dragdes!’, no agourento vazio.
Chegou, entdo, a época de Colombo. Observando veleiros
desaparecerem no horizonte, notou que eles simplesmente nio
‘desapareciam’, mas que o0 casco era o primeiro a desaparecer,
depois as velas e, finalmente, a ponta dos mastros. Em termos bem
pragmaticos, operacionais, Colombo via de modo diferente o
oceano.

O homem é limitado ndo tanto por suas ferramentas como por
sua visdo. Dizem-nos os historiadores que a idéia da Terra como
uma esfera fora discutida 500 anos antes do tempo de Colombo. O
que ele fez foi traduzir um conceito abstrato em implicag¢des
praticas. Apostou alguma coisa nas especulagdes e nas suas proprias
observagdes... A fagcanha de Colombo, uma vez aceita, deu a
humanidade possibilidade de utilizar as especializagdes existentes
de construgdo de navios em empresas infinitamente maiores.”
(Pascale e Athos, 1982 : 20)

A visdo de uma nova forma de produzir, ou de enxergar os processos
produtivos, pode levar ndo s6 uma companhia mas todo um pais a um novo

estagio de evolugdo. Esta forma de inovagdo tem sido utilizada ao longo
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dos ultimos anos pelos japoneses mostrando que os resultados estdo
garantindo a competitividade de suas empresas.
Exemplifica Porter, através da industria automobilistica competindo

em escala mundial:

“Definitivamente, a unica maneira de sustentar uma vantagem
competitiva ¢ atualizando-a - mover-se para um tipo mais
sofisticado. Isto foi precisamente o que os fabricantes japoneses de
automoéveis fizeram.

Eles investiram agressivamente para construir grandes
fabricas para colher economias de escala. Entido eles tornaram-se
inovadores na tecnologia do processo, sendo pioneiros na produgéo
just-in-time e numa multiddo de outras praticas de qualidade e
produtividade. Estas melhorias de processo levaram a melhor
qualidade do produto, melhores indices de reparos, e melhores taxas
de satisfagcio do consumidor que os competidores estrangeiros
conseguiram”. (Porter, 1990 : 75)

Na busca de uma justificativa que explique a razdo destas inovagdes
serem tdo freqiientes em determinadas inddstrias € em determinados
paises, superando barreiras substanciais e com constantes melhorias; ele

propde um modelo que chamou de ‘Diamante da Vantagem Nacional’.

Figura 1 - Diamante da vantagem nacional
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FONTE: PORTER, 1990 : 77
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Segundo ele, a resposta reside em quatro atributos que,

individualmente ou como um sistema, definem o campo de ag¢io que cada

nagio estabelece e opera para suas industrias.

1.

Condig¢des dos Fatores: Consiste da posigdo da nagdo em relagdo aos
fatores de produgdo, tais como forga de trabalho habil ou infra-
estrutura, necessarias para competir em uma dada indastria. S&o
definidos de acordo com a teoria econdmica, trabalhadores, terra,
recursos naturais, capital, infra-estrutura; e sdo determinantes do fluxo
do comércio internacional. Uma nag¢do ira exportar aqueles artigos que
fazem mais uso dos fatores com os quais ela estd relativamente bem
dotada. Porém, esta doutrina, cujas origens datam de antes de Adam
Smith e David Ricardo e que esta engastado na economia classica, é na
melhor hipotese incompleta, e na pior incorreta. Nas industrias
sofisticadas que formam a espinha dorsal de qualquer economia
avangada, uma nag¢do ndo herda, mas invés disso, cria os mais
importantes fatores de produgdo - assim como recursos humanos habeis

ou base cientifica.

“...Implicito na declaragdo japonesa freqientemente repetida,
‘ndés somos uma nagdo-ilha sem recursos naturais’, esta a
compreensdao de que estas deficiéncias apenas serviram para
impulsionar a inovag¢do competitiva do Japao. A produgdo just-in-
time, por exemplo, economizou o proibitivamente caro espago
fisico”. (Porter, 1990 : 78)

Condicao de Demanda. Representa a natureza da demanda interna
doméstica para os produtos ou servigcos da industria. Embora possa
parecer que a globalizagdo da competigdo diminuiria a importancia da
demanda doméstica, na pratica, as nag¢des ganham vantagem
competitiva em industrias onde a demanda doméstica da a suas
companhias uma fotografia clara ou antecipada das necessidades
emergentes do comprador, e onde os compradores demandantes
pressionam as companhias para inovar mais rapidamente e atingir
vantagens competitivas mais sofisticadas que seus rivais estrangeiros.

O tamanho da demanda doméstica prova ser muito menos significante
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que o carater da demanda doméstica.

“Em indastria apés industria, as restritivas exigéncias do
mercado japonés for¢am as companhias a inovar e, produzindo

produtos que sejam kehaku-tansho - leves, delgados, curtos e
pequenos - ¢ que foram internacionalmente aceitos.” (Porter, 1990 :
80)

Esse mesmo ponto de vista é considerado por outros autores, 0s
quais nos apresentam exemplos inquestionaveis, tal como faz Kotler em
sua obra intitulada ‘A Nova Concorréncia’, numa alusdo aos novos

mecanismos vigentes de concorréncia internacional:

“A  intensa concorréncia interna deu aos japoneses a
oportunidade de formular e testar diferentes estratégias de produgao
e de marketing em sua tentativa de manter seu poder de
concorréncia. Esta concorréncia ajudou-os a agugar seu instinto de
competigdo. As firmas mais fracas e menos competitivas foram

- obrigadas sair do mercado ou a fundir-se com outras firmas,
formando empresas maiores. ... Por exemplo, a industria de
maquinas fotograficas passou de cerca de quinhentas firmas
separadas na época do pos-guerra para apenas sete firmas grandes
atualmente.

...A intensificagdo da concorréncia japonesa na frente interna
contribuiu enormemente para seu milagroso poder de concorréncia
nos mercados mundiais.” (Kotler, 1987 : 18, 19)

Ja Ohmae (1989), salienta que no futuro serd muito dificil as nag¢des
em desenvolvimento penetrar nos grandes mercados das nagles do
primeiro mundo e, simultaneamente, aumentar o nivel de vida de seus
habitantes para os niveis de classe média destes, enquanto a maioria das
empresas desses paises continuar a comprar modelos e trabalhar sob
regime de licenga dos grandes fabricantes e lideres na tecnologia, e néo
construirem os seus proprios recursos tecnoldogicos. Portanto, torna-se
ainda mais importante o fortalecimento do mercado doméstico nestes

Casos.

“E mesmo que se desenvolvam em tecnologia e marketing,
continuara faltando a retaguarda sélida e quase invulneravel de um
mercado doméstico de grandes dimensdes. E para os paises da
Triade', o mercado principal é o mercado doméstico. Basta saber
que com toda a posigdo extraordinaria que ocupa no comeércio
internacional, o Japdo exporta apenas o correspondente a 13,3% do
seu Produto Nacional Bruto. Nos Estados Unidos, apenas 8% do
P.N.B. é exportado, e na Alemanha Ocidental, na Italia, na

! O autor designa a unifio formada pelo Japdo, Estados Unidos e Comunidade Econdémica Européia como Triade.
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Inglaterra ¢ na Franga as exportagdes significam, em relagdo ao
P.N.B, respectivamente s6 26, 22, 20 e 18%." (Ohmae, 1989 : 151)

3. Indastrias de Suporte e Relacionadas. Caracterizado pela presenga ou
auséncia no pais de industrias fornecedoras e outras industrias
relacionadas que sejam competitivas internacionalmente. Sio aqueles
fornecedores internacionalmente competitivos baseados no pais que
criam vantagens para as industrias ‘rio abaixo’ (subsequentes na cadeia
de producdo) de varias maneiras. Normalmente, eles entregam os
insumos mais vantajosos em termos de custos e de uma forma mais

eficiente e rapida.

“...Muito mais significante que o mero acesso a componentes
e maquinario, todavia, é a vantagem que as industrias de suporte e
relacionadas baseadas no pais propiciam em inovagdo e atualizagio
- uma vantagem baseada no relacionamento de trabalho préximo....
As companhias tém a oportunidade de influenciar os esforgos
técnicos de seus fornecedores e podem servir como campo de testes
para trabalhos de pesquisa e desenvolvimento, acelerando o passo
da inovacgdo...
“As companhias nacionais beneficiam-se mais quando os
“fornecedores sdo, eles mesmos, competidores globais”. (Porter,
1990 : 80, 81)

4. Estratégia, Estrutura e Rivalidade. Composto das condi¢des nas
quais as companhias sdo criadas, organizadas, e administradas, assim
como da natureza da rivalidade doméstica. As circunstancias e contexto
nacionais criam fortes tendéncias em como isto ocorre. Uma observagdo
importante é que nenhum sistema administrativo €é universalmente
apropriado - apesar da atual fascinagdo com a administragdo japonesa.
A competitividade em uma industria especifica resulta da convergéncia
das praticas administrativas e modos organizacionais favorecidos no

pais e das fontes de vantagem competitiva presentes na industria.

“Motivagdo individual para o trabalho e habilidade
expandidas sio também importantes para a vantagem competitiva.
Talentos excepcionais sdo um recurso escasso em qualquer pais”.
(Porter, 1990 : 81)

Segundo Porter, cada um destes quatro atributos definem um ponto

no diamante da vantagem nacional, e o efeito de um ponto freqiientemente
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depende do estado dos outros,

Por isso, ensina que “o papel proprio dos governos é o de
catalisador e desafiante; ¢ encorajar - ou mesmo empurrar - as companhias
para elevarem suas aspira¢gbes e moverem-se para niveis mais altos de
performance competitiva, mesmo que este processo possa ser
inerentemente desagradavel e dificil. Os governos ndo podem criar
indastrias competitivas, apenas companhias podem fazé-lo.

...0 governo do Japdo entende este papel melhor que qualquer outro
- incluindo o ponto que as nagdes passam por estagios de desenvolvimento
competitivo e que o papel apropriado do governo altera-se com o
progresso econdmico”. (Porter, 1990 : 86)

Este ponto de vista é também compartilhado por Kotler que,

analisando as relagdes de mercado no pos-guerra afirma:

“Com varios orgidos publicos criados logo apds a guerra, o
governo japonés ajudou as empresas a estabelecer politicas
estratégicas e a prestar servigos de ‘orientagio administrativa’.
Destes orgdos, o que desempenha o principal papel é o Ministério
do Comércio Exterior ¢ Industria (MCEI). Estudiosos americanos,
como, por exemplo, Vogel, afirmaram que ‘os principais ministérios
japoneses, como o MCEI, tém um senso de responsabilidade pelo
éxito global das industrias japonesas em seus respectivos setores de
atuacdo...’

Para se entender este relacionamento € preciso ter-se uma
perspectiva histérica. O MCElI foi criado em 1949 pela
transformacgdo do Ministério da Industria e do Comércio de antes da
guerra e de seu sucessor durante a guerra, o Ministério das
Munig¢Ses. Seu principal objetivo é o de fortalecer a posigdo de
concorréncia da industria japonesa.

Um dos fatores-chave que estio por detras do ‘milagre
japonés’ é a ‘associagdo’ entre governo e empresas.” (Kotler, 1987 :
16)

A conclusdio que podemos tirar nos mostra que a busca por
competitividade passa por fatores internos e externos as organizagdes
sendo, portanto, dependente do modelo econdémico vigente no macro
ambiente das organizagdes. Além disso, um complicador adicional é que o
periodo de amadurecimento das vantagens competitivas situa-se no longo
prazo — ¢ comum uma induastria levar mais de uma década para criar

vantagem competitiva, enquanto que, para os governos e suas politicas
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industriais, uma década representa uma eternidade.

“Existem alguns principios basicos e simples que um governo
deveria adotar para representar o papel apropriado de suporte para a
competitividade nacional: encorajar mudangas, promover a
rivalidade doméstica, estimular as inovag¢des”. (Porter, 1990 : 87)

No caso especifico de nosso pais, a aceitagdo de uma visdo realista e
moderna, conforme coloca Gracioso, é talvez, o primeiro passo na busca

da tdo necessaria competitividade internacional nos dias de hoje.

“Nido podemos continuar a competir com base em vantagens
ilusorias ou circunstanciais, como os favores do Estado, as reservas
de mercado ou os acordos com os concorrentes. Nossas vantagens
competitivas devem ser mais solidas e duradouras, ao longo de dois
eixos basicos: a diferenciacdo pela qualidade ou a redugao de custos
com base na produtividade.” (Gracioso, 1990 : 12)

Conclui ainda o autor, com o seguinte comentario, a sua visdo sobre

(13

a competitividade das ofganizagc”)es brasileiras: o dominio das novas
tecnologias pelas empresas brasileiras ndo é uma questdo de opg¢do, mas
de sobrevivéncia. S0 a incorporagdo de novas tecnologias de produtos, e
de processos de produgio, nos permitirda competir com é&xito contra as
nossas congéneres multinacionais, em nosso proprio mercado, e com o0s
fabricantes estrangeiros, nos mercados do exterior.” (op. cit. : 188)

Conseqientemente, nao podemos deixar de ficar atentos ao
desenvolvimento e evolugio em curso em todo o mundo pois, como coloca
Waterman, a respeito do Japdo: “Ouvir o ambiente externo faz parte de
sua cultura ha séculos. Por exemplo, a lingua escrita do Japdo vem da
China, e uma parte de seu sucesso industrial deve-se ao fato de que eles
foram os primeiros a pesquisar as empresas americanas de desempenho
excelente.” (1989 :147)

No entanto, ¢ comum acreditarmos que, para que poOsSsamos
tornarmo-nos mais competitivos, temos que passar por um novo surto de
investimentos macigos priorizando apenas os recursos financeiros. Porém
a capacidade de inovagdo desenvolvida pelas organizagdes e,
conseqientemente, pelos paises, vai muito além da abundédncia e boa

aplicagdo destes recursos. A histoéria nos mostra que estes recursos sio
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constantemente raros.

“Dinheiro é uma coisa curiosa. Ele disputa com o amor a
primazia de dar ao homem o maior prazer. E rivaliza com a morte na
condigdo de ser sua maior fonte de ansiedade e angustia. Em toda a
historia, ele tem oprimido praticamente todas as pessoas de duas
maneiras: ou ¢ abundante ¢ muito instavel, ou entdo estavel e muito
escasso. Todavia, para muitos tem havido um terceiro motivo de
afligdo: para estes o dinheiro tem sido ao mesmo tempo tdo instavel
quanto escasso.” (Galbraith, 1982 : 159)

Uma ligdo que devemos aprender e, a qual ndo podemos esquecer, ¢

sintetizada por Belohlav (1993):

“Colocando de forma simples, qualquer um pode prosperar em
um mercado crescente mas apenas companhias claramente focadas e
bem definidas podem prosperar bem em mercados maduros mais
competitivos.”

Tal qual coloca Porter, apenas as organiza¢des podem criar
vantagem competitiva. Portanto, para as organizagdes, a competitividade
¢ dada por fatores estruturais e conjunturais que podem ser representados
a partir de uma analogia ao modelo do Diamante da Vantagem Nacional
desenvolvido inicialmente para explicar a competitividade das nagdes,
adaptado adequadamente as organizagdes.

Incontestavelmente, o dinheiro € quase sempre um recurso escasso
porém, ser competitivo, vai muito além de sobreviver num mercado onde
existem outros concorrentes e manter saude financeira. Esta condigio
pode ser temporaria, embora, dependendo do tipo de mercado e da
amplitude temporal utilizada na analise, possa parecer estavel. Isto ¢ um
resultado muito antes de uma causa. A verdadeira competitividade ¢
gerada a partir da capacidade de obter sinergia sobre os itens vitais que
sdo representados pelo modelo de Porter.

O modelo, na sua condig¢do original, apresenta quatro atributos que
sio iminentemente internos as nagdes.

No caso de sua adaptagdo as empresas, os atributos Condigdes de
Demanda, Condig¢des dos Fatores e Industrias Relacionadas e de Suporte

passam a ser externos e conjunturais, portanto, fora do dominio da
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organizagdo, embora sofra sua influéncia. Apenas o item Estratégia,
Estrutura e Rivalidade estara totalmente condicionado a organizagdo. E ¢
justamente ai que se define a real condigdio de competitividade
organizacional, é onde diferenciam-se os varios niveis de competitividade
existentes em um mesmo mercado ou macro ambiente organizacional. E
através desse fator que as organizagdes podem atingir ou ndo inovagdes
que a levem a obter a sinergia dos outros trés condicionantes, atingindo
entio uma condigdo competitiva estavel. Por sua vez, é esta condigdo
competitiva estavel — obtida através de constantes inovag¢des, que sera
responsavel pela manutengdo da situagdo saudavel da empresa.

Este modelo, adaptado de Porter, chamaremos de Diamante da

competitividade organizacional, e esta representado na figura abaixo.

Figura 2: Diamante da competitividade organizacional
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1. Atributo Fator de Produgido: Tal qual seu correlato no modelo
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original, representa a disponibilidade e o nivel de desenvolvimento
das fontes de suprimentos de: recursos humanos habeis, recursos
naturais, recursos de capital, infra-estrutura, tecnologia e base
cientifica acessivel a organizagio em seu ambiente.

Atributo Fator de Demanda: Similar ao modelo original, este
atributo representa a natureza da demanda existente no ambiente onde
a organizagdo opera. E a pressio exercida por esta demanda no sentido
de exigir inovag¢des que levem ao atendimento de suas necessidades
por parte das organizagdes, o principal agente de desenvolvimento da
competigio presente no ambiente. E o instrumento de pressio,
necessidade e mesmo adversidade, conforme coloca Porter (1990: 75),
necessario como motor para o advento da inovagdo. Porém, diferente
do modelos original, inclui a concorréncia ou rivalidade existente
entre as diversas organizagdes atuando no mesmo ambiente; e também
a capacidade destas organizagdes satisfazerem as exigéncias da
demanda. Caracterizado pelo tipo e tamanho da demanda. |
Atributo Industrias Relacionadas: Refere-se a presenga e ao nivel de
desenvolvimento e eficiéncia das industrias fornecedoras e atuantes na
cadeia produtiva da organizagdo. E um importante atributo na busca de
inovagdo por parte de qualquer organizacio.

Atributo Estratégia: E o unico atributo do modelo de competitividade
que depende exclusivamente da organizagdo, enquanto o0s trés
anteriores dependem fundamentalmente do ambiente. Consiste da
forma como- a organizagdo é estruturada e administrada e também da
forma como, numa analogia a metafora de Colombo, particularmente
“vé” os demais atributos presentes em seu ambiente, e, a partir disso,
cria as inovac¢des necessarias a satisfagdo da demanda, e ainda,
simultaneamente, se reorganiza a fim implementar as inovagdes
geradas. Inovagdo aqui, esta sendo considerada no sentido
schumpetefiano, ou seja, como sendo a criagdo de uma nova
tecnologia, uma nova fonte de suprimentos, ou um novo tipo de
organizagio mais eficiente;, de tal forma que traga vantagem de custo,

qualidade, ou ambos; e assim, ameace a sobrevivéncia dos outros
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competidores através da capacidade de tomar seus market-share.
Conforme ja colocado anteriormente e representado no modelo acima,
a competitividade das organizagdes depende de fatores internos e
externos.

A competitividade pode ser definida entdo, como a capacidade da
organizagdo conseguir, num ambiente de alta competi¢do, ou seja, num
ambiente livre de tragos de comportamento monopolistico e onde exista
um numero grande de empresas competindo, obter a sinergia dos atributos
ambientais do modelo Diamante da competitividade organizacional — Fator
de Produgdo, Fator de Demanda e Industrias Relacionadas — e, através da
utilizagdo do atributo interno — Estratégia, superar as demais organizagdes

concorrentes no mesmo ambiente.



CAPITULO 3 — ESTRATEGIA

Aqui, a busca de uma defini¢do como forma de melhor entender o
conceito, € comum & maioria dos autores. Porém, existe uma dificuldade
inerente na definigdo de estratégia para uma dada organizagédo, pois cada
autor tem a sua propria conceituagdo. Neste capitulo procurou-se observar
o posicionamento de cada um dos principais autores da area, através de
uma revisdo bibliografica, a fim de obter-se um senso comum a respeito
do conceito a ser utilizado neste trabalho. Além disso, procurou-se
também, verificar qual a relagcdo estabelecida pelos autores entre
qualidade e estratégia.

A adogdo de uma definigdo ampla e coerentemente estabelecida de
acordo as teorias apresentadas abaixo, demandou a utilizagdo do conceito
de inovagdo discutido no capitulo anterior. Neste trabalho, propomos uma
defini¢do de estratégia: E um composto determinado pela maneira como a
organizagio forma sua cultura, estrutura-se, administra a si mesma, €
também, como particularmente enxerga o seu ambiente e relaciona-se com
ele; e, a partir disso, cria as inovagdes necessarias a satisfagdo da
demanda, e se reorganiza a fim implementar as inovagdes geradas.
Inovagido consiste na criag¢do de uma nova tecnologia, um novo mercado,
uma nova fonte de suprimentos, ou um novo tipo de organizagdo mais
eficiente; utilizada de tal forma que traga vantagem de custo, qualidade,

ou ambos, e assim, ameace a sobrevivéncia dos outros competidores.
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Quinn (apud Mintzberg e Quinn, 1992 : 3) observa que ndo existe
uma defini¢dio simples e universalmente aceita para estratégia pois,
diferentes autores e executivos usam o termo diferentemente. Alguns
incluem metas e objetivos como parte da estratégia, enquanto outros
fazem claras distin¢gdes entre estratégias e objetivos.

O termo estratégia nao ¢ novo. Vem sendo usado desde antes da Era
Cristid. Platdo (1983 : 253), aproximadamente em 350 a.C., em seu dialogo
chamado Politico, usa o termo estratégia para identificar a faculdade de
saber como fazer a guerra.

De acordo com a visdo historica, o termo tem sua origem nas fileiras
militares e inicialmente, strategos referia-se ao papel de um general no
comando de um exército. Mais tarde veio a significar ‘a arte de um
general’, o que quer dizer as habilidades psicologicas e comportamentais
com as quais ele desempenhava o papel. No tempo de Péricles (450 a.C.)
passou a significar habilidades gerenciais (administragdo, lideranga,
oratoria, poder). E, no tempo de Alexandre (330 d.C.), significava a
habilidade de empregar as forgas para sobrepujar os opositores e de criar
um sistema unificado de influéncia e controle globais. (Quinn apud
Mintzberg e Quinn, 1992 : 4)

No entanto, seu uso no meio empresarial pode assumir diferentes

significados.

“O conceito de estratégia ¢é relativamente novo para a
literatura de Administragdo. A sua origem histoérica pode ser situada
na arte militar, onde é um conceito amplo, vagamente definido, de
uma campanha militar para aplicagdo de forg¢as em grande escala
contra um inimigo. A estratégia opde-se a tatica, que ¢ um sistema
especifico de emprego dos recursos disponiveis.

A ligagdo com o uso no meio empresarial foi proporcionada
em 1948 por Von Neumann e Morgenstern em sua atualmente famosa
teoria dos jogos.

...Como seria de se esperar, alguns autores recorreram a
teoria dos jogos para definir a estratégia como um conjunto de areas
especificas em termos de produtos e mercados enquanto outros a
definiram no sentido militar, como o conceito amplo do campo de
atuacdo da empresa.” (Ansoff, 1977 . 99)

Esta visdo dualista leva Ansoff a uma defini¢do composta para obter

um completo entendimento do conceito. Na sua opinido, os dois
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significados distintos se complementam. O primeiro, que ele chamou de
estratégia pura, é definido por uma manobra ou uma série de manobras de
uma empresa, como por exemplo um programa de desenvolvimento de
novos produtos, no qual sucessivos produtos e mercados sdo claramente
delineados. O segundo significado, denominado estratégia maior ou mista,
consiste em uma regra estatistica de decisdo para ajudar a escolher a
estratégia pura que a empresa deve adotar numa dada situag¢do. (op. cit.
99)

Tendo definido anteriormente a estratégia como sendo a area
relativa ao ajustamento da empresa ao seu ambiente (op. cit. : X), e ciente
da dificuldade ocasionada pela nomenclatura comum, Ansoff procura
esclarecer a diferenga conceitual entre decisdes estratégicas — que sdo
aquelas que preocupam-se principalmente com problemas externos, € ndo
internos da empresa, ¢ especificamente com a escolha do composto de
produtos a ser fabricado pela empresa e dos mercados em que serdo
vendidos - e estratégia;, naquilo que ele chama de ‘coincidéncia infeliz’
das definigdes. “Referimo-nos a decisdes estratégicas, onde o adjetivo diz
respeito ‘ao que se relaciona ao ajustamento entre a empresa € O seu
ecossistema’, e a estratégia, palavra que significa ‘regras de decisdo em
condi¢des de desconhecimento parcial’.” (Ansoff, 1977 : 101)

E importante salientar que estratégia, embora uma regra de tomada

decisdo, é também diferente de politica.

“Quando comparado a nossa definigdo de estratégia, verifica-
se que este significado do termo politica ¢ distinto e diferente. Uma
politica é uma decisio condicionada, ao passo que a estratégia é
uma regra para a tomada de decisdes. Assim, embora a implantagdo
de politicas possa ser delegada a niveis inferiores, o mesmo nao se
da com a implantacdo da estratégia, pois ela exige julgamentos dos
executivos até o ultimo minuto. ...A especificagdo da estratégia ¢
feita sob condigdes de desconhecimento parcial, nas quais as
alternativas ni3o podem ser ordenadas e examinadas com
antecedéncia, enquanto em condi¢des de risco (todas as alternativas
sdo conhecidas, o mesmo acontecendo com suas probabilidades) ou
incerteza (as alternativas sdo conhecidas, mas nao as suas
probabilidades), as conseqiéncias das diversas alternativas podem
ser analisadas de antem&io e as decisGes podem ficar condicionadas a
sua ocorréncia.” (Ansoff, 1977 : 100)
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No entanto, a estratégia ¢ sempre composta de quatro elementos
basicos identificados como componentes do ‘elo comum’, a saber:

1. Conjunto de Produtos e Mercados: conjunto de industrias em que a
empresa restringe sua atuagdo em termos de produtos e mercados.

2. Vetor de Crescimento: indica a dire¢do em que a empresa anda em
relagio a seus produtos e mercados. Representado por quatro
condigdes basicas que variam de acordo com o produto e o mercado:
penetragio no mercado, desenvolvimento  de produtos,

desenvolvimento de mercados e diversificagio.

Figura 3: Componentes do vetor crescimento

PRODUTO
ATUAL NOVO
MISSAO

ATUAL Penetragdo no Desenvolvimento de
mercado produtos

NOVA Desenvolvimento de Diversificagdo
mercados

FONTE: ANSOFF, 1977 : 98.
3. Vantagem Competitiva: consiste nas caracteristicas da empresa de

identificar oportunidades definidas pelo conjunto de produtos e mercados
e pelo vetor de crescimento. Visa identificar propriedades especificas e
combinagdes individuais de produtos € mercados que ddo a empresa uma
forte posigdo concorrencial.

4. Sinergia: é a medida de efeitos conjuntos, frequentemente descrita
pela expressio 2 + 2 = 5, demonstrando o fato de que, em termos de

produtos e mercados de uma empresa, o desempenho combinado ¢ superior
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a soma de suas partes - desempenho individual. Assemelha-se a avaliacdo

de pontos fortes e pontos fracos. (Ansoff, 1977 : 93)

De uma forma mais simples, coloca que a estratégia ¢ uma regra
para tomada de decisdo que cabe a cupula organizacional, ndo pode ser
delegada aos niveis inferiores, e que se da sob condigbes de
desconhecimento parcial - seja risco ou incerteza. 'Os objetivos da
organizagdo sdo uma pré-condigdo a existéncia da estratégia. Esta
definigdo é também utilizada por Stoner (1989).

Ja Andrews, procura outro caminho para tentar uma definigédo
satisfatoria do conceito.

“Nosso uso do termo estratégia corporativa encerra mais que
a conotagdo militar usual deste termo. Para os militares, estratégia ¢
simplesmente a ciéncia e arte de aplicar a for¢ga armada de uma
nacdo para assegurar metas prescritas pelos lideres da nacgdo.
Tatica, um termo que vem a mente toda vez que estratégia ¢ usada
no sentido militar, denota uma ciéncia menos ampla e arte de dispor
e manobrar for¢cas armadas contra o inimigo. Deste modo, neste uso
estratégia nem inclui a escolha de metas nem o plano detalhado ou
acdo para alcanc¢a-las.” (Andrews, 1971 : 27)

Para ele o fato dos objetivos serem usualmente multiplos e ainda,
serem usualmente arranjados em uma seqiiéncia hierarquica que vai de
algo muito imponente ou amplo até algo mundano e especifico, servem
apenas para complicar as consideragdes para uma definigdo objetiva do

conceito. Diz o autor:

“Para noés estratégia corporativa € o padrio dos maiores
objetivos, propositos ou metas e politicas essenciais e planos para
alcangar aquelas metas, declarados de uma forma que defina em que
negdcio a companhia esta ou deveria estar e o tipo de companhia
que é ou deveria ser.” (Andrews, 1971 : 28)

Diferente de Ansoff, considera importante que a definigdo de
estratégia venha a incluir a escolha do propdsito, assim como dos meios a
nivel politico essenciais para o alcang¢a-lo, pois isso ird tornar mais claro
como ocorrem as interdependéncias de propodsitos, politicas, e agdo

organizada em situag¢les particulares. Faz ainda, a seguinte citagio:
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“Alfred Chandler, em Estratégia e Estrutura', chamou
estratégia de ‘a determinagdo das metas e objetivos basicos de longo
prazo de uma empresa, e a adogdo de cursos de agdo e alocagdo de
recursos necessarios para conduzir a estas metas’.” (op. cit. : 29)

Figura 4: Modelo de estratégia composto a partir de Andrews
AMBIENTE EMPRESA
A "4
Oportunidades e riscos Habilidades e recursos

N 4

deve fazer pode fazer

deveria fazer quer fazer

e 3

Etica e valores sociais Valores pessoais
. )N
SOCIEDADE EXECUTIVO

A figura acima mostra, de uma forma esquematica, a definigdo
proposta por Andrews (1992 : 44) de estratégia corporativa como sendo
um padrio de decisdes de uma companhia que determina e revela seus
objetivos, propoésitos, ou metas;, produz as principais politicas e planos
para atingir as metas, que define a gama de negdcios que a companhia vai

seguir, o tipo de organizagdo humana e econdémica que ela ¢ ou pretende

! Obra citada pelo autor:
CHANDLER, Alfred D. Jr., Strategy and Structure: Chapters in the History of the industrial Enterprise.
Cambridge, Mass.: The M.LT. Press, 1962.
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ser, e ainda a natureza da contribui¢gdo econdmica e nido-econdmica que
ela pretende dar a seus acionistas, empregados, clientes e a comunidade.

Neste sentido, considera a estratégia corporativa como um processo
organizacional, e em muitos aspectos inseparavel da estrutura,
comportamento e cultura da companhia na qual tem lugar. Contudo, divide
este processo em dois componentes basicos interrelacionados na vida real
mas que podem ser separados para efeito de analise: a formulagido -
responsavel pela elaboragdo das politicas e analises das oportunidades,
riscos, pontos fortes e fracos, e a implementagdo, que consiste na
utilizagdo eficiente da capabilidade da organizagdo, que ¢é a sua
habilidade potencial de executar, contra a oposi¢do das circunstdncias e
dos concorrentes, qualquer coisa que se disponha a fazer.

A fim de integrar com maior eficiéncia os processos, o executivo
deve observar que todas as organiza¢des tém suas forgas e fraquezas reais
e potenciais. Por isso, é prudente na formulagdo da estratégia ampliar ou
maximizar a primeira e conter ou minimizar a outra, ¢ isto é importante
para tentar determinar quais sdo elas e distinguir uma da outra. (Andrews,
1992 : 49)

Outros autores compartilham dessa mesma posi¢gdo, como pode-se

notar na simplificagdo abaixo.

“Estratégia diz respeito ao plano de ag¢do da empresa, que a
leva a alocar recursos escassos ao longo do tempo para chegar aonde
quer, a partir de onde se encontra.” (‘Pascale & Athos, 1982 : 90)

Quinn, argumentando quanto a dificuldade de se ter claramente
definida e explicitada a estratégia — como um plano de agdo proposto
acima — comenta: “Raramente a estratégia completa é escrita em qualquer
lugar. Os processos usados para se chegar 4 estratégia total sdo
tipicamente fragmentados, evolucionarios, e largamente intuitivos.”
(Quinn, 1992 a : 96)

E comum encontrar-se obras onde estdo prescritos quais os fatores
devem ser incluidos em uma estratégia sistematicamente planejada e como

analisar e relacionar estes fatores passo a passo. E importante lembrar
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que, embora esta abordagem seja excelente para alguns propositos, ela
tende a focar indevidamente fatores quantitativos mensuraveis e a sub-
enfatizar 0s fatores vitais qualitativos, organizacionais e
comportamentais, 0s quais frequentemente determinam o sucesso da
estratégia em uma dada situagido. Ocorre que na pratica, este planejamento
€ apenas um componente em um continuum de eventos que realmente
determinam a estratégia corporativa. »
Ciente dessa dificuldade, salienta o eminente professor da

Universidade de Stanford na Califérnia:

“Outros investigadores forneceram importantes indicios sobre
as relagdes cruciais psicoldgicas, de poder, e comportamentais na
formulagio da estratégia. ... Outros concentraram-se somente na
dinamica humana, relacionamentos de poder, e processos
organizacionais e ignoraram os caminhos pelos quais as analises
sistematicas de dados moldam e, freqientemente, dominam aspectos
cruciais das decisdes estratégicas.

Reconhecendo as contribuigdes e limitagdes de ambas as
abordagens, eu tento documentar a dinamica do processo real de
mudanca estratégica em algumas das maiores companhias conforme
percebido por aqueles mais conhecedores e intimamente envolvidos
com ele. Nem o paradigma ‘poder - comportamental’, nem o
paradigma ‘planejamento de sistemas formais’ caracterizam
adequadamente o caminho em que opera o processo estratégico de
sucesso.” (Quinn, 1992 a : 97)

A pratica aliada a distincia entre ambos os paradigmas, levam a
observagdo de que, por causa dos limites cognitivos e processuais, a
maioria de todos estes fatores - e a propria atividade de planejamento
formal - devem ser gerenciados e unidos por uma abordagem melhor
descrita pelo autor como ‘incrementalismo logico’.

Uma explicagdo do conceito do incrementalismo l6gico segue:

“As organizagdes seguem através de longos periodos quando
desenvolvem suas estratégias incrementalmente; isto é, as decisdes
sao construidas umas sobre as outras, de forma que as decisdes
passadas moldam as estratégias futuras. ...Para lutar com esta
incerteza (e complexidade de desenvolver uma estratégia) e tal
compromisso (de uma estratégia que permita a empresa ir em frente
apesar dos conflitos de interesses de diferentes grupos), as
estratégias devem ser desenvolvidas gradualmente para que novas
idéias e experimentos possam ser testados e o compromisso dentro
da organiza¢do possa ser alcangado enquanto mantém-se continua a
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mudanca, se em baixa escala. Isto é o que tem sido conhecido como

‘incrementaiismo iogico’."(Johnson, 1992 . 28)

O incrementalismo n3o é ‘anarquismo’. Consiste em uma técnica
administrativa proposital, efetiva e pro-ativa para melhorar e integrar
ambos os aspectos analitico e comportamental, da formulagdo de
estratégia.

