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Resumo

ANHOLON, Rosley. Método de Implantacdo de Praticas de Gestio da Qualidade para
Microempresas. Campinas: Faculdade de Engenharia Mecanica, Universidade Estadual de

Campinas, 2006. 212 paginas. Tese de Doutorado

Este trabalho tem por objetivo apresentar um método de implantacdo de praticas de gestdao da
qualidade para microempresas, tomando por base alguns requisitos da NBR ISO 9001:2000 e
outros conceitos relacionados ao Balanced Scorecard, Método de Andlise e Solucdo de
Problemas, Prémio Paulista de Qualidade da Gestdo e Programa 5S. O método proposto esta
estruturado em oito fases nas quais sdo abordados aspectos relacionados a avaliagdo preliminar,
determinacdo de metas e elaboracdo de estratégias, organizacdo do ambiente de trabalho,
comunicacdo com os clientes, refino das metas pré-estabelecidas, controle da qualidade,
principios de recursos humanos e avaliagdo final. Todas essas fases sdo detalhadas por meio de
um manual de implantacdo e os documentos da qualidade requisitados em cada uma delas sdao
exemplificados por meio de uma planilha mestra de documentos da qualidade. A validag¢do do
método foi feita por meio de sua implantacdo ao longo de treze meses em sete empresas do
Nucleo de Desenvolvimento Empresarial de Jundiai (Sdo Paulo) , sendo os resultados dessa
iniciativa utilizados na melhoria e adequacao do mesmo. Todas as empresas que o implantaram
conseguiram resultados bons, destacando-se principalmente trés delas onde os mesmos foram

excelentes.
Palavras-Chave

- Praticas de Gestdo da Qualidade; Norma NBR ISO 9001: 2000; Microempresas.

vii



Abstract

ANHOLON, Rosley. Method to Implement Quality Management Practices in
Microenterprises. Campinas: Faculty of Mechanical Engineering, State University of Campinas,

2006. 212 pages. Doctorate Thesis.

This thesis presents a method to implement quality management system in microenterprises
based on standard NBR ISO 9001:2000 and other concepts of Balanced Scorecard, QC Story,
S@o Paulo State Quality Award and Housekeeping. This method is composed by eight phases
which work aspects linked to the initial evaluation, goals and strategies, company organization,
communication with the clients, refinement of the goals and strategies established, quality
control, human resources principles and final evaluation. All phases are explained in a detailed
manner by an implementation manual and the quality documents requested in each phase showed
in the user-friendly software that follows the manual. The validation of the method was done with
its implementation in seven companies based in Jundiai Business Incubator and using the results
of this initiative to improve the system. All the companies have achieved good benefits from it,

pointing out three companies with excellent results.

Keywords

- Quality Management Practices; Standard NBR ISO 9000:2000; Microenterprises.
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Capitulo 1

Introducao

A importancia das micro e pequenas empresas para o pais ja € conhecida ha muito tempo,
conforme dados do Servico Brasileiro de Apoio a Micro e Pequenas Empresas do Estado de Sao
Paulo (SEBRAE-SP, 2005). Segundo essa instituicdo, essas organizacdes sdo responsaveis pelo
emprego de 67% da populagdo economicamente ativa no ambiente urbano e contribuem com
20% do volume de riquezas gerado pela nagdo. Tais dados, quando associados as atividades
empreendedoras, demonstram uma grande perspectiva para o pais. Segundo uma pesquisa
realizada anualmente pela Babson College dos Estados Unidos e pela London Business School da
Inglaterra, o Brasil se caracteriza como um dos paises mais empreendedores do mundo (GEM,

2004).

Apesar da 6tima correlagdo existente entre a importancia das micro e pequenas empresas
para o pais e as altas taxas de empreededorismo, o Brasil, ainda hoje, apresenta um indice alto de
mortalidade para empreendimentos com até quatro anos de existéncia, quando comparados a
paises desenvolvidos. Segundo dados do SEBRAE (2004), a taxa de mortalidade para esse tipo
de empresa e para o periodo considerado chega a 59,9%. A explicacdo para tal ocorréncia reside
no fato de a maioria dos empreendedores brasileiros ndo possuir conhecimentos gerenciais ou
estarem despreparados para enfrentar um mercado altamente competitivo. A pesquisa realizada
pela Babson College e pela London Business School também mostrou que, no Brasil, a maioria
das empresas € criada por necessidade e nao por oportunidade. As pessoas empreendem quando
perdem um emprego ou quando necessitam aumentar suas fontes de renda, ndo possuindo,

portanto, preparo suficiente para tal desafio (GEM, 2004).

