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ABSTRACT:

The objective of this work is to propose a evolution quality management valuation model applicable
in industrial enterprises, considering stages characterization. The proposed model is applicable in
the following situations: orientation for enterprises about embrace and evolution of the quality
management; a enterprise can to use this model for to evaluate its current stage and comparing
with a possible intention or strategy for competitive acting; monitoring a wished stage; the model
can be used in the valuation of different enterprise groups.
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RESUMO:

O objetivo deste trabalho consiste em propor um modelo para a avaliacdo da evolucédo da Gestédo da
Qualidade em empresas industriais, partindo-se da caracterizacdo de estagios pré-definidos. O
modelo proposto tem aplicabilidade nas seguintes situacdes: como fonte de orientacdo para as
empresas sobre a abrangéncia e evolucdo da Gestdo da Qualidade; uma empresa pode utilizar o
modelo para avaliar o atual estadgio em que se encontra e confronta-lo com sua possivel intencéo ou
estratégia de atuacdo competitiva; monitoramento de um estagio desejado; o modelo pode ser
aplicado na avaliacdo de grupos de diferentes empresas, por setores ou regides geograficas, a fim de

se identificar o estagio atual e as areas que requerem melhorias.



1. CONCEITOS DE SUPORTE A CONSTRUCAO DO MODELO

No decorrer da evolucdo das empresas industriais, em funcdo de necessidades como o melhor
controle das atividades, crescimento, sobrevivéncia ou vantagem competitiva diante dos
concorrentes, deve ficar caracterizado um fortalecimento da estrutura organizacional interna,
resultado do amadurecimento e experiéncia acumulada no desenvolvimento dos sistemas
necessarios para o gerenciamento do negocio. Em termos de Gestdo da Qualidade, podem ser
identificadas algumas caracteristicas, associadas tanto a grandes como a pequenas e médias
empresas, de modo similar ou com certas distingdes, que permitem caracterizar a forma e

abrangéncia da gestao praticada.

Ha que se considerar que o significado para o termo “qualidade”, dependendo da forma ou do
contexto onde ele é empregado, pode gerar certa confusdo de entendimento ou diferentes
interpretacdes. Se for interpretado num sentido mais genérico, pode nao transmitir a abrangéncia
gue se possa estar tentando expressar, limitando-se, por exemplo, a distincdo ou diferenciacdo de
um produto ou servigo. Visando padronizar termos utilizados na gestdo da qualidade, a norma
internacional NRB 1SO 8402:1994 apresenta uma definicdo para termos fundamentais relativos aos
conceitos da qualidade, aplicaveis a todas as areas na elaboracdo e utilizacdo de normas sobre
qualidade (como a série de normas 1SO 9000) e entendimento mutuo entre partes envolvidas num
negocio, em comunicagdes nacionais e internacionais. Por esta norma, o termo qualidade é definido
como ‘a totalidade de caracteristicas de uma entidade que Ihe confere a capacidade de satisfazer
as necessidades explicitas e impli¢i{as3). Por “entidade”, define-se todo elemento que pode

ser considerado e descrito individualmente, por exemplo: uma atividade ou processo, um produto
(inclui servi¢o), uma organizacdo, um sistema ou uma pessoa, uma combinacdo desses elementos.
De um modo geral, todas as vertentes que buscam conceituar tecnicamente o termo “qualidade” no
meio empresarial se direcionam a um ponto de vista de que o produto (inclui servicos) deve
satisfazer o cliente, no que se refere a qualidade intrinsica do produto, precos compativeis e servi¢os

associados (atendimento, condicGes e prazo de entrega, assisténcia técnica pds-venda, entre outros).

De acordo com a norma NBR ISO 8402/1994, uma definicdo técnica para o termo Gestdo da
Qualidade consiste emTodas as atividades da funcdo gerencial que determinam a politica da
qualidade, os objetivos e as responsabilidades, e os implementam por meios como planejamento da
qualidade, controle da qualidade, garantia da qualidade e melhoria da qualidade dentro do
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sistema da qualidadgp.5). Pela mesma norma, a Garantia da Qualidade correspondengunto

de atividades planejadas e sisteméaticas, implementadas no sistema da qualidade e demonstradas
como necessarias, para prover confianca adequada de que uma entidade (por exemplo, um
produto, uma atividade ou processo, uma organizacdo), atenderd o0s requisitos para a
qualidadé(p.6) e Sistemas da Qualidade englobamestriitura organizacional, procedimentos,
processos e recursos necessarios para implementar a gestao da qugtidgde

A gestdo da qualidade, pela norma NBR ISO 8402/1994, é definida como de responsabilidade de
todos os niveis da administracdo, mas tem que ser liderada pela alta-administracdo. Sua
implementacdo envolve todos os membros da organizacdo. A “Gestdo da Qualidade Total” é
definida pela norma pelo acréscimo, aos conceitos da gestdo da qualidade definidovade “

estratégia de gestdo global de longo prazo, bem como a participacdo de todos os membros da
organizacdo em beneficio dela propria, dos seus membros, clientes e da sociedade como um

todd’ (p.2).