Reconhecidamente, “as maiores mudangas organizacionais sio uma
parte integrante da estratégia. Algumas vezes constituem a estratégia em
si, algumas vezes precedem ou precipitam uma nova estratégia, e algumas
vezes elas ajudam a implementar uma estratégia. Todavia, como outras
importantes decisGes estratégicas, os movimentos macroorganizacionais
sdo tipicamente manipulados incrementalmente e fora do processo de
planejamento formal. ...Na verdade, as praticas de planejamento formal
institucionalizam o incrementalismo.” (Quinn, 1992 a : 103)

A fim de identificar os fatores vitais e seus mecanismos presentes
no desenvolvimento das estratégias, e também no seu planejamento
formal, o professor caracteriza alguns conceitos.

Para ele, uma Estratégia é um padrio ou plano que integra as
maiores metas de uma organizagido, suas politicas, e suas seqiiéncias de
a¢do de uma forma coesiva. Uma estratégia bem formulada ajuda a
ordenar e alocar os recursos de uma organiza¢io dentro de uma postura
unica e viavel, baséado nas suas relativas competéncias e falhas internas,
antecipagdo das mudangas ambientais, e eventuais movimentos dos
oponentes inteligentes.

Ja o termo Metas (ou objetivos), especificam o que € para ser
alcangado e quando deverdo ser atingidos os resultados, mas eles ndo
declaram como estes resultados vdo ser alcangados. As metas principais —
que s3do aquelas que afetam diretamente a diregdo e a viabilidade globais
da entidade - sdo chamados metas estratégicas.

As Politicas s3o regras ou diretrizes que expressam os limites
dentro dos quais as ag¢des devem ocorrer. Essas regras freqiientemente
tomam a forma de decisdes contingenciais para resolugdo de conflitos

entre objetivos especificos. As maiores politicas - aquelas que guiam a
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direg¢do e postura da entidade ou determinam sua viabilidade - s@o
chamadas politicas estratégicas.

Os Programas s3o aqueles que especificam passo a passo a
seqiiéncia de ag¢ldes necessdrias para atingir os objetivos maiores. Eles
expressam como Os objetivos serdo atingidos dentro dos limites
estabelecidos pela politica.

Finalmente, as Decisdes estratégicas sio aquelas que determinam a
dire¢do geral de uma empresa e sua definitiva viabilidade, a luz de
mudangas predizivies, imprediziveis e desconhecidas que podem ocorrer
em seu ambiente. (Quinn, 1992 b : 5)

As estratégias normalmente existem em varios diferentes niveis em
uma grande organizagdo. Assim também, as taticas podem ocorrer em
qualquer nivel da organizagdo. A diferenga entre elas é que as taticas sio
de curta duragido, adaptativas, e utilizam adaptagdes interativas de forgas
opostas, para atingir metas limitadas. Ja as estratégias definem uma base
continua de ordenagdo destas adaptagdes através de propositos mais
amplamente concebidos.

Numa analogia com os desafios das modernas empresas, Quinn
(1992 b: 5) usa a batalha de Chaeronea, onde Felipe II e seu filho
Alexandre o Grande, atacaram e venceram as até entdo invenciveis
falanges gregas compostas de exércitos muito maiores, em 338 a.C.,
conquistando territério grego e, conseqientemente, uma saida maritima

para a Macedonia. O autor coloca:

“0O que poderia ser mais direto que o paralelo entre Chaeronea
e uma bem desenvolvida estratégia empresarial que primeiro testa e
recua para determinar o poder do oponente, for¢a os oponentes para
minar sua confianga, e entdo concentra recursos, ataca numa
situagdo conhecida, conquista um segmento especifico de mercado,
constroi uma cabega de ponte neste mercado, e entdo reagrupa-se e
expande a partir desta base para dominar um campo maior? Muitas
companhias tém -seguido exatamente esta estratégia com grande
sucesso...” (Quinn, 1992 b : 10)

Com base na experiéncia e em seus estudos, Quinn traga um paralelo

relativo tanto ao campo dos negdcios como ao campo militar-diplomatico,
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0300,08\{-0
onde sugere alguns fatores criticos e estruturais minimos que estratégias
eficientes devem conter: ’nghoteca Universitéria
e Objetivos decisivos e claros; H UFSC

e Manutencdo da iniciativa;

e Concentragdo: énfase nos pontos fortes x pontos fracos

e Flexibilidade,

e Lideranca coordenada e comprometida: a lideranga precisa ser vista
com confianca. As estratégias de sucesso requerem comprometimento,

ndo apenas aceitacgdo.

“Todos os grandes lideres sempre tiveram uma caracteristica
em comum: ¢ a vontade de enfrentar inequivocamente os maiores
anseios de seu povo no seu tempo. Isso, e ndo muito mais, constituil
a esséncia da lideranca.” (Galbraith, 1982 : 338)

e Surpresa: a estratégia deve usar velocidade, segredo, e inteligéncia
para atacar oponentes despreparados e expostos num movimento
inesperado.

e Seguranc¢a: uma estratégia de sucesso deve garantir uma boa base de
recursos e pontos operacionais vitais para a empresa.(Quinn, 1992 b :
12)

Ciente da dificuldade de estabelecer uma definigdo, Mintzberg
(1992 a : 12) reconhece cinco definigGes parciais que se interrelacionam
numa condigdo tal que, coerentemente amalgamadas, permitirdo as pessoas
uma correta interpretagdo do conceito.

A primeira dessas definigdes parciais, ¢ de estratégia como um
plano, ou seja, algum tipo de curso de agdo conscientemente pretendido,
uma diretriz ou conjunto de diretrizes para proceder ante uma situacgdo.
Por esta definigdo, as estratégias tém duas caracteristicas essenciais: sio
feitas antecipadamente 4as ag¢des que serdo tomadas, e elas séo
desenvolvidas conscientemente e propositadamente.

Como planos, as estratégias podem ser gerais ou ser especificas.
Como plano a estratégia pode ser uma tatica também, exatamente uma

‘manobra’ especifica concebida para sobrepujar um oponente ou
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competidor. Para exemplificar o autor utiliza o seguinte exemplo: “uma
corporagdo pode ameagar expandir a capacidade instalada para
desencorajar um competidor através da construgio de uma nova fabrica.
Aqui a estratégia real (como plano, isto é, a intengdo real) é a ameaga,
ndo a expansio em si mesma, que deste modo é uma tatica.” (Mintzberg,
1992 a : 13)

Salienta que se a estratégia pode ser elaborada, certamente também
pode ser realizada. Coloca entdo uma terceira definigdo: estratégia é um
padréao, mais especificamente, um padrio em meio a um fluxo de agdes.
Em outras palavras, por esta definigdo, estratégia €é constiancia em
comportamento, seja ou ndo pretendida.

Justificando a defini¢do acima, o autor nos lembra que a estratégia
formalmente planejada - deliberada - pode ou ndo realizar-se, enquanto a
estratégia baseada na constincia de comportamento pode ‘emergir’
realizando-se, seja ou nido planejada. (Mintzberg, 1992 a : 14)

Na quarta defini¢do, propde a estratégia como uma posicio, ou
seja, um meio de posicionar a organizag¢io naquilo que os tedricos de
organizagdes chamam ‘ambiente’. Por esta definigdo, estratégia vem a ser
a medicdo de forgas entre organizacgio é ambiente, isto é, entre o contexto

interno e externo. Observa o autor :

“Note que esta definigcdo de estratégia pode ser compativel
com cada uma - ou todas - dos precedentes, uma posigdo pode ser
pré-selecionada e aspirada através de um plano ou tatica e/ou pode
ser alcangada, talvez igualmente encontrada através de um padrdo
de comportamento.” (Mintzberg, 1992 a : 16)

Enquanto a definigdo anterior de estratégia olha para fora, buscando
localizar a organizagio no ambiente externo, e coloca-la em posi¢gdes
concretas, esta olha internamente a organizagdo, de fato, ‘dentro das
cabegas do grupo estrategista’, mas com uma visdo geral. Aqui, estratégia
¢ uma perspectiva, consistindo ndo apenas de uma posigido escolhida, mas
de um meio arraigado de perceber o mundo.

Esta quinta defini¢do sugere que antes de tudo estratégia é um

conceito definido pela cultura da organizag¢do. Justifica:
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“O que é de importancia chave sobre esta quinta definigdo,

todavia, ¢ que a perspectiva é compariiihada. ...estratégia ¢ uma
perspectiva compartilhada pelos membros de uma organizagio,
através de suas intengdes e/ou pelas suas agdes. ...Em efeito,

quando estamos falando de estratégia neste contexto, nos estamos

penetrando no dominio da mentalidade coletiva - individuos unidos

por pensamentos e/ou comportamentos comuns.” (Mintzberg, 1992 a

17)

De uma certa forma, estas defini¢Ges competem entre si no sentido
que podem substituir umas as outras; mas de uma forma ainda mais
importante, elas se complementam permitindo um entendimento amplo do
conceito.

Uma vez entendido o conceito, surge um novo aspecto que merece
ser discutido, trata-se de entender como as estratégias se realizam. De
uma forma muito interessante, Mintzberg faz uma analogia entre a

efetivagdo da estratégia e o artesanato em barro.

“0O artesanato clama por habilidades tradicionais, dedicagio,
perfeigdo através da maestria do detalhe. Minha tese é simples: a
imagem do artesanato captura melhor o processo pelo qual as
estratégias tornam-se efetivas.”

“Em minha metafora, os administradores s3o artesdos e a
estratégia é seu barro. Como o oleiro, (artesdo da olaria que
trabalha o barro) elas situam-se entre o passado das capabilidades
da corporagdo e um futuro das oportunidades do mercado. E se eles
forem realmente artesdes, eles trardo para seus trabalhos um
conhecimento igualmente intimo dos materiais as suas maos. Esta é
a esséncia do artesanato da estratégia.” (Mintzberg, 1992 b : 105)

Normalmente os administradores definem a estratégia como um
plano de algum tipo, um guia explicito para o comportamento futuro. No
entanto, se questionados sobre qual estratégia um competidor, ou um
governo, ou mesmo eles proprios tém realmente seguido, é provavel que
eles descrevam a consisténcia de um comportamento passado - um padrio
de ac¢do ao longo do tempo. A estratégia, isto evidencia, é uma daquelas
palavras que as pessoas definem de um forma e freqientemente usam de
uma outra forma, sem compreenderem claramente a diferen¢a. (Mintzberg,
1992 b : 106)

Essa posi¢do fortalece o conceito proposto de estratégia como

padrio, apresentado anteriormente. Nesse caso, fica ressaltado que as
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estratégias tanto formam — um padrdo de ag¢ido ao longo do tempo, quanto
sio formuladas — na forma de um plano de ag¢do para o futuro. Portanto,
uma estratégia realizada pode emergir em resposta a uma situagdo
envolvente, ou ela pode ser deliberadamente causada, através de um
processo de formulagdo seguido por implementagdo. Mas, quando estas
intengbes planejadas n3o produzem as agbes desejadas, as organizagdes
sdo deixadas com estratégias nédo realizadas.

O autor defende que ambos os processos de realizagdo da estratégia
devem ocorrer simultaneamente;, para exemplificar, evoca a analogia com

O artesanato:

“Nenhuma artesi pensa em um dia e trabalha em outro. A
mente da artesd esta sempre trabalhando em conjunto com suas
mios. Ja grandes organizag¢des tentam separar o trabalho das mentes
e das mdos. Fazendo isto, eles frequentemente cortam a ligagdo vital
de realimentacdo entre os dois.

Ao longo dos anos, eu tenho encontrado uma boa
resisténcia do pessoal perturbado pelo que eles percebem como
sendo nossa definigdo passiva de uma palavra tdo ligada a
comportamento pro-ativo e livre arbitrio. ... Mas eu tenho persistido
neste uso por uma razdo: aprendizado. Uma estratégia puramente
deliberada impede o aprendizado uma vez que a estratégia ¢é
formulada; a estratégia emergente encoraja-o. As pessoas tomam as
agdes uma a uma e respondem a elas, e assim os padrdes
eventualmente se formam.

Nossa artesd tenta gerar uma forma auto-sustentavel. Naio
funciona, entdo ela arredonda um pouco aqui, achata um pouco la. O
resultado parece melhor, mas ainda n3o esta muito bom. Ela faz
outra e outra ¢ outra. Eventualmente, apos dias, meses ou anos, ela
finalmente tem o que queria. Ela estda com uma nova estratégia.

Na pratica, é claro, toda execugdo de estratégia caminha sobre
dois pés, um deliberado, e outro emergente.

Outrossim, ndo existe tal coisa como wuma estratégia
puramente deliberada ou uma estratégia puramente emergente.
Nenhuma organizagdo - nem mesmo aquelas comandadas por aqueles
antigos generais gregos - tem conhecimento e experiéncia anterior
suficiente para ignorar o aprendizado do percurso. E ninguém - nem
mesmo o oleiro solitario - pode ser flexivel o suficiente para deixar
tudo acontecer aleatoriamente, parar todos os controles. O
artesanato requer controle da mesma forma que requer
responsabilidade para com o material em méos. Por isso estratégias
emergentes ¢ deliberadas formam os extremos de um confinuum no
qual as estratégias que sdo geradas artesanalmente no mundo real
podem ser encontradas. Algumas estratégias podem aproximar-se de
ambos os extremos, mas a maioria cai em pontos intermediarios.”
(Mintzberg, 1992 b : 109)
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Uma vis3o mais estrutural e contingencial de formagdo de estratégia
¢ defendida pelos autores Tom Peters e Robert Waterman Jr. Segundo
eles, o composto formado pela informagdo e pelas oportunidades que se
apresentam a organiza¢do, combinam-se para formar as mais importantes
estratégias da companhia. (Peters ef al., 1986 : 45)

Questionando a concepg¢ido pragmatica e ldégica da elaboragio
estratégica presente no universo pratico estudado pelos autores (ambos
provém de uma grande empresa de consultoria organizacional, a

McKinsey, que atua em todo o mundo), comentam:

“A palavra ‘estratégia’, que outrora costumava designar uma
excelente idéia para combater e vencer a concorréncia, passou a ser
muitas vezes, sinonimo de batalha quantitativa, de estratagemas
analiticos, de numeros sobre fatias de mercado, de teoria da curva
de aprendizado, de feroz enquadramento dos negdcios numa matriz
de 4, 9 ou 24 casas (sempre a idéias de matriz, vinda diretamente da
matematica) e, por ultimo, de por isso tudo no computador.” (op.
cit., 1986 : 34)

Como alternativa a esta concep¢do, propdem um modelo
tridimensional de interrelagdes organizacionais, analogo a um atomo,
capaz de explicar de forma satisfatéria o fendmeno do sucesso decorrente
das estratégias estudadas.

Para facilitar a familiarizagdo com a estrutura dos 7 S, propdem uma
explicagio simplificada: no centro do modelo esta a variavel dependente,
que representa a real vocagdo da companhia. A i1déia principal do modelo
é que, uma organizagdo como um todo, estara apta a realizar algo até o
grau em que as outras seis variaveis apoiarem essa vocagdo. Ou seja, o
software organizacional composto de sistemas, estilo, staff, valores
compartilhados e habilidades, atuando em conjunto com o hardware
organizacional composto da estrutura e da estratégia. Neste caso a
estratégia, definida de modo restrito, é o plano da empresa para alocar
recursos e conseguir uma vantagem competitiva sustentavel. (Peters et al.,

1986 : 10, Waterman, 1989 : 59)
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Figura 5 : Modelo dos 7 S
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Numa abordagem mais ampla, o sucesso das organizagdes estudadas
esta relacionado ndo so as estratégias adotadas neste modelo, mas também
condicionado a existéncia do que os autores chamam de ‘inovagio’. E o
mesmo conceito ja discutido no capitulo anterior por Porter (1990). Foi
entdo, atribuido um duplo significado ao conceito de inovagdo. Além do
sentido tradicional - pessoas criativas desenvolvendo novos produtos e
servigos rentaveis - acrescentaram a ele uma nova dimensdo, que tornou-
se central na anéalise da mudanga em grandes instituigdes - que as
empresas inovadoras n3o s3o apenas excepcionalmente eficientes na
produgdo de novos inventos comercialmente viaveis, mas as companhias
realmente inovadoras também demonstram excepcional habilidade em
responder continuamente a quaisquer tipos de mudangas em seu meio
ambiente. (Peters ef al.: 13)

Em seu diagnostico, foram identificados oito atributos basicos e
comuns &s empresas consideradas de alto padrdo, todos simples e
elementares:

1. Uma firme disposig¢do de agir; a fazer as coisas até o fim.
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2. Ao lado e junto do cliente: as empresas sempre aprendem com seus
clientes. Elas fornecem qualidade, assisténcia e confiabilidade
incomparaveis... Sdo capazes de diferenciar os produtos mais banais.

3. Autonomia e iniciativa. As empresas inovadoras sio aquelas que forjam
e promovem lideres ¢ inovadores em todos os niveis e setores da
organizagdo.

4. Produtividade através das pessoas, as companhias de alto nivel tratam
os soldados rasos da empresa como a origem fundamental do aumento
da qualidade e da produtividade.

5. M3ios a obra, orientados por valores; que fundamentalmente
representam a filosofia e cultura da empresa.

6. Ater-se ao conhecido; como uma referéncia a manter-se em seu negocio
principal.

7. Formas bem simples e equipes dirigentes pequenas.

8. Propriedades flexiveis simultdneas; apresentam ao mesmo tempo
caracteristicas de centralizagdo e descentralizagdo. (Peters ef al., 1986:
15,16 ¢ 17) '

Por tras destes atributos, essas empresas apresentam ainda uma
outra caracteristica comum: a missdo de longo prazo da organizagédo. Esta
frase ilustra bem este ponto: “Lucro € como satide. Vocé necessita dele e
quanto mais, melhor. Mas ndo é a razdo de sua existéncia.” (op. cit. : 113)

Esta visdo orginica é compartilhada por outros autores em seus
estudos organizacionais, como um exemplo temos a colocagdo apresentada
abaixo, decorrentes de estudos organizacionais realizados em empresas

norte-americanas e japonesas:

“Os lucros sdo a recompensa. da firma por ela continuar a
proporcionar verdadeiro valor a seus clientes, a auxiliar o
crescimento de seus empregados e a comportar-se com
responsabilidade enquanto pessoa juridica.

...Um ponto a ser destacado € que as organizagdes sio
organismos sociais, como quaisquer outras criagées sociais, sdo
profundamente moldadas pelo ambiente social em que
existem.”(Ouchi, 1986 : 91)
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Outros autores, percebem a estratégia como sendo o conjunto das
relagbes desenvolvidas entre a organizagdo e seu ambiente, numa

abordagem anadloga ao primeiro significado dado por Ansoff.

“ ..Para muitos autores que tentaram resumir as experiéncias
observadas, o planejamento estratégico consiste em organizar-se
para enfrentar as mudangas e para provocar estas mudangas atraves
da realocagdo de recursos basicos da empresa.

Assim, qualquer decisio que fixa novas prioridades na
distribui¢do dos recursos da empresa, com vistas a uma maior
eficiéncia operativa e competitiva no futuro, ¢ estratégica. De
maneira mais simples, o objetivo do planejamento estratégico
consiste em encontrar formas diferentes de conduzir os negocios
para melhorar a performance da empresa.” (Gracioso, 1990 : 41)

Porém, estes autores que tém um visdo mais pragmatica do conceito,
percebem que, num mercado globalizado e competitivo, ndo basta atender
as necessidades do consumidor. Para ter éxito, a organizagdo precisa fazer
isto melhor, ou mais economicamente do que 0s seus concorrentes.

No entanto, sdo raras as empresas que conseguem manter-se
imobilizadas num ponto ideal de tamanho e lucratividade, pairando acima
das vicissitudes do mercado e da concorréncia. Por outro lado, é preciso
levar também em conta que, na maioria das vezes, crescer significa ganhar
market share, ou participagdo percentual no mercado. (Gracioso, 1990
63)

Uma medida da eficiéncia destas relagdes com o ambiente -
principalmente o mercado num ambiente competitivo, é a participagdo
relativa de mercado, ou market share. A importancia deste instrumento de
medida tem sido discutido largamente; o que acabou contribuindo para sua

ado¢do de uma forma geral.

“Os anos 70 testemunharam a ascensdo dos modelos
conceituais de ‘portfolio’ estratégico de estratégia corporativa. Uma
abordagem largamente popular foi fornecida pelo Boston Consulting
Group (BCG) com sua Matriz de Crescimento da Participagdo”.
(Belohlav, 1993)

“E inerente ao proprio conceito da Matriz BCG o fato de que
um market share elevado é essencial, na maioria dos casos, a
lucratividade e ao desenvolvimento futuro de uma firma.”
(Gracioso, 1990 : 65)



Figura 6: Matriz BCG

41

—~ 20

< () 2

o XN

g N .

@ 15 |Estrelas s&o produtos lide- |interrogagSes s&o produtos

= res em mercados em rapi- |em fase de langamento.

o da expansao. Exigem investimentos.

© Continuam a requerer in-

2 vestimentos, mas ja apre-

P sentam um fluxo de caixa

£ equilibrado.

‘o 10

D

o

&)

5 As vacas leiteiras tém um| Os produtos aqui, sao tais
market-share elevado, em| qual nossos caes de esti-
mercados de baixo cresci-| mag¢do. Comem muito e
mento. Geram fundos para| ndo produzem nada. Vale
financiar os produtos dos| a pena manté-los?
retangulos acima.
0
40 2,0 1,0 0,2 0,1

Market-share relativo
(em relag@o ao principal concorrente)

Adaptado de GRACIOSO (1990 : 66)

Além do market share, existem outros fatores atuantes na

determinagdo da estratégia adotada pela empresa. A escolha de uma
estratégia genérica de competi¢do (inovagdo ou produtividade) nio
depende apenas da organizac¢do, pode ser inerente ao tipo de induastria e

resulta, também, da adequagdo entre os recursos 4a disposigdo

(tecnologicos, financeiros, comerciais, etc.), além das diversas pressdes

exercidas pelos fatores componentes (fornecedores, concorrentes e

consumidores) do sistema de negodcios em que encontra-se inserida a

empresa. (Gracioso, 1990 : 113)
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Um instrumento que auxilia no entendimento dessa dindmica é o

grafico conhecido como Quadrado de Gilbert, apresentado abaixo na

figura 6.

Figura 7: Quadrado de Gilbert
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Este instrumento esta baseado nas premissas de que as estratégias
geralmente se desenvolvem ao longo de duas dimensdes: as que ddo énfase
a um elevado valor e releviancia do produto para o seu consumidor (ou
usuario); e as que enfatizam um baixo ‘custo de entrega’ do produto ou
servigo. Um valor elevado - na percepgdo do cliente - baseia-se na
novidade, exclusividade ou diferenciag¢io do produto. Pode ser medido
através do prego que o comprador esta disposto a pagar por este produto.
Quanto ao ‘custo de entrega’, trata-se do custo em que se incorre do
desenho do produto até sua entrega, ao consumidor final. A diferenga
entre os dois é o potencial de lucro de determinada eétratégia de negocios.
(Gracioso, 1990 : 130)

Embora de entendimento facil, o modelo ora proposto constitui-se
em um grande desafio para muitas empresas. “Muitas empresas adotam em

suas estratégias uma mistura anddina dessas duas dimensdes, tentando
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ficar com o ‘melhor dos dois mundos’, mas acabam por diluir os seus
recursos entre o desenvolvimento de produtos (diferenciagio) e o
desenvolvimento de processos de produgdo (em busca de menores custos),
acabando por oferecer ao mercado um produto de baixo valor percebido
(pelo consumidor), a um custo muito alto.” (Gracioso, 1990 : 130)

No entanto, embora exista o risco da dispersdo dos recursos
escassos da empresa, hoje temos um grande numero de exemplos que nos
mostram que € real a possibilidade de tirarmos proveito de ambas as
vantagens com sucesso, oferecendo ao cliente um produto de alto valor —
grande diferenciagdo e baixo custo. As inddstrias japonesas fizeram isso
adotando sistemas inovadores de produgdo como o JIT (Just-In-Time).

Nesse sentido, encontramos propostas de outros autores:

“A implementagdo da estratégia pode ser gerenciada como um
processo de mudanga, usando ambos os principios de qualidade total
e da administragdo de pessoal. Os principios da qualidade total ndo
sdo meramente mais uma moda; eles sdo ferramentas orientadas aos
resultados que administradores experientes e estrategistas podem
aplicar.” (Huston, 1992)

“Se as estratégias apropriadas forem usadas para mudar o
processo de negédcios, alta qualidade e alto desempenho vado voltar
aos estabelecimentos americanos”. (Harrington, 1991 : 23)

Porter € talvez, o autor de maior influéncia no estudo da estratégia
empresarial. Sua participagdo expressiva ndo poderia ser ignorada neste
trabalho. A sua posigdo teorica €, muitas vezes coincidente com alguns
dos autores ja discutidos aqui.

Ele inicia sua obra com uma posigdo analoga a adotada por Quinn e
Mintzberg, quanto 4 existéncia da estratégia emergente dentro da
organizacdo.

“Cada empresa que compete em uma industria possui uma
estratégia competitiva, seja ela explicita ou implicita. Esta
estratégia tanto pode ter se desenvolvido explicitamente por meio
de um processo de planejamento como ter evoluido implicitamente

através das atividades dos varios departamentos funcionais da
empresa.” (Porter, 1991 : 14)
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Na sua concepgdo, o desenvolvimento de uma estratégia competitiva
¢, em esséncia, o desenvolvimento de uma formula ampla para o modo
como uma empresa ira competir, quais deveriam ser as suas metas € quais
as politicas necessarias para levar-se a cabo estas metas. Contudo, explica
o professor, uma nog¢ido essencial no entendimento da estratégia € clara a
distingdo entre fins e meios.

De uma forma genérica, o conceito de estratégia pode ser empregado
como guia do comportamento global da empresa. (Porter, 1991 : 18)

Numa posigdo semelhante a8 de Ansoff, ele preceitua o importante
aspecto holistico da estratégia: “A esséncia da formulagdo de uma
estratégia competitiva € relacionar uma companhia ao seu meio ambiente.”
(Porter, 1991 : 22)

A importdncia da relagdo dindmica com o meio ambiente, faz com
que Porter desenvolva uma proposta de entendimento dos mecanismos que
movem a concorréncia em uma dada industria, a fim de poder entédo

relaciona-la com a estratégia. Preceitua o eminente professor:

“A intensidade da concorréncia em uma inddstria ndo é uma
questdo de coincidéncia ou de ma sorte. Ao contrario, a
concorréncia em uma industria tem raizes em sua estrutura
economica basica e vai bem além do comportamento dos atuais
concorrentes.

A esséncia da estratégia esta em poder enfrentar a
competi¢cdo.” (Porter, 1992 : 62)

O estagio da competicdo em que se encontra uma industria depende
das cinco forgas basicas que estdo representadas na figura apresentada na

pagina seguinte.
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Figura 8: Elementos da estrutura de uma industria

NOVOS ENTRANTES

ameaga de novos
entrante

A 4
poder de poder de

barganha dos | COMPETIDORES NA barganha
fornecedores INDUSTRIA dos clientes

FORNECEDORES > < CLIENTES

intensidade da rivalidade

4

ameaga de
produtos
substitutos

PRODUTOS
SUBSTITUTOS

FONTE: PORTER, 1991:23

As cinco forgas competitivas descritas no modelo — entrada de
novos concorrentes, ameaga de substituigdio por outros produtos, o
aumento no poder de negociag¢do dos compradores, o aumento do poder de
negociagdo dos fornecedores, e a rivalidade entre os atuais concorrentes -
refletem o fato de que a concorréncia em uma indGstria n3o esta limitada
aos participantes estabelecidos. A concorréncia neste sentido mais amplo
poderia ser definida como rivalidade ampliada. (Porter, 1991 : 24)

Para Porter, uma estratégia competitiva efetiva assume
invariavelmente, uma ac¢ido ofensiva ou defensiva, de modo a criar uma
posigdo defensavel contra as cinco forgas competitivas presentes no
ambiente. \

Um exemplo de como agem estas forgas: “Por colocar um teto nos
pregos de um produto, os produtos ou servigos substitutos limitam o

potencial de uma industria. A menos que ela possa atualizar a qualidade
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do produto ou diferencia-lo em algo (como via marketing), a industria ira
padecer nos ganhos e possivelmente no crescimento.” (Porter 1992 : 67)

As estratégias podem assumir diferentes aspectos, dependendo da
forma como interagem as cinco forgas competitivas.

Num primeiro caso, definiu-se neste trabalho como estratégia
defensiva aquela estratégia pode ser vista como sendo a construgdo de
defesas contra as forgas competitivas ou como a procura de posi¢des na
indastria onde as forgas sdo mais fracas.

Uma estratégia reativa ocorre quando, tratando com forgas ja
existentes e que definem a competigdo na induastria, uma companhia
planeja uma estratégia para que tome a ofensiva. Este procedimento ¢
projetado para fazer mais que meramente lutar com as forgas presentes,
isto pretende alterar suas causas.

A estratégia pro-ativa baseia-se na evolugdo e ¢é, talvez, a mais
importante estrategicamente porque traz consigo mudangas nas fontes de
competigdo ja existentes. Consiste em antecipar alteragdes nos fatores
basicos das forgas e responder a eles, com a expectativa de explorar a
mudanga pela escolha de uma estratégia apropriada para o novo equilibrio

competitivo, antes que 0s oponentes percebam-na. (op. cit. : 69)

“A chave para crescer - e mesmo sobreviver - é sustentar uma
posi¢do que seja menos vulneravel ao ataque frontal de oponentes,
tanto estabelecidos quanto novos, e menos vulneravel a erosdo na
direcdo dos clientes, fornecedores e produtos substitutos. O
estabelecimento de tal posigdo pode tomar varias formas -
solidificando o relacionamento propicio com os clientes,
diferenciando 0 produto tanto substancialmente como
psicologicamente através do marketing, integrando para frente ou
para tras, estabelecendo lideranga tecnoldgica.

As empresas descobriram diversas maneiras de atlnglr este
fim ¢ a melhor estratégia para uma dada empresa €, em ultima
analise, uma solug¢do unica que reflete suas circunstancias
particulares. Entretanto, em sentido mais amplo podemos encontrar
trés estratégias genéricas internamente consistentes (que podem ser
usadas isoladamente ou de forma combinada) para criar esta posigado
defensavel a longo prazo e superar os concorrentes em uma
industria.” (Porter, 1991 : 49)

S3o elas:
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1. Lideranca no Custo Total: Uma posi¢do de baixo custo produz para a
empresa retornos acima da média em sua indastria apesar de intensas
forgas competitivas. A posigdo de custo da a empresa uma defesa contra a
rivalidade dos concorrentes, porque seus custos mais baixos significam
que ela ainda pode obter retornos depois que seus concorrentes tenham
consumido seus lucros na competigio.

Custo baixo em relagdo aos concorrentes torna-se o tema central de

toda a estratégia, embora a qualidade, a assisténcia e outras areas nao

possam ser ignoradas. (Porter, 1991 : 50)

2. Diferenciagio: A segunda estratégia genérica ¢ diferenciar o produto
ou servigo oferecido pela empresa, criando algo que seja considerado
unico ao dmbito de toda a industria. Os métodos para esta diferenciagio
podem assumir muitas formas: projeto ou imagem da marca, tecnologia,
servigos sob encomenda, rede de fornecedores, ou outras dimensdes. Em
termos ideais, a empresa se diferencia ao longo de varias dimensdes.

A diferenciagdo proporciona isolamento contra a rivalidade
competitiva devido a lealdade dos consumidores com relagdo a marca

como também a conseqiiente menor sensibilidade ao prego. (op. cit. : 52)

3. Enfoque: A ultima estratégia genérica é enfocar um determinado grupo
comprador, um segmento da linha de produtos, ou um mercado geografico;
como com a diferencia¢gio, o enfoque pode assumir diversas formas.

A estratégia repousa ma premissa de que a empresa é capaz de
atender seu alvo estratégico estreito mais efetiva ou eficientemente do
que os concorrentes que estio competindo de forma mais ampla.
Conseqientemente, a empresa atinge a diferenciagdo por satisfazer melhor
as necessidades de seu alvo particular, ou custos mais baixos na obtengédo

destes alvos, ou ambos. (op. cit. : 52)

Um aspecto importante observado por Porter € que as trés
estratégias diferem também em outras dimensdes além das diferengas

funcionais acima notadas. Sua colocagdio em pratica com sucesso exige
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diferentes recursos ¢ habilidades. As estratégias genéricas também
implicam arranjos organizacionais diferentes, procedimentos de controle e
sistemas criativos. Isto significa que as estratégias genéricas podem,
também, requerer estilos diferentes de lideranga e traduzir-se em
atmosferas e culturas bastante diferentes nas empresas. (Porter, 1991 : 55)

Em funcdo dessas diferengas organizacionais, o autor considera que
raramente, uma empresa estid ajustada para a execugdo bem-sucedida de
todas as trés estratégias genéricas. (op. cit. : 56)

Salienta também que a posigdo de baixo custo global pode nédo ser
incompativel com a diferenciagdo ou o enfoque, ou ainda, o custo baixo
pode ser atingido sem uma alta parcela de mercado. (op. cit. : 57)

Conhecer a posigdo perante as forgas competitivas, ou ainda, a
evolug¢do da industria, assume uma importancia decisiva para a formulagio
da estratégia. E fato que entender o processo de evolucio da industria e
ser capaz de predizer as mudangas sdo coisas importantes, porque o custo
de reagir estrategicamente aumenta, em geral, quando a necessidade de
mudanga se torna mais Obvia; e a vantagem da melhor estratégia ¢ maior
para a primeira empresa a seleciona-la.

Neste sentido, podemos utilizar o mais antigo dos conceitos para
prever o curso provavel da evolugcio da industria que € o conhecido ciclo
de vida do produto. A hipotese basica é de que uma industria atravessa
varias fases ou estagios — introdugdo, crescimento, maturidade ¢ declinio
— 1lustradas na figura 8

A fase introdutéria horizontal de crescimento da induastria reflete a
dificuldade de superar a inércia do comprador e estimular os testes do
novo produto.

O crescimento rapido ocorre quando muitos compradores se
precipitam ao mercado tdo logo o produto prove seu sucesso. A penetragédo
dos compradores em potencial do produto ¢ finalmente alcangada, fazendo
com que o crescimento rapido estacione e nivele-se a um indice basico de
crescimento do grupo de compradores relevantes. Finalmente, o
crescimento decrescera conforme forem aparecendo novos produtos

substitutos.
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Figura 9: Estagios do ciclo de vida

Introdugio Crescimento Maturidade Declinio

»roZm<

TEMPO

FONTE: PORTER, 1991 : 158

Com base nos principios propostos por Porter e discutidos acima,
Mintzberg entdo, propde alguns complementos conceituais enriquecendo
ainda mais o conhecimento da aplicagio das estratégias genéricas.
Baseado na estratégia genérica de diferenciagdo proposta por Porter, o
autor apresenta uma familia de estratégias de diferenciagdo, explicando
como podem ser usadas na definigdo do negdcio da organizagio.

(Mintzberg, 1992 b : 75)

= Estratégia de diferenciacio pelo pregco: O modo mais béasico de se
diferenciar um produto ou servigo, é simplesmente dando-lhe o0 menor
preg¢o. Esse tipo de diferenciagdo pelo prego, pode ser usada com um

produto ndo difereciavel de qualquer outra maneira.