z.
N

E nesse contexto que vao se destacar entidades de auxilio a micro e pequena empresas

como o proprio SEBRAE, as federacdes e centros das indistrias de cada estado e os nticleos de



desenvolvimento empresarial (incubadoras de empresas). Elas possibilitam, especialmente aos
microempresarios, maiores chances de sucesso por meio de cursos e consultorias complementares
nas areas de finangas, de engenharia, de marketing, de gestdo da qualidade, de vendas, dentre

outras.

Com o intuito de oferecer uma contribui¢io as empresas de microporte, mais precisamente
na darea de gestdo da qualidade, esta tese tem por objetivo principal o desenvolvimento e
aperfeicoamento de um método para a implantacio de préticas relacionadas a gestdo da
qualidade. Com a implantag¢do de todas as atividades recomendadas, tais empresas terdo a sua
disposicdo um sistema de gestdo que em muito se aproxima do requerido pela NBR ISO
9001:2000 e que, nesta tese, foi denominado pelo autor como SGQ-MEs (Sistema de Gestiao da

Qualidade para Microempresas).

Para o desenvolvimento inicial do método tomou-se por base as peculiaridades
administrativas apresentadas pela literatura do assunto, os conceitos do Prémio Paulista de
Qualidade da Gestao (PPQG), do Método de Andlise e Solugcdo de Problemas (MASP), do
Balanced Scorecard (BSC), do programa 5S e, por fim, de alguns requisitos da norma NBR ISO
9001:2000. Ja para o aperfeicoamento foram utilizados os resultados observados ao longo de sua
implantagio em 7 microempresas do Nicleo de Desenvolvimento Empresarial de Jundiai. E
importante salientar, desde ja, que apesar do método ser direcionado a microempresas e seu
aperfeicoamento ter ocorrido com base nos resultados de organizacdes somente deste porte, ele
também se faz util a pequenas empresas que possuam comunicagdo interna simples, pequena
estrutura hierdrquica e desejam num futuro partir para a implantacdo e certificacio da norma

NBR ISO 9001:2000.

Do ponto de vista metodolégico, o presente trabalho apresenta um foco claramente prético e
se caracteriza como uma pesquisa agdo, ja que o autor desta tese atuou de maneira cooperativa
junto as microempresas durante a implantacdo de cada uma das oito fases do método. Focando-se
um pouco mais a cronologia das atividades desenvolvidas ao longo do programa de doutorado,
elas podem ser perfeitamente encaixadas em um ciclo de melhoria continua ou PDCA (em inglés,
respectivamente plan, do, check e action). Baseado no sistema apresentado em sua dissertagdo de

mestrado (ANHOLON, 2003), o autor desta tese elaborou um método para a implantacdo de



praticas de gestdo da qualidade em microempresas (fase plan). Posteriormente, ele foi implantado
em 7 empresas do Nucleo de Desenvolvimento Empresarial de Jundiai (fase do) e, com base nos
resultados dessa implantacdo, foi feita sua verificacdo (fase check) e refino (fase action). A

Figura 1.1 ilustra as atividades da tese sob a 6tica do ciclo PDCA.

TESE DE

DOUTORADO

Figura 1.1 Atividades da tese vista sob a 6tica do ciclo PDCA.

Com relacdo a sua estrutura, esta tese apresenta 5 capitulos, além dessa introducdo, tendo

suas temadticas e contetiidos sintetizados a seguir.

O capitulo 2 € dedicado a revisdo bibliografica na qual sdo apresentados os principais
conceitos utilizados na elaboracdo do método em questdo e as principais caracteristicas das
empresas de micro e pequeno porte no Brasil e no exterior. Num primeiro momento, o capitulo
apresenta as idéias de William E. Deming, a familia de normas NBR ISO 9000:2000, as
perspectivas do Balanced Scorecard, o Prémio Paulista de Qualidade da Gestdo, entre outros
conceitos utilizados no método proposto por esta tese. Posteriormente, passa para a classificacao
e regulamentacdo das micro e pequenas empresas no Brasil, para a apresentacdo dos nucleos de

desenvolvimento empresarial, para a questdo do empreendedorismo versus mortalidade das



empresas, entre outros topicos. Ao final, apresentam-se algumas conclusdes de outras pesquisas
relacionadas a gestdo da qualidade em micro e pequenas empresas e como o presente trabalho

preenche lacunas deixadas por tais.