Croshy (1998) distingue a gestdo da qualidade do controle da qualidade e da garantia da qualidade
da seguinte maneiraA“Gestdo da Qualidade é a filosofia da gestdo preventiva; a Garantia da
Qualidade € a documentacédo; o Controle da Qualidade € a medi¢cdo. Em um carro, o Controle da
Qualidade sao todos os instrumentos e outras medicbes que mostram o que estd acontecendo no
momento. A Garantia da Qualidade (inclusive ISO) é o manual do proprietario que acompanha o
automével e explica o funcionamento de tudo. Gestao da Qualidade é a maneira como vocé opera e
gerencia o automoével. Vocé dirige bem ou mal, troca o 6leo na hora certa e outras coisas. Os

manuais nao determinam como se gerenciam as organizagdes. A filosofia de gestdo o determina
(p.35).

Para Crosbhy, os programas de garantia da qualidade, tipo ISO 9000, correspondem a programas de
documentacdo e informacdo que proporcionam uma relacdo de procedimentos para suporte as
atividades da qualidade. Quando utilizados como informacgdes (como o manual do proprietario de
um automovel) eles sdo Uteis, mas ndo sao uma filosofia operacional. A gestdo da qualidade
consiste de uma filosofia operacional. Algumas criticas feitas por Crosby sobre as normas ISO
dizem respeito a visdo errbnea de que basta ter um sistema apoiado nessas normas e a qualidade
estara garantida numa organizacdo. Croshy afirma que a qualidade € o resultado de politicas,

educacao, requisitos e persisténcia. Uma comparacéo tracada pelo autor menci®idenueria



certificacdo pelas normas ISO é como ter uma carteira de habilitacdo. Todas aquelas pessoas que
andam por ai batendo seus carros uns contra 0s outros possuem carteira de habile8&jo

As normas da qualidade da série ISO 9000 sdo genéricas e independentes de qualquer setor
industrial/econdmico especifico, trazendo uma série de informacfes sobre garantia da qualidade, na
forma de requisitos especificos que servem de orientacdo para uma determinada organizacéo
elaborar 0 seu sistema da qualidade. A forma de como definir e elaborar os seus proprios

procedimentos para atender aos requisitos da norma € livre e particular de cada empresa.

A gestéo da qualidade independe do tamanho da empresa, porém, a sua efetiva implementacéo pode
apresentar certas dificuldades em funcdo de outros aspectos relacionados a capacitacdo e

estruturacdo administrativa de suporte as atividades da empresa.

Diferencas de ordem organizacional, estrutural e de cultura interna podem ser normalmente

verificadas entre as pequenas e meédias empresas industriais (PMEI's) e as grandes empresas
industriais (GEI's). Dessas diferencas resultam, por sua vez, caracteristicas comuns inerentes ao
tamanho da empresa que podem influenciar os processos e respectivos modelos de gestdo

normalmente encontrados.

Quando sdo comparadas as estruturas organizacionais de PMEI's com as de GEIl's, verificam-se,
normalmente, diferencas em relacdo a lideranca, burocracia, niveis de especializacdo e de
formalizacdo de atividades. As GEI's sdo usualmente burocraticas, com altos niveis de
especializacdo, normalizacdo e formalizacdo. Nas PMEI’s, por sua vez, é comum verificar-se
relacionamentos informais e uma auséncia de normalizacdo, numa estrutura menos inchada, de
poucas interfaces entre departamentos e forte influéncia da conduta administrativa do dirigente

maior, normalmente o proprietario.

Em funcéo das formas de organizacéo e fluxos mais flexiveis normalmente verificados nas PMEI’s,
a cultura interna existente pode ser mais fluente, com baixa resisténcia ou desintegracdes quando

de mudancas e, com isso, as respostas da organizacdo as mudancas no ambiente sdo mais rapidas.