* Estratégia de diferenciacio pela imagem: O marketing é usado para
simular diferenciagdo onde ela ndo existe de outra forma - uma imagem

pode ser criada para o produto.
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= Estratégia de diferenciacéio por suporte: Mais substancial, mas ainda
sem afetar o produto em si, é diferenciar com base em alguma coisa

que acompanha o produto, alguma base de suporte; p. ex.: embalagem.

» Estratégia de diferenciacio pela qualidade: Diferenciagdo pela
qualidade tem a ver com caracteristicas do produto que o torna melhor
- nio fundamentalmente diferente, apenas melhor. O produto funciona
com (1) maior confiabilidade inicial, (2) maior durabilidade a longo

prazo, e/ou (3) desempenho superior. (Mintzberg, 1992 b : 76)

» Estratégia de diferenciacio pelo projeto: A ultima mas certamente
ndo a menor ¢ a diferenciagdo através do projeto - oferecendo alguma
coisa que seja realmente diferente, que rompe com o ‘projeto

dominante’ se houver, que fornece uma caracteristica unica.

Miller e Friesen realizaram pesquisas junto a industria americana de
bens de consumo duriveis com a finalidade de testar as estratégias
genéricas de Porter, principalmente na aplicagdo concomitante das
estratégias de diferenciagdo e lideranga de custo.

Conforme j4 colocado anteriormente, Porter’ deduziu uma tipologia
conceitual de trés estratégias competitivas genéricas que ja se tornou
classica entre estudiosos de estratégia a nivel de negdcios. Segundo os
autores, “Ele isolou algumas estratégias comuns, duas das quais ele
alegou serem freqiientemente mutuamente excludentes ou, pelo menos, nio
complementares.” (Miller & Friesen, 1986 a : 38)

A estratégia da diferenciagdo visa a criagio de um produto ou
servigo que seja de algum modo unico. Isto pode ser feito através de
projeto ou imagem de marca, p. ex.: automodveis Rolls Royce, tecnologia -
cimeras Polaroid, servigos ao cliente, ou outras caracteristicas atraentes.
Muitas firmas diferenciam-se através de varias dimensdes - por exemplo,

através do oferecimento de alta qualidade e produtos inovadores. A

2 Qbra citada: PORTER, Michael E. Competitive Strategy. New York: Free Press, 1980
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estratégia de diferenciagdo precisa tipicamente ser suportada por
atividades custosas como amplas pesquisa, projeto de produto, ¢ gastos
com marketing. Porter acredita que isto irda usualmente frustrar os
diferenciadores de serem produtores de baixo custo.

A estratégia seguinte, aquela da lideranga pelo custo total onde a
empresa visa conseguir tornar-se o produtor de mais baixo custo em uma
industria. A estratégia da lideranga pelo custo necessita da construgdo de
uma participagdo de mercado praticando precos agressivos para maximizar
economias de escala, projetando produtos de facil fabricagdo, usando os
mais modernos equipamentos disponiveis, e perseguindo pesquisa e
desenvolvimento tecnologico e exceléncia na manufatura.

A estratégia genérica final de Porter, focus ou enfoque, cuida de um
segmento de mercado circunscrito e especializado - um certo tipo de
cliente, um mercado limitado geograficamente, ou uma estreita gama de
produtos. De acordo com Porter, a estratégia de foco ‘reside na premissa
de que a firma seja apta a servir um estreito mercado estratégico alvo
mais efetivamente ou eficientemente que os competidores que estdo
competindo mais amplamente. Como resultado, a firma consegue qualquer
dos dois: diferenciagdo pelo melhor atendimento das necessidades deste
alvo particular, ou menores custos no atendimento deste alvo, ou ambos.’

Segundo os autores, Hambrick®, em sua analise de produtores de
bens de capital, descobriu estratégias de lideranga de custo, diferenciagdo
e foco entre as empresas de melhor desempenho. Ele encontrou apenas
grupos que mostravam uma posi¢do estratégica simples - uma das duas
diferenciag¢do ou lideranga de custo, mas nunca ambas. “Diferenciagdo é
cara e por isso impede a lideran¢ca de custo, lideranga de custo requer
recursos e eficiéncia que podem limitar severamente a opgédo pela
diferenciagdo.” (Miller & Friesen, 1986 a : 39)

3 HAMBRICK, Donald C. An empirical typology of mature industrial-product environments, Academy of
Management Journal, v. 26, 1983, p. 213230, Academy of Management Journal, v. 26, 1983, p. 213-230
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Outros pesquisadores, Dess e Davis* em seus estudos da indastria de
tintas dos EUA, também lembram que seu grupo de empresas de sucesso
possuiam uma das duas estratégias diferenciagdo ou lideranga de custo
(com ou sem foco) - ndo ambas.

Mas podemos presumir que estes grupos de estratégias sempre
mostram tal exclusdo dentre estes tipos de estratégias competitivas
genéricas?

“Nos acreditamos que a resposta seja ndo. Apesar de algumas
industrias de produtos industriais e de bens de capital exibirem
tipos relativamente puros, nds ndo nos sentimos convencidos de que
isto possa ser verdade para industrias de bens de consumo duraveis.
Na anterior - induastria de bens de consumo duraveis, a
diferenciagdo usualmente envolvera mais alta qualidade ou um
produto ou servigo mais produtivo ou inovativo. (Miller & Friesen,
1986 a : 39)

“Nos decidimos medir o desempenho de acordo com duas das
medidas mais comuns: retorno sobre o investimento e percentagem
de ganho de parcela de mercado. Isto esta alinhado com a maior
parte da literatura empirica sobre estratégia.” (Miller & Friesen,
1986 a : 42)

Analisando o grupo identificado como de diferenciagido, que
segundo Porter teria alta pontuagdo em diferenciagdo, baixa a moderada
em foco e baixa a média em lideranga de custo; os autores declaram o
seguinte: “Exatamente como esperavamos, os grupos de diferenciagédo
tiveram muito alta pontuagcdo em diferenciacdo e pouco foco. Todavia, as
estratégias genéricas ndo sdo mutuamente excludentes: estes negocios
também seguem uma estratégia auxiliar de liderang¢a de custo.” (op. cit.
49)

Na analise do grupo de lideranga de custo concluiram: “Estes grupos
sio muitos distintos dos outros grupos. No entanto, quanto a lideranga de
custo, os grupos ndo se distinguiam dos outros - todos os pares de grupos
seguem a lideranga de custo.” (op. cit. : 50)

A conclusdo apresentada pelos autores propde: “Nossos
diferenciadores também empregaram uma estratégia de lideranga de custo;

nossos lideres de custo empregaram elementos significantes de

* DESS, Gregory, DAVIS, Peter S. Porter’s generic strategies as determinants of strategic group
membership and organizational performance. Academy of Management Journal, v. 27, 1984, p. 467-488
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diferenciagdo, os que adotaram o foco também eram lideres de custo

(apenas o ultimo é consistente com a tipologia de Porter).” (op. cit. : 51)
Numa segunda analise, examinaram a diferenga no desempenho entre

grupos de firmas que exibiram lideranga de custo e/ou diferenciagdo e

aqueles que ndo.

“Nossas descobertas deixam poucas duvidas sobre aquelas
unidades que seguem a lideranga de custo ou diferenciagdo terem
melhor desempenho que aquelas que ndo seguem, particularmente
em R.O.1.” (Miller & Friesen, 1986 b : 257)

Discutindo brevemente os motivos de pouca performance de alguns
grupos, os autores salientam: Interdependéncias estratégicas induzem a

falhas sistematicas, criando um circulo vicioso.

“E talvez mais provavel, todavia, que uma fraqueza critica
inicial seja amplificada num circulo vicioso. Por exemplo, uma
qualidade de produto pobre pode erodir a parcela de mercado,
requerendo subseqiiente redugdo nos pregos. O encolhimento das
margens de lucro pode entdo drenar recursos que de outro modo
estariam disponiveis para modernizagio da fabrica. A qualidade do
produto declina ainda mais - e assim vai. Pode entdo ocorrer que um
conjunto freqiiente e continuo de falhas de qualidade ou falhas
sistematicas de qualidade. Uma fraqueza gera outra.

Um tipo diferente deste de circulo vicioso ocorre quando a
firma tem uma planta fisica muito pobre. Seus custos crescem e a
qualidade dos produtos comega a padecer. De novo os recursos sdo
erodidos assim como clientes sio perdidos e as margens encolhem.
Esta sindrome tem muito menor probabilidade de ocorrer quando a
firma tem pelo menos uma forte competéncia distintiva. Uma boa
estratégia de diferenciag¢do de produto pode tornar a firma menos
vulneravel aos competidores. Também pode permitir pregos
vantajosos, mais ampla margem de lucro, ¢ acesso a recursos de
capital que previnam problemas...jnnnue um produto de qualidade
atrai clientes e pode permitir mais altas margens de lucro. Isto
fornece recursos para um esforgo de marketing agressivo que pode,
por sua vez, aumentar a participagdo no mercado. Simplificando,
pode haver sinergia entre os elementos da estratégia.

Essa conclusio confirma a posi¢do de Schoeffler (et ali., 1974),

segundo a qual a experiéncia com negocios indica que a qualidade do
produto - um fator que tem recebido pequena aten¢do dos economistas -
também esta relacionado ao ROI. (140)

Suas analises ddo forte suporte & proposi¢do de que a parcela de

mercado € realmente a maior influéncia na lucratividade. No entanto,
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pode-se observar que a qualidade do produto e a parcela de mercado
usualmente, mas nem sempre, andam juntas.

De uma forma genérica, pode-se concluir que:

“Quando a qualidade é relativamente baixa - equivalente aos
competidores ou um pouco inferior - existe uma relagdo fortemente
negativa entre despesas de marketing e ROI. De fato, isto confirma
o ditado: ‘ndo vale a pena promover um produto ruim’.

Quando o market share é alto, o ROl ¢ maior quando as
despesas de pesquisa e desenvolvimento também sdo altas - acima
de 3% das vendas.

Excetuando-se market share e qualidade do produto, o mais
importante determinante do retorno sobre o investimento que foi
revelado pela nossa analise do banco de dados PIMS (Profit impact
of market strategies) foi a intensidade de investimento, que ¢
simplesmente a razdo dos investimentos totais por vendas.”
(Schoeffler et ali., 1974 : 143)



CAPITULO 4 - QUALIDADE

E impossivel falar de qualidade sem definir um conceito basico.
Aqui, utilizaremos a defini¢do de Juran (ef al/., 1991 : 11) que consiste em
dois conceitos complementares:

a) qualidade é o atendimento das especifica¢gdes, ou auséncia de falhas;
num aspecto interno & empresa ¢ denominado qualidade intrinseca e,
principalmente;

b) qualidade ¢ adequagdo ao uso; que traz subentendido que as
especificagbes no item (a) acima, devem refletir ‘caracteristicas no
produto que satisfagam as necessidades dos clientes quanto ao uso do
produto ou servigo; denominada qualidade extrinseca.

A maioria dos autores pesquisados utiliza estes mesmos conceitos,
porém através da simples expressdo ‘adequagdo ao uso’ (Fiegenbaum,
1991, Garvin, 1992; Ishikawa, 1993, Schonberger, 1984, Deming, 1990;
Juran 1991 e 1992); ou ainda, de uma forma mais restrita, ‘cumprimento
dos requisitos’. (Crosby, 1986 e 1992)

O movimento da qualidade tem sua real origem na pesquisa agricola
conduzida por R. A  Fisher e em alguns trabalhos realizados nos
laboratorios Bell, principalmente por Walter A. Shewhart nos anos 30.
Shewhart teve um maior impacto sobre W. Edwards Deming e Joseph M.

Juran, que foram os pioneiros da aplicacdo dos métodos de qualidade total
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no Japio do pds-guerra. No entanto, s6 recentemente os executivos das
corporagdes comegaram a ver que a garantia da qualidade total a seus
clientes era uma formidavel fonte de vantagem competitiva no mundo de
hoje. (Steidimeier ef al., 1993 : 191)

Deming, contudo, ja vinha alertando para a falha da administragdo
americana quanto a faita de planejamento para o futuro e de previsdo de
problemas, o que ocasiona fundamentalmente, desperdicio de mao-de-
obra, de materiais ¢ de tempe de maquina, e tudo isso eleva os custos de

(24

produgdo e o prego a ser pago pelos consumidores. Salienta ele que “o

resultado inevitavel é a perda de mercado.” (Deming, 1990 : iv)

Deming demonstrou esta teoria através de um interessante diagrama
mostrando as conseqiéncias da implementagdio da melhoria da qualidade
nos negocios e seus reflexos na sociedade, que chamou de ‘Reagdo em

Cadeia’.

Figura 10: Reacdo em Cadeia

custos diminuem gragas a
Melhor menos retrabatho, menos Melhor
qualidade } —> €ITOS; MENOS atrasos € —> produtividade } —_—

obstaculos; melhor uso de
tempo/maquina e insumos.

Captagdo de merca- i ampliacio do

dos com melhor manutencio dos mercado de
lidade e pregos ’ negocios '
qua g trabalho
menores.

FONTE: DEMING, 1990 : 2

Esta perspectiva também ¢ adotada por outros estudiosos da
qualidade. Por exemplo, Garvin (1992 : 30) coloca: “Ha muito tempo que
os gerentes conhecem o custo da qualidade, mas s6 ha pouco tempo € que
descobriram a relagio entre qualidade e produtividade.”

Schonberger (1992) é taxativo quanto a essa relagdo e vai mais

longe: “Qualidade propicia vantagem competitiva.”

“ Experiéncias em anos recentes demonstraram que programas
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de controle da qualidade total podem pagar a si mesmos desde o
inicio e o retorno total € muitas, muitas vezes o valor inicial
investido para iniciar o programa - fazendo dos programas de
controle da qualidade total uma das mais importantes oportunidades
de Retorno Sobre Investimento abertas 4 administragdo dos negocios
hoje.” (Fiegenbaum, 1991 : 24)

Esta percepgdo gerou um imediato interesse pelo assunto,
principalmente ap6s o sucesso industrial japoné€s, ja& comentado
brevemente no capitulo 1. No entanto, também no Japdo, o processo de
introdugdo da qualidade n3o ocorreu espontaneamente; foi um processo
induzido pelas necessidades sociais e historicas da época. Ishikawa nos da

uma breve descri¢do da situagido vigente:

“O Japdo estava devastado pela derrota na Segunda Guerra
Mundial. Praticamente todas as nossas industrias haviam sido
destruidas e ndo havia comida, nem roupas, nem habitagdes. O povo
estava proximo da fome.

Quando as forgas americanas de ocupagdo aterrissaram no
Japdo, defrontaram-se imediatamente com um grande obstaculo: as
falhas do sistema telefénico eram muito comuns. O telefone japonés
nio era uma ferramenta confiavel para comunicagdo. O problema
nio se devia somente a guerra que acabara de ser travada; a
qualidade do equipamento era irregular e mediocre. Conhecendo
estes defeitos, as forgas americanas ordenaram que a industria de
telecomunicagdes japonesa comegasse a usar o moderno controle de
qualidade e comegou a educar o setor. Maio de 1946 - este foi o
inicio do controle de qualidade estatistico no Japdo.” (1993 : 15)

A partir dessa experiéncia, imposta pelas forgas de ocupagdo, os
administradores japoneses passaram a perceber a estreita relagdo existente
entre o desenvolvimento da qualidade em suas fabricas e o incremento na

produtividade; estimulando o uso das técnicas trazidas pelos americanos.

“Em 1948-49, as administragdes de varias empresas japonesas
verificaram que a melhora da qualidade da lugar, natural e
inevitavelmente, a um aumento de produtividade. Essa observagio
se originou do trabalho de diversos engenheiros japoneses que
estudaram textos sobre controle de qualidade fornecidos por
engenheiros da Bell Laboratories, na época trabalhando no staff do
General MacArthur. Tal bibliografia incluia o livro de Walter
Shewhart - Economic Control of Quality of Manufactured Product.
Os resultados foram estimuladores, mostrando que a produtividade
realmente aumenta com a diminui¢do da variabilidade, conforme
previam os métodos e a logica expostos no livio de Shewhart.”
(Deming, 1990 : 3)
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Essa confirmagdo nos ¢ dada por Ishikawa (1993 : 210), onde
afirma: “O avan¢o do Jap3o em produtividade ndo pode ser dissociado do
uso dos métodos estatisticos. Foi através destes que o nivel de qualidade
cresceu, a confiabilidade aumentou e o custo caiu.”

Todavia, os esforgos para a reabilitagdo industrial do Japdo ndo
pararam ai, e nem limitaram-se a aplicagdo das técnicas estatisticas recém
adotadas. Um conjunto de fatores, incluindo ai fatores sociais e politicos,

foi responsavel pela evolug@o qualitativa da industria japonesa.

“Desde 1945, os japoneses tém feito enormes investidas no
gerenciamento da qualidade. ...[induzido por] um entrelagamento de
influéncias: a contribuigdo de especialistas norte-americanos, o
surgimento da JUSE, o movimento de padronizagdo, a educagio
publica e seu alcance, e aqueles novos desenvolvimentos tais como
os circulos de controle da qualidade e o desdobramento da funcgio
qualidade. Estes eventos ndo ocorreram separadamente dentro de
periodos isolados, mas sobrepuseram-se e fomentaram uns aos
outros. Todos, todavia, foram conduzidos com os mesmos poderosos
esforgos: diregcdo e lideranga centralizada, envolvimento da alta
geréncia e o desejo de elevar a qualidade a um tema de importincia
nacional. Juntos, estes esforgos produziram mudangas em escala
maciga.” (Garvin, 1992 : 236)

O fraco entendimento dessas condi¢des e fatores é, sem davida, um
dos obstaculos a compreensdo da verdadeira abrangéncia do conceito
‘qualidade’. Até nos EUA, esse desentendimento gerou algum mal-estar
durante algum tempo, pois os americanos que participaram mais
ativamente desse processo, Deming e Juran, foram acusados pela imprensa
em seu proprio pais, de serem os responsaveis pelo ‘milagre japonés’ que
ocasionou uma perda de mercado para os japoneses, por parte de

industrias americanas. Porém Juran defende-se argumentando:

“...Deming tera de falar em favor dele mesmo. Quanto a Juran, eu
estou lisonjeado, porém considero a conclusio como ridicula. Eu
realmente conferenciei no Japdo como relatado e levei alguma coisa
de novo para eles - uma abordagem estruturada para a qualidade.
Também fiz a mesma coisa para um grande nuimero de outros paises,
entretanto, nenhum destes ainda atingiu os resultados conseguidos
pelos japoneses. Desta forma, quem executou milagre?

...Alguma das mais importantes inovag¢des remontam aos
ultimos anos da década de 50 e aos primeiros da década de 60; as
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sementes, todavia, foram plantadas uma década antes.” (Garvin,

1992 : 219)

A busca desse entendimento claro dos fatores que possibilitam a
evolugdo das organizagdes através do movimento da qualidade, leva a um
estudo mais detalhado dos legados deixados pelos principais mentores
desse trabalho. Por isso, pretende-se aqui apresentar alguns dos aspectos
considerados importantes para o progresso de um ‘programba’ de
qualidade, estudando-se os fundamentos daquilo que caracteriza-se como
o mais alto grau de aplicagdo dos conceitos de qualidade: a Administragdo
ou Gerenciamento da Qualidade Total ou TQM - Total Quality
Management.

Como colocou Garvin (1991 : 265), o movimento da qualidade
permanece sendo uma area fértil para pesquisa. Suas ferramentas técnicas
podem ser mais bem desenvolvidas, mas sua teoria e sua pratica estdo
muito defasadas. O conceito de qualidade é somente vagamente entendido.
Suas conexdes com mercado, custo, e lucratividade ndo sdo absolutamente
claras. A medigdo é complexa mas permanece sendo a fonte da maioria
das recomendagdes.

Esse mesmo entendimento difuso gerou diversas criticas ao
movimento da qualidade, contra as quais alguns autores se posicionam: “O
Gerenciamento da Qualidade Total é mais que uma moda, e é também mais
que uma técnica para controlar e motivar empregados. ...por outro lado,

ndo tem uma teoria explicita.” (Grant et ali., 1994)

4.1. A abordagem do TQM

“O termo TQM foi cunhado pelo Dr. Deming” (Mann, 1992), como
forma de harmonizar a divergéncia existente na adogido do termo TQC -
Total Quality Control, termo esse, que foi inicialmente utilizado por
Fiegenbaum em 1961 (Fiegenbaum, 1991; Ishikawa, 1993; Deming, 1990)

e posteriormente adotado no Japdo para designar o modelo japonés de
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gerenciamento, apesar de algumas diferengas alegadas entre os dois
modelos.

A discussdo nesse caso ndo é apenas semantica. O termo TQC carece
de um significado claro ‘dentro da organizagdo, pois pode levar a uma

maior dificuldade de compreensdo do conceito por tras da terminologia.

“No Japdo, a tarefa mais dificil era lidar com o conceito que
existia por tras do termo controle (kanri)....No Japdo, as palavras
keiei, kanri. kansei e tosei tém todas significados similares. Em
inglés existem palavras como mangement, control e administration.
Dependendo do pais de onde se vem, ou de onde se esta, a palavra
‘controle’ assume um significado diferente.

“As palavras ‘gerenciamento’, ‘controle’ e ‘administragao’
tém nuances diferentes. Mas também tém um denominador comum.
Cada uma destas palavras implica em que é preciso estabelecer uma
meta ou um objetivo e descobrir uma forma de realiza-lo
eficientemente.” (Ishikawa, 1993 : 57)

Ishikawa (1993) afirma que a principal diferenga dos modelos
proposto por Fiegenbaum (1991) e o japonés; a utilizagdo de especialistas
em qualidade em todos os departamentos da organizagdo versus a
conscientizagdo de todas as pessoas quanto & qualidade tornando-as
especialistas, € significativa, e por isso cunhou um novo termo para
designar o método japonés de administrar: o CWQC - Company Wide
Quality Control ou Controle de Qualidade por Toda a Empresa.

Fiegenbaum contesta que exista esta diferenga. (Garvin, 1992)

“O movimento TQC no Japao data, originalmente, de meados
da década de 50, quando o trabalho de Armand Fiegenbaum foi.
traduzido pela primeira vez. ...A abordagem foi subseqiientemente
expandida e refinada ¢, em 1968, uma nova designagdo, controle da
qualidade por toda a companhia, foi adotada em reconhecimento das
singulares contribui¢des do Japdo. Hoje o CWQC inclui quatro
principais elementos: o envolvimento de outras fungdes além da
fabricagdo nas atividade da qualidade; a participagdo de empregados
de todos os niveis; as metas de continuo melhoramento e atengdo
culdadosa com a definigdo da qualidade dos clientes.” (op. cit.
227)

Neste trabalho adotaremos o termo TQM, pois é amplamente

utilizado incorporando n3o s6 o método japoné€s como também o método
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proposto por Deming para administrar, conhecido como Os Quatorze

Pontos (Deming, 1990; Mann, 1992).

Na visdo de Fiegenbaum (1991 : 4) o TQM vai além de uma
ferramenta para implementar a qualidade; trata-se de um completo sistema
de gerenciamento dos negdcios, ja que as solugdes efetivas para muitos
dos problemas corriqueiros n3do serdo por muito tempo problemas de
gerenciamento tradicional. Ao invés disso, eles serdo assuntos de um novo
gerenciamento criticaments importante que busque principalmente:

* Administrar para garantir a produtividade de toda a companhia, ao
invés de apenas aquela dos trabalhadores diretos da fabrica;

s Administrar em termos internacionais ao invés de restringir a visdo de
administrar apenas com bases nacionais; buscando exteriormente outros
mercados.

Esse novo sistema gerencial coincide com a meta da industria
competitiva moderna que é fornecer um produto e servigo no qual a
qualidade esta projetada, construida, comercializada e mantida com os
custos mais econdmicos de tal forma que permitam a total satisfagdo do
cliente. E com esta compreensio, de um sistema de toda companhia para o
atingimento desta meta que o autor se refere quando usa a expressdo
“total quality control” originalmente criada por ele.

Propde entdo, a seguinte defini¢do para TQC:

“Controle da Qualidade Total é um sistema efetivo para
integragdo dos esforgos de desenvolvimento da qualidade,
manutengio da qualidade e melhoria da qualidade, esforgos estes de
Varios grupos em uma organizag¢do, que visa permitir o marketing, a
engenharia, a producdo e os servigos ao nivel mais econdomico que
permita a plena satisfagdo do cliente.” (Fiegenbaum, 1991 : 835)

De uma forma muito semelhante, Garvin (1992 : 227) define de uma
forma genérica o TQM como sendo um esforgo de cooperagdo de todas as
pessoas da companhia, desde o marketing, passando pela pesquisa e
desenvolvimento, aquisig¢do, fabricagdo e prestagdo de servigos a clientes

em dire¢do a qualidade. Porém, complementarmente salienta:

“Obviamente, atitudes e filosofia sozinhas raramente sdo
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suficientes para melhorar a qualidade. Embora elas déem diregdo ¢
énfase - e entdo desempenham um papel critico na formagao e
comportamento - estruturas de suporte também sdo necessarias. Os
programas, politicas e sistemas de wuma companhia s3o as
incorporagdes praticas de suas atitudes para com a qualidade.”
(Garvin, 1992 : 241)

Para Juran (et al., 1991 : 211), o TQM ¢ uma extensdo do
planejamento dos negdcios da organizagdo, que inclui o planejamento da
qualidade, voltado para o estabelecimento dos objetivos da qualidade e
para o desenvolvimento de meios para realizar esses objetivos. E
estruturado nos moldes do planejamento estratégico dos negdcios, porém
exige organizagdo, técnicas, instrumentos e treinamentos especiais. Além
disso, o TQM requer que a administragdo superior se envolva
pessoalmente no estabelecimento e cumprimento dos objetivos mais
abrangentes da qualidade. f

Neste contexto, a administracdo da qualidade é conduzida através de
uma abordagem estruturada que emprega todos os processos da trilogia
proposta por Juran: planejamento, controle e aperfeig:oamento. Essa
abordagem €é projetada para servir as necessidades de todos os clientes,
internos e externos; onde a palavra ‘cliente’ é usada com o significado de
qualquer pessoa que sofra o impacto de produto ou do processo. (Juran,
1991 : 179, 1992 : 9)

A tal abordagem abrangente e estruturada da administragdo para a
qualidade denomina o autor Administrag¢do da Qualidade Total (TQM).

Para justificar as razdes para implementagdo dessa nova abordagem
responsavel por grandes mudangas no estilo de administragdo ocidental,

comenta sobre as forgas que agem nas organizagdes e seus market share:

“A forga mais poderosa ¢ uma nova e intensa competicdo
global em qualidade. Esta competigdo produziu a principal mudanga
nas prioridades economicas mundiais. Enquanto o século XX
(vigésimo século) tem sido o Século da Produtividade, o vigésimo
primeiro século (século XXI) vai ser o Século da Qualidade. (Juran,
1993 : 47)

Faz ainda, uso de uma metafora para demonstrar a importancia das

mudang¢as. Comenta que numerosos fracassos em atingir resultados tém
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sido devido a preocupacio com uma abordagem orientada a uma tunica
ferramenta - uma forma de escolher um remédio sem antes entender quais
sdo os problemas. ‘

A esse procedimento deu um nome: viver atras dos diques da
qualidade. A expressdo foi emprestada dos holandeses. Eles melhoraram
sua economia consideravelmente através dos séculos, empurrando o mar
para tras, e fazendo uso da terra. Considera isto uma grande vantagem, e
também uma maneira muito perigosa de viver, pois € preciso construir

imensas paredes de protecdo e manté-las com muito custo.

- “Hoje em uma escala muito mailor, qualquer pais que torna-se
uma sociedade tecnologica faz 1isto. E nesse caso, somos
enormemente afetados pela qualidade. E ndo passa um més sem que
algo dé errado. Isto é uma brecha no dique - uma brecha na parede
protetora, a qual nos definimos como dique da qualidade.” (Juran,
1985)

Para Ishikawa, seguramente o maior responsavel pela difusdo da
qualidade no Japdo, o TQM baseia-se fundamentalmente no controle
estatistico da qualidade e na garantia da qualidade, através da remogdo
das causas basicas das disfun¢gdes da qualidade na industria. Considera
que a garantia da qualidade ¢ a propria esséncia do controle da qualidade
total; sendo que a nog¢do basica por tras disso é a prevengido da
reincidéncia de erros. Essa qualidade s6 pode ser alcangada se incluida em
cada projeto e em cada processo executado, pois nido se pode criar
qualidade pela inspegéo.

Como conceito de TQC, utiliza a defini¢gdo proposta por
Fiegenbaum, adicionada de um outro principio, também emprestado a
Fiegenbaum, da ‘qualidade em primeiro lugar’. Porém, argumenta que o
TQM ¢ fundamentalmente uma atividade coletiva, que n3o pode ser
realizada por individuos. Ela requer o trabalho em equipe. (Ishikawa,

1993 : 75)

“O CQT ndo ¢é uma droga milagrosa, suas propriedades
assemelham-se mais as da medicina herbal chinesa.” (op. cit. : 76)
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4.1.1. A casa do TQM

Uma conceituagdo metaforica interessante pode ser encontrada na
obra de Kano (1993 : 13), onde o autor utiliza uma metafora de uma casa

para exemplificar o processo de implementagio do TQM.

Figura 11: A casa do TQM
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O modelo da ‘casa do TQM’ ¢é utilizado para mostrar a estrutura do
TQM, como um processo de evolugdo da sua implantagdo no ocidente.
Nele, toda a parte desde o chido até o telhado caracteriza o TQM, onde o
chdo simboliza ‘abordagem comportamental’ — fundamental no processo, e
o telhado mostra a ‘satisfagdo do cliente / garantia da qualidade’ - que é o
propdsito do TQM.

Como base de tudo temos a ‘tecnologia intrinseca’, que refere-se a
tecnologia especifica acionadora de uma industria. A tecnologia intrinseca

fornece a fundagdo necessaria sobre a qual o TQM ¢ construido.
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Uma vez que haja a existéncia de uma tecnologia intrinseca, é ainda
necessario realizar o ‘trabalho suado’ - o dificil trabalho de promover a
padronizag¢do, educagido e treinamento, e coleta e analise de dados - para
obter boa qualidade. O problema consiste em criar as condi¢des que irdo
impelir a administragdo e os empregados a aceitar este trabalho suado.
Esta ‘abordagem motivacional’ é mostrada como o chio na figura.

‘Conceitos’, um dos pilares da casa, representa um dos suportes
necessarios quando uma dada tecnologia intrinseca e motivagio ja
existem. Os ‘conceitos’ sio formados de principios basicos a filosofia
subentendida, tais como: qualidade é a satisfagdo do consumidor;, os
préoximos processos sdo seus clientes; melhorias continuas através do
Kaizen e da utilizagdo do ciclo PDCA,; construir a qualidade dentro do
processo, ou o gerenciamento por fatos. A figura mostra isto como a
coluna esquerda.

Quando atividades realmente baseadas nestes conceitos comegam,
entdo algumas ‘técnicas’ - o segundo pilar - para coleta e analise dos
dados tornam-se necessarias. As sete ferramentas da qualidade e o
procedimento ‘histdoria do CQ’ sio técnicas tipicas para este propdsito, e
métodos estatisticos também podem ser aplicados aqui.

Neste ponto, alguns métodos para promover efetivamente todas estas
atividades dentro da organizagdo s3o necessarios. gerenciamento por
politicas (Hoshin Kanri), o gerenciamento diario, e os CCQ - Circulos de
Controle da Qualidade, sio métodos que podem ser chamados de
‘veiculos’ — constituem o terceiro pilar, uma vez que agilizam e facilitam
a promog¢do. (Kano, 1993: 14)

O autor, em concorddncia com o exposto no inicio deste capitulo,
observa que TQM ¢é chamado de TQC no Japédo apesar de suas atividades
serem melhor explicadas por TQM (Total Quality Management -
Gerenciamento da Qualidade Total) do que por TQC (Total Quality
Control - Controle da Qualidade Total) porque ambos os termos,
gerenciamento e controle, sdo termos estrangeiros para os japoneses, que

os entendem como sindénimos. (op. cit., 1993 : 15)
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4.1.2. O Kaizen

Um conceito importante para o melhor entendimento do processo do
TQM na visdo oriental, é o significado de Kaizen.

Segundo Massaaki Imai (1988), Kaizen significa melhoramento.
Mais que isso, significa continuo melhoramento na vida pessoal, na vida
domiciliar, na vida social e na vida no trabalho. Melhoramento aqui, vai
além da defini¢do da palavra no dicionario, significa um conjunto de
idéias, ligadas inextricavelmente, para manter e melhorar os padrdes
existentes.

Quando aplicado no local de trabalho, Kaizen significa continuo
melhoramento envolvendo todos — tanto os gerentes quanto os operarios.
A sua diferenga basica do ciclo PDCA, popularizado por Deming e
idealizado por Shewhart, é que o Kaizen ¢é obrigagdo de todos os
individuos. Esta fundamentado na filosofia e principios socioculturais
orientais. A crenga de que deve haver um melhoramento interminavel esta
profundamente entranhada na mentalidade japonesa.

Quando aplicado a administragdo, toma o seguinte aspecto:

“0O Kaizen comega com um problema ou, mais precisamente,
com o reconhecimento de que existe um problema. Quando nio
existem problemas, ndo existe potencial de melhoramento. Na
empresa, o problema ¢ qualquer coisa que causa inconveniente as
pessoas que véem a seguir, quer sejam as pessoas do processo

: . T, .
seguinte ou os consumidores finais.” (Imai, 1988 : 149)

Constitui-se de dois componentes principais: a manutengdo e o
melhoramento. A manutengdo se refere as atividades dirigidas para manter
os atuais padrdes tecnologicos, administrativos e operacionais; o
melhoramento se refere aquelas dirigidas para melhorar os padrdes atuais.

A figura 11 a seguir, apresenta de forma grafica a participagdo de
cada camada da organizagdo relacionada a sua responsabilidade com cada

um dos componentes.
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Figura 12: Compesi¢io do Kaizen
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4.1.3. O Just-In-Time

Outro fator importante ao real entendimento do TQM, ¢ a filosofia
de produgdo Just-In-Time. .

Segundo Lubben (1989 : 9), esta filosofia visa operar um sistema de
manufatura simples e capaz de otimizar o uso dos recursos de capital,
equipamento ¢ mao-de-obra. Isto resulta em um sistema de produgdo de
alta eficiéncia, capaz de responder as demandas modernas do mercado.
Sua meta ¢é eliminar qualquer fun¢io desnecessaria no sistema de
manufatura que traga custos indiretos, que ndo acrescente valor para a
empresa, € que impega melhor produtividade.

Um pressuposto do JIT é otimizar e integrar sempre o sistema de
manufatura, a fim de que os problemas relacionados com a produgio
venham a tona;, pois ¢ somente através de um processo de continua
melhoria que o sistema de manufatura pode atingir o seu nivel 6timo de
produtividade, reduzindo o desperdicio. De uma forma simples, o JIT é ter
somente o0 necessario, exatamente quando necessario.

O atingimento dessas metas esta restrito a4 capacidade do sistema
produtivo de fornecer produtos e subprodutos com a qualidade necessaria
o tempo todo. Isso significa que o sistema precisa, para funcionar, de
absoluta garantia da qualidade; o que ¢é factivel quando se utiliza o TQM.