O capitulo 3 foca a caracterizacdo e o planejamento da pesquisa, descrevendo os critérios de
classificacdo do trabalho, os passos trilhados para a elaboragdo do SGQ-MEs e as atividades
iniciais para realizacdo de um levantamento sobre as principais praticas de qualidade difundidas
pelas incubadoras brasileiras. Posteriormente, o capitulo passa a detalhar cada uma das 8 fases
desse método e as caracteristicas que nortearam sua implantacio nas microempresas incubadas
do Niucleo de Desenvolvimento Empresarial de Jundiai. O capitulo € finalizado com uma
descricdo sucinta de cada empresa participante, no qual sdo feitas consideragdes sobre o setor de
atuacdo, sobre o perfil de seus proprietdrios, sobre seu tempo de existéncia e sobre o nimero de

colaboradores no inicio da pesquisa.

O capitulo 4 apresenta os resultados da implantacdio do SGQ-MEs nas empresas
participantes da pesquisa. Eles sdo apresentados de acordo com cada fase do método, pois dessa
maneira, o autor pdde verificar as divergéncias existentes entre a realidade e as atividades
propostas. Ao final da descricdo dos resultados de cada fase, sdao estabelecidas pequenas sinteses
e conclusdes, além de serem apontadas as justificativas para as alteracdes que futuramente foram

realizadas no método.

Uma vez determinadas as divergéncias em relacdo a realidade vivida pelas empresas de
microporte, 0 SGQ-MEs pode ser melhorado e sua nova estrutura € apresentada no capitulo 5. Tal
capitulo comentard as principais modificacdes realizadas em cada uma das fases do método,
seguida de suas justificativas e do novo fluxograma de implantacdo. Também apresentard as
principais alteracoes realizadas nos materiais de apoio, ou seja, na planilha mestra de documentos

da qualidade e no manual de implantacdo.

Por fim, o capitulo 6 apresenta as conclusdes sobre a implantagcdo do SGQ-MEs e sobre seu
formato final, além de fazer consideragdes sobre os possiveis trabalhos a serem desenvolvidos, no
futuro, pelo autor desta tese. Ao final, lista-se toda a bibliografia utilizada para a elaboracao desta

tese.



Capitulo 2
Revisao Bibliografica

Este capitulo é dedicado a revisdo bibliografica dos principais conceitos utilizados na
elaboracdo do Sistema de Gestdo da Qualidade para Microempresas (SGQ-MEs). Muitas das
explanagdes aqui realizadas foram herdadas da dissertacdo de mestrado do autor desta tese
(ANHOLON, 2003), ja que a presente pesquisa apresenta um cardter complementar em relacio a
primeira. Num primeiro momento, o capitulo aborda a evolucao histdrica da qualidade, as idéias
de William E. Deming, a familia de normas NBR ISO 9000:2000, as perspectivas do Balanced
Scorecard, o Prémio Paulista de Qualidade da Gestdo, entre outros conceitos. Posteriormente,
passa a detalhar tépicos relacionados as empresas de micro e pequeno porte, tais como a
classificacdo e regulamentacdo, os nucleos de desenvolvimento empresarial, a questdo do
empreendedorismo versus os altos indices de mortalidade e as peculiaridades administrativas. Ao
final, apresentam-se os principais resultados de algumas pesquisas relacionadas com o tema
abordado por esta tese € como as mesmas contribuiram na elaboracdo do método de implantacdo

de praticas de gestdao da qualidade em microempresas.
2.1 Historico da Qualidade

Segundo Garvin (2002), o conceito de qualidade existe ha milénios, mas s6 nas dltimas
décadas ele comecou a ser tratado como uma atividade gerencial. Nos primérdios da
industrializagdo, tal conceito era tratado como sindnimo de perfei¢do, ja que cabia ao artesdo o
ajuste manual de todas as pecas e a inspecdo final do produto para garantir uma boa qualidade ao
mesmo. Com o surgimento da produ¢do em massa, o controle da qualidade passou a ser uma
atividade externa a produgdo, com destaque para a utilizagao de gabaritos e outros acessorios que

asseguravam a conformidade dos produtos.