Numa GEI é possivel se encontrar internamente certa diversidade cultural em funcdo do numero
maior de funcionarios e diferentes grupos de trabalho em departamentos com intercomunicagcfes
mais distanciadas, podendo gerar diversos grupos de interesses diferenciados. Também, em funcao
das formas de organizacdo e fluxos mais rigidos, pode-se verificar nessas empresas uma inércia

cultural maior, demandando maior tempo e esforcos no que se refere a mudancas.



De um modo geral, a cultura nas organizacdes pode ser influenciada, além do comportamento da
alta-geréncia, por educacao e treinamento, programas de participacdo dos empregados, programas
de comunicacédo, revisdo de politicas e de procedimentos, sistemas de recompensa. Verifica-se
normalmente, porém, que o treinamento e desenvolvimento do quadro de pessoal € mais limitado e
em pequena escala nas PMEI’s, muitas vezes ndo havendo orcamento especifico para treinamento

guando da definicdo e controle de custos e investimentos para a empresa.

Nas empresas recém constituidas, e boa parte das pequenas empresas, uma caracteristica
normalmente observada € a estrutura organizacional pouco definida, onde € comum se encontrar
uma pessoa desempenhando varias funcdes. Se forem consideradas as funcbes referentes a
qualidade, pode-se observar praticas sistematicas associadas a comportamentos pessoais, onde o
conhecimento € retido por poucas pessoas e acdes de normalizacdo, por exemplo, ndo se

evidenciam ou se caracterizam por atitudes individuais por parte de alguns funcionarios.

Price e Chen (1993), definem com o termo "maturidade" uma empresa que desenvolveu a
experiéncia e 0s sistemas necessarios para a viabilidade do negocio a longo prazo. Segundo os
autores, uma empresa considerada “em desenvolvimento” se situa num estagio entre o inicio das
atividades e a maturidade, periodo esse em que a empresa deve estar se organizando para
suportar o seu crescimento. Ressalta-se, porém, que uma empresa pode atingir a sua maturidade

sem necessariamente tornar-se uma grande empresa.

A transicdo de uma empresa para 0 seu estagio de maturidade, envolve diversas mudancas de
ordem organizacional e cultural. Para uma empresa na maturidade, € mais comum a observacao de
varias pessoas dando suporte para uma funcdo especifica e processos de trabalho normalizados. Os
sistemas da qualidade, por sua vez, apresentam enfoque no processo como um todo, até o resultado

final junto ao cliente.

A visdo da qualidade e dos sistemas para a sua gestao, normalmente evolue com o desenvolvimento
organizacional das empresas. O Quadro 1, apresenta uma comparacao entre fases do aprimoramento

empresarial e evolucédo dos enfoques em qualidade.

Para as empresas recém-constituidas ou que evoluiram muito pouco, o produto em si é visto como o
contribuidor primario para o sucesso da empresa. O ponto de vista centrado no produto é
gradualmente reduzido na transicdo da empresa para a maturidade, direcionando-se para o mercado,

para 0s processos e para ciclos de planejamento e melhoria (PDCA).



ESTAGIO X FOCO SISTEMAS FOCO
DA ORGANIZACAO DO DA DA
EMPRESA NEGOCIO QUALIDADE QUALIDADE
Baixa prioridade com-
Iniciante Muitas fung8es ainda | Produgao inicial parada a necessidadg Foco no produto
ndo estabelecidas. dos produtos. de expedicdo de produt expedido.
tos e definicdo de
funcdes e responsabili
dades.
Em Funcdes estabelecidas, Produgdo adicional e | Implementagles e Estabelecimento de
Desenvolvimento porém pouco providas de novos produtos € adocgdes iniciais. processos e medigdes
de pessoas exercendoexpansdo no mercado Treinamento.
fungbes especificas | em que atua.
na Funcdes estabelecidas, Manutencdo do Estabelecido e Foco no processo,
Maturidade providas de pessoal mercado atual e bem testado por desenvolvimento
e experiéncia por expansao para areas. continuo (PDCA).
fungdes. novos mercados.

Quadro 1: Caracteristicas da Qualidade e o Aprimoramento Empresarial
(Price e Chen, 1993, p. 102)

As PMEI's em estagio inicial de desenvolvimento, contam muito com contribui¢cdes individuais
para atingir os seus resultados. Existem poucas metas ou procedimentos para se seguir, e muitas
atividades podem ser exercidas por uma particular pessoa. Os conhecimentos sobre as atividades
ficam retidos na cabeca dessas pessoas e, em funcéo disso, o conhecimento e a tecnologia dessas
empresas podem estar preservados nessas pessoas ou serem perdidos quando estas deixam

empresa.