Taiichi Ohno (1997), principal mentor da implantagdo pioneira do
sistema JIT na fabrica da Toyota no Japio, nos ensina que a base do JIT -

Sistema Toyota de Produgdo - é a absoluta eliminacédo do desperdicio.
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“Just-in-time significa que, em um processo de fluxo, as
partes corretas necessarias a montagem alcangam a linha de
montagem no momento em que S$30 necessarios € somente na
quantidade necessaria. Uma empresa que estabelega esse fluxo
integralmente pode chegar ao estoque zero. (op. cit. 39)

Isso significa que se considerarmos apenas o trabalho que ¢
necessario como trabalho real e definirmos o resto como desperdicio, a

equagdo a seguir sera verdadeira:
Capacidade atual = trabalho + desperdicio

A verdadeira melhoria na eficiéncia surge quando produzimos zero
desperdicio e elevamos a porcentagem de trabalho para 100%. Uma vez
que, devemos produzir apenas a quantidade necessaria a forga de trabalho
deve ser reduzida para cortar o excesso de capacidade e corresponder a
quantidade necessaria.

Os principais desperdicios nos sistemas de manufatura sdo:

= desperdicio de superprodugio;

= desperdicio de tempo disponivel (espera);

* desperdicio em transporte,

*» desperdicio do processamento em si;

= desperdicio do estoque disponivel (estoque),
» desperdicio de movimento;

= desperdicio de produzir produtos defeituosos.

“A eliminz~" completa desses desperdicios pode aumentar a
eficiéncia ¢ -a¢do por uma ampla margem.” (Ohno, 1997 : 39)

Encontra-se n1samento de Garvin, um comentario que com

simplicidade explica a ¢do entre JIT e TQM:

“Todos estes et sr¢os - limpeza e arrumag¢do, manuteng¢ado
preventiva, manuseio de produtos, graficos de controle, montagem a
prova de erros, auditoria da qualidade e testes - eram considerados
pelas fabricas japonesas como um meio para um fim: um processo de
producédo estavel e livre de erros.” (Garvin, 1992 : 253)
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Zipkin (1991 : 40), coloca que embora esse nivel de exceléncia em
manufatura esteja firmemente radicada na cultura japonesa como: a
atencdo ao detalhe, o sacrificio individual pelas metas coletivas, ordem e
limpeza, essa nova abordagem de administracio da manufatura pode ser
aprendida pelos ocidentais. Ela envolve principios e praticas concretos
que, mesmo tendo sido tiradas da cultura japonesa em varios aspectos, nio
existem razdes para que esses métodos, essas técnicas € os procedimentos
nio funcionem tdo bem no ocidente quanto la.

Também ¢ importante considerar que grande parte das técnicas
utilizadas pelos japoneses no seu sistema JIT, provieram de outros paises.
O grande mérito dos japoneses foi terem tomado consciéncia da
necessidade premente de desenvolver um sistema produtivo capaz de
torna-los competitivos a nivel internacional viabilizando suas
exportagcdes, a fim de subsidiar as imprescindiveis importagdes, condigdo
imutavel do pais no po6s-guerra. Uma vez conscientes dessa necessidade,
investiram em capacitagio de seu pessoal técnico enviando inameras
missdes ao exterior, conseguindo assim, atualizar-se tecnicamente quanto
ao conhecimento disponivel em todo o mundo.

Como exemplos temos: o Kanban, conforme declara seu idealizador
Taichi Ohno, foi inspirado no sistema de reabastecimento de prateleiras
que ele viu nos supermercados norte-americanos, o conceito cliente-
fornecedor foi-lhes ensinado por Juran. O CEP e o CCQ foram aplicagdes
dos trabalhos de Walter Shewhart e ensinamentos trazidos por Deming. A
estrutura operacional e os programas participativos foram desenvolvidos a
partir dos ensinamentos de Maslow e McGregor. Os conceitos de Cell
Technology / Group Technology sdo oriundos da antiga Unido Soviética,
que ja os aplicara durante a guerra. Os programas de redugdo de set up e
TPM (Total Productive Maintenance) foram aprendidos a partir do
programa de manutenc¢ido de aeronaves da forga aérea norte-americana. Por
fim, o TQC foi desenvolvido a partir da obra de Fiegenbaum e dos
ensinamentos de Deming e Juram. A unido desses conhecimentos, até

entdo ignorados ou desprezados pela maioria dos paises, com a filosofia e
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cultura existente no Jap@o gerou o modelo Japonés de administragio e o

sistema de produgédo JIT.
A fim de ilustrar essa intrincada interrelagdo entre os diversos

principios e praticas necessarios ao funcionamento do JIT, elaborou-se um
modelo denominado Modelo do Puzzle do JIT, apresentado a seguir na

figura 12.

Figura 13: Modelo do Puzzle do JIT

DOR
'CELL / GROUP
oGy

TECHNOL
'—'—7\_, !
PRCDGRAMAS !
IF PARTICIPAFHVOS

'EVS\TRUTURA
OPERACIONAL




71

A abordagem do TQM sofre pequenas variagdes no que se refere a
diferentes autores. De uma forma geral, todos baseiam-se nos mesmos
principios apresentados, porém, com nuances diferentes de acordo com as
experiéncias ou estudos de cada um.

Para Pipp (1983), comentando a experiéncia de implementagdo do
TQM na Xerox Corp., diz que ele é o instrumento para enfrentar o desafio
do aumento da competi¢do através da mudanga da cultura corporativa para

melhorar a qualidade e produtividade.

“Qualidade é o principio basico de negocio da Xerox.
Qualidade significa fornecer aos nossos clientes externos e internos
produtos inovativos e servigos que satisfagam totalmente suas
exigéncias. Melhoria da qualidade é a tarefa de cada um dos
empregados da Xerox.” (Pipp, 1983)

A posi¢gdo adotada por Vansina (1990), consiste em ver na
implementagio do TQM no ocidente como o conceito mais integrador da

(19

administragdo e de desenvolvimento organizacional. Define o autor: “o
TQC é um método sistemdtico de melhoria organizacional através de
esforcos colaborativos sustentados que atravessam as fronteiras
funcionais e hierarquicos para satisfazer o consumidor. ...0 TQC
incorpora todos os seguintes conceitos: qualidade do produto, controle de
processo, garantia da qualidade, e melhoria da qualidade.
Conseqientemente, ele pode ser definido como o controle de todos os
processos de transformagdo de uma organizagdo que melhor satisfaga as
necessidades do consumidor da maneira mais econdmica.”

O TQM ¢, portanto, sempre orientado ao consumidor e requer
mudangas integradas no comportamento organizacional.

Ao longo das ualtimas décadas, muitas variantes do TQM
apresentaram diversos resultados que ndo permitem uma dnica e simples
definicdo do seu real significado. Existem, todavia, temas gerais que
englobam todas as abordagens.

Tecnicamente, o0 TQM demanda melhoria sistematica das operagdes.
Esse comprometimento com a exceléncia técnica clama por profundas

mudangas institucionais numa corporagdo. Os componentes do TQM
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incluem uma percepgdo por parte da companhia do cliente como um
parceiro de longo prazo, um compromisso com valores de qualidade e de
servico em qualquer nivel, pensamento estratégico de longo prazo, € o
desenvolvimento e fortalecimento dos recursos humanos como uma pega
central da cultura corporativa; segundo Steidlmeier (ef al., 1993 : 192).
Uma visio mais filos6fica, porém baseada nos mesmos principios é

proposta por Aggarwal:

“TQM - Total Quality Management - ¢ uma filosofia, uma
atitude da mente, e uma jornada - ndo um fim. Significa construir
qualidade em qualquer coisa de qualquer area - projeto, produgio,
compras, vendas, inspeg¢do, servigo pos-venda, pesquisa de mercado,
desenvolvimento, controles financeiros, recompensas ao sistema de
pessoal, treinamento e educagio

Total Quality ¢é entendido diferentemente por pessoas
diferentes”. (Aggarwal, 1993)

Com uma visdo mais pragmatica, sugere Cole (1993 : 8): “E util
lembrarmos que as empresas manufatureiras japonesas levaram quase
vinte anos para chegar a um movimento maduro de qualidade capaz de
proporcionar vantagem competitiva sustentada; e em seu setor de servigos,

0 movimento tem apenas dez anos.”

4.2. Linhas de implementacio do TQM

A maior diferenca conceitual entre as diversas linhas de pensamento
dos teéricos da qualidade, encontra-se nos métodos propostos para
implementagio da mudanga organizacional condutora ao TQM.

Neste trabalho, procuramos definir linhas basicas de implementagéo
de forma a diferenciar cada programa na pesquisa. Foram consideradas as
seguintes linhas de implementagéo:

a) JUSE: Representa a linha de pensamento que orientou a implementagdo
no Japdo. Caracterizada principalmente pelos autores Ishikawa, em
nivel internacional; e Campos no Brasil. Em termos de Brasil, ¢ a linha

mais comum.
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b) Deming: Caracterizada pela obra de Deming, basicamente a sua
proposta dos 14 pontos. »

c) Juran: Caracterizada pela metodologia de implementagio do Juran
Institute; baseado nas obras e conceitos propostos pelo autor.

d) Fiegenbaum: Caracterizado pela metodologia original do TQC. Também
é baseado na obra do proprio autor.

e) Crosby: caracterizado pelo programa denominado Zero Defeito,

proposto pelo autor como opgdo ao TQM tradicional.

A linha de implementagédo da JUSE, esta fortemente baseada na obra
de Ishikawa e na influéncia dos autores americanos Deming, Fiegenbaum
e Juran; acrescida de aspectos culturais caracteristicos do movimento
japone€s.

A explicagdo que segue ajuda a posicionar esta influéncia:

“Juntos, Juran e Fiegenbaum despertaram os japoneses para os

aspectos menos estatisticos do gerenciamento da qualidade. Foram
os ultimos de uma pequena, porém influente, geragdo: especialistas
do gerenciamento nos Estados Unidos que modificaram
pessoalmente a abordagem da qualidade no Japdo do pos-guerra.
" Com Deming ¢ os engenheiros da Seg¢do de Comunicagao Civil,
introduziram avancados métodos € técnicas norte-americanas,
transmitiram sua importancia a gerentes e operarios e auxiliaram
nas suas implementagdes.” (Garvin, 1993 : 219)

Tem um forte apelo educacional procurando, através da educagdo ¢
treinamento popularizar as ferramentas estatisticas de qualidade e
solugdes coletivas de problemas. Ishikawa explica uma das razdes pelas

quais o movimento japonés foi eficiente:

“No caso do Japao, com exce¢do da educagdo compulsoria até
0 nono ano, o numero de criancas entrando nos niveis mais altos de
escolaridade, do primeiro ao segundo grau, do segundo até uma
faculdade de dois ou quatro anos, ¢ muito alto. Conseqiientemente,
as pessoas que entram no mercado de trabalho sdo letradas e
demonstram uma grande aptiddo para a matematica. No Japdo, isto é
dado como certo, mas esta situagdo é muito incomum no mundo. Isto
tornou muito mais facil educar as pessoas em CQ e em métodos
estatisticos no Japdo.” (1993 : 31)
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A real importdncia da educagdo das pessoas no ambiente de trabalho
fica clara pelo pensamento insistentemente repetido na obra de Ishikawa:
“CQ comega com a educagdo e termina com a educagdo.” (op. cit. 95).

Como conseqiiéncia direta dessa condi¢do de educagio intensa vem:

“No caso do Japdo, o fato de que da administragido principal
até os trabalhadores de linha podem usar estas sete ferramentas ¢
bastante significativo. De fato, a taxa de utilizagdo é talvez a
melhor do mundo. Cerca de 99,9% do povo japonés graduam-se no
primeiro grau e entre 92 e 93% graduam-se no segundo grau. Eles
ndo acham dificil usar estas ferramentas.” (Ishikawa, 1993 : 204)

Outra caracteristica marcante dessa linha de implementagio,
consiste na forte visdo humanistica das relagbes de trabalho. Essa visfo
esta substanciada por valores culturais advindos do confucionismo, e
também nas teorias trazidas do ocidente; sobretudo na hierarquia das
necessidades proposta por Abrahan Maslow e no trabalho de Douglas
McGregor, intitulado ‘O lado humano da empresa’. Essa caracteristica é

latente na obra de Ishikawa:

“Sou o advogado do controle de qualidade baseado na crenga
da bondade das pessoas. Se uma pessoa ndo confia em seus
subordinados e impde um controle estrito e inspeg¢des freqiientes,
ela ndo pode ser um bom administrador. Seu controle baseia-se na
crenga de que as pessoas sd3o mas por natureza e um tal sistema
simplesmente ndo funciona.

O homem ¢ bom por natureza. Se for educado, ele pode
tornar-se uma pessoa confiavel, para quem se pode delegar
autoridade. E por isto que dou tanta importancia a educagdo. Pela
educagdo e pelo treinamento, os subordinados tornam-se confidveis
e o grupo de controle (o numero de pessoas que uma pessoa pode
supervisionar diretamente) torna-se cada vez maior.”(op. cit. : 66)

Como conseqiéncia, os individuos com poder delegado agem como
proprietarios e tomam ag¢des para atingir os objetivos que eles acreditam e
entendem, tornando-se mais eficientes e produtivos. (Huston, 1992)

O correto entendimento dos mecanismos de motivagdo humana ¢é
fundamental para o sucesso desta implementagdo. Partem do principio de
que se os trabalhadores forem tratados indevidamente, seu trabalho
tornar-se-4 desinteressante e insatisfatério; tornando impossivel esperar-

se produtos de boa qualidade e alta confiabilidade.
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Isso é detalhado por Bergamini (1990 : 110) quando, explicando a
diferenga entre estimulo externo derivado das experiéncias de
condicionamento e a verdadeira motivagdo — fator este absolutamente
interno ao individuo, que “... ninguém consegue motivar ninguém.
Todavia, uma série de medidas administrativas inadvertidas podem
propiciar circunstdncias organizacionais que sejam altamente frustrante as
pessoas em situagdo de trabalho, isto é, podem desmotiva-las.”

Em decorréncia desse entendimento, hi uma forte énfase na
administragdo pela lideranga, ao invés do modelo baseado na autoridade.

Como coloca Yoshimoto (1992 : 53): “No Japdao, desde a escola
elementar, aprende-se a trabalhar em equipe, como lider ou liderado.
Aprende-se, desde crianca, que a fungdo mais importante de um lider €
desenvolver uma relagdo saudavel entre os elementos do grupo, de modo
que todos cooperem entre si e quando o grupo enfrenta dificuldades ou
problemas que requerem ag¢io urgente, cada membro dé prioridade as
necessidades coletivas, mesmo que em detrimento de objetivos pessoais.

A capacidade nipdnica para o trabalho arduo e de equipe vem sendo
cultivada no pais, por necessidade de sobrevivéncia, ha mais de dois mil
anos. ...Relembrando, para o japonés a aceitagio do grupo €é a coisa mais
importante da vida.”

Como consequiéncia dessa caracteristica, foi desenvolvida uma
ferramenta importante: os Circulos de Controle da Qualidade. Além dela,
também foi desenvolvida por Ishikawa o diagrama espinha de peixe,
também conhecido pelo nome de seu inventor. Esta ultima faz parte do
pacote de ferramentas de solugdo de problemas conhecido como as sete
ferramentas estatisticas da qualidade.

No Brasil, Campos (1992 : 193) conceitua o TQC a partir de um
conjunto de onze caracteristicas basicas.

1. Orientagdo para o cliente. Significa produzir e fornecer servigos e
produtos que sejam definitivamente requisitados pelo consumidor.
2. Qualidade em primeiro lugar. Propde-se a conseguir a sobrevivéncia

através do lucro continuo pelo dominio da qualidade.
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3. Acgdo orientada por prioridades. Baseta-se em identificar o problema
mais critico e soluciona-lo pela mais alta prioridade.

4. Ag¢do orientada por fatos e dados. Significa falar, raciocinar e decidir
com dados e com base em fatos.

5. Controle de processos. Uma empresa nido pode ser controlada por
resultados, mas durante o processo; pois o resultado final é tardio para
se tomar agdes corretivas.

6. Controle da dispersdo. Consiste .em observar cuidadosamente a
dispersdo dos dados e isolar a causa fundamental da disperséo.

7. O proximo processo ¢ seu cliente. O cliente é um rei ou rainha com
quem ndo se deve discutir mas satisfazer os desejos desde que
razoaveis. Ndo deixe passar produto ou servigo defeituoso.

8. Controle a montante. A satisfagido do cliente se baseia exclusivamente
em fungdes a montante. As contribuigles a jusante sdo pequenas.

9. Agdo de bloqueio. Ndo permita o0 mesmo engano ou erro. Ndo tropece
na mesma pedra. Tome ag3o preventiva de bloqueio para que o mesmo
problema ndo ocorra outra vez pela mesma causa,

10. Respeito pelo empregado como ser humano. Respeitar os
empregados como seres humanos independentes.

11. Comprometimento da alta direcio. Entender a definicdo da missdo
da empresa e a visdo e estratégia da alta dire¢do e executar as

diretrizes e metas através de todas as chefias.

Na linha de pensamento de Deming, a principal contribuigdo
consiste nos 14 principios administrativos para implementagio,
defendidos pelo autor que, segundo ele, aplicam-se indistintamente a
organizagdes pequenas e grandes, tanto na industria de servigos como na
de transformagdo. Aplicam-se ainda, igualmente a qualquer divisdo de
uma empresa.

1. Crie constincia de propésito para a melhora do produto e do
servigco. Estabele¢a constincia de propdsito para a melhora do produto
e do servigo, objetivando tornar-se competitivo e manter-se em

atividade, bem como criar emprego.
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Adote a nova filosofia. Estamos em uma nova era econdmica. A
administragdo ocidental deve acordar para o desafio, conscientizar-se
de suas responsabilidades e assumir a lideranga no processo de
transformacgdo.

Cesse a dependéncia da inspecdo em massa. Deixe de depender da
inspegdo para atingir a qualidade. Elimine a necessidade de inspegéo
em massa, introduzindo a qualidade no produto desde o seu primeiro
estagio.

Acabe com a pritica de aprovar orcamentos apenas com base no
preco. O preco ndo tem sentido sem uma medida da qualidade que esta
sendo adquirida, nos tempos atuais que exigem uniformidade e
confiabilidade. Cesse a pratica de aprovar orgamentos com base no
prego. Ao invés disto, minimize o custo total. Desenvolva um unico
fornecedor para cada item, num relacionamento de longo prazo
fundamentado na lealdade e na confianga.

Melhore constantemente o sistema de produc¢do e de prestacio de
servicos, de modo a melhorar a qualidade e a produtividade e,
conseqientemente, reduzir de forma sistematica os custos. Com
melhoras continuas, a distribuigdo estatistica das caracteristicas
qualitativas principais das pegas, materiais- € servigos torna-se tdo
estreita que as especificagdes se perdem no horizonte.

Institua treinamento no local de trabalho. O treinamento tem de ser
totalmente remodelado. A administragdo necessita de treinamento para
aprender a conhecer a empresa, desde o recebimento de materiais até o
cliente. Um problema central é a necessidade de compreender e saber
avaliar a variabilidade.

Adotar e instituir a lideranca. Institua a lideranga. O objetivo da
chefia deve ser o de ajudar as pessoas e as maquinas e dispositivos a
executarem um trabalho melhor. A chefia administrativa esta
necessitando de uma revisdo geral tanto quanto a chefia dos
trabalhadores de produgdo.

Afaste o medo. Elimine o medo, de tal forma que todos trabalhem de

modo eficaz para a empresa. Ninguém pode dar o melhor de si a menos
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que se sinta seguro. Se - provém do latim, e significa ‘sem’; - guro
vem do latim cwura, e significa ‘zelo’, ‘cuidado’. Seguro significa,
portanto, sem preocupagdes, sem cuidado ao exprimir idéias, sem temor
de fazer perguntas.

Rompa as barreiras entre os diversos setores de pessoal. Elimine as
barreiras entre os departamentos. As pessoas engajadas em pesquisas,
projetos, vendas e produ¢io devem trabalhar em equipe, de modo a
preverem problemas de produgdo e de utilizagdo do produto ou servigo.
Equipes compostas por pessoal de projetos, engenharia, produgédo e
vendas poderiam contribuir para a melhoria dos projetos do futuro, e
poderiam realizar importantes melhoras no produto, no servigo e na
qualidade de hoje, se pudessem trabalhar sem medo de incorrerem em
riscos. Tais equipes poderiam ser denominadas Circulos de Controle da
Qualidade na administragio.

Eliminar ‘slogans’, exortacdes e metas para a miao-de-obra.

Elimine lemas, exortagdes e metas para a mao-de-obra que exijam nivel
zero de falhas e estabelegam novos niveis de produtividade. Tais
exortagdes apenas geram inimizades, visto que o grosso das causas da
baixa qualidade e da baixa produtividade encontram-se no sistema
estando, portanto, fora do alcance dos trabalhadores.
O que ha de errado com cartazes e exortagdes? Dirigem-se as pessoas
erradas. Derivam do pressuposto da administragdo de que os operarios
poderiam, caso mostrassem maior zelo, atingir o indice de zero-defeito,
melhorar a qualidade, aprimorar a produtividade, ¢ tudo o mais de
desejavel. Os quadros e cartazes ndo levam em conta o fato de que a
maior parte do problema provém do sistema.

a) Suprima as quotas numéricas para a mao-de-obra. Elimine os
padrdes de trabalho na linha de produgdo. Substitua-os pela lideranga.
...Os coeficientes de produg¢do sio freqiientemente determinados para o
trabalhador médio. Naturalmente, metade deles estara acima da média,
e a outra metade, abaixo. O que acontece é que a pressdo dos colegas
mantém a metade superior a nivel do coeficiente, e ndio mais. O pessoal

abaixo da média ndo consegue atingir o coeficiente. O resultado ¢é a
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perda, o caos, insatisfagdo e rotatividade. Alguns coeficientes sdo
estabelecidos para o vencedor, o que piora ainda mais a situagéo.

...A intengdo de aplicar um padrdo de trabalho é digna: prever
custos; definir um teto de custos. O efeito real é dobrar os custos da
operacdo, e sufocar a auto-realizagéo.

b) Elimine objetivos numéricos para o pessoal da administracio.
Elimine o processo de administragio por cifras, por objetivos
numéricos. Substitua-os pela administragdo por processos através do
exemplo de lideres.

Quando se tem um sistema estavel, ndao adiantara nada especificar
um objetivo. S6 se obtém o que o sistema ¢ capaz de proporcionar. Um
objetivo fora do alcance do sistema jamais sera alcangado.

Se, por outro lado, o sistema n3o for estavel, também de nada
adiantara estabelecer um objetivo. Ndo ha como saber o que o sistema
podera produzir, ele ndo tem capacidade definida.

Remova as barreiras que privam as pessoas do justo orgulho pelo
trabalho bem executado. Remova as barreiras que privam o operario
horista de seu direito de orgulhar-se de seu desempenho. A
responsabilidade dos chefes deve ser mudada de numeros absolutos
para a qualidade. Remova também as barreiras que privam as pessoas
da administragcdo e da engenharia de seu direito de orgulharem-se de
seu desempenho. Isto significa, inter alia, a aboligdo da avaliagdo
anual de desempenho ou de mérito, bem como da administragdo por
objetivos.

Estimule a formacgio e o auto-aprimoramento de todos. Institua
um forte programa de educagdo e auto-aprimoramento. No que tange ao
auto-aprimoramento é prudente que cada um se lembre que nédo ha falta
de gente boa. Existe falta nos niveis mais elevados de conhecimento, e
isto é verdade em qualquer campo ou especialidade. H4 um medo
generalizado do conhecimento, mas qualquer progresso na posigdo
competitiva tera suas raizes no conhecimento.

Tome iniciativa para realizar a transformacio. Engaje todos da

empresa no processo de realizar a transformagdo. A transformagdo ¢ de
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competéncia de todo mundo. Toda atividade e toda tarefa constitui

parte de um processo.

Além dos principios acima, Deming foi o principal responsavel pela
popularizagdo do ciclo PDCA desenvolvido por Walter Shewhart. O ciclo
consiste em um processo de desenvolvimento de melhorias continuas. E
representado por um circulo onde cada quadrante representa uma atividade
gerencial para a busca de melhorias. O primeiro quadrante representa a
atividade de Planejar (Plan). O segundo, a atividade de Fazer (Do);
enquanto o terceiro significa Verificar (Check) e o quarto representa a

Ac¢do na corregio de eventuais distor¢des (Act).

Figura 14: O ciclo Shewhart (PDCA)

1

T
<

FONTE: DEMING, 1990 : 66

1) Qual seria a realizagdo mais importante desta equipe? Que mudangas
seriam desejaveis? Quais os dados disponiveis? Sdo necessarias novas
observagdes? Se for o caso, planejar uma alteragdo ou um teste.
Decidir como utilizar as observagdes |

2) Execute a mudanga ou teste, conforme decisdo, de preferéncia em
pequena escala.

3) Observe os efeitos da alteragdo ou do teste.

4) Estude os resultados. O que eles nos ensinam? O que se pode prever?

5) Repetir a etapa 1 com conhecimento acumulado.
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6) Repetir etapa 2 e assim por diante.

Deming apresenta a importancia do ciclo através de um exemplo:

“Uma mercearia mal dara lucro, ou mesmo fechara, se seu
administrador ndo ajustar suas mercadorias as necessidades e ao
nivel de renda da comunidade, mesmo que ndo haja um unico erro
no balcdo ou falta de um produto.

Portanto, ndo € suficiente melhorar os processos. Deve haver
também um constante aperfeigoamento do projeto do produto e do
servigo, juntamente com a introdugdo de novos produtos, servigos e
novas tecnologias. E tudo isto ¢é de responsabilidade da
administrag¢do.” (Deming, 1990 : 101)

Segundo ele, apenas as empresas que adotam a constadncia de
proposito pela qualidade, produtividade e servigos, € que agem com
inteligéncia e perseveranga, tém uma chance de sobreviver. Elas precisam,
é claro, oferecer produtos e servigos que tenham mercado. A teoria de
Charles Darwin, da sobrevivéncia do mais forte e de que os mais fracos
ndo sobreviverdo, se aplica tanto a selegdo natural das espécies como aos

negocios. E uma lei cruel, inexoravel.

“Na verdade, o problema se resolvera por si mesmo. Os
unicos sobreviventes serdo as empresas com constiancia de
propositos em termos de qualidade, produtividade e servigos.” (op.
cit. : 115)

A outra grande contribui¢do de Deming, diz respeito & énfase na
utilizagdo das ferramentas estatisticas para a solugio de problemas de
qualidade. Principalmente as cartas de controle, ferramenta fundamental
para o controle estatistico de processos (CEP), responsavel pela melhoria
dos processos; identificado pelo autor como a unica forma de melhorar a

(29

qualidade: “ ...para se melhorar a qualidade de um produto € necessario
melhorar o processo de produgdo, o que, por sua vez, melhora a
produtividade.” (op. cit. : 356)

'Foi através dos ensinamentos de Deming que aprendeu-se a
identificar os problemas em termos de suas causas basicas, chamadas de

causas especiais e causas comuns.
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“Uma falha de interpretagdo das observacdes, vista em toda
parte, leva a crer que qualquer evento (defeito, erro, acidente) seja
atribuivel a alguém (normalmente o mais préximo ou disponivel), ou
a alguma causa especial. O fato é que a maioria dos problemas das
areas de servigo e de produgdo esta nos sistemas. As vezes, é fato, a
falha é realmente local, atribuivel a alguém no trabalho ou, néo
trabalhando quando deveria estar. Nos chamaremos as causas de
falhas oriundas do sistema de ‘causas comuns’ e as causas de falhas
advindas de eventos passageiros de ‘causas especiais’.

Em minha experiéncia avalio que os problemas e
possibilidades de melhoras tém a seguinte proporgio:

94% sdo baseados em causas comuns; pertencem ao sistema (sido de
responsabilidade da administragao)
6% sdo baseados em causas especiais.” (Deming, 1990 : 225)

Ja a primeira grande contribuigdo de Juran vem da propria definigéo
de qualidade, universalmente aceita, baseada em dois significados
mutuamente complementares:
1° A qualidade consiste nas caracteristicas do produto que vdo ao
encontro das necessidades dos clientes e dessa forma proporcionam a
satisfagdo em relagio ao produto.
2° A qualidade é a auséncia de falhas, ou ainda, conformidade com
especificagdes. (Juran et al., 1991 : 11)

Para esta linha de pensamento, a satisfagdo com o produto é um item
vital. As caracteristicas do produto, que atendem as necessidades do
cliente fornecem a ‘satisfagdo com o produto’, fator decisivo para sua
comercializacdo. Nos mercados competitivos existem varios fornecedores
de caracteristicas de produtos. A variagdio resultante de diferentes
caracteristicas, leva a diferentes graus de satisfagdo com o produto e as
respectivas diferengas na participagdo de mercado dos fornecedores. (op.
cit. : 13)

Em fungdo disso, as empresas cujos produtos estdo classificados na
categoria de mais alta qualidade tém a opgdo de procurar sua compensagio
por meio de preg¢os mais altos ou de uma maior participagio no mercado -
ou ambos.

O relatorio Pricing High Quality Products (PIMS - Profit Impact of
Marketing Strategies, 1978 - Impacto das estratégias de Marketing sobre o

Lucro) discute essa estratégia. De acordo com o relatdrio, o mercado ndo
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se incomoda em pagar pregos maiores pelos produtos de mais alta
qualidade. Entretanto, se o preg¢o mais alto ndo ¢é praticado, o mercado
responde conferindo um aumento t3o grande na participagio de mercado
que o fornecedor acaba com um retorno de investimento maior do que
aquele que resultaria somenie do pagamento do prego mais alto. (Juran et
al., 1991 : 51)

Um outro aspecto importante dessa abordagem € a importincia do
conceito do uso do dinheiro como linguagem. O dinheiro é a linguagem
basica da administragdo superior. E, na maior parte das companhias, o
custo da ma qualidade é um valor elevado, freqientemente maior do que
os proprios lucros. (op. cit. 99)

Uma segunda grande contribuigdo de Juran, deve-se & sua famosa
trilogia da qualidade, onde encontram-se embutidos varios conceitos
importantes. Prega a trilogia que a administragdo da qualidade ¢
constituida de trés processos principais: o planejamento da qualidade, o
controle da qualidade e o aperfeicoamento da qualidade.

O planejamento da qualidade ¢ a atividade pela qual sdo
desenvolvidos produtos que atendam as necessidades dos clientes. E
normalmente representada por cinco etapas:

1. Determinar quem sio os clientes;

2. Determinar as necessidades dos clientes;

3. Desenvolver caracteristicas para o produto que atendam as
necessidades dos clientes; '

4. Desenvolver processos capazes de produzir as caracteristicas do
produto,

5. Transferir o resultado do planejamento para a operacgéo.

O controle da qualidade é usado pelos grupos operacionais como
auxilio para atender aos objetivos do processo e do produto. Consiste nas
seguintes etapas:

1. Avaliar o desempenho operacional real;
2. Comparar o desempenho real com os objetivos,

3. Agir com base na diferenc;a.
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O aperfeigoamento da qualidade, terceiro membro da trilogia, visa
atingir niveis de desempenho sem precedentes, ou seja, atingir niveis
significativamente melhores que qualquer outro no passado, num processo
ciclico e interminavel. (Juran et al., 1991 : 19)

Esse aperfeigoamento baseia-se na capabilidade do processo.

Por ser o TQM uma extensio do planejamento dos negoécios da
empresa que inclui o planejamento da qualidade, a metodologia de
implementagdo proposta para o TQM ¢ facilmente compreendida numa
analogia com o planejamento estratégico dos negocios. Consiste em uma
sequéncia de atividades mais ou menos assim:

e Estabelecer objetivos abrangentes para os negdcios.

e Determinar as a¢gdes necessarias para alcangar os objetivos.

e Organizar - atribuir responsabilidades claras pelo cumprimento dessas
acodes.

e Fornecer os recursos necessdrios ao cumprimento  dessas
responsabilidades.

e Fornecer o treinamento necessario.

e Estabelecer os meios para avaliar o real desempenho com relagio aos
objetivos.

e Estabelecer um processo de analise periddica do desempenho dos
objetivos.

e Estabelecer um sistema de premiag¢des que relacione a premiag¢do ao
desempenho. (op. cit. 211)

Essa abordagem entende que o nivel de qualidade contido em cada
produto ¢ sempre planejado. Se o produto tem ma qualidade, isso foi
indiretamente planejado para ser assim, se considerarmos que o0s
pfocessos e suas caracteristicas sdo decorrentes de decisGes tomadas pela
administragdo. Isso leva a um conjunto de fatores que irdo, entdo,
determinar a qualidade resultante. l

No segundo aspecto da definicdo de qualidade, a qualidade no
sentido de auséncia de falhas, o controle também é possivel através de
uma medida universal - o custo da ma qualidade. Basta avaliar o quanto os

custos diminuiriam caso ndo existissem falhas. (Juran er al., 1991 : 343)
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Através da analise do processo de produgdo para achar a fonte de
problemas, pode-se aumentar a produg¢do sem maquinas extra, pessoal
extra ou material extra. Em outras palavras, nio apenas aumenta-se a
qualidade dos produtos, mas também diminui o custo de produzi-los.
Caracteriza-se assim, uma oportunidade de construir um tipo de
melhoramento continuo da qualidade na estrutura de produgdo, embora
exista um tipo de barreira organizacional muito comum: produg¢ido como
trabalho de uma unidade, qualidade como fun¢do de outra unidade, e
nenhum deles encarregado da melhoria do processo.
A solugdo é institucionalizar programas dentro das companhias que
permitam melhoramento continuo da qualidade. (Juran, 1993)
Com base nesses conceitos, os japoneses entenderam que qualidade
poderia significar muito mais que apenas inspecionar procurando produtos
defeituosos e produzir conforme especificagdes. Eles procuraram um
papel maior para a qualidade - um papel estratégico. O programa entdo
institucionalizado - TQM - contribuiu para a revolugédo da qualidade no
Japdo, com as seguintes caracteristicas:
= Os executivos principais tomaram para si o encargo de gerenciamento
da qualidade.

* Toda a hierarquia gerencial foi treinada em como administrar a
qualidade.

» As companhias japonesas introduziram a melhoria da qualidade num
ritmo revolucionario e mantiveram este ritmo ano apds ano.

= As companhias treinaram seus engenheiros para usar os métodos
estatisticos de controle da qualidade. (A base destes treinamentos
foram as palestras de Deming em 1950).

= As companhias possibilitaram as forg¢as de trabalho um meio de
participar na melhoria da qualidade. O método que eles produziram foi
uma invengdo japonesa: os Circulos de Controle da Qualidade.

= As companhias ampliaram seus planos de negbcios para incluir metas
de qualidade.
De uma forma geral, o autor coloca que “a administragdo ocidental

tradicional precisa perceber que corrigir a qualidade significa reorganizar
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toda a companhia, uma tarefa que nédo pode ser delegada.” (Juran, 1993
47)
Quanto a expectativa de evolugdo rapida do modo tradicional de

pensar ocidental, o autor coloca:

“Simplesmente ndo existem atalhos. Vamos lembrar que o
Japdo gastou um longo tempo para chegar ao estado atual. Isto
tomou cerca de uma década para treinar a hierarquia administrativa
nos processos de planejamento da qualidade, controle da qualidade e
melhoria da qualidade. Tomou ainda outras duas décadas para que
eles superassem a lideran¢a da qualidade do ocidente.” (Juran,
1985)

Uma outra grande contribuig¢do dessa abordagem, talvez a principal,
consiste na visdo holistica de ‘cliente’. Para ela, “cliente s3o todas as
pessoas afetadas por nossos processos ou produtos.” (Juran, 1992 : 9)

Segundo ela, as pessoas formulam suas necessidades em termos dos
bens que desejam comprar. Suas necessidades reais, porém, sdo os
servigos que esses bens podem fornecer.