O amadurecimento dos sistemas de produ¢do fez com que a inspecdo ganhasse importancia
e passasse a ser realizada por chefes funcionais. Frederick W. Taylor, na publicacdo Shop

Management, deu legitimidade a atividade conforme apresenta o pardgrafo em destaque:

“O inspetor € responsdvel pela qualidade do trabalho, e tanto os operdrios quanto os
mestres (que providenciam o uso das ferramentas de corte apropriadas, que verificam se o
trabalho estd no rumo certo e se os cortes estdo sendo feitos na parte certa da peca) t€ém que
cuidar para que o trabalho seja acabado de maneira a satisfazé-lo. E claro que ele pode
trabalhar melhor se for um mestre na arte de acabar o trabalho bem e depressa” (TAYLOR,

1919 apud GARVIN, 2002 pg 5).

Um outro marco histérico do mesmo periodo foi a publicacdo do livro The Control of
Quality in Manufacturing (RADFORD, 1922 apud GARVIN, 2002) que, pela primeira vez,

apresentava a qualidade como uma responsabilidade gerencial.

Em 1931, Walter A. Shewhart desenvolveu as cartas de controle de processos e as publicou
no livro Economic Control of Quality of Manufactured Product (SHEWHART, 1931 apud ASQ,
2005). Um dos principais conceitos trabalhados por ele nessa obra foi o entendimento da
variabilidade industrial gerada por dois tipos fundamentais de causas: as causas comuns € as
causas especiais. As primeiras sdo causas inerentes ao processo € sé podem ser eliminadas ou
reduzidas pelo reprojeto do processo. Ja as segundas sdo causas aleatdrias que, se ndo eliminadas
ou controladas, levam a um aumento de variabilidade do sistema. Nesse ponto, merece destaque o
fato de a maior parte dos processos industriais da época ndo possuir tecnologia suficiente para

eliminar esses erros aleatdrios e estes, quando ocorriam, eram medidos e separados.

Uma outra contribui¢cdo de Walter A. Shewhart foi a elaboragdo de um primeiro ciclo de
melhoria continua que, mais tarde, seria utilizado por William E. Deming e disseminado por
Kaoru Ishikawa. Cabe ressaltar que, posteriormente, esse ciclo passaria a ser conhecido no Japao
como Ciclo de Deming, apesar de o autor té-lo denominado como Ciclo de Shewhart e
referenciado a obra Statistic Method from Viewpoint of Quality Control (SHEWHART, 1939
apud DEMING 1990).



Ainda no final da década de 30, Harold Dodge e Harry Roming, trabalhando no
Departamento de Garantia da Qualidade dos Bell Laboratories, propuseram uma abordagem
baseada em técnicas de amostragem que teve grande aceitacao pelo fato de reduzir drasticamente
os custos de inspecdo e permitir que o produto chegasse ao cliente a um custo mais acessivel
(ASQ, 2005). Salienta-se que, alguns anos depois, a maior parte dos pesquisadores dos Bell
Laboratories, entre eles Walter Shewhart, Joseph Juran e os préprios Harold Dodge e Harry
Roming, seria escolhida para integrar o departamento de Guerra dos Estados Unidos, dedicando-
se ao estudo de problemas relacionados a qualidade dos armamentos provenientes de varios

fornecedores (GARVIN, 2002).

Assim, de uma maneira geral, enquanto o controle da qualidade evoluia rapidamente com o
surgimento de novas ferramentas estatisticas, o conceito de qualidade ainda continuava estagnado
na visdo de perfeicdo técnica. Esse conceito viria evoluir rapidamente somente apds a Segunda
Guerra Mundial com as idéias de William E. Deming, J. M. Juran, Armand V. Feigenbaum, entre

outros autores de grande destaque na disciplina.

O cendrio pés-Segunda Guerra Mundial despontou os Estados Unidos da América como
grande poténcia econdmica. A grande demanda fez com que as industrias norte-americanas se
voltassem para a produ¢do em massa, desconsiderando os aspectos de qualidade. Por outro lado,
a situacdo no Japao era bastante diferente. O pais estava devastado pela Segunda Guerra Mundial
e a reputacdo de produtos de md qualidade impedia o ressurgimento de sua economia
(FAESARELLA et al., 1998). Segundo Shiba et al. (1997), a expressdo “made in Japan”

significava bens nao confidveis e de qualidade inferior.