Com a evolugéo e o crescimento da empresa, nhormalmente sdo criados departamentos que passam a
ser responsaveis por determinadas funcbes. Esses departamentos necessitam de novas pessoas ;
serem treinadas para exercerem suas tarefas. O conhecimento, antes retido na cabeca de certas
pessoas, passa a ser incorporado a empresa na medida em que, aos poucos, vao sendo estabelecidc
processos e procedimentos. Grupos ou times de trabalho passam a substituir contribuicbes
individuais.

Processos de disseminacdo da qualidade numa organizacdo podem requerer um longo prazo de
investimento em treinamento e desenvolvimento. Quando as pressdes sobre o negdcio evidenciam a
atencado da empresa no curto prazo, frequentemente as atividades da qualidade sé&o sacrificadas. Os
investimentos em qualidade devem ser compativeis com 0s objetivos da empresa a curto e longo

prazos.



Para as empresas, de um modo geral, a énfase e importancia dada a qualidade vem se aprimorando
gradativamente, em funcdo de experiéncia, informacdes divulgadas sobre o assunto, mercados e
clientes cada vez mais exigentes, e a concorréncia com outras empresas. Isso tem afetado

diretamente a visdo sobre qualidade, os métodos e formas de gestdo adotados pelas empresas.

Garvin (1992), ao se referir a movimentos da qualidade, afirma ayeeritro de gravidade da

disciplina tem-se deslocado gradativamente para uma énfase cada vez maior no gerenciamento. A
qualidade ndo é mais uma funcao isolada, independente, dominada por técnicos e especialistas. Em
um numero cada vez maior de empresas, ela tem se incorporado ao sistema empresarial como um

todo, tornando-se uma atividade tdo merecedora de atencdo quanto o marketing e as financas
(p. 45).

O planejamento estratégico para as operacdes de uma empresa, de um modo geral, corresponde a
visdo dos seus dirigentes no que se refere a atuacdo desta a médio e longo prazos, e o0 que sera feito
a curto prazo para se atingir os objetivos e metas desejados. No Quadro 2, Garvin apresenta alguns
detalhes das mudancas no enfoque da qualidade, identificando quatro etapas ou eras, onde se

evidenciam evolucdes. A Ultima abordagem, refere-se ao gerenciamento estratégico da qualidade.

A era de “Inspecdo” (ou controle do produto), corresponde a um enfoque de verificacdo da
uniformidade do produto final e segregacédo das unidades ndo conformes. A responsabilidade pela
qualidade dos produtos que deixam a empresa pode estar centrada sob a responsabilidade dos

setores ou departamentos de inspecao.

A era de “Controle Estatistico da Qualidade” (ou controle do processo), segue a premissa de
garantir a uniformidade do produto com menos inspecdo, num enfoque preventivo centrado no
acompanhamento e controle de variaveis do processo que podem influir na qualidade final do
produto. Para isso, verifica-se o envolvimento das areas produtivas e de projeto, com o emprego de

determinadas metodologias associadas ao controle da qualidade.

A era de “Garantia da Qualidade” apoia-se em programas e sistemas, que envolvem todos os
departamentos associados a cadeia de producéo, no sentido de haver um planejamento da qualidade
para impedir falhas e garantir a uniformidade do produto acabado. Muitas empresas que, por
exemplo, implantaram um sistema da qualidade apoiado nas normas da série ISO 9000, encontram-

se, provavelmente, nesse estagio evolutivo para com a qualidade.



Etapa do Movimento da Qualidade

1=

Identificagdo de Inspecéo Controle Estatistico | Garantia da Qualidade Gerenciamento
Caracteristicas da Qualidade Estratégico da
Qualidade
Preocupacéo Verificacdo Controle Coordenacéo Impacto Estratégico
Bésica
Visdo da Um problema a ser Um problema a ser Um problema a ser uma oportunidade de
Qualidade resolvido resolvido resolvido, mas que seja | concorréncia
enfrentado proativamentg¢
Enfase Uniformidade do Uniformidade do Toda a cadeia de produ-As necessidades do
produto produto com menos | ¢do, desde o projeto atfmercado e do
inspecao 0 mercado, e a contrit consumidor
buicdo de todos os grupds
funcionais, especialmente
0s projetistas, para imp¢g-
dir falhas de Qualidade
Métodos Instrumento de medigaplnstrumentos e técnicagProgramas e sistemas | Planejamento estratégicaq,
estatisticas estabelecimento de
objetivos e mobilizagao
da organizacéo
Papel dos Inspecéo, classificacdqg, Solugdo de problemasMensuracdo da Estabelecimento de
profissionais da [ contagem e avaliagdo | e a aplicacdo de Qualidade, planejamentq| objetivos, educagao e
Qualidade métodos estatisticos | da Qualidade e projeto detreinamento, trabalho
programas consultivo com outros
departamentos e
delineamento de
programas
Quem é o O departamento de Os departamentos Todos os departamentgsTodos na empresa, com
responsavel pela | inspecéo de produgéo e embora a alta geréncia spalta geréncia exercend
Qualidade engenharia se envolva periferica-| forte lideranga
mente com o projeto, 0
planejamento, a execugdpo
das politicas da Qualidade
Orientacgéo e “Inspecionar” a “Controlar” a “Construir” a “Gerenciar” a
abordagem Qualidade Qualidade Qualidade Qualidade