Neste sentido, “as necessidades dos clientes, especialmente clientes
internos, vdo além de produtos e processos. Elas incluem necessidades de
seguranca de emprego, auto-respeito, respeito aos outros, continuidade
dos habitos e ainda outros elementos do que se chama, a grosso modo, de
valores culturais. Apesar de serem necessidades reais, elas raramente sdo
formuladas abertamente.

A ligdo a ser aprendida €é que nds devemos estar atentos &
possibilidade de necessidades reais atras das necessidades formuladas.”
(op. cit. . 43)

Em termos reais, cada grupo ou individuo no exercicio de suas
atribui¢des — denominado equipe processadora - conduz a um processo e
produz um produto. Para fazer isto a equipe processadora executa trés
fun¢des relacionadas a qualidade; e assume portanto, trés papéis

diferentes, muitas vezes simultaneamente, que sdo:

processador: a equipe processadora executa varias atividades gerenciais e

tecnologicas para produzir seus produtos;
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fornecedor: a equipe processadora fornece seus produtos a seus clientes;

cliente: uma equipe processadora adquire varios tipos de entradas, que
sdo usadas na execugdo do processo. E cliente de quem fornece

estas entradas. ( Juran, 1992 : 320)
Podemos representar a tripla atuag@o através do diagrama de

entradas e saidas abaixo.

Figura 15: O Diagrama TRIPROL"™

NOSSO(S) FORNECEDOR(ES) NOSSA ATUACAO

\ \ ‘ / / CLIENTE

NOSSA(S) ENTRADAC(S)

NOSSO(S) PROCESSO(S) PROCESSADOR

AR IR

NOSSO(S) PRODUTO(S)

FORNECEDOR

NOSSO(S) CLIENTE(S)

FONTE: JURAN, 1992 : 320

Além de ter cunhado o termo Controle da Qualidade Total,
Fiegenbaum foi o primeiro autor a estabelecer as bases cientificas da
qualidade documentando-as;, assim, muitos dos seus ensinamentos tém
sido aproveitados pelos demais autores.

Sua contribui¢do comega ja no trabalho de desenvolvimento da
consciéncia para a qualidade, com um conceito bastante conhecido como

‘fabrica fantasma’. Este foi um dos mais importantes e eficientes
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argumentos de convencimento da importdncia do desenvolvimento da

qualidade na industria ocidental.

“Mesmo em muitas fabricas altamente organizadas, existe
hoje o que pode ser chamado uma ‘fabrica escondida’ (hidden plant)
totalizando de 15% até 40% da capacidade produtiva. Esta é a
propor¢do da capacidade da fabrica que existe para retrabalhar
pecas insatisfatorias, para repor produtos devolvidos do mercado,
ou para retestar ou reinspecionar unidades rejeitadas.

...Ndo existe melhor maneira de aumentar a produtividade do
que converter esta fabrica escondida a um uso produtivo, e
modernos programas de qualidade fornecem um dos mais
importantes e praticos caminhos para realizar isto atualmente.”
(Fiegenbaum, 1991 : 47)

Com base em sua experiéncia como gerente de controle de qualidade
e depois, gerente geral de operagdes e manufatura da General Electric,
Fiegenbaum chamou a aten¢do para dois principios gerenciais basicos que
demonstram, indubitavelmente, que qualidade € um assunto que diz
respeito a toda a companhia, principalmente a alta administragéo.

* Qualidade tem que ser projetada e construida internamente ao produto,
ela ndo pode ser apenas exortada ou inspecionada nele.

* Qualidade insatisfatéria implica em utilizagdo insatisfatoria de
recursos.

A solugdo gerencial proposta pelo autor para viabilizar o
atingimento do TQM consiste, num conjunto de quatro procedimentos
interrelacionados, muito semelhante ao ciclo PDCA de Shewhart, cujo
proposito é o estabelecimento de um sistema de melhorias continuas, tal
qual o Kaizen japonés.

1. Definindo padrdes;

2. Avaliando conformidades;

3. Tomando ag¢des corretivas,

4. Planejando melhorias. (Fiegenbaum, 1991 : 73)

Os principios acima auxiliam ainda a introdug¢do de sua mais famosa
colaboragdo no estudo do TQM: os custos da qualidade. Foi através de seu
trabalho que a qualidade passou a ter uma dimensdao mensuravel, através
dos custos da ndo-qualidade; ou seja, através dos custos de ndo ‘fazer

certo da primeira vez’ uma atividade ou processo. Essa forma de definir
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os custos e medir a eficiéncia da qualidade sendo produzida ficou

conhecida como custos da qualidade, embora a medida seja feita a partir

das desconformidades. Coloca o autor:

“Hoje, nds reconhecemos nio apenas a mensurabilidade dos
custos da qualidade mas também que estes custos sdo centrais ao
gerenciamento e construg¢do do moderno controle da qualidade total,
assim como o planejamento estratégico dos negodcios para
companhias e fabricas.

Hoje os custos da qualidade podem ser comparados em
importancia aos custos da mdo-de-obra, custos de engenharia, e
custos de comercializa¢ido; os custos da qualidade sdo orgados por
departamentos, usados nas principais decisdes de investimento de
capital e sdo parte de significantes determinagdes de negocios por
sua posi¢do competitiva. (op. cit. : 110)

Estrutura dos Custos da Qualidade, segundo Fiegenbaum:

Custos de prevengao

Custos de Controle Custos de avaliagio

Custos de Falhas

a.

Custos de falhas internas
Custos de falhas externas

Custos de prevencido: representados pelos custos de atividades que
tém por finalidade evitar que os defeitos ocorram, tais como:
treinamentos, manuten¢des preventivas, engenharia da qualidade, e
ainda esforg¢os adicionais de projeto, pesquisa e desenvolvimento,

compras, etc. .

Custos de avaliaciio: caracterizados pelas despesas de manutengdo dos
niveis de qualidade atuais da companhia, através de avalia¢gdes formais
da qualidade do produto. Eles envolvem elementos de custos como:
inspegdes, testes, verificagdes externas, analises em laboratorios

contratados, certificagdes.

Custos de Falhas internas: s3o causados, ou ocorrem, devido a
materiais defeituosos que ndo estdo de acordo com as especificagdes de

qualidade da companhia para o produto. Eles incluem perdas diversas
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tais como: recuperagcdo de material — retrabalho, sucateamento de
material, materiais estragados no processo vendidos -por valores

inferiores, etc..

Custos de Falhas Externas: s3o os custos constituidos pelos defeitos
ou danos que ocorrem fora da empresa, durante o funcionamento
normal do produto. Sdo por exemplo, os custos com consertos em
garantia, pegas sobressalentes, queixas de clientes, atrasos, recall e,
muito importante e intangivel, a perda de market share devido a danos

na imagem do produto.

A correta compreensdo desses custos e da forma como impactam nos

processos produtivos, permitem uma rapida analise da amplitude e da

dimensdo de como os custos da qualidade sdo reduzidos pelo TQM.

Aumentando-se os custos de prevengdo, através de agdes efetivas,
diminuem-se defeitos e as ndo-conformidades, implicando diretamente
numa diminuigio substancial dos custos de falhas.

Diminuindo custo de falhas, diminui-se a necessidade de controles, ou

seja, diminui o custo de avaliagio.
ft custo prevengdo = U custo falha + U custo avaliagio

O autor faz um interessante comentario a respeito da equagido acima:

“0O resultado final é uma substancial redu¢do no custo da
qualidade e um aumento no nivel de qualidade. Melhoria de um
tergo ou mais no custo da qualidade é usual.

O principal elemento desta melhoria apresenta-se no aumento
dos lucros para a companhia, tornando o sistema de qualidade uma
das mais atrativas oportunidades de retorno sobre o investimento
(ROI) disponiveis. (Fiegenbaum, 1991 : 114)

Outra contribuigdo importante, decorrente da sua experiéncia como

administrador de uma das mais bem conceituadas companhias norte

americanas, reside na caracterizagdo do papel fundamental que a alta
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administragcio desempenha na implementagdo do TQM. Vale lembrar aqui

que Deming e Juran vinham defendendo o mesmo ideal ha uma década,

sem serem ouvidos pela industria americana.

TQM

Ouchi consegue sintetizar em uma unica expressdo, o papel que o

reserva a alta administragédo:

“Vocé deve introduzir essa mudanga pelo seu comportamento,
e nio pela sua voz. Introduzir participagdo e dar a certeza de que
reconhecera os resultados de qualquer esfor¢o. Conforme um
trabalhador disse a seu gerente: ‘seu comportamento fala tdo alto
que ndo consigo ouvir o que vocé esta dizendo’.” (Ouchi, 1986
132)

Segundo Fiegenbaum, a responsabilidade basica do TQM repousa

nas mios da alta dire¢dio da companhia por varios motivos. Cita alguns

deles:

* “Um doélar de reclamagdo tem um impacto no mercado muito
maior que um doélar de refugo.” (1991, : 129)

* “E um fato consumado que os clientes vio comprar onde eles
recebem o maior valor. Alguns dos valores procurados pelos
clientes sdo durabilidade, <conveniéncia, confiabilidade,
atratividade, desempenho adequado - todas estas sio dimensdes
da qualidade do produto. O produtor que puder fornecer estas
qualidades desejadas sem exceder o prego de oferta competitiva,
ganha a lideranga no produto.” (op. cit. : 226)

= “Na sua declaragio de politica de qualidade, a alta geréncia tem
a oportunidade de tornar suas metas de qualidade claras como
cristal. Ela pode identificar os objetivos de lideranga na
qualidade nos mercados servidos pelos produtos e servigos da
companhia. Ela pode apontar o papel chave representado pela
qualidade dos produtos e servigos da empresa na sua aceitagao
pelos clientes e, desse modo, no sucesso dos negdcios da
companhia e de seus empregados. Isto enfatiza que, por esta
razdo, consideragdes de qualidade s3do de uma importancia
primaria consistente a outros fatores basicos de negdcios na
estratégia, planejamento e prioridade corporativas. (Op. cit.
237)

* “O controle de processos hoje assume nova e significativa
importdncia ndo apenas devido a ajuda destes processos
modernos que trabalham mais eficientemente, mas por que
muitos deles nd3o sdo viaveis economicamente sem controle de
processo satisfatério. Se um processo complexo e de alta
velocidade sai fora de controle, muitas perdas em termos de
produtos sem valor podem amontoar-se numa velocidade terrivel.
Mesmo se o produto estiver levemente fora de sua especificagido,
seu uso mais tarde em complexas montagens finais pode
representar um alto risco devido & operagdo destrutiva e cara de
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repor o produto. (Fiegenbaum, 1991 : 276) :

»* “O papel essencial dos programas de qualidade total ¢ a
realizagdo com sucesso de produtividade, que pode, neste
sentido, ser vista como a efetividade com a qual os recursos
entrantes - de pessoal, materiais, maquinario, informagio - em
uma fabrica sdo traduzidos em saidas de producdo, orientada a
satisfacdo dos clientes e que hoje envolvem todas as atividades
relevantes - marketing, engenharia, produgio, e servigos - da
fabrica e da companhia em vez de apenas as atividades dos
trabalhadores da fabrica, onde a atengado tradicional tem sido
concentrada.” (op. cit. : 339)

* “Enquanto algumas instalagdes com mecanizagdo e automagio,
que ndo estejam coordenadas com o programa de qualidade total,
possam aumentar significantemente a velocidade da produgao,
elas ndo aumentam a produtividade. Elas tém, invés disto,
produzido mais produtos ruins e mais rapidamente que antes.”
(op. cit. : 340)

= “Qito de cada dez consumidores ¢ compradores industriais nos
principais mercados internacionais hoje, consideram qualidade
igual ou mais importante que prego em suas decisdes de compra.
Ha uma década atras, apenas trés a quatro consumidores de cada
dez pensavam desta maneira e agiam desta maneira. Esta
duplicagdo da énfase em qualidade do comprador ¢ uma das mais
significantes tendéncias na historia do mercado moderno.”
(Fiegenbaum, 1991 : 825)

=  “A estratégia deve ser aquela tal que, para ter ambos, parcela de
mercado (market share) e lucratividade fortes, a qualidade
tornou-se o mais potente ponto de alavancagem corporativa para
simultaneamente atingir satisfagdo total do cliente, lideranga em
recursos humanos ¢ o mais baixos custos.” (op. cit.;: 826)

s “A aceleragdo da taxa de melhoria da qualidade é a mais
importante tarefa competitiva que as companhias enfrentam. No
mercado de hoje, quando um cliente esta satisfeito com a
qualidade, ele conta a oito (8) pessoas; quando ele esta
insatisfeito, ele conta a vinte e duas (22) pessoas. Esta ¢ a dura
aritmética dos efeitos da qualidade sobre o crescimento das
vendas no mercado. (op. cit. : 827)

Ciente das dificuldades por tras da implementagio de uma mudanga

organizacional tio profunda, o autor ainda chama a atengdo para alguns

pontos que podem tornar-se criticos:

O maior problema de muitos programas de qualidade € que eles sdo
ilhas de melhoria da qualidade sem pontes.

A crenga de que o TQM trafega sob algum passaporte de nacionalidade
exclusiva, ou tem uma unica identidade geografica ou cultural é um

mito.
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A certificagio é uma técnica para estabelecimento de um grupo de
procedimentos por meio dos quais o vendedor fornece ao comprador
dados de inspe¢do e resultados de testes com objetivo de evidenciar
que um lote particular de material ou pegas atinge as exigéncias de
qualidade. Assim, os padrGes internacionais como a série ISO 9000,
contudo, trazem um minimo nivel de conceitos iniciais de TQM, que,
ao contrario disto, propde um amplo e sistematico, invés de restrito,
conceito de atingimento de qualidade.

Existem dois conceitos de importancia basicos na organizag¢do para o
controle da qualidade: o primeiro é que qualidade ¢ tarefa de todos. O
segundo é que, por que qualidade é tarefa de todos, pode tornar-se

tarefa de ninguém.

Como ultima contribuig¢do dessa abordagem, aparecem os dez pontos

de referéncia que sio considerados fundamentais para o TQM, como chave

para sua implementagdo com sucesso.

1.
2.
3.

10.

Qualidade é um processo que abrange toda a companhia.

Qualidade ¢ aquilo que o cliente diz que €.

Qualidade e custo sio uma soma e ndo uma diferenca. A boa qualidade

conduz fundamentalmente a boa utilizagio de recursos - da forga de

trabalho, do equipamento, de materiais - e conseqientemente,

significa boa produtividade e muito baixos custos da qualidade.

Qualidade requer tanto individuos quanto equipes empenhados.

Qualidade € uma forma de gerenciar.

Qualidade e inovagdo sdo mutuamente dependentes.

Qualidade é uma ética.

Qualidade exige melhoramentos continuos.

Qualidade ¢ a rota de fnaior eficiéncia de custo € menor utilizagdo de

capital para produtividade através da eliminagdo da fabrica escondida -

aquela parte da organizagdo que existe devido ao mal trabalho.
Qualidade é implementada como um sistema total interligado a

clientes e fornecedores.
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Fiegenbaum conclui sua principal obra com a seguinte reflexdo sobre o

papel exercido pelo TQM nas empresas:

“Como uma principal area estratégica dos negodcios, qualidade
é explicitamente estruturada para contribuir para lucratividade dos
negocios e fluxo de caixa positivo. Programas de Qualidade Total
sio altamente lucrativos devido a seus resultados com niveis
melhorados de satisfacdo do cliente, custos operacionais reduzidos,
perdas operacionais e custos de servigos reduzidos, e a utilizagdo de
recursos melhorada. (Fiegenbaum, 1991 : 836)

A linha de pensamento de Crosby (o Zero Defeito), embora tenha um
papel importante no desenvolvimento da qualidade no ocidente, com até
relativa importdncia no movimento japonés, difere em alguns conceitos do
TQM.

Seu principal mentor, Philip Crosby, tem uma visdo diferente do
tipo de mudanga organizacional necessaria para o atingimento da
qualidade. Em 1961, criou um tipo de programa que denominou Zero
Defeito, a base de sua implementacdo.

O conceito basico original do programa consiste no seguinte:

“As pessoas sdo cuidadosamente condicionadas, em toda a sua
vida particular, a aceitarem o fato de que o ser humano é imperfeito
e, portanto, comete erros. Quando ingressam na vida industrial, esta
convicgdo ja se acha firmemente enraizada. ‘Pessoas sdo seres
humanos e seres humanos cometem erros. Nada que inclua seres
humanos pode ser perfeito’. E assim por diante.

E as pessoas cometem erros, em especial as que esperam
cometé-los, todos os dias, ndo se preocupando quando isso acontece.
Pode-se dizer que aceitaram um padrdo que requer alguns erros, a
fim de receberem a certificagdo de humanas.

Os erros sdo causados por dois fatores: falta de conhecimento
e falta de atencdo. O conhecimento pode ser medido e a deficiéncia
corrigida pela propria pessoa através de atenta reavaliagdo de seus
valores morais. Desaten¢do ¢ um problema de atitude. A pessoa que
se compromete a ficar atenta a cada detalhe e evitar erros com
cuidado da um passo gigantesco no sentido de estabelecer em todas
as coisas o objetivo Zero Defeitos.” (Crosby, 1992 : 99)

Mais tarde, definiu de outra forma, a fim de facilitar a aplicagio:
“Zero Defeitos é um padrdo de desempenho. E o padrio do artesdo, seja
qual for a sua atribuigdo. Nao se limita a esfor¢os da produgido;, na

verdade, parte de seus maiores ganhos é obtida nas areas de assisténcia. O
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tema do ZD ¢ acertar desde a primeira vez. Isto significa concentrar-se em
evitar os defeitos, de preferéncia a apenas encontra-los e corrigi-los.”
(Crosby, 1986 : 245) | |

Esse novo conceito traz embutido o lema, tomado emprestado de
Fiegenbaum, ‘Fazer certo da primeira vez’; que mais tarde vai tornar-se o
conceito fundamental do programa.

No Japdo, o programa assume uma definigdo diferente:

“Zero Defeitos é definido como: ‘um programa para motivar
empregados continuamente para que cada um seja levado a exercita-
lo cuidadosamente e desenvolva idéias visando eliminar defeitos do
trabalho e conseguir alta satisfagdo do cliente por meio de maior
confiabilidade nos produtos e servigos’.” (Totoki, 1980 : 2)

Talvez seu principal mérito seja sua contribuigdo para o despertar
de muitas organizagdes para a importincia da qualidade. Seu principal
argumento, baseia-se na gratuidade da implementagio da qualidade em
contraposi¢gdo ao pensamento comum que entende a qualidade como um

processo caro.

“Qualidade ndo custa dinheiro. Embora nio seja um dom, é
gratuita. Custam dinheiro as coisas desprovidas de qualidade. A
qualidade é nio so6 gratuita, como realmente lucrativa. Cada centavo
que se deixa de gastar ndo se repetindo erroneamente alguma coisa,
ou usando-se alternativas, torna-se centavo ganho.” (Crosby,1986
15)

Sua experiéncia de executivo em uma grande companhia americana,
levou-o a identificar um grande obsticulo ao programa, cujo combate
caracterizou como prioritario e infindavel, a ‘sabedoria convencional’
relativa a qualidade. Caracteriza o problema da seguinte forma:
¢ “O pensamento convencional diz que qualidade ¢é adequagido e,
portanto, algo vago; a realidade diz que qualidade é o cumprimento dos
requisitos e, portanto, algo muito especifico;

¢ o pensamento convencional diz que a qualidade €é alcangada através de
inspegdo, teste e verificagdo; a realidade diz que a prevengido € o Gnico

sistema que se pode utilizar,
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¢ o pensamento convencional diz que o padrio de desempenho para os
empregados deve ter um nivel de qualidade aceitavel ou ‘algo que se
aproxime disso’; a realidade diz que ele deve ser especifico, livre de
erros, com Zero Defeitos;

¢ o0 pensamento convencional diz que a qualidade deve ser medida por
indices e comparagdes;, a realidade diz que devemos calcular o prego
do n3o-cumprimento.” (Crosby, 1992 : 59)

No primeiro item, questiona a defini¢gdo proposta por Juran de duplo
significado, adequag¢do ao uso e conformidade com especificagdes, em
beneficio de uma defini¢do de cumprimento dos requisitos; muito proxima
da conformidade com especificagdes. Isso demonstra sua preocupacgio
fundamental com o sistema produtivo, dando a implementagdo proposta
uma visdo unica e intrinseca de qualidade, portanto restrita. Da a este
item o nome de Primeiro Principio Absoluto: a defini¢do de qualidade ¢
cumprimento dos requisitos.

O segundo item fala por si mesmo. Coincide com as propostas
estudadas até agora. Identifica como o Seg.undo Principio Absoluto: o
sistema que gera qualidade € a prevengéo.

O terceiro item propde um novo conceito: padrio de desempenho.
Aqui aparece a maior diferenga conceitual. Sua definig¢do de padrdo de
desempenho consiste na freqiéncia com que se satisfaz as exigéncias;
portanto, uma visdo quantitativa e deterministica caracterizando uma
postura reativa as necessidades do cliente. No entendimento de Crosby,
isto ¢é representado pela frase ‘Fazer certo da primeira vez’,
simbolicamente chamado de Zero Defeito. Representa o Terceiro Principio
Absoluto: o padrdo de desempenho é Zero Defeitos.

No ultimo item, faz novamente um empréstimo de Fiegenbaum,
utilizando o conceito de custo da qualidade determinado pelo custo do

ndo-cumprimento, forjado pelo colega. Porém explica da seguinte forma:

“0O custo da qualidade compreende a despesa de fazer coisas
erradas. E a sucata, o trabalho repetido, servigo apés servigo,
garantia, inspe¢do, testes e atividades similares que se tornam
necessarias devido aos problemas de ndo-conformidade. Entre 1967
e 1977, o custo manufatureiro da qualidade na ITT reduziu-se em

L ]
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volume equivalente a 5 por cento das vendas. ...Algo equivalente a
30 milhdes de doiares.” (Crosby, 1986 : 26)

Este representa o Quarto Principio Absoluto: a medida da qualidade
¢ o prego do ndo cumprimento. Estes quatro principios constituem a base
da implementacdo segundo esta linha de pensamento.

A fim de facilitar a implementa¢gio desta metodologia, sdo propostas
quatorze etapas distintas para guiar o processo de implementag¢do. Sdo
elas:

1. Comprometimento da geréncia. A geréncia tem trés tarefas basicas,
segundo a metodologia. estabelecer os requisitos que os empregados
devem cumprir; fornecer o material de que eles necessitam para
cumprir tais requisitos; e permanecer incentivando e ajudando os
empregados a cumprirem tais requisitos.

2. A equipe de melhoria da qualidade. Reunir representantes de cada
departamento a fim de formar uma equipe de melhoria da qualidade.

3. Calculo da qualidade. Medigdo ¢ apenas o habito de verificar como se
estd progredindo.

4. Avaliacdo do custo da qualidade, conforme proposto.

5. Conscientizagdio para a qualidade. Propde o wuso intenso de
comunicagio e slogans dentro da organizagéo.

6. Ac¢do corretiva. Identificar e eliminar os problemas para sempre.

7. Planejamento do dia Zero Defeitos. A

8. Educacdo dos funcionarios. Utilizar o Sistema de Educag¢do para a
qualidade proposto pela PCA — Philip Crosby Associates, empresa
criada para consultoria de implantagido do programa Zero Defeito.

9. Dia zero defeitos. Apresentar o compromisso da geréncia com a
qualidade.

10. Estabelecimento de objetivos. Escolher objetivos direcionados ao
objetivo maior que é Zero Defeitos e apresenta-los.

11. Remog3o das causas de erros. Exposigdo dos problemas existentes.

12. Reconhecimento. Reconhecimento do empregado ndo deve ser

financeiro.
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13. Conselhos da qualidade. Reunir os profissionais da area para que
aprendam uns com 0s outros.

14. Fazer tudo de novo. (Crosby, 1992 : 149)

A despeito dos sucessos conseguidos por outras implementagdes, faz
criticas a publicidade e propaganda sobre TQM como sendo um tipo de
sistema que assume a responsabilidade fazendo da qualidade uma certeza.

Numa critica mordaz, propde o TFM (Total Iinancial Management)
e o TRM (T7otal Relationship Management) - “O C.E.O. apenas apanha a
brochura ou a aplicagdo do prémio'nestes sistemas, entrega ao vice-
presidente para gerenciar e sai para o campo de golfe.” (Crosby, 1991 :

23)



CAPITULO 5 - METODOLOGIA

S.1. Fundamentaciao Metodologica

A metodologia adotada na pesquisa depende diretamente do objeto em
estudo, de sua natureza, amplitude e dos objetivos do pesquisador. Em
geral, segundo Quivy e Campenhoudt (1992 : 41), a intengdo dos
pesquisadores em ciéncias sociais ndo € sé descrever, mas compreender os
fendmenos e, para tanto, torna-se necessario recolher dados que mostrem o
fenomeno de forma inteligivel.

Para Eco (1993 : 11) a pesquisa pode ser histdrica oﬁ teorica,
dependendo do assunto a ser abordado. Ele salienta que em determinados
assuntos a pesquisa ou a tese, entendida aqui como resultado da pesquisa,
tende a ser exclusivamente historica, em outros, ambos os tipos sdo
aplicaveis. Explica-nos que “uma tese tedrica é aquela que se propde ataéar
um problema abstrato que pode ja ter sido ou ndo objeto de outras

X

reflexdes...”. Além disso, uma pesquisa tedrica pode ter carater
experimental.

Gil classifica as pesquisas com base em dois critérios diferentes. A
primeira classificagdo da-se com base em seus objetivos gerais, sendo util
para o estabelecimento de seu fundamento teodrico, e divide-as em trés

grandes grupos: exploratorias, descritivas e explicativas.
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As pesquisas exploratdrias visam “proporcionar maior familiaridade
com o problema, com vistas a torna-lo mais explicito ou a construir
hipoteses. Pode-se dizer que estas pesquisas tém como objetivo principal o
aprimoramento de idéias ou a descoberta de intui¢gdes.” (1993 : 45)

Como pesquisa descritiva ele define: “As pesquisas descritivas tém
como objetivo primordial a descricdo das caracteristicas de determinada
populagio ou fendmeno ou, entdo, o estabelecimento de relagdes entre
variaveis”. (op. cit. . 46)

Pesquisas explicativas sdo consideradas as mais complexas e s@o
caracterizadas por uma preocupag¢do principal de identificar os fatores
determinantes ou que contribuem para a ocorréncia dos fendmenos. E o tipo
de pesquisa que mais aprofunda o conhecimento da realidade, pois explica a
razdo, o porqué das coisas.

O segundo critério classifica-as segundo o delineamento da pesquisa,
ou seja, de acordo com os procedimentos técnicos de coleta e analise dos
‘dados. Aqui também podem ser distintos dois grandes grupos de
delineamentos: as chamadas fontes de ‘papel’ e aquele que obtém os dados
através das pessoas (Gil, 1991 : 45; 1994 : 70).

No primeiro grupo, as chamadas fontes de papel, estio a pesquisa
bibliografica e a pesquisa documental. Cabe salientar que na maioria dos
trabalhos cientificos é exigido uma pesquisa bibliografica, porém algumas
pesquisas sdo desenvolvidas exclusivamente por meio dessas fontes. E o
caso de grande parte dos estudos exploratoérios.

No segundo grupo, onde os dados sdio conseguidos pelo pesquisador
através de outras pessoas, encontram-se a pesquisa experimental, que
representa o caso tipico de pesquisa cientifica; a pesquisa ex-post-facto,
onde o experimento ocorre baseado num fato ja ocorrido; o levantamento,
que consiste na interroga¢do direta das pessoas que sdo o foco da pesquisa;
o estudo de caso, que caracteriza-se por um estudo profundo e completo de
um ou poucos individuos, a fim de aumentar o conhecimento a respeito
destes individuos ou seu comportamento. Ainda como parte deste grupo

encontramos a pesquisa-agio e a pesquisa participante, onde o pesquisador
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e os pesquisados interagem de forma cooperativa ou participativa.

Outros autores classificam as pesquisas de formas ligeiramente
diferentes. No caso de Cervo e Bervian apud Boihagian (1995 : 68), a
classificagdo limita-se a trés tipos mais importantes de pesquisa e seus

respectivos sub-tipos:

e Pesquisa Bibliogrdfica: consiste na procura de referéncias teodricas
publicadas em documentios, tomando conhecimento e analisando as
contribui¢des cientificas ao assunto em questdo. Por ser de natureza

totalmente teodrica, é parte obrigatoria de outros tipos de pesquisa.

e Pesquisa Descritiva: visa observar, registrar analisar e correlacionar
fenémenos ou fatos, sem interferir no ambiente analisado. E o tipo mais
usado nas ciéncias sociais. Pode assumir varias formas:

Estudos exploratorios: utilizada quando existe pouco conhecimento
sobre o assunto;

Estudos descritivos: consiste na analise e descri¢do de caracteristicas
ou propriedades, ou ainda das relagdes entre estas propriedades em
determinado fenémeno;

Estudos de Caso: busca analisar os varios aspectos de um individuo,
ou grupo delimitado de individuos;

Pesquisa de Opinido: visa detectar atitudes, pontos de vista e
preferéncias das pessoas pesquisadas em relagio a um determinado

problema.

e Pesquisa experimental: é a forma de pesquisa que manipula diretamente
as variaveis relacionadas com o objeto em estudo para determinar a
interagdo entre estas variaveis e explicar as causas do fen6meno

estudado.

Para Trivifios (1987 : 101) a fundamentagido tedrica do estudo ou

revisdo ‘da literatura, tem o seu papel bem definido como fundamento que
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orientara a pesquisa € ¢ um componente indispensavel a qualquer tipo de
pesquisa. Lembra-nos que a palavra teoria, em sua etimologia grega
significava observar, contemplar. Portanto, “os instrumentos utilizados na
pesquisa, o questionario, a entrevista, etc., para a coleta de informagdes,
sdo iluminados pelos conceitos de uma teoria.”

Este autor também considera trés tipos gerais de estudos cujas
finalidades diferem: estudos exploratorios, estudos descritivos e estudos

experimentais.

e Estudos Exploratérios: sio aqueles que permitem ao investigador
aumentar a sua experiéncia, aprofundando seu estudo e adquirindo um
maior conhecimento a respeito de um problema. Podem ainda servir para

levantar possiveis problemas de pesquisa.

e Estudos Descritivos: o estudo descritivo busca descrever os fatos e
fenomenos de determinada realidade. Pode, ainda, estabelecer relagdes
entre as variaveis e, neste caso, denomina-se estudo descritivo e
correlacional.

As variaveis sdo definidas por Trivifios (op. c¢it. : 107) como sendo
“caracteristicas observaveis de algo que podem apresentar diversos
valores”. Podem ser variaveis independentes - aquelas que sio explicativas
e atuam sobre as outras - ou variaveis dependentes, aquelas que sofrem os
efeitos das primeiras. Na pesquisa quantitativa, a variavel deve ser medida,
na pesquisa qualitativa, a variavel ¢ descrita.

Pode ainda assumir a forma de estudos de casos, que tém por objetivo
aprofundarem a descrigdio de determinada realidade. Neste tipo de estudo os
resultados s6 sdo validos para o caso estudado e, quando a analise ¢
quantitativa, o tratamento estatistico dos dados ¢ simples. Quando exige
analise qualitativa, esta pode ter apoio quantitativo.

Outra forma de estudos descritivos considerada € a analise
documental, que € aquela onde uma situagdo ¢ descrita com base em uma

grande quantidade de documentos.
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Também considera como estudo descritivo o estudo que procura
determinar como é o fendmeno, de que maneira e por que ocorre, quando o
controle da varidvel independente nido é possivel. Neste caso é denominado

estudo causal comparativo ou estudo post facto.

e Estudos Experimentais: sd3o estudos de base fundamentalmente
positivista, pouco utilizados nas ciéncias sociais mas importantes nas
ciéncias naturais. Conforme Dalen e Meyer apud Trivifios (op. cit. : 112),
“experimenta¢do consiste em modificar deliberadamente a maneira
controlada das condi¢gdes que determinam um fato ou fendmeno e, em
observar e interpretar as mudangas que ocorrem neste ltimo. O estudo
experimental estabelece as causas dos fendmenos, determinando qual ou
quais sdo as variaveis que atuam, produzindo modificagdes sobre outras

variaveis.”

De uma forma mais didatica, apresenta-nos Selltiz, que os diferentes
tipos de estudos podem ser classificados de acordo com os seus objetivos
especificos conforme segue:

1. “familiarizar-se com o fendmeno ou conseguir nova compreensdo deste,
freqientemente para poder formular um problema mais preciso de
pesquisa ou criar novas hipoteses;

2. apresentar precisamente as caracteristicas de uma situagdo, um grupo ou
um individuo especifico (com ou sem hipoteses especificas iniciais a
respeito da natureza de tais caracteristicas),

3. verificar a freqiéncia com que algo ocorre ou com que esta ligado a
alguma outra coisa (geralmente, mas n3o sempre, com uma hipotese
inicial especifica);

4. verificar uma hipoétese de relagdo causal entre variaveis.” (Selltiz et ali.,
1975 : 59)

Explicam os autores que, no primeiro caso, os estudos sdo geralmente
denominados formuladores ou exploratérios, e que sua principal

caracteristica refere-se a descoberta de idéias e intui¢des. Quando o estudo
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tem como objetivo os itens 2 ou 3 acima, as exigéncias de pesquisa sdo
semelhantes e, portanto, podemos trata-los em conjunto pelo que
denominam estudos descritivos. O quarto tipo de objetivo refere-se aqueles
estudos que, nio s6 aumentam a precisdo, mas também permitem inferéncias
a respeito da causalidade entre variaveis, denomina-se estudos de relagdes
causais. (Selltiz ez ali., 1975 : 60)

Uma caracteristica importante a observarmos, chamam a nossa
ateng¢do os autores, ¢ que “uma grande quantidade de pesquisa social se
volta para a descrigdo de comunidade™; e que este tipo de estudo, “diferente
de outros tipos de estudos que se referem a descoberta ou verificagdo da
ligagio entre determinadas variaveis, nio envolve uma hipotese de que uma

das variaveis provoque a outra ou a esta conduza”. (op. cit. : 75, 76)

5.2. Caracteristicas da pesquisa

O presente estudo classifica-se, baseado nas teorias metodologicas
descritas acima, como um estudo descritivo, onde utilizou-se, via computa-
“dor, ferramentas estatisticas na descri¢do dos fendmenos estudados. Porém,
a descrigdo é apenas uma das fungdes da estatistica. Também utilizar-se-a
da inferéncia estatistica. A inferéncia estatistica aborda dois tipos de
problemas fundamentais: a estimag¢do de parametros de uma populagdo, ¢ a
prova de hipoteses. Foi objeto desse trabalho apenas-a prova de hipoéteses;
assim sendo, a estatistica aqui, tem como fung¢do auxiliar na determinagéo
da existéncia de relagdes na amostra visando a compreensdo ¢ a descrigédo
do fendmeno, e ndo estimar parametros de toda uma populagio, nesse caso,
heterogénea e de parametros desconhecidos.

Siegel (1975 : 1) nos explica que “Inferir significa ‘deduzir como
consequéncia, conclusio ou probabilidade’”, e ¢ através da inferéncia
estatistica que poderemos tirar conclusdes com base na observagdo dos
fendmenos e suas probabilidades.