No inicio da década de 50, William E. Deming foi para o Japao a convite da JUSE
(Japanese Union of Scientist and Engineers) e encontrou, num pais arrasado e necessitando
recuperar sua economia industrial, o ambiente propicio para difundir suas idéias. E interessante
destacar que o contato com altos empresdrios sé ocorreu posteriormente, quando William E.
Deming verificou a necessidade de difundir suas idéias em um nivel superior. Essas idéias, anos
mais tarde, seriam sintetizadas em 14 principios e se tornariam conhecidos como os 14 Pontos do

Método Deming (DEMING, 1990).



Paralelamente as idéias de William E. Deming, as teorias de Armand V. Feigenbaum
comegaram a ser aceitas, quando o mesmo alegou, em 1956, que o departamento de fabricacdo
das empresas ndo conseguiria alcangar sozinho altos graus de qualidade. Feigenbaum (1994)
acreditava que os conceitos de qualidade deveriam ser empregados em todas as operagdes de uma
empresa, desde o projeto até o contato com o cliente. Assim como William E. Deming, as idéias
dele baseavam-se no principio de que todos numa empresa deveriam trabalhar sob um enfoque

sist€émico buscando a implantagcao da qualidade.

No inicio da década de 60, o Japdo ja se encontrava com uma economia restabelecida e os
fabricantes passaram a competir pela variedade dos produtos, proporcionando um novo enfoque a
qualidade. Tal fase é definida por Shiba et al. (1997) como adequacdo ao uso, ou seja, as
empresas tinham por objetivo a confeccdo de produtos que atendessem as necessidades do
cliente. Ja os anos 70, por sua vez, foram marcados pela crise do petréleo que afetou a economia
mundial. Além de atender as necessidades dos clientes, as empresas japonesas viram-se obrigadas
a reduzir os custos de producdo para manter o volume de vendas. Essa nova visdo da qualidade,

que passava a agregar o fator custo, foi definida por Shiba et al. (1997) como adequagdo ao custo.

A partir de entdo, os conceitos de qualidade evoluiram para os programas denominados
Controle da Qualidade Total que ficaram conhecidos pela sigla TQC (Total Quality Control) ou
CWQC (Company Wide Quality Control). Feigenbaum (1994 pg 6) define o termo TQC como
“um sistema eficiente que visa integrar esforcos para desenvolvimento, manutencdo e
aperfeicoamento da qualidade de vérios grupos numa organizacdo, de forma a permitir
marketing, engenharia, producdo e assisténcia dentro dos niveis mais econdmicos e que

possibilitem satisfacdo integral do consumidor”.

Na década de 80, os conhecimentos sobre Gestdo da Qualidade se difundiram e o
crescimento de paises recém-industrializados aumentou a competitividade. As empresas
japonesas, por exemplo, viram-se ameacadas por paises como Coréia, Taiwan, Cingapura e
Hong-Kong, que possuiam alta tecnologia de producdo e mao-de-obra muito mais barata.
Tornava-se necessdrio antecipar as necessidades do cliente para conquistar um monopdlio

momentaneo, até que outras empresas conquistassem tal tecnologia. Essa nova fase na economia



mundial, que agregava o conceito de inovacdo a qualidade, foi definida por Shiba et al. (1997)

como adequacdo as necessidades latentes.

Outro ponto de destaque na histéria da Gestdo da Qualidade foi a criagdo da familia de
normas ISO 9000 como forma de padronizar a implantacdo de Sistemas de Gestido de Qualidade.
A International Organization for Standardization (ISO) publicou a primeira versdo dessa familia
de normas em 1987, baseada nas normas britanicas BS 5750. Com o intuito de adequar as normas

as exigéncias do mercado, duas revisdes foram feitas e duas novas versdes foram publicadas: a

primeira em 1994 e a segunda em 2000. (MARANHAO, 2001).