Quadro 2: As Quatro Principais Eras da Qualidade (Garvin, 1992, p. 45)

O “Gerenciamento Estratégico da Qualidade”, incorpora elementos de visdo e planejamento

estratégico das organizacdes, no gerenciamento global dos negdcios, com vistas as oportunidades

diante da concorréncia e a satisfacao total do cliente. Esta abordagem incorpora elementos das trés

primeiras eras da qualidade, mas, segundo Gaénum passo adiante, vinculando a qualidade

ao

SUCesso

na

concorréntig1992, p. 45). Segundo o0 autor, antes a qualidade era

responsabilidade do departamento de producéo e agora, saiu da fabrica e entrou na sala da alta-

geréncia. A pesquisa de mercado sobre qualidade, as pressdes para melhoria continua e os altos

niveis de comunicacao e participacdo sdo hoje uma necessidade. Estas responsabilidades ampliam



o trabalho dos gerentes, que tém que prestar atencédo na qualidade se quiserem ser bem sucedidos
diante da intensa concorréncia em escala muiid@arvin, 1992, p. 45).

Wheelwright & Hayes (1985) abordam um conceito similar de contribuicdo estratégica pela
evolucdo dos sistemas de producao, que englobam: equipamentos, tecnologias, gestdo da Producéo,
recursos humanos, treinamento, qualidade, sistemas voltados a organizacdo, planejamento e
controle. Os autores consideram quatro estagios de integracdo da Producdo ao negocio e estratégias

praticadas por uma empresa, resumidos no Quadro 3.

Estagio Foco Caracteristica
- Necessidade de especialistas de fora da empresa| para
Estagio 1 Minimizar o potencial negativo da Produgdo| orientagao sobre decisdes de estratégias aplicaveis a proqugao.
“Neutralidade Interna” - De natureza interna, demanda o detalhamento de sistemas de

controle gerencial para monitorar o desempenho.
- Producéo flexivel e reativa.

- “Préticas industriais” em comum.
Estagio 2 Conseguir igualdade com os concorrentes: | - O horizonte de planejamento para decisGes de investimento na
“Neutralidade Externa” Produgao incorpora-se ao ciclo do negdcio.
- Investimento de capital € o recurso primario para ser mais

competitivo ou atingir uma situacédo competitiva.

- Investimentos na Produgéo para consisténcia com a estratégias

Estagio 3 Providenciar suporte confiavel para as de negécio.

estratégias de negécio: “Suporte Interno” - Adota-se uma estratégia para a Produgao.

- Desenvolvimento da Produgdo para longo prazo e indigacdo
sistemética de tendéncias.

- Empenho em antecipar o potencial de novas praticas industriais
Estagio 4 Perseguir uma vantagem competitiva pela e tecnologias.
Produgao - A Produgdo esta igualmente envolvida em decisdes de
Marketing e Engenharia (e vice-versa).
- Programas de longa extensdo visando obter capacidade em
avanco com as necessidades.

Quadro 3.Estagios de Contribuicdo Estratégica da Producédo(adaptado de Wheelwright&Hayes, 1985, p.100)

Em linhas gerais, o primeiro estagio indicado por Wheelwright&Hayes apresenta a Producdo num

segundo plano em relacdo a outras atividades, o segundo visa a sua igualdade técnica com as
empresas concorrentes, o terceiro envolve sistematizacdo e controle para propiciar um suporte
confiavel a atuacdo da empresa e no quarto estagio, a Producédo é tratada como oportunidade
competitiva, fonte de vantagem estratégica diante dos concorrentes, de forma similar ao exposto por
Garvin ao se referir a qualidade. A diferenca entre o terceiro e o quarto estagio € que do terceiro

espera-se ganhos advindos da padronizacéo, reducao de custos, produtividade, etc., e do quarto,
inovacdo continua, precisdo do processo e qualidade do produto visando, estrategicamente,

competitividade.