Procurou-se abordar as caracteristicas principais dos programas de
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qualidade em aplicagdo na regido estudada e, ainda, os aspectos principais
das estratégias adotadas pelas empresas que implantaram ou estdo
implantando estes programas.

A coleta de dados da pesquisa foi realizada através de um
questionario, aplicado via postal, elaborado exclusivamente para este fim e
que foi testado como instrumento, através da aplicagdo piloto em seis
diferentes organizagdes, gerando a versdao final anexa (anexo 1). Conforme
Quivy e Campenhoudt (1995 : 186), pesquisas utilizando questionarios e
aplicadas via postal prescindem do acompanhamento de uma carta de
introdugdo, que neste caso foi dirigida a alta geréncia das empresas
pesquisadas (anexo 2), ja que, ainda nos lembram os autores, é preciso que
a pessoa interrogada conhega as respostas, esteja em condigdes de da-la, e
ndo se sinta constrangida com o questionario (Quivy e Campenhoudt, 1995 :
184).

Quanto a utilizagdo de questionario como instrumento de
pesquisa, orientam-nos os autores acima citados (op. cit. : 186): “E pois
preferivel saber a partida que os dados recolhidos nestas condigdes so
fazem sentido quando tratados de modo estritamente quantitativo, que
consiste em comparar as categorias de respostas e em estudar as suas
correlagdes.”

O instrumento utilizado contém 48 perguntas, onde 42 perguntas sio
do tipo multipla escolha, em sua maioria num conjunto de op¢des elaborado
conforme uma escala Likert de sete pontos.

Tal escala, desenvolvida por Rensis Likert (apud Gil : 1994), tem
como objetivo estabelecer uma escala numérica para a mensuragdo de dados
intangiveis. A partir de uma avaliagdo de véribs itens, onde a resposta mais
favoravel recebe o valor mais alto da escala e a mais desfavoravel recebe o
valor mais baixo, e, por meio de testes estatisticos de correlagido, pode-se
determinar ou identificar o nivel de relagdo entre elas.

Esclarece-nos o professor Paul Hoel (op. cit. : 239) que os teste de
correlagﬁo sdo aplicados quando diversas variaveis sdo estudadas

simultaneamente a fim de determinar-se como elas estio interrelacionadas.
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Este tipo de problema surge quando deseja-se saber se existe alguma
relagdo entre estas variaveis estudadas pelo pesquisador.
Uma observagdo importante feita pelo professor, nos esclarece a

utilizagdo e os limites deste tipo de teste:

“A interpretagdo do coeficiente de correlagdo como medida da
intensidade da relagdo linear entre duas variaveis € uma interpretagao
puramente matematica e esta completamente isenta de qualquer
implicagdo de causa e efeito. O fato de que as duas variaveis tendam
a aumentar ou diminuir juntas ndo implica que uma delas tenha algum
efeito direto ou indireto sobre a outra. Ambas podem ser influenciadas
por outras variaveis de maneira a dar origem a uma forte correlagdo
matematica.” (Hoel, 1981 : 247)

[13

Conclui ainda o matematico da Universidade da Califérnia: “o
coeficiente de correlagio é um instrumento interessante e freqientemente
util para se estudar a inter-relagdo entre variaveis mas ¢ de fidedignidade e
interpretagdo questionavel como instrumento quantitativo de analise destas
variaveis.” (Hoel, 1981 : 250)

Além dos testes de correlagdo, pode-se estudar a relagdo entre duas
ou mais varidveis com a expectativa de que uma relagdo encontrada possa
ser utilizada a fim de fazer estimativas ou predi¢Ges sobre uma das variaveis
de particular interesse. Este estudo denomina-se método de regress@o.
Neste tipo de estudo o método mais comum e mais conhecido é o método
dos minimos quadrados.

Hoel (op. cit. . 257) esclarece a complementaridade dos métodos no
que se refere a analises quantitativas, principalmente utilizadas nos estudos
experimentais: “Os coeficientes de correlagdo ndo se prestam prontamente a
afirmagdes quantitativas a menos que estejam associados a regressdo.
Assim, a correlagdo é habitualmente apenas a primeira fase do estudo da
relagdio de duas variaveis, enquanto a regressdo € a técnica basica em tal
estudo.”

Outra forma de analise quantitativa muito utilizada consiste em testar
se duas amostras diferem significativamente com relagdo ‘a alguma
propriedade através da analise de varidncias, também conhecida por Anova.

Embora a utilizagio de escalas do tipo Likert para fatores intangiveis
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nio seja novidade, tem sido muito utilizada em estudos recentes, associadas
ou ndo a métodos estatisticos cada vez mais facilmente disponiveis através
da popularizagdo dos modernos computadores pessoais. Exemplos de
pesquisas recentes utilizando este tipo de escala sdo a pesquisa realizada
por Garvin (1992) na quantificagdo da qualidade na industria de aparelhos
de ar condicionado americana e a pesquisa realizada por Fawcet e Birou
(1993) na determinag¢do do estado atual de utilizagdo de técnicas de
fornecimento JIT nos EUA.

A escolha das ferramentas utilizadas - questionario, tipo de escala e
ferramentas estatisticas - decorre da dificuldade inerente aos temas
pesquisados. Tanto a mensuragdo das caracteristicas dos programas de
qualidade e de seus status de implantagdo, quanto a mensuragdo dos
aspectos principais das estratégias adotadas e seus efeitos, exigem a adogdo
de ferramentas capazes de tornar quantificaveis, e portanto, sujeitos a
tratamentos estatisticos que levem a conclusdes, valores muitas vezes
intangiveis. Essa dificuldade leva ao tipo de escala adotada que, apenas
"associa a cada resposta um valor (de 1 a 7) que representa a posigdo
ordenada das respostas. Portanto, o valor numérico nido tem significado no
fendmeno, pois nido representa uma medida direta de qualquer caracteristica
do fendmeno, é apenas uma forma indireta de ordena¢do dos dados.

Sobre a escolha de tais ferramentas, esclarecem Quivy e

Campenhoudt:

“E adequado, por defini¢do, a todas as investigagdes orientadas
para o estudo das correlagdes entre fendOmenos susceptiveis de serem
eXpressos por variaveis quantitativas...A analise estatistica dos dados
impde-se em todos os casos em que estes ultimos sdo recolhidos por
meio de um inquérito por questionario.” (1992 : 222)

No entanto, uma dificuldade se apresenta na utilizagdo pura e
simples - de técnicas estatisticas paramétricas. Elas pressupdem um
conhecimento anterior da populagdo origem da amostra, condigdo esta nem
sempre exequivel nas pesquisas sociais. Além disso, € importante salientar,

(13

mesmo correndo o risco de se tornar excessivamente repetitivo, que, “..as

provas estatisticas paramétricas que utilizam média e desvio-padrdo (i. &,
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que exigem operacdes de aritmética sobre os dados originais), € ndo devem
ser usados com dados em escala ordinal. As propriedades de uma escala
ordinal ndo sdo isomorfas ao sistema numérico conhecido como aritmética.”
(Siegel, 1975, p. 28)

Nestes casos, uma proposta de solugdo se apresenta com o uso de

técnicas estatisticas ndo-paramétricas.

“As técnicas ndo-paramétricas de provas de hipoteses sdo
particularmente adaptaveis aos dados das ciéncias do comportamento.
...Tais provas chamam-se a miudo ‘distribuigao livre’, e um de seus
méritos € que, ao aplica-las, ndo é necessario fazer suposigdes sobre a
distribui¢do da populagdo da qual tenham sido extraidos os dados para
analise, por exemplo, se a distribuig¢do ¢ normal etc. Alternativamente,
tais provas sdo também identificadas como ‘provas de ordenagido’, e
essa designagdo sugere outra vantagem das mesmas: as técnicas nao-
paramétricas podem ser aplicadas a dados que ndo sejam exatos do
ponto de vista numérico, mas que se disponham simplesmente em
‘pontos’, ou nimeros de ordem.” (Siegel, 1975 : Prefacio)

Numa explicagdo mais aprofundada a respeito da utilizagdo de ambas

as técnicas estatisticas, o autor coloca:

“Algumas técnicas ndo-paramétricas sdo freqiientemente
chamadas ‘provas de postos’ ou ‘provas de ordenagdes’, sugerindo
assim outro aspecto segundo o qual se distinguem das provas
paramétricas. Nos calculos de provas paramétricas, somamos,
multiplicamos e dividimos os conjuntos de valores obtidos nas
amostras. Quando esses processos aritméticos sido usados em
conjuntos de valores que ndo sdo propriamente numéricos, originam-se
naturalmente distor¢des nos dados, que langam duvidas quanto a
validade das conclusdes tiradas com base na prova. Assim é, pois,
que as técnicas paramétricas s6 se aplicam a conjuntos de dados
realmente numéricos. Por outro lado, muitas provas ndo-paramétricas
se referem a ordem, ou posto, dos dados, e ndo aos seus valores
numéricos;, e outras técnicas ndo-paramétricas sdo ainda aplicaveis
mesmo quando ndo seja possivel uma ordenagdo dos dados (p. ex. com
dados classificados).” (Siegel, 1975 : 3)

A aplicabilidade da estatistica ndo-paramétrica nas pesquisas sociais
vai além das possibilidades da estatistica paramétrica quando, na maioria
dos casos em ciéncias sociais, procuramos determinar o grau de
aceitabilidade de hipoteses deduzidas de nossas teorias. Para decidirmos se

uma hipdtese particular € confirmada por um conjunto de dados,
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necessitamos sempre dispor de um processo objetivo que nos permita
rejeitar ou aceitar essa hipotese.

A grande diferenca da estatistica paramétrica consiste no fato de que
uma prova estatistica ndo-paramétrica € uma prova cujo modelo ndo
especifica condi¢gdes sobre os parimetros da populagdo da qual se extraiu a
amostra. (op. cit. . 34)

Além disso, segundo Siegel as provas estatisticas ndo-paramétricas
prestam-se ndo sO ao iratamento de dados apresentados em postos, como
também aqueles cujos escores aparentemente numéricos, tém, na realidade,
a forga de postos. Isto é, o pesquisador pode apenas determinar se um
individuo possui maior ou menor quantidade de caracteristica que esta
estudando, sem, entretanto, poder dizer realmente quanto mais ou quanto
menos. Ou ainda, uma outra vantagem das técnicas n3o-paramétricas, € que
podem ser aplicadas a dados que ndo sejam exatos do ponto de vista
numérico, mas que se disponham simplesmente em ‘pontos’, ou nimeros de
ordem.

Uma vantagem final das provas ndo-paramétricas é sua aplicabilidade
a pequenas amostras, caracteristica essa util, sem duvida, ao pesquisador
que esteja coletando dados para um estudo-piloto e aqueles cujas amostras
devam ser pequenas por sua propria natureza.

Uma prova estatistica pode ser considerado boa quando seu poder de
prova — probabilidade de rejeitar Ho quando Hy €, de fato, falsa — ¢ grande;
porém, existem outros fatores a serem levados em conta na escolha de uma
prova estatistica: a maneira como a amostra de valores foi extraida, a
natureza da populacdo da qual se extraiu a amostra, ¢ o tipo de mensuragio
ou escala empregado nas definigdes operacionais das variaveis envolvidas,
isto é, o conjunto de valores numéricos.

Uma defini¢gdo de mensuragdo é colocada por Siegel:

“Mensuragio é o processo que consiste em atribuir numeros a
objetos ou observagdes. ...0Os dados mensurados seja por escalas
nominais, ou por escalas ordinais, devem ser analisados por
métodos nao-paramétricos., Dados mensurados em escalas de
intervalos ou de razdes podem ser analisados por métodos
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paramétricos, desde que as suposi¢des do modelo estatistico
parameétrico sejam viaveis. (op. cit. . 32)
A estatistica ndo-paramétrica possul quatro tipos de mensuragio:

escala nominal, ordinal, intervalar e de razio.

Escala Nominal ou Classificadora: E a mensuragio em seu mais baixo
nivel, existe quando nimeros ou outros simbolos s3o usados simplesmente
para classificar um objeto, pessoa ou caracteristica. Neste tipo de
mensura¢do, a operagdo de escalonamento consiste em efetuar uma divisio
de determinada classe em um conjunto de subclasses mutuamente
exclusivas. “A unica relagdo em jogo aqui é a de equivaléncia. Isto é, os
membros de qualquer subclasse devem ser equivalentes na propriedade
escalonada. Neste caso, sob certas condigdes, podemos comprovar
hipoteses relativas a distribuicdo de casos entre categorias utilizando a
prova estatistica ndo-paramétrica, x°, ou uma prova baseada no
desenvolvimento binomial. Tais provas sdo apropriadas para dados nominais
porque focalizam as freqiiéncias em categorias, i.é., dados enumerativos. A
medida de associagdo mais comum para dados nominais é o coeficiente de

contingéncia C, uma estatistica ndo-paramétrica.” (Siegel, 1975 : 25)

Escala Ordinal, ou escala por Postos: Ocorre quando os elementos em
uma categoria de dada escala ndo sdo apenas diferentes dos elementos em
outras categorias da mesma escala, mas também guardam certo tipo de
relacdo com eles. Relagdes tipicas entre classes s3o. mais alto, preferido,
mais dificil, mais perturbado, mais maduro, etc. Se a relagdo > vale para
todos os pares de classes, chamamos de escala ordinal. Nestes casos,
podemos comprovar hipoteses utilizando um grupo de estatisticas ndo-
paramétricas por vezes chamadas ‘estatisticas de ordenag¢des’, ou
‘estatisticas de postos’. S3o adequados os coeficientes de correlagio
baseados em postos (p. ex., o coeficiente r, de Spearman ou o coeficiente 1

de Kendall).
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Escala Intervalar: Ocorre quando a escala tem todas as caracteristicas de
uma escala ordinal, e, além disso, se conhecem as distdncias entre dois
numeros quaisquer da escala, e assim consegue-se uma mensuragdo
consideravelmente mais forte que a ordinal. A escala intervalar ¢
caracterizada por uma unidade constante e comum de mensurag¢dao, que
atribui um nimero real a todos os pares de objetos no conjunto ordenado.

E o caso, por ex., das escalas de temperaturas Celsius e Fahrenheit.

Escala de Razdes: Quando uma escala tem todas as caracteristicas de uma
escala de intervalos e, além disso, tem um verdadeiro ponto zero como
origem, é chamada escala de razdes. Em uma escala de razdes, a razdo de
dois pontos quaisquer da escala é independente da unidade de mensuragio.

Medimos massa ou peso em uma escala de razdes. (Siegel, 1975 : 31)

Uma vez determinada o tipo de escala adotada, podemos utilizar
técnicas ndo-paramétricas para obter informag¢des a respeito da amostra,
tanto quanto com o uso das técnicas paramétricas.

Em casos de pesquisa onde o pesquisador estd interessado no numero
de individuos, ou respostas que se enquadram em varias categorias, pode-se
classificar um grupo de pessoas segundo sejam ‘a favor’, ‘indiferentes’, ou
‘contra’ determinada opinido, a fim de que o pesquisador possa comprovar
a hipotese de que as rea¢des difiram realmente em suas frequéncias.

Nestes casos, a prova %> (Qui-quadrado) é a prova adequada para
analisar dados em situa¢gdes como estas. O numero de categorias pode ser
dois ou mais. A técnica usada ¢ do tipo de prova de aderéncia, no sentido
de que pode ser empregada para comprovar se existe diferenga significativa
entre o nimero observado de individuos, ou de respostas, em determinada
categoria, € 0 respectivo numero esperado.

De uma forma geral, “a prova x° para k amostras independentes, ¢ util
quando os dados se apresentam em freqiiéncias e quando a mensuragdo das
variaveis em estudo se faz em escala nominal ou em categorias discretas de

uma escala ordinal. Comprova se as proporg¢des ou freqiéncias nas diversas
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categorias sio independentes da condicdo sob a qual foram observadas. Isto
¢, comprova a hipotese de nulidade de que as k& amostras tenham provindo
da mesma populagdo ou de populagdes idénticas em relagdo a proporgdo de

2

casos nas diversas categorias.” Conclui ainda o autor que “ndo temos
escélha entre essas provas, se os nossos dados se apresentam em freqiiéncia
ao invés de escores, isto é, se temos dados enumerativos, € se a mensuragao
nio é mais forte que a ordinal. A prova x? para k amostras independentes é
especialmente indicada para tais dados.” (Siegel, 1975 : 219)

Conforme ja colocado anteriormente, a escala Likert estabelece uma
escala numérica para a mensuragdo de dados intangiveis, onde a resposta
mais favoravel recebe o valor mais alto da escala e a mais desfavoravel
recebe o valor mais baixo, caracterizando assim, a escala ordinal ou por
postos utilizada na presente pesquisa. Neste caso, propde Siegel (1975
270): “Se as variaveis em estudo foram mensuradas no minimo em escala
ordinal, pode-se ainda empregar o coeficiente de contingéncia, mas um
método adequado de correlagdo por postos utilizara melhor as informagdes
contidas nos dados, sendo, por isso, preferivel.”, dai a utiliza¢gdo neste

trabalho da prova x° para a determinagdo da existéncia de relagdo entre as

variaveis estudadas.



CAPITULO 6 - A PESQUISA

6.1. Caracteristicas gerais da amostra

A populagdo da pesquisa constituiu-se de empresas industriais de
diversos ramos de atividades sediadas na regido sul do Brasil, sendo
consideradas como sede, suas instala¢gdes industriais produtivas, mesmo
quando a controladora ou matriz localiza-se em outra regido.

Foram selecionadas 324 empresas a partir do Anuario das Industrias
(1995) editado e distribuido pela FIESP a seus associados. Esta selegdo
obedeceu o critério de competitividade, conforme definido no capitulo 2
deste trabalho, ou seja, organizagGes industriais atuando num ambiente de
alta competigdo, um ambiente livre de tragos de comportamento
monopolistico onde exista um nitmero grande de empresas competindo. Por
isso, foram selecionadas empresas industriais que atuam na regido sul e
também na regido sudeste do pais. A justificativa desse procedimento fica
visivel quando observamos os dados referentes ao PIB no Brasil. Segundo o
IBGE (1996), apenas o estado de Sdo Paulo é responsavel por 40,2% do
PIB industrial brasileiro. Se observarmos a participagdo no PIB das regides
sul e sudeste, veremos que somadas respondem por 79,4% da produgdo
industrial brasileira, portanto, em termos de Brasil, caracteriza um ambiente

de alta competi¢do e com um grande nimero de empresas competindo.
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Do total, retornaram 99 questionarios, gerando portanto, uma taxa de
retorno de 30,5%. Alguns questionarios foram excluidos por inconsisténcias
e informag¢des incompletas, representando apenas 8% das respostas totais.

A amostra coletada foi classificada em 18 classes com relagdo ao
ramo de atividade das industrias, segundo o CNAE - Classificagdo Nacional
de Atividades Econdmicas (1995) do IBGE.

A diversidade de atividades econdmicas mostrou uma grande
abrangéncia da vocagdo industrial da regido pesquisada. Embora, exista uma
concentragio em alguns ramos da industria na amostra, onde industrias
como a de maquinas e equipamentos (18,6%), de alimentos (17,5%),
produtos de minerais ndo-metalicos - aqui representados principalmente
pelas industrias ceramicas (9,9%), de produtos quimicos (8,8%), de
produtos téxteis e confecgdes (7,5%) e de veiculos e carrocerias (6,5%),
represente através de apenas seis categorias, 68,7% das industrias
pesquisadas.

As classes participantes, suas descrigdes segundo o IBGE e os
respectivos percentuais de cada industria em relagdo a amostra estdo
apresentados pela tabela 1 da pagina seguinte.

A amostra foi ainda caracterizada segundo critérios utilizados pela
Fundagdo Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica - IBGE, no Censo
Industrial Brasileiro (1990); quanto ao numero de funcionarios e quanto ao
faturamento anual da empresa.

Constatou-se que 91% das empresas pesquisadas enquadram-se nas
duas categorias superiores definidas pelo IBGE (op. cit., 1990), ou seja,
contam com mais de 100 colaboradores. Pode-se dizer que constitui-se
principalmente de empresas de médio e grande portes, embora o IBGE nido

adote esta nomenclatura.
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Tabela 1 - Distribuicdo por ramo de atividade

COD. CNAE DESCRICAO DA ATIVIDADE %
15 Fabricacdo de produtos alimenticios e bebidas 17,5
17 Fabricacdo de produtos téxteis 6,5
18 Confeccgdo de artigos do vestudrio € acessorios 1,0
19 Preparacdo de couros ¢ fabricagdo de artefatos de couro,
artigos de viagem e calgados 5535
20 Fabricacdo de produtos de madeira 2,1
21 Fabricagdo de celulose, papel ¢ produtos de papel 2.1
23 Fabricagcdo de coque, refino de petrdleo, elaboragdo de
combustiveis nucleares ¢ produgdo de dlcool 1,0
24 Fabricagdo de produtos quimicos 8,8
25 Fabricagdo de artigos de borracha e plastico 5,5
26 Fabricagdo de produtos de minerais ndo-metdalicos 9,9
27 Metalurgia basica 2,1
28 Fabricacdo de produtos de metal - exclusive maquinas e
equipamentos 1,0
29 Fabricagfo de maquinas e equipamentos 18,6
34 Fabricagdo de maquinas, aparelhos e materiais elétricos 5,5
32 Fabricagdo de material eletronico e de aparelhos e
equipamentos de comunicagdes 4.4
34 Fabricagdo e montagem de veiculos automotores,
reboques e carrocerias 6,5
35 Fabricaglo de outros equipamentos de transporte 1,0
36 Fabricacdo de moveis e industrias diversas 1,0

O grafico 1 abaixo, apresenta a distribui¢io segundo esta

caracteristica.
Grafico 1 - Nimero de funciondrios
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Segundo o critério de faturamento anual constatou-se que, também
neste critério, as empresas pesquisadas encontram-se 94% delas
classificadas nas duas categorias superiores determinadas pelo Instituto
Brasileiro de Geografia e Estatistica em seu Censo Industrial Brasileiro
(1990). Devido a inflagdo ocorrida entre a realizagdo do Censo, em 1985, ¢
a presente pesquisa, foi necessario atualizar as faixas de valores da
pesquisa. O indice utilizado foi o INPC - Indice Nacional de Pregos ao
Consumidor - publicado pelo mesmo IBGE (Boletim Interno, 1995).

A distribui¢do das empresas pesquisadas de acordo com este critério,
encontra-se no grafico 2 a seguir, apresentado com os valores das classes ja

devidamente atualizados.

Grafico 2 - Faturamento anual
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Na amostra considerada, com relag@o aos produtos, pudemos observar
que em 66% dos casos as empresas produzem mais de 10 produtos
enfrentando, em 89% dos casos, mais de quatro concorrentes em seu
mercado.

Entretanto, 76% das respostas indicam que existe um produto
principal ou linha de produtos principal, com permanéncia no mercado, em
93% dos casos, por mais de 5 anos. Indicam também, que este mesmo
produto principal € responsavel por mais de 50% do faturamento das
empresas em 45% dos casos; sendo que, em apenas 3% das vezes,
correspondem a menos que 15% do faturamento das empresas pesquisadas.

A distribui¢do da contribui¢gdo do produto principal em relagdo ao
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faturamento e também a distribuicdo do numero de concorrentes das
empresas pesquisadas, em fungdo de sua importdncia na caracterizagio do
ambiente externo em que operam estas empresas, sdo apresentados nos

graficos seguintes.

Grafico 3 - Nimero de concorrentes
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Grafico 4 - Participacio no faturamento
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Outros fatores importantes na caracterizagio do ambiente externo a
estas empresas constituem-se da fatia de mercado ou market share que seus
produtos principais e seus concorrentes mais fortes possuem hoje.
Observou-se que em 85% dos casos, os seus produtos principais ocupam

uma fatia de mercado de menos de 50%. O mesmo ocorre com seus
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concorrentes mais diretos, onde 73% deles ocupam menos de 50% do
mercado em que atuam.

Nio se pode dissociar a fatia de mercado conquistada pelo produto e
seu concorrente dos pregos praticados por ambos no mercado em que
competem. Para que fosse possivel tirar conclusdes a este respeito, foi
solicitado também informacdo a respeito da relagdo entre o preco do
produto principal e o preco de seu concorrente. Constatou-se aqui que 47%
das empresas admitem praticar pregos maiores que seus concorrentes,
enquanto 24% praticam o mesmo prego e apenas 29% praticam pregos
menores.

Utilizando-se de uma escala Likert variando de um a sete, foi possivel
estabelecer um valor genérico médio para cada um dos itens pesquisados da
amostra. Vale ressaltar que como esse tipo de escala apenas estabelece uma
ordem das respostas, esse valor da médio ndo tem significado matematico,
mas apenas como indicador de posig¢do. Para as caracteristicas gerais até

aqui descritas, foram determinados os seguintes valores:

Tabela 2 - Avaliacido das caracteristicas gerais

CARACTERISTICA VALOR
Numero de funciondrios 4,33
Faturamento anual 4.41
Numero de produtos produzidos 4.22
Numero de concorrentes 4,60
Tempo do principal produto no mercado 6,63
Participagdo do principal produto no faturamento 4,04
Market share do produto principal 2,68
Market share do principal concorrente 2:69
Relagdo de pregos produto X concorrente 3.67

6.2. Caracteristicas quanto a qualidade

Foram pesquisados varios aspectos da qualidade presente nas

empresas da amostra: o nivel de qualidade de seu produto percebido pela
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empresa, sua visdo quanto ao nivel de qualidade dos produtos concorrentes,
o tipo de programas de qualidade utilizados, o adiantamento destes
programas, as medidas em relagdo a qualidade, e o nivel dos investimentos
nestes programas.

Solicitou-se aos questionados que respondessem a questdes visando
determinar a percepgdo das empresas pesquisadas quanto ao nivel de
qualidade dos seus principais produtos e, também, quanto ao nivel de
qualidade de seus principais concorrentes, tomados de forma comparativa
em relagdo aos produtos que competem neste mesmo mercado.

Segundo as respostas obtidas, em 73% dos casos os produtos proprios
estdo em um nivel de qualidade melhor que o de seus concorrentes;, em 23%
os produtos eqiiivalem-se em termos de qualidade percebida e, em apenas
4% os casos, situam-se numa condi¢do de pior qualidade percebida pelas
empresas. O grafico 5 abaixo, apresenta os resultados obtidos neste item

especifico.

Grifico 5 - Nivel de qualidade dos produtos
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Comparando os niveis de qualidade de seus principais concorrentes,
as respostas mostram que, também aqui, existe uma predomindncia em
termos de nivel de qualidade percebida sobre os outros concorrentes. Os
numeros mostram que em 49% dos casos, os principais concorrentes estido
em um nivel superior de qualidade quando comparados com os concorrentes

restantes. Formam um grupo homogéneo, num mesmo nivel de qualidade,
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42% dos casos. Apenas em 9% dos casos, os principais concorrentes
pertencem a um grupo de pior nivel de qualidade percebida em relagido ao
conjunto de concorrentes. O grafico 6 abaixo, apresenta em detalhes estes

dados.

Grafico 6 - Nivel de qualidade dos concorrentes
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Um aspecto importante abordado pela pesquisa foi quanto a forma de
obten¢do desta qualidade que procurou-se mensurar.

Foi identificado que a adogdo da certificagdo pelo conjunto de normas
ISO 9000, como uma forma de implantar e manter um sistema de qualidade,
constituiu uma das principais fontes de obtengdo da qualidade existente no
meio pesquisado. Constatou-se que 21% do total das empresas pesquisadas
ja estdo certificadas pela ISO 9000. Qutros 27% estdo em processo de
certificagdo, enquanto 45% pretende, no futuro, iniciar o processo. Apenas
7% ndo pretendem adotar esta metodologia.

Dentre as empresas adeptas deste método de implementagdo de
programas de qualidade, a maioria, 52% dos casos, optou pela ISO 9001,
enquanto 42% adotou a ISO 9002 e cerca de 6% a ISO 9003.

Uma outra forma pesquisada, foi a utilizagcdo dos programas
denominados de Qualidade Total. Desconsiderando as diferengas tedricas
discutidas no capitulo 3, foram considerados programas de qualidade total
aqueles programas baseados nas diferentes metodologias, que buscam

introduzir na empresa conceitos de qualidade aplicados a todos os niveis de
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opera¢do da empresa. Para fins de formulagdo da pergunta, foram utilizadas
duas das denominagdes mais comuns dadas a este tipo de programa: TQC -
sigla em inglés de Total Quality Control ou Controle da Qualidade Total; e
TQM - sigla de Total Quality Management ou Gerenciamento da Qualidade
Total.

O TQM também tem larga aplicagdo na amostra pesquisada.
Constatou-se que 9% da amostra ja finalizou a implantagdo deste tipo de
programa de qualidade; alem disso, 45% ja estao implementando e, outros
40% vio iniciar o processo. Somente 6% né@o pretende utilizar este tipo de
programa.

Foi pesquisado ainda, no que se refere ao TQM, o aspecto
metodologico da implantagdo. Foi solicitado que o questionado indicasse o
tipo de metodologia que orienta ou iria orientar uma futura implantagdo
deste programa. As opg¢des de respostas foram baseadas nas diferentes
teorias que propdem programas deste tipo.

Das respostas obtidas, uma maioria constituida de 54% optou pela
metodologia difundida pela JUSE, baseada entre outras, nas obras de Kaoru
Ishikawa, enriquecidas com a experiéncia de implantagdo em empresas
japonesas através desta instituigdo. Cerca de 18% optaram por implantar o
programa segundo uma metodologia baseada na teoria de Deming e seus 14
pontos. Qutros 8% preferem seguir a teoria proposta por Juran. A teoria
proposta por Fiegenbaum foi indicada como preferida por apenas 2% das
empresas pesquisadas, ja a metodologia baseada no programa Zero Defeito
de Crosby, foi indicada por 7% dos questionados.

Cerca de 11% optaram por metodologias diversas compostas a partir
das propostas destes varios autores e desenvolvidas na prépria empresa ou
ainda, metodologias baseadas nos critérios de avaliagdio adotados pelos
diversos Prémios da Qualidade, como o Prémio Deming do Japdo, o
Malcolm Baldrige nos EUA e o nosso Prémio Nacional da Qualidade.

Apenas 2% das empresas pesquisadas ndo pretendiam implantar
programas de qualidade baseados na certificagdo ISO nem no TQM.

Apesar disso, estas empresas estavam implantando ferramentas de
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qualidade que compdem os programas mais amplos, notadamente o
programa 5 S - sigla derivada de cinco palavras japonesas : Seiri, Seiton,
Seisoh, Seiketsu e Shitsuke, respectivamente: arrumagdo, ordenagdo,
limpeza, asseio e auto-disciplina (Campos, 1992 : 174), que compreende um
conjunto de habitos de organizagido e racionalizagdo do local trabalho; e o
TPM - Total Productive Maintenance ou Manutengdo Produtiva Total,
técnica que visa otimizar o processo de manutengdo de maquinas e
equipamentos utllizados NOS Processos proauilvos.

No que se refere ao prazo de implantagdo destes programas, 21% das
respostas indicam um prazo de mais de 5 anos para implantagdo. No
entanto, cerca de 15% indica prazo de apenas 1 ano, enquanto 31% indica
um prazo de 2 anos; outros 20% indicam o prazo de 3 anos. Ja 5% do total
indica o prazo de 4 anos € 6% um prazo de 5 anos. Cabe salientar que as
empresas que ja implantaram ou estio implantando os programas indicam
um prazo médio de 3,34 anos - aproximadamente trés anos € quatro meses.

Outro aspecto abordado pelo questionario foi quanto aos recursos
dispensados a este tipos de programa na forma de investimentos. Neste
aspecto também foram obtidas respostas variando enormemente. Como
exemplo, observa-se que 16% das empresas pretende investir menos de
cinquenta mil reais em todo o programa, enquanto outros 15% pretendem
investir acima de um milhdo de reais no programa. A distribuigdo das
respostas no que se refere aos investimentos pode ser observada no grafico

7, a seguir.
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Grafico 7 - Investimentos em programas de qualidade
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Como uma das mais comuns e conclusivas formas de medir o nivel de
desempenho de programas ou investimentos (Miller e Friesen, 1986 : 42),
aqui também utilizou-se a taxa anual de retorno sobre o investimento.
Embora seja um dos mais importantes dados para avaliagdo destes
programas, apenas 31% dos questionarios traziam estas informagdes.
Nestes, pudemos observar que as expectativas de retorno ndo seguem
critérios bem definidos, variando de forma aleatéria, no caso entre 6% e
500% ao ano. A média das taxas computadas situa-se proximo de 104% ao
ano.

Alguns teoricos da qualidade propdem como principal forma de medir
o desempenho dos programas de qualidade a efetiva melhoria da qualidade
que, por sua vez, ¢ avaliada pela quantificagdo dos custos da qualidade.

Crosby (1986 : 1986) coloca: “A qualidade ¢ medida pelo seu custo
que, como ja dissemos, ¢ a despesa da ndo conformidade - o custo de fazer
as coisas erradas”. Complementa o autor em outra obra: “a medida da
qualidade ¢ o preg¢o do ndo-cumprimento; nido os indices” (1992 : 105).

Juran (1991 : 343) propde como medida universal da qualidade avaliar
o custo da ma qualidade.

Foi solicitado no questionario que os questionados informassem os
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custos da qualidade medidos em relagdo aos custos totais. A fim de facilitar
a analise, foram solicitados estes custos divididos nas quatro categorias
bésicaS' prevengdo, avaliagdo, falhas internas e falhas externas. Além disso
foi solicitado que as respostas fossem dadas em duas 51tuacoes dlferentes
antes do inicio do programa de qualidade eventualmente em uspo; e dep01s‘..
de iniciado o programa ou, no caso, concluido.

Causou surpresa a constatacdio de que apenas 9% do total trouxeram
algum tipo de informagio neste item. Mesmo assim, apenas 3% traziam as
respostas conforme solicitado. As respostas restantes, 6% das respostas
totais, traziam informagdes de formas diversas da solicitada e ndo
comparaveis. Por exemplo, algumas traziam valores absolutos, estimados em
Reais e sem relagdo com os custos totais, e também sem distingdo das
categorias. A surpresa persistiu na observa¢do de que cerca de 80% dos
questionarios, informavam ndo haver qualquer mensurag¢do destes custos por
parte da empresa.

Algumas das caracteristicas constatadas e descritas acima foram
mensuradas também segundo uma escala Likert e os resultados encontrados

estdo apresentados na tabela 3 da pagina seguinte.

Tabela 3 - Avaliacio das caracteristicas quanto a qualidade

CARACTERISTICA VALOR
Nivel de qualidade percebido dos produtos 5,16
Nivel de qualidade do principal concorrente 4,52
Nivel de implementagido de ISO 9000 4,69
Nivel de implementagdo de TQM 4,87
Prazo estimado geral de implantagéio 3,23
Prazo estimado com programa em implantagdo 3,34
Nivel de investimentos em qualidade : 4,20

Taxa média de retorno anual esperado 104%
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6.3. Caracteristicas quanto a produtividade

Alguns autores consideram programas de qualidade, como o TQM,
distintos dos programas de produtividade, como no caso de Schonberger
(1984 : XVII), que relaciona diretamente 4 produtividade o programa JIT e,
apenas a qualidade o TQM. O fato é que, todas estas técnicas refletem tanto
na qixalidade quénto na produtividade.

Ja, Ouchi (1986 : 5) numa analise mais abrangente e metodica, afirma:
.“.Produtividade, creio eu, ¢ um problema de .organizag:io social ou, em
termos empresariais, organizagio gerencial.”

- Procurou-se neste trabalho, de acordo com a proposta de Ouchi,
abordar os aspectos da produtividade relacionados aos programas de
qualidade, uma vez que estes sd@o antes de mais nada uma forma de
organizagdo gerencial.

Sdo muitos os critérios utilizados pelas diversas empresas na
avaliagdo da produtividade, o que dificulta uma avaliagdo global. A fim de
eliminar esta dificuldade. foram adotadas algumas ag¢des para tornar os
dados homogéneos e comparaveis.

Inicialmente, foi detectado em cada caso, a forma utilizada pela
empresa para medir a produtividade. A partir dai, foram avaliados os
numeros individualmente, segundo o critério informado pelas empresas.

Transformou-se o valor da produtividade antes do inicio dos
programas de qualidade, num valor de referéncia. Isto tornou possivel a
quantifica¢do da variacdo de produtividade ocorrida nas situagdes
pesquisadas, quais sejam: apOés a implantagdo do programa - para as
empresas que ja implantaram pelo menos um dos programas de qualidade
propostos; e a produtividade atual - valido para todas as empfesas, tanto
para aquelas que ja implantaram como para as que ainda estdo em processo
de implantagéo.

Do total das empresas que implantaram ou estdo implantando
programas de qualidade pesquisadas, apenas 66% informaram os dados

relativos a produtividade. As formas mais comuns de quantificagdo da
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produtividade detectado na amostra foram a produgdo dividido pelo nimero

de funcionarios e a produgio divididc pelas horas trabalhadas, ambas com

38% das indica¢des. Outras formas indicadas foram a produgdo dividido

pelo custo total com 5% das indicagdes e produgdo dividido pelo custo da

mao-de-obra direta, com 4% das indicagdes.

Observou-se, que no caso de empresas que estdo em processo de
implantagdo de pelo menos um programa de qualidade, ja houve um ganho
médio de produtividade de 29%.

No caso das empresas que ja implantaram, pelo menos um programa
de qualidade, observou-se o seguinte:

» ao final da implantagio do programa, foi constatado um ganho médio de
produtividade de 40% que, considerando o prazo médio para implantagéo
destes programas, indica um ganho médio de 12% ao ano;

" no atual estagio de desenvolvimento da qualidade, estas empresas ja

atingem um ganho acumulado médio de produtividade da ordem de 59%.

6.4. Caracteristicas da forca de trabalho

Segundo Yoshimoto (1992 : 20), as técnicas de administragdo
japonesas tidas como responsaveis pelo sucesso do Japdo, sdo apenas como
‘pontas de iceberg’. Utilizando esta metafora, esclarece que representam a
parte visivel de um conjunto maior e muito complexo de padrdes de
comportamento, crengas € valores espirituais e materiais caracteristicos da
empresa, denominado cultura organizacional. E, por sua vez, a cultura
organizacional forjada nas empresas japonesas, fundamenta-se na cultura do
pais.

Existe uma unanimidade entre os tedricos da qualidade quanto a
importancia da cultura organizacional no sucesso de qualquer programa.
Para Ouchi, “a cultura organizacional consiste em um conjunto de simbolos,
cerimdnias € mitos que comunicam os valores e crengas subjacentes dessa

organizagdo a seus empregados”. (1986 : 43)
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Ciente da complexidade de um estudo profundo das culturas
organizacionais nas diversas empresas e, sem esta pretensdo, a presente
pesquisa buscou delinear e mensurar alguns dos principais aspectos que
impactam no sucesso destes programas. Portanto, foram avaliadas apenas as
respostas referentes a empresas com pelo menos um programa de qualidade
implantado ou em implantag@o, que representa 76% da amostra pesquisada.

No processo de quantificagdo da cultura de qualidade existente nas
empresas, constatou-se que a qualidade passou a ser encarada como um
fator importante no processo industrial. Apenas 7% das respostas informam
que os trabalhadores demonstram dar menor importancia a qualidade que a
outros fatores no ambiente de trabalho. Enquanto em 19% das empresas
demonstram equiparar a qualidade a outras atividades fabris, em 49% os
trabalhadores demostram uma maior preocupa¢do com a qualidade. Em
aproximadamente 22% das empresas a qualidade esta muito acima,
comparado a outras atividades. Somente em 5% das empresas existe uma
prioridade da qualidade.

Os dados acima tornam-se mais significativos quando complementados
pela caracteristica das avaliagdes que os trabalhadores sofrem no seu
trabalho. Em 54% das empresas os trabalhadores sdo avaliados com base na
qualidade. O peso do item qualidade na avaliagdo varia de empresa para
empresa, porém, de uma forma geral, é considerado pequeno em 2% das
empresas, regular em aproximadamente 44%, e considerado grande em 54%
das empresas.

Ainda complementando os dados acima, embora em 58% das empresas
tenha havido diminui¢io dos postos de trabalho com a implantagdo dos
programas, houve apoio dos trabalhadores em 74% dos casos. Em cerca de
40% das empresas ndo houve alteragdo na quantidade de postos de trabalho,
no entanto, o nivel de indiferenca dos trabalhadores situa-se em 3%. Ja a
resisténcia ao programa soma 22%.

Outra preocupag¢do da pesquisa era tentar medir o nivel de satisfagdo
no trabalho dos trabalhadores, em duas situagdes: antes e depois de iniciado

o programa. Enquanto antes do programa existia algum nivel de insatisfagio
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em 48% dos casos, a indiferenca girava em torno de 25% e a satisfacédo
existia em 27% dos casos, depois do programa o nivel de insatisfagdo caiu
para 13% dos casos, a indiferenga desapareceu e a satisfagdo alcangou 87%

dos casos.

A tabela 4 seguinte, apresenta os indices estabelecidos para as

caracteristicas da forga de trabalho.

Tabela 4 - Avaliacio de caracteristicas da forca de trabalho

CARACTERISTICA VALOR
Cultura da qualidade - nivel de preocupagdo 4.94
Avaliag¢do com base na qualidade 54%
Nivel de importancia do item na avaliagio 5.44
Situacdo dos postos de trabalho 3.08
Posi¢do dos trabalhadores 5.13
Nivel de satisfagdo antes do programa 3,57
Nivel de satisfagido depois do programa 5.21

6.5. Caracteristicas do meio ambiente

Procurou-se aqui identificar e mensurar as principais forgas externas e
internas atuantes nas organizagdes estudadas, que possam ter influenciado a
implantagdo dos programas de qualidade; assim como, também através das
principais medidas de performance das empresas, mensurar o nivel de
resultados obtidos.

Foi solicitado ao respondente que informasse o principal fator que
levou a empresa a optar por um programa de qualidade. Devido a
concomitdncia de muitos fatores, foi solicitado apenas aquele que fosse
considerado principal. Ocorre que, em fungdo da dificuldade em separar e
determinar de forma absoluta estes fatores, foi elaborado um grupo de
op¢des de respostas que vdo desde os fatores mais defensivos e
exteriormente deterministicos, até fatores ofensivos representados pelas

estratégias competitivas genéricas de Porter (1991 : 49), através da
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lideranca de custos e diferenciagdo pela qualidade. Apesar da escala
utilizada ser de sete pontos, foi colocada uma oitava opgdo que permitisse
ao respondente caracterizar um fator nfo previsto nas opg¢des propostas
que, ao final da tabulagcdo dos dados, demonstrou ndo ter sido necessaria.

A seguir, o grafico 8 apresenta um resumo da distribuigio das
respostas obtidas neste item. Em funcdo da importdncia destas respostas,
que indicam com mais clareza o tipo de estratégia adotada pela empresa,

alguns comentarios sobre as opgdes de respostas sdo necessarios.

Grafico 8 - Principal fator de implantacgio
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M tornar o produto melhor que o concorrente

A primeira opg¢do de resposta, exigéncia explicita do principal cliente,
foi introduzida para identificar os casos extremos de determinincia externa
onde a continuagdo da organizagdo depende de algum tipo de garantia da
qualidade dada a um unico cliente especial. Aplica-se tanto a programas do
tipo ISO 9000, como no caso de empresas exportadoras que fornecem ao
Mercado Comum Europeu; quanto para empresas com programas de TQM,
que, em fung¢do do tipo de administragio de produgio de seu cliente
principal, por exemplo JIT, exigem flexibilidade e garantia da qualidade do
material fornecido, como é o caso da exigéncia imposta por algumas
montadoras de automoveis. Segundo Fiegenbaum (1991 : 227), “a melhor

garantia de qualidade que um produtor pode oferecer a um cliente é a
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operag¢do de um programa de TQC”. Enquadraram-se neste caso, apenas 1%
das respostas.

A segunda opgdo, exigéncia do mercado interno, visa identificar os
casos onde a concorréncia interna ¢ vital para a sobrevivéncia da empresa,
determinando assim a adog¢3o do programa de qualidade pela empresa.
Representa o universo das empresas reativas, que véem no programa de
qualidade a unica op¢do de permanéncia no mercado. Engloba 22% dos
casos.

Na exigéncia do mercado externo, terceira opg¢do de resposta, busca-
se identificar as empresas cuja importancia do mercado externo supera o
interno; como por exemplo, aquela que possui dominio estavel do mercado
interno com poucas ameagas da concorréncia ou aquela que concentra seu
maior mercado consumidor no exterior, mais sujeita portanto, a
determinagdes deste mercado. Constitui uma postura ainda reativa e contou
com 9% das respostas.

Com a quarta opg¢do, politica da administragdo, procurou-se
enquadrar aquelas situagdes onde ja ndo existe uma determinancia externa,
onde predomina um equilibrio entre forgas externas e internas. E o caso de
empresas que, por exemplo, buscam a certificagdo ISO 9000 com fins
mercadoldgicos, ou seja, para com isso valorizar sua marca ou imagem
junto ao mercado consumidor, sem que seja uma exigéncia deste.

Outro fator a ser considerado aqui, é o aspecto do modismo em
relacdo a uma determinada tecnologia. Gill e Whittle (1992) caracterizam
estes modismos, usando o conceito de ciclo de vida, para explicar o
sucessivos aparecimentos de tecnologias gerenciais inovadoras, tais como o
TQM. Exemplos disso, sdo empresas que implantam um programa, por
exemplo TQM, para nédo ficar atras de um concorrente que tenha implantado
com sucesso, mesmo que isso ndo tenha trazido qualquer mudanga na
disputa do mercado.

Os autores citados salientam que uma das principais formas de difusédo
destes modismos, sdo os lucrativos pacotes de consultoria vendidos como

solugdes certas para impressionar o cliente e conseguir um contrato. Esta
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op¢do abrangeu 27% das empresas pesquisadas.

A escolha da op¢3o numero cinco, necessidade de diminuir altos
custos, demonstra um esbogo de atitude pro-ativa em detrimento de fatores
deterministicos externos. Neste caso, geralmente as empresas esperam
preparar-se para enfrentar uma concorréncia cada vez mais acirrada.

Também pode significar a escolha de empresas que, pressionadas pela
concorréncia e ameagadas de extingdo, busquem uma saida para o problema
numa atitude mais reativa que pro-ativa. Porém, ainda assim, pressupde um
conhecimento claro da situagdo de mercado e uma escolha que ¢
essencialmente interna da empresa, ja que poderia optar por outro tipo de
solugdo. Totalizou na pesquisa 21% das respostas.

Buscar o menor custo do mercado, sexta opg¢do, caracteriza a adogéao
da estratégia basica de liderang¢a no custo total (Porter, 1991). Uma vez que
a diminuig¢do dos custos totais é uma consequéncia imediata da implantagédo
dos programas de qualidade, obtida através da eliminagdo de perdas,
eliminagdo de custos da ndo-qualidade, diminuig¢do de refugos, etc.; estes
programas tornam-se caminhos seguros a serem trilhados em busca desta
estratégia. Segundo Crosby (1986 :30), “nenhum outro tipo de medida
gerencial € capaz de provocar tdo depressa, e com tdo pouco esforgo,
melhoria nas operagdes, aumento nos lucros e redugdo de custos”. Cerca de
6% das respostas indicaram esta estratégia.

Tornar o produto melhor que o concorrente, sétima opgdo de
resposta, visa detectar as empresas cujas estratégias consistem na
diferenciagdo; outra das estratégias basicas propostas por Porter. Embora o
autor defenda a adog¢do de apenas uma das estratégias basicas,
argumentando que “a execucdo bem sucedida de cada estratégia genérica
requer recursos diferentes, diferentes virtudes, disposi¢des organizacionais
e estilos administrativos” (1991 : 56), neste caso, como a diferenciagdo se

9

da pela qualidade, ocorre uma outra situagdo prevista pelo autor: “a
posicdo de baixo custo global pode ndo ser incompativel com a
diferenciagdo...” (op. cit. : 57).

Confirmando esta posigdo, Garvin (1992 : 97) afirma: “Os esforgos no
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sentido de melhorar a  qualidade normalmente levam a uma melhor
compreensdo do processo de produgdo, com o tempo, este aprendizado pode
traduzir-se em menores custos de produgdo”. Na pesquisa foi totalizado
14% das respostas nesta opgdo.

Além de identificar os fatores principais que levaram as empresas a
adogdo de um programa de qualidade, buscou-se mensurar o grau de pressdo
em que isto ocorreu. Utilizou-se o mesmo padr3o de escala anterior, com os
limites variando de muito pequena a muito grande. Os resultados detalhados

estdo apresentados no grafico 9 abaixo.

Grafico 9 - Nivel de pressio sobre a organizacio
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Constatou-se também, que em 75% dos casos estudados, existe uma
declaragdo formal da missdo da empresa difundida entre os funcionérios.

Nestes casos, foi solicitado que os questionados informassem o grau
de importancia dado a qualidade nesta declaragdo. Um alto grau de
importancia foi observado, conforme aparece no grafico 10 apresentado na

pagina seguinte.
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Grafico 10 - Importiancia da qualidade na missio
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Na sequéncia da pesquisa foi constatado que, em cerca de 61% das
respostas, as empresas fazem algum tipo de planejamento estratégico
formal. Nestas empresas, existe um ampla variagdo na amplitude de tempo
aplicada ao planejamento estratégico indo de cinco anos para a maioria de
44%, a um ano para cerca de 19% dos casos. Aproximadamente 25% dos
casos utilizam planejamento para trés anos. Apenas 6% utilizam
planejamentos de um ano ou mais de cinco anos.

Foi ainda quantificada a importdncia dada a qualidade pelo
planejamento estratégico das empresas que o realizam formalmente. Embora
o planejamento possa ser informal, nestes casos a mensuragdo desta
importancia depende de cada individuo e, portanto, torna-se um exercicio
de adivinhagdo. Nos planos formais, apesar de poder haver variagdo quanto
a interpretagdo, esta importancia esta formalmente definida e, geralmente,
escrita. E, assim, compartilhada por todos, eliminando grande parte destas
distorgdes.

O grafico 11 seguinte, apresenta a distribui¢cdo das respostas quanto a

importancia dada a qualidade nestes planejamentos.
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Griafico 11 - Importancia da qualidade no planejamento
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As ultimas perguntas do questionario buscam identificar formas de
interagdo com o ambiente e mensurar os efeitos dos programas de qualidade
sobre alguns parametros de desempenho das empresas.

Utilizando a mesma escala ja utilizada para mensurar o market share
atual dos produtos e concorrentes da empresa, foi solicitado que
informassem o market share do seu produto principal antes do inicio dos

programas de qualidade.

Grifico 12 - Market Share antes do programa de qualidade
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Observou-se ainda, que 68% das empresas pesquisadas fizeram
repasses dos ganhos de produtividade obtidos a partir da implantagdo dos

programas de qualidade, para os pregos finais de seus produtos. Porém o
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nivel em que estes repasse ocorreram variou bastante, como pode-se notar

no grafico 13 abaixo.

Grafico 13 - Repasse dos ganhos de produtividade
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A maioria dos instrumentos para medi¢do de performance empresarial
implica geralmente, em complexas analises financeiras, porém, optamos por
utilizar alguns dos mais comuns instrumentos de medida, entre eles o ROI
(Return On Investimento) ou Retorno Sobre Investimento, e a variagdo da
fatia de mercado dominada ou Market Share (Hambrick apud Miller e
Friesen, 1986). Questionou-se as empresas a fim de que informassem qual o
impacto sentido, devido a implantagio dos programas de qualidade, em
quatro aspectos diferentes : 1) no retorno sobre os investimentos efetuados,
2) na lucratividade geral da empresa;, 3) na fatia de mercado de outros
produtos fabricados pela empresa; e 4) na imagem da empresa junto ao seu
mercado consumidor.

A mensuragdo foi feita utilizando-se a mesma escala Likert de sete
pontos ja mencionada, a fim de tornar os dados estatisticamente
comparaveis.

R.O.I ¢é uma medida classica, desenvolvida e utilizada como
instrumento de controle desde 1919 pela DuPont Company (Koontz e
O'donnel, 1981 : 496); que demonstra a eficiéncia da aplicagdo dos recursos

financeiros através da razdo entre lucro gerado e o capital investido. Os
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valores observados estdo descritos através do grafico 14 abaixo.

Grifico 14 - Impacto da qualidade no R.O.IL.
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As medidas quanto a lucratividade estdo apresentadas no grafico 15.

Grafico 15 - Impacto da qualidade na lucratividade
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A relagdo direta entre participagdo no mercado e qualidade aparece
descrita na maioria das obras a respeito do assunto. O professor Kaoru
Ishikawa (1993 : 108) coloca: “A administragdo que enfatiza ‘a qualidade
em primeiro lugar’ pode ganhar a confianga do consumidor passo a passo, e
as vendas da empresa aumentardo gradualmente”.

Garvin (1992 : 30) explicando este fendmeno comenta sobre suas

pesquisas realizadas nos EUA:



137

“Mostraram ndo s6 que as empresas cujos produtos eram de
qualidade superior tinham um retorno maior sobre o investimento
(ROI), qualquer que fosse a participagdo no mercado, como também
que os ganhos de qualidade estavam associados aos ganhos de
participagdo no mercado”.

Os dados coletados quanto a participagdo de mercado de outros
produtos produzidos pela empresa, ja que a implantagdo de um programa de
qualidade vai afetar também a eficiéncia de outros processos produtivos da

empresa, estdo apresentados no grafico 16.

Grafico 16 - Impacto da qualidade no MS de outros produtos
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O ultimo aspecto pesquisado foi o impacto gerado na imagem da
empresa frente ao mercado consumidor. A citagdo de Ishikawa acima ja nos
esclarece também com respeito a este aspecto, pois a confianga gerada
reflete na imagem da empresa junto a seus consumidores.

Segundo James F. Riley, vice-presidente do Juran Institue Inc., com a
implementa¢do de um programa como o TQM, vocé melhora a satisfagdo do
consumidor em relagdo ao produto através da eliminagdo dos defeitos, que
leva a uma melhor imagem (apud CAUDRON, Shari, 1993).

O resultado constatado na pesquisa esta apresentado no grafico 17, na

pagina seguinte.
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Grafico 17 - Impacto da qualidade na imagem da empresa
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Um resumo com a quantificagdo obtida para as caracteristicas do meio
ambiente e medidas de desempenho das empresas, encontra-se apresentado

na tabela 5 a seguir.

Tabela § - Avaliacido de caracteristicas relativas ao ambiente e

desempenho
CARACTERISTICA VALOR
Principal fator para implantagdo da qualidade 4,21
Nivel de pressdo exercido pelo fator acima 5:71
Importdncia da qualidade na missdo 6,08
Planejamento estratégico formal 61%
Nivel de amplitude de tempo do planejamento 3,62
Importancia da qualidade no planejamento 5,69
Fatia de mercado antes da qualidade 2,93
Repasse dos ganhos aos pregos 68%
Nivel de repasses dos ganhos 3’S
Nivel de impacto da qualidade no ROI 5,12
Nivel de impacto da qualidade na lucratividade 4,73
Nivel de impacto na fatia de outros produtos 4,62

Nivel de impacto da qualidade na imagem 5,78
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6.6 Consideracdes sobre estratégia e qualidade

A despeito da visio tradicional que entende a estratégia como um
plano formalmente elaborado, a maioria dos autores concorda que nem
sempre as companhias formulam e publicam um plano estratégico muito
completo, mesmo porque o planejamento consciente ndo € levado longe o
suficiente para realizar os objetivos acordados e estabelecidos. Mas, com
certeza, toda companhia tem uma estratégia, que pode até ser imperfeita e
implicita. Na auséncia de declaragdes explicitas, o observador pode deduzir
a partir das operagdes quais sdo as metas e politicas, na suposi¢gdo de que
todo comportamento humano normal tenha um propdésito. Ao mesmo tempo,
o fato de que cada organizagdo tem algum tipo de estratégia ndo implica
que um planejamento consciente sempre exista. Andrews (1971 : 37) vai
mais longe e argumenta: “a estratégia atual da companhia pode, quase
sempre, ser deduzida a partir do seu comportamento, mas a estratégia para
um futuro de circunstancias diferentes pode nido ser sempre distinguivel
pelo desempenho no presente.”

Nesse contexto, quando divide a estratégia em dois componentes
formulagdo e implementagdo, considera um vinculo comum caracterizado
pela competéncia distinta de uma organizagido que € mais do que aquilo que
ela pode fazer, é determinado por aquilo que ela pode fazer particularmente

bem. Preconiza o autor:

“... os principais recursos encontrados em qualquer companhia sio
dinheiro e pessoal - pessoal técnico e administrativo. Num estagio
avancado de desenvolvimento econémico, o dinheiro parece ser menos
problema que a competéncia técnica, e mais tarde menos critico que a
habilidade gerencial.” (Andrews, 1992 : 51)

Portanto, num ambiente de alto indice de competitividade entre as
organizagdes, caracteristica dos mais modernos e avangados sistemas
econdmicos, a competéncia técnica distinta aliada a uma competéncia
gerencial distinta podem caracterizar uma estratégia da companhia; mesmo

que ndo estejam planificadas como tal.
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Um exemplo desse caso pode ser encontrado na obra de Garvin
versando sobre a situagdo das empresas japonesas que empregaram o TQM

na criacdo de competéncia técnica e gerencial:

“Hoje a qualidade e a confiabilidade dos produtos japoneses
sio fontes de vantagem na concorréncia. Além do mais, tem-se feito
progresso com uma campanha meticulosamente orquestrada de micro
e macropoliticas, envolvimento da alta geréncia e atividades das
fabricas. Pouca coisa tem sido deixada por conta do acaso. Uma
filosofia dominante tem estimulado uma abordagem holistica em vez
de uma concentragio na técnica. Portanto, projetos de curto prazo
tem-se mesclado perfeitamente com objetivos de longo prazo, dando
um carater estratégico aos programas de qualidade
japoneses.”(Garvin, 1992 : xii)

De uma forma aniloga, temos a posi¢do de outros autores como o
Prof. James B. Quinn que reconhece a existéncia de estratégias ndo
planificadas e propde o conceito de incrementalismo logico na definigdo das
estratégias das organizagdes. Explica-nos que uma estratégia ¢
freqientemente um padrio integrador das metas, das politicas e das agdes
coesas da organizac¢do, que ocorrem de forma incremental. (1992 b : 5)

Contribui ainda, listando algumas das caracteristicas comuns das
estratégias de sucesso estudadas, que entre elas estdo:
= Objetivos claros e definidos;
= Manutengdo da iniciativa,

» Concentragio, ou seja, énfase na competéncia distinta,
= Flexibilidade;

. Lideran¢a coordenada e comprometida;

= Seguranga, garantia da base operacional vital.

Também Mintzberg (1992 a . 14) considera que a estratégia pode ser
entendida a partir de um padrio de a¢des, ou constdncia em comporta-
mento, e que pode emergir, sendo ou ndo planejada.

Além disso, o mesmo autor considera também que estratégia possa ser
definida a partir de uma perspectiva, isto €, um conceito definido pela
cultura organizacional. Significa que a estratégia € uma perspectiva

compartilhada pelos membros da organizagdo através de suas intengdes ou
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agoes.

De maneira similar, Porter (1991 : 14) admite que toda organizagdo
possui uma estratégia que pode ter evoluido implicitamente através das
atividades e a¢gdes dos membros da organizagio e seus departamentos. Mas
invariavelmente, busca criar uma posi¢do defensavel contra as cinco forgas
competitivas definidas por ele a fim de manter-se competitiva no seu
ambiente.

Considerando as posi¢des abordadas, vemos que a estratégia pode
emergir ou ser construida a partir de agdes integradas entre os membros da
organiza¢io, a¢des essas, voltadas a estabelecer um padrdo de compor-
tamento diferente do existente — portanto uma mudang¢a organizacional -
com o fim de aprimorar suas competéncias técnicas e gerenciais criando
assim, uma posi¢do defensavel e competitiva num ambiente dindmico e
concorrencial.

Visto dessa forma, o TQM pode ser definido através das mesmas
consideragtes. Uma abordagem clara nos é dada pelo modelo de reagdo em
cadeia proposto por Deming. O objetivo final é também o mesmo. Portanto,
o TQM pode ser considerado, ele mesmo, uma estratégia organizacional em
sua mais completa abrangéncia. Constitui-se de uma nova forma de agir,
criando novos habitos e a¢des num processo de mudanga organizacional,
que procura melhorar continuamente as competéncias da organizagio,
criando capacidade competitiva junto ao ambiente.

Muitas das caracteristicas s3o comuns a ambos os conceitos,
estratégia e TQM. A responsabilidade da alta diregdo, a constancia de
proposito a fim de criar nova cultura organizacional, a visdo de longo
prazo, a busca de constantes inovagdes, o aprimoramento constante da
competéncia técnica e gerencial, a melhoria da produtividade como forma
de fortalecer a competitividade, a valorizagdo da lideranga na condugédo da
organiza¢do, e a integragdo das agdes gerenciais para objetivos claros e bem
definidos constituem exemplos disso.

Essa constatagio leva a percepg¢do do TQM como uma estratégia de

fortalecimento da base operacional, além de instrumentalizar a organizagdo
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com capacidade de explorar outras estratégias competitivas como por
exemplo a diferenciag¢do e lideranga ne custo total, simultaneamente.
Porém, como uma estratégia, o TQM precisa fazer parte do universo
das escolhas estratégicas e estar perfeitamente coordenado com as demais
estratégias da organizagdo a fim de atingir os resultados esperados; pois
muitos sdo os riscos ja que, como afirma Grant, a competigdo € um
‘mecanismo de selegdo’ através do qual formas institucionais ineficientes
sio eliminadas, exatamente como Deming exemplifica a aplicagdo da teoria

darwiniana aos negécios. Complementam os autores:

“A pratica do TQM ndo pode ser combinada com iniciativas
estratégicas, como restruturagdo corporativa, que sejam baseadas nas
teorias gerenciais convencionais. O insucesso de um ou ambos os
programas € inevitavel.” (Grant ef ali., 1994)

Embora haja uma ampla discussdo sobre o que realmente compde a
estratégia, a aplicagdo basica da definigdo estratégica — o planejamento
estratégico, vem sendo visto com reservas por muitos administradores. Nao
obstante ter sido considerado como uma tabua da salvagido entre o final dos
anos 60 e comego dos anos 80, ele deixou de ser considerado o instrumento
ideal para permitir aos administradores navegar pelas aguas turbulentas dos
nossos dias explorando suas vantagens competitivas. No entanto, vale a

pena lembrar que o seu propdsito € orientar mudangas na organizagio.

“No inicio dos anos 90 nos, agora, vemos um aprofundado ceticismo
da necessidade do planejamento estratégico, e de fato muita
sabedoria em tolera-lo. Como na estoria sobre o mensageiro que
levou um tiro porque a noticia era ‘inapropriada’, o planejamento
estratégico estd em perigo de tornar-se o saco de pancadas de
administradores insatisfeitos e académicos idem, porque ele tem sido
impropriamente entendido ou aplicado ineficientemente.

...Os escritores argumentam que o planejamento estratégico
freqiientemente falha ndo porque suas ferramentas sdo falhas mas
porque ndo ¢ visto pelos administradores como uma parte essencial
do processo de mudancga estratégica.

...A menos que o processo de planejamento estratégico gere ou dirija
a tomada de decisdo estratégica e a mudanga interna, entdo elas nédo
serdo ‘estratégicas’.” (Grundy e King, 1992 : 107)

A conduc¢do da mudanca estratégica torna-se cada vez mais o divisor
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de aguas capaz do sucesso. E preciso despertar os administradores para a
necessidade de integragdo das estratégias a fim de obter-se a sinergia

pregada por Ansoff.

6.7. Riscos dos programas de qualidade

Embora a literatura da qualidade esteja repleta de afirmagdes e
exemplos de sucesso dos programas de qualidade por todo o mundo, ha uma
série de casos onde, por falhas diversas no entendimento do conceito do
TQM ou de sua relagdo com outros fatores estratégicos do negoécio, os
resultados obtidos foram decepcionantes. Em alguns casos, isto aconteceu
mesmo apoOs certo sucesso do programa.

Alguns exemplos sio relatados por Greising (1994):

“Na Johnson & Johnson, os times da qualidade de diversas
linhas de produtos cruzaram em todas as dire¢des o pais servindo de
referencia a outras companhias, mas os custos subiram como
foguete. Em 1990, a Wallace Co. venceu o Prémio Nacional para
Qualidade Malcolm Baldrige. Dois anos depois, a companhia de
equipamentos de petrdleo pediu concordata quando os custos de seu
programa de qualidade permaneciam altos e os pregos do petrdleo
cairam.”

“Mesmo as companhias que estavam na vanguarda do movimento da
qualidade dos anos 80 estdo considerando os beneficios do ROQ -
Return On Quality. ‘Nos estamos tentando isolar as melhorias de
qualidade que ndo adicionam nenhum valor ao servigo que é entregue
ao cliente’, diz Michael E. Reed, diretor administrativo de operagdes
da Federal Express Corp., ... que recebeu o Baldrige em 1990.”

“O CEO da AT&T, Robert E. Allen, por exemplo, recebe um
relatério quadrimestral de cada uma das 53 unidades de negocio da
companhia que informa as melhorias de qualidade e seus
subseqiientes impactos financeiros.”

“A Florida Power & Light Co. foi a primeira companhia americana a
agarrar o prestigioso prémio japonés Prémio W. E. Deming em 1989,
...No ano que ganhou o prémio Deming, os lucros da F.P.L. cairam
8% para US$ 412 milhdes, mesmo tendo seu faturamento crescido
13%, para USS$ 5,3 bilhdes.” (Greising, 1994 : 37-41)

Um outro alerta para os perigos que ameagam Os programas de

qualidade ¢ relatado por Kordupleski (1993) de uma forma inequivoca e que
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expressa a principal preocupacdo por tras deste trabalho: o desperdicio de

esforgos e recursos em programas de efici€ncia questionavel.

“Em um dia perfeitamente claro ha alguns anos atras, uma
aeronave comercial colidiu-se com outro avido, resultando em um
desastre que matou todos a bordo. A aeronave possuia uma tripulagéo
capaz e experiente, e a mais sofisticada instrumentagdo. Ainda assim,
trombou com outro avido em um dia claro. Um reporter entrevistou
um investigador da FAA que estava examinando os destrogos. O
reporter perguntou: ‘Como é possivel que um avido com os mais
modernos acessoérios de monitoragdo e navegag¢do, voando com uma
tripulagdo muito bem treinada e habilidosa, encontrar-se numa
situagdo desastrosa como esta?’ O investigador da FAA olhou para
cima e disse: ‘Algumas vezes eles precisam olhar para fora da
janela.’

“Alguns programas de qualidade sdo como esta sofisticada
aeronave. Eles tém as mais sofisticadas técnicas de melhoria de
processos, mais uma equipe de administragdo capaz. Mesmo assim,
estes programas de qualidade podem resultar também em desastre,
porque eles estdo muito preocupados com os processos internos e nao
preocupados o suficiente com o cliente externo.” (Kordupleski et ali.,
1993, 82) '

De uma forma geral, este tipo de problema tem ocorrido em empresas
dos mais diversos tipos e ramos de atividade. O grande problema, consiste
na cren¢a de que apenas o programa de TQM vai resolver todas as mazelas
do negodcio. Isso ndo é necessariamente uma verdade. Ha a necessidade de,
como ja dissemos, integrarmos o TQM com as demais estratégias
organizacionais, e o primeiro passo consiste em enxergar o TQM ndo como
um ‘programa’, mas sim como uma mudanga organizacional de longo prazo.

Um outro aspecto relevante € considerarmos as estratégias globais da
organizagdo também no sentido definido por Ansoff: como uma interface de
adaptagio a seu ambiente. E nesse aspecto que se baseia a premissa de que
apenas a unido real e satisfatoria das necessidades dos clientes as medidas e
aos processo internos da empresa, permitem obter resultados em termos de
comportamento do consumidor, ou seja, o impacto da qualidade sobre as

vendas e o market share.
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Figura 16: Como a Qualidade resulta em market share
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FONTE: KORDUPLESKI ef ali., 1993 : 92
Com base nessa premissa conclui o autor:

“Sem a total satisfagdo dos clientes através da identificagdo das
necessidades dos clientes, expressas em suas proprias palavras,
ligando a satisfagdio e a qualidade percebida pelo consumidor aos
processos gerenciais internos, ¢ as medidas do impacto da melhoria
da qualidade no mercado, n3o pode existir o verdadeiro TQM.”
(Kordupleski et ali,1993 : 93)

6.8. Andilise estatistica

A fim de investigar a existéncia ou ndo de relagdes entre as variaveis
estudadas, foi aplicado uma prova estatistica de hipoteses ndo-paramétrica,
2 sy . . ..

o teste x°, aos dados coletados e ja previamente analisados descritivamente.
Para entender-se melhor o conceito de prova de hipoOteses, alguns

outros conceitos precisam precedé-lo.

Em primeiro lugar, o conceito de hipdtese de nulidade (Ho): € a
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hipétese de que ndo haja diferencas entre as hipoteses testadas.
Normalmente é formulada com o propoésito de ser rejeitada. Opde-se a
hipotese alternativa (H,;), que representa a hipdtese de pesquisa, deduzida
da teoria que esta sendo comprovada. Quando desejamos tomar uma
decisdo, testamos Hy contra H;. A hipotese H, é a afirmagdo que vai ser
aceita, se Hy for rejeitada.

O processo de tomada de decisdo consiste em rejeitar Hy em favor de
H, se a prova estatistica sendo utilizada der um valor cuja probabilidade
associada de ocorréncia, sob H,, for igual ou menor do que certa
probabilidade pequena, denominada nivel de significincia e simbolizada por
ao. Valores comumente adotados para a sdo 0,05 e 0,01. Na verdade, isso se
da porque o representa a probabilidade de rejeitarmos H, quando Hy ¢€
verdadeira.

E comum a situagio onde o pesquisador esteja interessado no
nameros de individuos ou respostas classificados em determinadas
categorias, a fim de comprovar a hipotese de que as classificagdes difiram
em suas freqiéncias. A prova x° é considerada a prova adequada para isso.
Consiste em uma prova de aderéncia, empregada para se observar se existe
uma diferenga significativa ‘entre o numero o numero observado, em
determinada categoria, € o numero esperado baseado na hipotese de
nulidade.

Se houver aproxima¢do dos valores observados e esperados, a
diferenga entre eles serd pequena e, conseqiientemente, o valor de ¥’
também serd pequeno. Se ocorrer o inverso, o valor de x’ sera grande.
Quanto maior for o valor de y?, maior sera a probabilidade das freqiiéncias
observadas serem provenientes de uma populagio diferente daquela da
hip6tese de nulidade.