2. O MODELO PROPOSTO

A partir dos trabalhos de Price&Cheen, Garvin e Wheelwright&Hayes, visualizou-se uma possivel

combinacéo entre os Quadros 1, 2 e 3, sugerindo um esboco inicial na tentativa de estabelecer, em
funcdo de determinadas caracteristicas comuns as empresas industriais, um “Quadro de Referéncia’
onde uma empresa poderia se localizar em termos do estagio de evolucdo da sua gestdo da

qualidade. Essa combinacdo pode ser visualizada no Quadro 4.

As caracteristicas descritas no Quadro 4, tendem a identificar situacfes teoricamente esperadas de
serem observadas junto as empresas em meio ao seu desenvolvimento. Porém, na pratica, pode-se
encontrar casos de empresas onde, por exemplo, verifica-se um tempo grande de existéncia e
sistemas organizacionais mais evoluidos com, porém, a gestdo da qualidade pouco evoluida ou
fortemente identificada as atividades de inspecdo como garantia da uniformidade dos produtos
expedidos. Fatores como o tipo de produto, exigéncias do mercado de atuacdo, o tipo de
administracdo encontrado na empresa (familiar com geracdo antiga no comando, familiar em
processo de renovacédo, profissional, entre outros), levam a possiveis variacdes de empresa para
empresa, podendo haver alguns desvios das situacdes tedricas apresentadas no Quadro 4. Mas, umg
empresa que evolui em termos de organizacdo nao deveria estar distante de paralelamente evoluir a
sua gestao da qualidade, passando por situacfes proximas, pelo menos, as trés primeiras fases de
evolucdo, respectivamente descritas. A quarta fase depende também de circunstancias e interesses

na atuacdo da empresa em termos estratégicos.

Na elaboracédo do modelo de avaliacdo da evolucéo da gestdo da qualidade em empresas industriais,
considerou-se a possibilidade de se estabelecer um “Quadro de Referéncia” nos moldes do

Quadro 4, onde fossem consideradas caracteristicas e respectivos aspectos relacionados que
permitissem uma identificacdo da empresa com o seu atual estagio de evolucéo. Esse quadro pode

servir de orientacdo em a¢des de aprimoramento da gestdo da qualidade na empresa.

Ao se considerar aspectos como lideranca, estrutura organizacional, cultura interna, conscientizacéo
da qualidade, entre outros, viu-se que podem existir certas diferencas observadas entre as PMEI’s e
as GEl's. Ao se pensar num quadro de referéncia com caracteristicas e aspectos ordenados de

forma a retratarem a evolucdo da gestdo da qualidade em uma empresa, considerou-se desde o
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Estagio de
Evolugéo

Estéagio Inicial

Em Desenvolvimento

Maturidade

Caracteristicas

Controle do
Produto

(Inspegéo)

Controle
do
Processo

Sistemas de
Garantia da

Qualidade

Gestéo
Estratégica
da Qualidade

Organizacéo

Existéncia de funcdeg
ainda ndo estabelecidg

Funcdes estabelecida
porém pouco providas
de pessoas exercendo
fungbes especificas;
Acumulo de fungdes.

5,Funcdes estabelecida
providas de pessoal ¢
experiéncia por
funcdes.

5Responsabilidades
claras por fungdes, cor
diretrizes e metas dq
jamento estratégico, €|

sos do negocio.

acordo com um planet

com visdo dos proceg-

Producao inicial

Produgao adicional e

Manutengéo do mercaq

Fidelidade dos cliente

[

Foco do dos produtos. de novos produtos e [ do atual e expanséo| e vantagens sobre
Negécio expansao no mercado | para novos mercados. | concorréncia, advindag
em que atua. Investimento nos da qualidade, capacidg-
processos da Producdddes de inovacdo e deg
fabricacdo.
. Baixa prioridade com-| Implementacgées e Estabelecido e bem Estabelecido e bem
Sistema da N - TSR " -
parada a necessidadedocdes iniciais. testado por areas. testado por areas,
Qualidade de expedicdo de pro- com forte preocupaga
dutos e definicdo de externa ( mercados,
fungbes e responsabili- produtos e servigos d
dades. concorréncia, clientes)
Foco da Foco no produto Estabelecimento de | Foco no processo, As necessidades do
expedido; processos e de medi-| desenvolvimento mercado e do
Qualidade Uniformidade do ¢oes; Uniformidade do| continuo (ciclo PDCA),| consumidor.
produto. produto com menos | considerando toda a

inspecédo; Treinamento

cadeia de produgao.

Quadro 4: O desenvolvimento da empresa e a evolugcdo da Gestdo da Qualidade
(Elaborado a partir de Price&Chen (1993), Garvin (1992) e Wheelwright&Hayes (1985)).

inicio uma preocupacado em que este fosse estruturado de forma simples e de facil entendimento e
aplicacao junto aos profissionais de empresas pequenas ou grandes. As caracteristicas e 0s aspectos
a serem abordados deveriam estar bem relacionados e dar destaque as situacdes e realidades

normalmente observadas nessas empresas.

Na definicdo das caracteristicas e aspectos relacionados a serem abordados no "Quadro de
Referéncia”, buscou-se apoio em alguns modelos de referéncia divulgados sobre gestdo da
qualidade e metodologias de avaliagdo, que complementassem as caracteristicas e aspectos
considerados por Garvin, Price&Chen e Wheelwright&Hayes nos seus trabalhos. Optou-se pelo
modelo daEuropean Foundation For Quality Managemesttraido de Merli (1993). Este modelo

de referéncia para a Qualidade Total, baseia-se no conceito de hierarquia de sistemas, definindo
cinco subsistemas basicos. A opcado por se trabalhar em cima deste modelo, deveu-se a sua
simplicidade conceitual, facilitando a sua adaptacdo na apresentacdo de caracteristicas e aspectos
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mais comuns relacionados as empresas industriais, inseridos dentro dos cinco subsistemas basicos
para a qualidade definidos pelo modelo. Merli descreve esses subsistemas apresentando trés
primeiros como associados a orientacdo e abordagem necessaria para a qualidade e dois outros
subsistemas associados as mudangcas necessarias no contexto organizacional para o

desenvolvimento da qualidade. A Figura 1 ilustra a inter-relacédo entre esses subsistemas.

SUB-SISTEMAS BASICOS PARA A GESTAO DA QUALIDADE

DIRECIONAMENTO PARA
A QUALIDADE SISTEMA
CULTURA DA
PARA A QUALIDADE
QUALIDADE
ESTRUTURA
ORGANIZACIONAL SISTEMA
RECURSOS DE
HUMANOS INFORMACOES
‘ METODOS
OPERACIONAIS

f

Sub-Sistemas Especificos na
Orientacdo e Abordagem para a
Qualidade

Sub-Sistemas Associados as Mudangas
Necessarias no Contexto Organizacional
para o Desenvolvimento da Qualidade

Figura 1. Hierarquia de Subsistemas Bésicos para a Gestédo da Qualidade (Merli, 1993, p. 53).

A partir da definicdo da estruturacdo de subsistemas ou caracteristicas a serem consideradas no
modelo, buscou-se identificar aspectos comuns ligados as empresas industriais, cuja atuacdo em
cima destes e as suas respectivas evolucdes constituem fator importante para a evolucdo da gestéo
da qualidade.

Para cada caracteristica foram definidos alguns aspectos relevantes relacionados. Para cada aspecto.
por sua vez, procurou-se identificar uma situacéo tedrica possivel de ser encontrada nas empresas,

guando o respectivo aspecto fosse associado a cada uma das fases de evolucdo da gestdo de
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qualidade. Dessas consideracfes, resultou o “Quadro de Referéncia” tedrico apresentado
esquematicamente no Quadro 5, de modo genérico, o qual considerou-se como base para o
modelo de avaliacdo da evolucdo da gestdo da qualidade em empresas industriais. Considerou-
se ainda uma distincdo entre aspectos de "organizacao" (relacionados a capacitacdo e estruturacéo
administrativa de suporte as atividades da empresa) e da "qualidade" (aspectos ligados diretamente
com a gestdo da qualidade). Tal distincdo auxilia na interpretacdo dos resultados, onde o grau de

maturidade da empresa pode influenciar na gestao da qualidade encontrada.

Para a aplicacdo do modelo, elaborou-se a partir do “Quadro de Referéncia” um questionario de
apoio para o levantamento de dados. Na sua elaboracéo, visualizou-se um questionario de facil
entendimento, que permitisse 0 auto-preenchimento por profissionais da empresa pesquisada ou
apoio para o entrevistador, no caso de aplicacdo do mesmo via entrevista, com alternativas em texto

padronizado que facilitam a analise e tabulacdo dos dados levantados.