A distribuigdo amostral de x>, sob H,, segue a distribuigio qui-
quadrado com grau de liberdade (gl) = £ — 1, onde gl representa o numero
de observagdes livres, caracteristica dos dados; e k representa o numero de
categorias na classificagio.

A aplicagdo do teste é simples: se a probabilidade associada ao valor
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calculado de %2 com gl = k-1. sob H,. nido for superior ao nivel de
significincia o estabelecido anteriormente, entido rejeita-se Ho em favor de
H,. Caso contrario, aceita-se Hy.

Foi utilizado para a realizagdo das analises estatisticas o software
denominado Statistica 5.0. Em fun¢io da limitagdo do sistema, foi realizado
o teste x> das variaveis duas a duas de forma independente.

As variaveis utilizadas neste estudo foram:
®* Market share atual do produto;

* Market share antes do inicio do programa de qualidade;
« Estagio do programa de qualidade;
s Nivel de qualidade do produto;
» Tipo de estratégia mercadoldgica;
» Impacto da qualidade no ROI;
s Impacto da qualidade na lucratividade;
Neste caso, a hipotese de nulidade H, é a independéncia das variaveis

acima, analisadas a um nivel de significincia de a=0,01.

1. A primeira anilise envolveu o market share do produto antes e depois da

implantagdo do programa de qualidade.

x? = 4,588034 gl=6 p <0,597632 > a

O resultado apontado acima nos diz claramente que, ao nivel de
significincia de o = 0,01, devemos aceitar a hipotese de nulidade. Isso
significa que as duas amostras testadas s8o independentes entre si e nédo
provém da mesma populagio. Em termos praticos, podemos concluir que
houve uma significativa variagdo em termos de market share apds a

implementagdo do programa de qualidade.

2. A segunda analise consistiu de comparar a evolugdo do programa de

qualidade com o market share atual do produto.

x? =335,2143 gl =6 p < 0,0001 < «
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Aqui, como a probabilidade associada ao x° com gl = 6 ¢
significativo ao nivel de a (é menor que o), entdo, rejeitamos Ho em favor
da hipotese H,, concluindo que as varidveis analisadas estdo na verdade
relacionadas. Portanto a evolugdo do programa de qualidade impacta no

market share do produto.

3. Nesta analise comparou-se o estagio de evolugdo do programa de

qualidade com o tipo de estratégia adotado.

x> = 330,2403 gl =6 p<a

Neste caso, pela mesma razdo descrita no item anterior, nos
rejeitamos H, em favor de H;. Conclui-se portanto, que o programa de
qualidade esta relacionado ao tipo de estratégia a dotada pela organizacgio.
Isso deixa claro a necessidade de uma maior ateng¢io as condigdes em que
os programas de qualidade sdo ou devam ser implementados. Confirma que,
cada vez mais, os programas de qualidade sdo parte do universo de
estratégias disponiveis e que devem ser administrados com objetivo de
buscar a sinergia entre as diversas estratégias possiveis para garantir a

competitividade da organizacgéo.

4. Aqui a comparagio envolveu o programa de qualidade comparado ao

nivel de qualidade atual do produto.

x?=19,22917 gl=6 p < 0,003801 < a

De novo, rejeitamos Hy, em favor de H;. Como era de se esperar, o
estagio de implementagdo do programa de qualidade afeta diretamente o

nivel de qualidade do produto.

5. Essa comparag¢do ocorreu entre o estagio de evolugdo do programa de

qualidade e o ROIL.
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v?=27,05455 gl =6 p < 0,000142 < o

Mais uma vez, conforme descrito anteriormente, rejeitamos Hy, em
favor de H,. Isso quer dizer que, na amostra estudada, a evolugdo do
programa de qualidade contribuiu significativamente para o aumento do

ROIL

6. Realizou-se aqui a comparagdo entre o estagio de evolugdo do programa

de qualidade e a lucratividade.

Aqui também rejeitamos H, em favor de H, Por conseguinte, a
lucratividade teve também uma estreita relagdo com a evolugdo do programa

de qualidade.

7. Essa analise envolveu o tipo de estratégia e o ROL

x’=90,72272 gl=06 p<a

Novamente, rejeitaremos H, concluindo que o tipo de estratégia
adotado esta, assim como o programa de qualidade, relacionado com o

retorno sobre o investimento.

8. Essa Gltima analise, comparou o tipo de estratégia com a lucratividade.

x*=37,20996 gl=6 p < 0,000002 < a

Nesta ultima analise, como nas outras anteriores, também existe uma
relagdo entre a estratégia adotada e a lucratividade apontada e, assim

rejeitamos Hy em favor de H,.



CAPITULO 7 - CONCLUSAO

A definigdo de competitividade apresentada neste trabalho, baseada
num modelo proposto a partir de um modelo de Porter e denominado
Diamante da Competitividade Organizacional (Figura 2), nos mostra que
existe um relagio forte e bem estabelecida entre a competitividade e a
adogdo de estratégias pela organizagio ou empresa.

No modelo, os fatores de producido, de demanda e o atributo
industrias relacionadas, embora sofram influéncia da organizagido, sio
atributos caracteristicos do meio onde a organizagdo se situa. Diferente
destes, o quarto atributo considerado no modelo, o conjunto de estratégias
adotadas, depende fundamentalmente da organizagdo. Caracteriza-se como
um atributo interno a organiza¢iio, embora na adogio de uma ou outra
estratégia pelo estrategista hajam influéncias do ambiente.

A competitividade foi definida como sendo a capacidade da
organizagdo conseguir, num ambiente de alta competi¢do, ou seja, num
ambiente livre de tragos de comportamento monopolistico e onde exista
um niamero grande de empresas competindo, obter a sinergia dos atributos
ambientais do modelo diamante da competitividade organizacional — Fator
de Producdo, Fator de Demanda e Industrias Relacionadas — e, através da
utilizag¢do do atributo interno — Estratégia, superar as demais organizagdes

concorrentes no mesmo ambiente.
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Este foi o critério de escolha da amostra, ou seja, buscou-se
organiza¢des industriais atuando num ambiente competitivo e que
desenvolvessem algum tipo de programa de qualidade. Assim, foram
selecionadas empresas industriais que comercializam seus produtos na
regido sul e também na regido sudeste do pais. A justificativa desse
procedimento fica visivel quando observamos os dados referentes ao PIB
onde, segundo o IBGE, apenas o estado de Sdao Paulo é responsavel por
40,2% do PIB industrial brasileiro. Se observarmos a participagdo no PIB
das regides sul e sudeste, veremos que, juntas, representam 79,4% da
produgdo industrial brasileira. Portanto, em termos de Brasil, indica a
regido que possui o ambiente de mais alta competigdo pelo mercado e que
concentra a maioria absoluta da produg¢io industrial no pais.

Tal escolha mostrou-se acertada pois, os dados colhidos na pesquisa
mostram que mais de 90% das empresas pesquisadas estdo classificadas
como médias e grandes, tanto em numero de funcionarios quanto em
volume de faturamento;, com 62% delas faturando acima de vinte e dois
milhdes de reais anuais. Além disso, se considerarmos que 76% delas
produzem algum tipo de produto considerado principal que, sozinho, ¢é
responsavel em 64% das vezes por mais da metade do seu faturamento, e
que possui mais de 5 anos de permanéncia no mercado e, apesar disso
possuem em 85% dos casos um market share inferior a 50%, tém 89% das
vezes mais de quatro concorrentes diretos que, também possuem em 73%
dos casos market share inferior a 50%, podemos concluir que a pesquisa
foi realizada em um ambiente sem tragos de monopo6lio e com um grande
numero de empresas competindo; caracteristicas necessarias para a
competitividade.

Quanto a capacidade destas organizag¢des conseguirem a sinergia dos
atributos ambientais e interno e utilizarem-na para superar 0s concor-
rentes, isso fica visivel quando observamos os dados acima referentes a
participagdo no mercado, tamanho e faturamento. Dai ’podermos afirmar
que a amostra utilizada compbe-se de empresas tecnicamente competitivas

e, portanto, adequadas ao estudo.
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No que diz respeito ao componente interno do modelo, a estratégia,
observou-se que, apesar das diferentes propostas dos diferentes autores
consultados, pode-se perceber que existe uma complementaridade em seus
trabalhos.

De uma forma geral, a estratégia organizacional pode ser entendida
a partir da forma como a empresa se ajusta a dindmica ambiental através
de um processo organizacional, invariavelmente composto de estrutura,
comportamento e cultura que tanto ¢ planejada quanto emerge
naturalmente através do tempo, através de um incrementalismo légico a
partir de seu comportamento organizacional.

E a estratégia da organizagdo quem orienta, numa base continua, as
adaptagdes por que passam oOs propositos e planos conscientemente
concebidos pela organizagdo para a consecugdo das metas propostas num
ambiente competitivo. Faz isso através de sua cultura organizacional que
¢, basicamente, a maneira como a organizagio percebe o ambiente e,
através da constincia do comportamento, procura o equilibrio de forgas
entre a organizagdo e o ambiente.

Este processo auto-construtivo € composto de duas etapas
complementares e, na maioria das vezes, concomitantes, que sdo o
processo de formulagio e o de implementagio. E a partir do segundo que
ocorre a maioria das adaptagdes que geram a mudanga organizacional
necessaria. Esta dualidade de um processo auto-construtivo foi sintetizado
de uma forma original por um pensamento de Mintzberg (1992b : 109) que
diz que em nenhum momento, nenhuma organizagdo possui conhecimento
e experiéncia anterior suficientes para ignorar o aprendizado do percurso
e também ninguém pode ser flexivel o suficiente para deixar tudo
acontecer aleatoriamente, sem qualquer tipo de planejamento e controle.

Estas adaptagdes foram identificadas neste trabalho com o nome de
inovagdo. Os tipos de inovagdo mais comuns consistem na criagéo de uma
nova tecnologia, um novo mercado, uma nova fonte de suprimentos, ou um
novo tipo de organizagdo mais eficiente; utilizada de tal forma que traga

vantagem de custo, qualidade, ou ambos sobre os outros competidores.

e
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Em vista disso, definiu-se a estratégia como sendo um composto
determinado pela maneira como a organizagdo forma sua cultura,
estrutura-se, administra a si mesma, e também, como particularmente
enxerga o seu ambiente e relaciona-se com ele; e, a partir disso, cria as
inovagdes necessarias a satisfagdo da demanda, e se reorganiza a fim
implementar as inovagdes geradas.

Qualquer tipo de estratégia em um ambiente competitivo pode ser
classificada num cortinuum que vai de estratégia defensiva ou reativa
num extremo a estratégia ofensiva ou pro-ativa. A partir desse
pressuposto, procurou-se estabelecer um critério para identificar a
posi¢do em que encontram-se as estratégias adotadas pela amostra. As
posi¢des observadas constituem-se em 32% das organizagdes adotaram
estratégias reativas;, 27% adotaram estratégias nem reativas nem pro-
ativas; enquanto que 41% das organizagdes adotaram estratégias pro-
ativas. Esta distribui¢dio de resultados foi um dos pardmetros utilizados
nas inferéncias estatisticas do trabalho.

Lembrando que a inferéncia estatistica utilizada nesse trabalho foi
apenas a prova de hipoteses, com a fun¢do de auxiliar na compreensio e a
descri¢do do fendmeno, e ndo, estimar parametros de toda uma populagio.

A avaliagdo da eficiéncia da aplicacdo das estratégias €é um
processo indireto, ja que, essa eficiéncia também estd sujeita a fatores
nio organizacionais, caracteristicos dos ambientes competitivos. E
consenso entre a maioria dos autores que os melhores instrumentos
disponiveis para essa avaliagdo indireta sdo as medidas de performance da
organizag¢ao.

Como instrumento de medida dessa eficiéncia, utilizou-se duas
medidas independentes, as mais comuns na avaliacdo da performance
organizacional: a lucratividade e o retorno sobre o investimento. Essas
medidas ajudaram a identificar o qudo adequadas foram as estratégias
adotadas pelo grupo de empresas pesquisado. Além disso, através da
investigacdo da existéncia de relagdo com o andamento dos programas de
qualidade, procurou-se observar a existéncia ou ndo de independéncia

entre os dois pardmetros.
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O resultado pratico das relagdes observadas entre os quatro
conjuntos de dados, classificagdo das estratégias utilizadas, lucratividade,
retorno sobre o investimento e andamento do programa de qualidade,
através da inferéncia estatistica x> descrita no capitulo anterior, confirma
as seguintes hipoteses:

1. Ndo existe independéncia entre o tipo de estratégia adotado e o
andamento do programa de qualidade. Na pratica, quanto mais
adiantado o programa de qualidade, mais pré-ativa sera a
estratégia adotada, ou seja, os programas de qualidade séo
dependentes do conjunto de estratégias adotadas que determinam
o perfil estratégico da organizagdo num ambiente competitivo.

2. Quanto mais proé-ativo for o conjunto de estratégias adotado,
maior a lucratividade e o retorno sobre o investimento.
Estatisticamente falando, os trés parametros possuem o0 mesmo
tipo de distribui¢do amostral.

Além das hipoteses acima, também corrobora a afirmagido da
qualidade como principal instrumento de diferenciacdo em mercados
competitivos.

Na maioria dos textos estudados sobre qualidade, os autores ndo
condicionam a aplicabilidade ou dependéncia dos programas de qualidade
das outras estratégias adotadas pela organizagdo. Apenas denominam o
programa de implementagio da qualidade como, na maioria das vezes,
estratégia da qualidade. Porém, sem definir o que é a estratégia em tais
casos.

Falar de qualidade implica em definirmos um conceito que possa ser
utilizado de uma forma genérica. Neste trabalho, utilizamos o conceito
mais amplo e ao mesmo tempo preciso da literatura da qualidade. E o
conceito duplo complementar proposto por Juran. Consistem na qualidade
intrinseca caracterizada pela conformidade com as especificagdes
complementado com a qualidade extrinseca caracterizada pela satisfagao
das necessidades do cliente.

No que diz respeito a qualidade do produto principal, a amostra

apresentou um perfil bastante interessante. Segundo os dados, 73% das
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organizagdes pesquisadas tém melhor qualidade que seus concorrentes
diretos € 23% tém a mesma percep¢dc de qualidade. Isto significa dizer
que 96% das organizagbes podem ser classificadas como de alto padrédo de
qualidade em seus mercados.

No que refere-se aos programas de qualidade em suas diversas
formas, observou-se que os programas de certificagdo pelas normas ISO
9000 e os programas de qualidade total baseados no TQM sdo as
principais formas de aplicagdo. Os primeiros contando com 48% de
adeptos € 45% de pretensdo. No caso do TQM, conta com 54% dos casos
com implantagio avangado ou concluida e outros 40% de pretendentes ou
iniciantes. Cabe salientar que algumas empresas estdo optando pelas duas
metodologias, o que é compreensivel, pois a implantagdo de um programa
completo como o TQM, propicia a organizagdo facilidades naturais no
processo de certificagdo. Cabe ainda lembrar que o processo de
certificagio e o TQM sdo programas muito diferentes em amplitude e
profundidade das mudangas organizacionais necessarias.

No caso da amostra pesquisada, apenas 2% das organizagdes ndo
optaram por nenhuma das duas metodologias acima.

O processo do TQM ¢é visualizado como um processo de mudanga
organizacional, que vai mexer com a cultura da organizagdo através de
seus valores e dogmas, vai levar a mudangas na estrutura e,
principalmente, no comportamento das pessoas e da organizagdo. Por isso,
configura uma estratégia conforme conceituada anteriormente. Alguns
outros valores sdo comuns a ambas as abordagens tais como: visdo de
longo prazo, constincia de propdsitos, a continua busca de mudangas ou
melhorias, a aplicagdo s6 tem sentido quando realizada por toda a
organizagio. Adicionalmente, podemos perceber o programa de TQM
como uma inovag¢io, uma vez que cria um novo tipo de organizagdo mais
eficiente, caracterizando a criagdo de inovagio na organizagio.

A maneira indireta de avaliarmos a eficiéncia nos negdcios da
aplicagdo de um programa de TQM, ¢ a avaliagio da produtividade. Na
amostra, constatou-se que houve um ganho de produtividade de

aproximadamente 12% ao ano na implantagio do programa, resultando



156

num ganho médio total de 59% de produtividade apods concluida a
implantagdo.

A maneira mais precisa e direta de avaliarmos a eficiéncia de um
programa de qualidade ¢ a quantificagdo dos custos da qualidade. No caso
deste trabalho nio foi possivel este método, pois faltaram informagdes
nesse sentido.

No entanto, outros instrumentos indiretos podem ser de grande valia
na avaliagdo da influéncia dos programas de qualidade no
desenvolvimento da organizagdo. Os principais sio os instrumentos de
medida de desempenho organizacional, através dos resultados conseguidos
em termos de market share, lucratividade e retorno sobre o investimento.

Através da inferéncia estatistica realizada, observou-se que as
distribui¢bes dos dados referentes ao market share anterior a
implementagcdo do programa de qualidade e referentes ao market share
depois da implementag¢io diferiam enormemente. Significa dizer que
houve uma grande mudang¢a na distribui¢io, ou seja, houve um grande
aumento decorrente da aplicag¢io do programa. Isto reforga a opinido geral
sobre o TQM. Um dado adicional interessante é que, em virtude da
mudanga organizacional realizada em toda a organizagdo nesses casos,
outros produtos ndo-principais foram beneficiados com aumento no market
share em 43% dos casos pesquisados.

Outro aspecto importante observado foi que existe uma relagdo entre
o market share do principal produto e o andamento da implantagdo do
programa de qualidade na organizagdo. Quanto mais adiantado o
programa, maior o incremento do market share.

Conforme esperado, houve wuma relagdo entre o nivel de
adiantamento do programa de qualidade e o nivel da qualidade percebida
dos produtos produzidos pela empresa. Como no item anterior, o status do
programa reflete na percep¢do de qualidade do produto.

Numa comparagio direta com os indicadores de performance, o nivel
de implementag¢do do programa de qualidade apresentou relagdo estatistica

com os indicadores utilizados. Tanto no caso do ROI como no caso da
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lucratividade, as inferéncias estatisticas mostraram que a distribuigdo de
ambos é semelhante a do andamento do programa.

As relagdes percebidas na amostra nos garantem que, tal qual
preconizam os autores cujas idéias principais foram discutidas neste
trabalho, as relagdes indicadas entre performance da organizagio,
qualidade e estratégia adotada estdo presentes no universo que contém as
amostras analisadas.

Sabendo que ¢ possivel a presenga das estratégias genéricas de
Porter de lideranga no custo total e, ao mesmo tempo, de diferenciacio
numa mesma industria através da qualidade, também pudemos perceber
que o TQM ¢ além disso, a unica estratégia capaz de, nos moldes
propostos por Mintzberg, simultaneamente permitir as diversas estratégias
de diferenciagio por prego, imagem, qualidade ¢ por projeto para um
mesmo produto.

Podemos concluir portanto, que embora o TQM ndo seja uma
resposta a qualquer situagdo, constitui uma das grandes ferramentas
disponiveis para uma mudan¢a organizacional capaz de fortalecer
determinadas estratégias, criando entdo a sinergia necessaria a
competitividade tdo necessaria nesses tempos de globalizagio.

Como recomendagdo, ficam a possibilidade de uma avaliagdo mais
precisa da eficiéncia dos programas de qualidade através dos dados de
custos da qualidade e medidas reais da produtividade. Particularmente
interessante seria utilizar organizagdes que participaram do presente
estudo, numa analise mais detalhada do programa de qualidade implantado
e das estratégias adotadas.

Este também um trabalho complementar e interessante que consiste
da identificagdo de relagdes causais entre as estratégias adotadas pelas
empresas que implementaram programas de qualidade, também utilizando
algumas das mesmas participantes dessa pesquisa, ¢ 0 indice de sucesso
alcangadd com sua utilizagdo. Ambos os estudos poderiam ser realizados
na forma de estudo de casos, procurando inclusive, explicar o porqué do

sucesso ou insucesso no uso dessas estratégias.
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Prezado(a) Sr(a),

Este questionario tem fins especificamente cientificos. Solicitamos a sua empresa a gentileza
de respondé-lo e envia-lo, assim que possivel ao pesquisador, através do envelope selado e
enderegado anexo a este.

O questionario foi elaborado de forma a consumir 0 minimo de seu tempo, através de
maitiplas aiternativas de resposta na maioria dos casos. Porém algumas respostas poderdo precisar
de breves descrigdes, ou ainda, de alguma rapida avaliagdo ou consulta.

Este instrumento divide-se em 6 partes, que visam abordar diferentes aspectos dos
programas de qualidade na empresa:

1. Identificagdo da empresa: preencha este campo apenas se 0s dados relativos & sua unidade fabril
nao estiverem cr:orretos na etiqueta de enderecamento _abaixo.

__________________ e I I
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Il. Informagles gerais: visa através das perguntas de 1 a 11, que tém carater informativo e
quantitativo, coletar dados gerais sobre a empresa.

Il. Informagdes quanto a qualidade: visa detectar a viséo da empresa quanto & qualidade.

IV. Informagbes quanto a produtividade: visa detectar a posicdo da empresa em termos de
produtividade. :

V. Informagdes quanto a forca de trabaiho: visa detectar a posigéo da forga de trabalho frente aos
programas de qualidade.

VI Informagbes quanto ao ambiente externo: visa detectar caracteristicas do ambiente em que a

empresa atua.
As perguntas em italico e sem numeragéo, referem-se a mais de uma resposta subseqiientes

que encontram-se numeradas.

I. Identificacio da empresa

mome da Empresa:

Endereco: n?
Bairro: Cidade: Estado:
CEP: - Fone: ( ) Fax: ()

lgamo de Atividade:

1. Informacdes Gerais

1. Nome:
Cargo :

2. Qual o numero atual de funcionarios da empresa?
( )até4
( )dedald
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( )de20a99
() de 100 a 499
( ) mais de 500
3. Qual o faturamento anual da empresa?
( ) menos de R$ 55.000
( ) de R$55.000 a RS 225.000
( ) deR$225.000 a R$ 1.100.000
( )de R$ 1.100.000 a R$ 22.000.000
( ) mais de R$ 22.000.000

4. Quantos produtos ou linhas de produtos foram produzidos pela fabrica no ultimo exercicio? Favor
desconsiderar pequenas diferengas de tamanho, estilo ou acabamento.
()1
( )2ou3
Ydedall
}de 11 a 50
)de 51a100
) de 101 a 500
) mais de 500

5. Quantos concorrentes a empresa identifica no mercado em que atua?
( ) nenhum

) apenas 1

)2ou3

Yde4al0

)de 11220

Yde21a50

) mais de 50

6. A empresa possui um produto ou uma linha principal de produtos?
( ) Sim ( )Néo
Por favor, identifique pelo nome ou marca comercial:

7. Ha quanto tempo seu produto esta concorrendo no mercado em que atualmente atua?
( ) menos de 1 ano
( )lano

( )2anos

( )3 anos

( )4 anos

( )5 anos

( ) mais de 5 anos

8. Em caso de resposta positiva na pergunta anterior, qual o faturamento deste produto ou linha de
produtos em relagao ao faturamento global da empresa?

( ) menos de 5%

( )de5al4%

( )de15a29%

( )de30a49%

( )de50a69%

( )de 70 a94%
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( ) mais de 95%

9. Qual ¢é a participagdo de mercado (market share) do seu produto?
( ) menos de 5%

( )deS5ald%

( )de15a29%
( )de30a49%
( )de 50a69%
( )de 702 94%
( ) mais de 95%

10. Qual ¢ a participagao de mercado (market share) de seu principal concorrente?

() menos de 5%
( )de5ald%

( )de15a29%
( )de30a49%
( )de50aé69%
( )de 702 94%
( ) mais de 95%

11. Qual a relagdo existente entre o prego do seu produto e o prego do seu principal concorrente?
( ) muito mais caro
( ) bastante mais caro
() pouco mais caro
( ) mesmo prego
( ) pouco mais barato
( ) bastante mais barato
( ) muito mais barato

1. Informacdes quanto a Qualidade

12. Como a empresa identifica o nivel de qualidade de seu produto perante os concorrentes?
( ) muito pior
( ) bastante pior
( ) pouco pior
( ) mesmo nivel
( ) pouco methor
( ) bastante melhor
( ) muito melhor

13. Como a empresa identifica o nivel de qualidade de seu principal concorrente perante os outros
concorrentes?

( ) muito pior

( ) bastante pior

() pouco pior

( ) mesmo nivel

() pouco melhor

( ) bastante melhor
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( ) murto melhor

14. A empresa implantou ou pretende implantar programa de qualidade baseado na certificagdo ou
metodologia ISO 90007
( ) nio pretende
) pretende, mas sem prazo definido
) pretende a longo prazo - 5 anos ou mais
) pretende a médio prazo -de 1 a 5 anos
) pretende a curto prazo - menos de 1 ano
) ja iniciou a implantagdo

Nll et babalennnenba g laméndn
) jo S5ia otasinicine iiipianaaad

iR e N N N T

15. Em caso de resposta positiva a questdo anterior, qual a certificagdo utilizada?
( )ISO 9003 ( )IS0O %002 ( )ISO 9001

16. A empresa utiliza ou pretende utilizar programa de qualidade baseado no TQC - Controle da
qualidade Total - ou TQM - Gemnciamento da Qualidade Total?

( ) ndo pretende
() pretende, mas sem prazo definido
() pretende a longo prazo - 5 anos ou mais
( ) pretende a médio prazo - de 1 a 5 anos
( ) pretende a curto prazo - menos de 1 ano
( ) ja iniciou a implantacdo
( ) ja esta totaimente implantado
17. Em caso de resposta positiva a questio anterior, qual a metodologia utilizada?
( )JUSE
( ) Deming - 14 pontos
( ) Juran

( ) Fiegenbaum
( ) Crosby - Zero Defeito
() Outros. Favor especificar:

18. A empresa pretende utilizar outro(s) programa(s) de qualidade ou produtividade?
( ) nao pretende
( ) pretende, mas sem prazo definido
() pretende a longo prazo - 5 anos ou mais
( ) pretende a médio prazo-de 1 a 5 anos
() pretende a curto prazo - menos de 1 ano
( ) ja iniciou a implantagio
() ja esta totalmente implantado

19. Em caso de resposta posttiva a questao anterior, quais?
( ) As 7 ferramentas
) Kanban
) House Keeping -5 S’
) TPM - Manuten¢io Produtiva Total
) CEP/CEQ - Controle Estatistico de Processos / Controle Estatistico da Qualidade
) IIT - Just-In-Time
) CCQ - Circulos de Controle da Qualidade

N N~~~
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() Outros. Favor especificar:

20. Qual o prazo estimado ou realizado de duragdo da implantagdo do(s) programa(s)?
{ )lano
( )2anos
( )3 anos
( )4 anos
( )5 anos
( ) mais de 5 anos

21. Qual o investimento efetuado ou estimado para o(s) programa(s) de qualidade e produtividade da
empresa?
( ) menos de R$ 10.000
) de R$ 10.000 a R$ 49.000
) de R$ 50.000 a R$ 99.999
) de R$ 100.000 a RS 249.999
) de R$ 250.000 a R$ 499.999
) de R$ 500.000 a R$ 1.000.000
) mais de 1.000.000

22, Qual a taxa anual de retomo sobre o investimento conseguido ou esperado para este(s)
programa(s)?

23. Quais foram os custos da qualidade medidos pela sua empresa em relagdo aos custos totais, nas
duas situagdes abaixo?

CUSTOS ANTES do(s) programa(s) DEPOIS do(s) programa(s)

Prevengio

Avaliacao

Falhas Internas

Falhas Externas

IV. Informacdes quanto a Produtividade

24, Como ¢é medida a produtividade na empresa?

) Produgdo dividido por numero de empregados

) Produgdo dividido por horas trabalhadas

) Produgdo dividido por custo total da mdo de obra

) Produgdo dividido por quantidade de material

) Produgio dividido por custo de material empregado
) Produgdo dividido por custo total

) Outra forma. Favor especificar:

PN~~~ o~

Qual foi a produtividade medida na empresa nas situagdes abaixo?

25. Antes do inicio do(s) programa(s) de qualidade?
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26. Apos o final da implantagdo?

27. Atualmente?

V. Informagdes quanto i Forca de Trabalho

28. Qual a situagio de postos de trabalho na empresa em fungdo da implantagdo do(s) programa(s) de
qualidade? '
( ) diminuiu muito
) diminuiu bastante
) diminuiu pouco
) permaneceu no mesmo nivel
) aumentou pouco
) aumentou bastante
) aumentou muito

P W e W e W e N e T

29. Quanto a cultura da qualidade na empresa, como vocé identificaria a condigdo dos trabalhadores de
uma forma geral?
) nenhuma preocupagdo com a qualidade
) pouquissima preocupagdo com a qualidade
) pouca preocupagao com a qualidade
) preocupagido com a qualidade igual a qualquer outra atividade fabril
) maior preocupagdo com a qualidade
) muita preocupagdo com a qualidade
( ) prioridade total a qualidade
30. Os funcionarios s3o avaliados com base no desempenho da qualidade?
( )Sim ' ( )Nao

FEN NSNS~

31. Em caso positivo, qual o peso deste item na avaliagao?
) muito pequeno

) bastante pequeno

) pouco pequeno

) regular

) pouco grande

) bastante grande

) muito grande

PN SN SN~

32. Qual a posicdo dos trabalhadores da empresa frente a decisdo da implantagdo do(s) programa(s) de
qualidade?

) total resisténcia

) bastante resisténcia e desconfianga

) pouca resisténcia e alguma desconfianga

) indiferenca

) pouco apoio e compreensao

) bastante apoio e compreensao

) total apoio

PN SN NN NN

Como pode ser identificada a satisfagdo dos trabalhadores com o trabalho, em cada uma das
situagoes abaixo? '
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33. Antes do(s) programacs):
( ) muita insatisfagao
( ) bastante insatisfagio claramente percebida
( ) alguma insatisfagdo, porém sutiimente percebida
( ) indiferentes
( ) alguma satisfagdo, porém sutilmente percebida
( ) bastante satisfagdo claramente percebida
( ) murto alta satisfagdo

34. Depois do(s) programa(s):
( ) muita insatisfagdo
) bastante insatisfagdo claramente percebida
) alguma insatisfagdo, porém sutilmente percebida
) indiferentes
) alguma satisfagio, porém sutilmente percebida
) bastante satisfagdo claramente percebida
) muito alta satisfagdo

PN SN SN S~

VI. Informacdes quanto ao ambiente externo

35. Qual foi o principal fator na decisdo de implantagdo do(s) programa(s) de qualidade e
produtividade?
( ) exigéncia explicita do principal cliente
() exigéncia do mercado interno em geral
( ) exigéncia do mercado extemno
( ) politica da administragao
( ) necessidade de diminuir altos custos
( ) busca do menor custo do mercado
() necessidade de tornar o produto melhor que o(s) do(s) concorrente(s)
() Outro. Favor especificar:
36. Como vocé classificaria a pressio decorrente do fator identificado na pergunta anterior?
( ) muito pequena
( ) bastante pequena
( ) pouco pequena
( ) regular
( ) pouco grande
(
(

) bastante grande
) muito grande

37. A empresa possui uma declaragio formal da sua Missdo difundida entre os funcionarios?
() Sm ( ) Nio

38. Em caso de resposta positiva a questdo anterior, qual a importancia dada a qualidade nesta
declaragao?
( ) muito pequena
( ) bastante pequena
() pouco pequena
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( ) regular

( ) pouco grande

( ) bastante grande
() muito grande

39. A empresa faz planejamento estratégico formal?
( ) Sim ( )Nao

40. Em caso de resposta positiva a questdo anterior, qual a amplitude de tempo utilizada pela empresa
no seu planejamento estratégico?

( )1lano

( )2anos

( )3 anos

( )4 anos

{ )5 anos

( ) mais de S anos

41. Como voce classificaria a importancia dada a qualidade no planejamento da empresa?
( ) mutto pequena

( ) bastante pequena
( ) pouco pequena

( ) regular

( ) pouco grande

( ) bastante grande

( ) muito grande

42. Qual era a participagdo de mercado (market share) do seu produto principal antes da decisdo de
implementar o(s) programa(s) de qualidade? :

) menos de 5%

)de5a14%

)de 15 a29%

) de 30 a 49%

) de 50 a 69%

) de 70 a 94%

) mais de 95%

43. Os eventuais ganhos de produtividade com o(s) programa(s) foram repassados aos pregos finais dos
produtos?
( )Sim ( )Nao
44, Em caso de resposta positiva a questio anterior, em que proporgao isto foi feito?
) menos de 5%
)de 5 a14%
)de 15 a29%
) de 30 a 49%
) de 50 a 69%
)de 70 a 94%
) mais de 95%

e W W W W N

Como vocé classificaria o impacto do(s) programa(s) de qualidade desenvolvidos na empresa nos
indices de performance empresarial abaixo?
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45, Retomo Sobre os Investimentos.
) muito pequeno

) bastante pequeno

) pouco pequeno

) regular

) pouco grande

) bastante grande

) muito grande

NN N AN -~

46, Lucratividade.
( ) muito pequeno
) bastante pequeno
) pouco pequeno
) regular
) pouco grande
) bastante grande
) muito grande

47. Participagao de mercado dos outros produtos nao principats.
( ) muito pequeno

) bastante pequeno

) pouco pequeno

) regular

) pouco grande

) bastante grande

) muito grande

Vo W W e WP NIV NPy

48. Imagem da empresa no mercado.
( ) muito pequeno

) bastante pequeno

) pouco pequeno

) regular

) pouco grande

) bastante grande

) muito grande

PN SN N NN

Muito Obrigado!
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Florianopolis, 30 de outubro de 1.995.

«Empresa»

«Enderego» - «Bairro»
«CadigoPostal» - «Cidade» - «Estado»
«CaixaPostal»

At. Sr.. «Nome»
«Cargo»

Prezado Sr.,

Dirijo-me a esta conceituada empresa, na condigdo de professor da
Universidade Estadual de Maringa e mestrando e pesquisador da Universidade Federal de
Santa Catarina, na expectativa de coletar dados, através do questionario anexo, para uma
pesquisa cientifica estudando o desenvolvimento dos programas de qualidade e as suas
conseqiiéncias em algumas das maiores empresas industriais da regido sul do Brasil.

Para tanto, solicito a V. S. a gentileza de responder o questiondrio ou
encaminha-lo a pessoa indicada para respondé-lo na sua empresa.

Esta pesquisa baseia-se numa amostra formada por empresas industriais de
diversos ramos de atividade, com representatividade na produg@o econdmica de nossa regido.

Os dados coletados junto a essas empresas serdao analisados estatisticamente e
em conjunto, garantindo assim a confidencialidade tanto dos dados como do questionario, €
tém como proposito embasar a conclusdo de dissertagdo de mestrado em curso no Programa
de Pos-Graduagio em Engenharia de Produg@o da Universidade Federal de Santa Catarina.

As questdes propostas foram formuladas visando consumir o menor tempo
possivel no processo de resposta, utilizando basicamente o critério de escolha de multiplas
alternativas em escala de valores.

Contando com a colaboragdo de V. S., agradego antecipadamente a atengdo
dispensada e o pronto retorno do questionario respondido através de envelope enderegado e ja
selado também anexo.

Atenciosamente,

Prof. Eng. Antonio Carlos Santos Soares
Pesquisador / Mestrando
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