Além das questdes referentes as caracteristicas e aspectos associadas a evolucdo da gestdo de
qualidade, também foram consideradas questdes complementares que auxiliam na analise e
entendimento do contexto geral em que a empresa em avaliacdo esta inserida, fornecendo maiores
subsidios para a interpretacdo dos resultados. Com isso, 0 questionario resultante se subdivide trés
partes: Dados Gerais sobre a Empresa, Gestdo da Qualidade e uma terceira parte referindo-se ao
levantamento de dificuldades, resultados obtidos até o momento e perspectivas para a gestdo da

qualidade.

3. CONCLUSOES

O modelo proposto apresenta uma forma simples de estruturacdo e visualizacdo de aspectos
inerentes ao estagio de evolucdo da gestdo da qualidade em empresas industriais. Os possiveis
resultados a serem avaliados, a partir da sua aplicacdo, podem variar de empresa para empresa,
uma vez que cada empresa possui um universo particular relacionado a sua estruturacao interna e
forma de atuacdo. Numa mesma empresa, possivelmente ndo ha unanimidade de aspectos situados
num mesmo estagio de evolucdo, havendo um maior ou menor desvio dos aspectos avaliados em

torno de uma média que se situa num dado estéagio.
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Estagio | Em Desenvolvimento | Maturidade

Estagios de Evolugado da Inicial
Gestdo da Qualidade Controle | Controle | Sistemas| Gestao
do do Garantia | Estratégica
- ] Produto | Processo| da da
Caracteristicas Aspectos Relacionados (Inspec&o) Qualidade | Qualidade

1. Direcionamento Organizacdo

para a Qualidade |« Planejamento Estratégico

Qualidade

» Programa da Qualidade

2. Estrutura Organizacéo
Organizacional « Estrutura Formal i
« Regras e Tomada de Decisdes < |
Qualidade NN

» Responsabilidade pela Qualidade

» Abrangéncia da funcéo dos profissionais da Qualidade

3. Métodos Qualidade
Operacionais * Tipos
« Enfase

* Uso de Metodologias/ Ferramentas para Controld e
Melhoria da Qualidade de Produtos e Processos

4. Cultura para Organizacéo

a Qualidade e » Capacitacgao profissional dos funcionarios

Recursos Humanog * Controle das necessidades de treinamento e apoiq aos
funcionarios

Qualidade

 Atuacéo do funcionario no controle da Qualidade —

« Perfil valorizado para o funcionario da Qualidade

» Relacdo da empresa com clientes diretos e
consumidores finais apds efetuada a venda ™

» Treinamento para a Qualidade

» Envolvimento e motivagéo dos funcionéarios para cpm

a Qualidade
5. Sistema da Organizacédo
Qualidade * Envolvimento das outras areas ndo especificas| ao
controle da Qualidade
Qualidade

» Orientagdo geral

« Sistema da Qualidade

* Procedimentos da Qualidade

* Relacionamento com os clientes

* Relacionamento com os fornecedores

5.1. Sistema de Organizacédo
Informacgdes « Divulgacéo de metas/objetivos e de resultados
* Indicadores de desempenho organizacional
Qualidade

« Indicadores da Qualidade

« Informag8es comparativas com a concorréncia efou
outras refer. de exceléncia organizacional e produjos

» Analise/uso de informacdes e resultados

Quadro 5: Modelo Para A Avaliacdo Da Evolugdo Da Gestdo Da Qualidade Em Empresas Industriais
(Exemplo Genérico)
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Um ponto a ser destacado € que a evolugcdo dos aspectos para 0 quarto estagio ndo constitui
necessariamente um caminho natural. Por exemplo, uma mudanca do terceiro para o quarto estagio
pode envolver grandes esforcos a nivel de mudancas organizacionais internas, que pode nao ser o
mais interessante, num dado momento, para as atividades da empresa. Em outros casos, para
empresas que atuam em ambientes altamente competitivos, onde a qualidade passa a ser um grande
diferencial, a visdo estratégica em torno da gestdo da qualidade conduz os aspectos relacionados

para estagios mais evoluidos.

A utilidade do modelo proposto para uma determinada empresa, consiste em poder ser uma

ferramenta de apoio no seu planejamento estratégico, orientando em acdes de monitoramento ou de
aprimoramento gradual da gestdo da qualidade, conforme interesse e conveniéncia, considerando
também o grau de maturidade da empresa. Uma empresa também poderia rever e ampliar os
aspectos que compdem o modelo, adequando melhor essa ferramenta a sua realidade. O modelo
serve também como base em trabalhos que envolvam a avaliacdo e comparacao de grupos distintos

de empresas.

Esse modelo esta sendo aplicado na avaliacédo da evolucédo da gestdo da qualidade num conjunto de

pequenas e médias empresas industriais de uma regido determinada.
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