Assim, como se pdde observar pelo relato histérico, o conceito de qualidade foi evoluindo e
se tornando cada vez mais abrangente. De um simples conceito de perfeicdo técnica na
Revolucdo Industrial, passou a agregar fatores como a adequacgdo as necessidades do cliente, a
reducdo dos custos de producdo e o fator inovacdo e, futuramente, continuard a agregar novos
valores. Conclui-se que qualidade € um conceito cada vez mais amplo e as empresas que desejam
focd-la como fator estratégico deverdo estar aptas a compreender toda essa evolucdo histdrica

(SHIBA et al., 1997).
2.2 As Idéias de William E. Deming

Os trabalhos de William E. Deming comecaram a ser divulgados no Japao em 1950,
quando o mesmo realizou um semindrio de oito dias, a convite da JUSE, sobre controle estatistico
da qualidade (ISHIKAWA, 1993). Segundo Deming (1990), todo processo estd sujeito a uma
variabilidade e € a reducdo dela que permite uma melhor produtividade e conseqiiente alcance da
qualidade. Essa variabilidade, inevitdvel ao processo, pode ser resultante de causas comuns
(inerentes ao processo) ou de causas especiais (devido a varidveis que ndo apresentam
comportamento como esperado), conforme ja enunciava Walter A. Shewhart, em 1931, na

publicacdo Economic Control of Quality of Manufactured Product.

Com forma simplificada de expressar suas idéias sobre qualidade, Deming (1990) propds
14 pontos simplificados que se tornaram conhecidos como “Os Quatorze Pontos do Método

Deming”. Para Gabor (1990 pg 15), “esses pontos representavam os componentes-chave da



gestdo da qualidade e deveriam ser seguidos por todas as empresas para alcancar a melhoria

continua e trazer os consumidores de volta”

Deming (1990) alega que seus 14 pontos sdo conseqiiéncias naturais de uma teoria
denominada Saber Profundo como Sistema e por esse motivo ela € apresentada antes da descri¢ao
dos referidos pontos. O Saber Profundo como Sistema é descrito em quatro partes que se
relacionam entre si, ndo existindo a possibilidade de trabalhar nenhuma delas em separado. Essas
partes sdo a Visdao Geral do que é um Sistema, os Elementos da Teoria de Variabilidade, os

Elementos da Teoria de Conhecimento e, por fim, os Elementos da Psicologia.

Na primeira delas, Deming (1990) define como sistema um conjunto de func¢des ou
atividades em um organismo que trabalha em prol de um objetivo comum. Para gerencié-lo,
torna-se necessdrio o profundo conhecimento das inter-relacdes entre seus sub-processos, a
defini¢do clara de objetivos e a constante busca por sua otimizacdo e por uma comunicacao
eficiente entre as funcdes. O autor ainda alega que cada componente do sistema deve ser avaliado
segundo suas contribui¢des para o alcance dos objetivos globais, podendo o mesmo operar com

perdas para si préprio.

Na Teoria de Variabilidade, Deming (1990) apresenta algumas consideragdes sobre o que €
um sistema estdvel e instdvel, o que s@o causas comuns e causas especiais, entre outros conceitos.
Alega que a variabilidade sempre estard presente entre as pessoas Ou Processos € que oS
dirigentes de uma organizacdo deverdo considerar alguns fatores para o bom gerenciamento
empresarial, dentre os quais destacam-se o conhecimento da capacidade de cada processo e das
diferentes fontes de incerteza, a utilizacdo de procedimentos para evitar perdas econdmicas € o

conhecimento das interacdes entre as forcas do sistema.

A Teoria do Conhecimento, por sua vez, consiste em fazer previsdes. O autor destaca a
importancia dessa atividade para se conseguir um bom gerenciamento, desde que a mesma seja
acompanhada de resultados e teorias. Merece ser destacado, ainda, que esta mesma teoria
também recebe o nome de Teoria do Saber, quando o autor referencia a reimpressao do livro
Mind and the World-Order (Clarence Irving Lewis, Mind and the World-Order, Nova lorque,
Reimpresso por Dover Press, 1929 em Deming (1997)).
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Por fim, os Elementos de Psicologia ajudam os administradores a compreenderem melhor
as pessoas com as quais estdo envolvidos. Uma boa administracdo leva em consideracdo que as
pessoas sdo diferentes uma das outras e aprendem de maneiras diferentes com velocidades
diferentes. O autor salienta também que ndo € preciso ser um grande conhecedor de cada uma das

quatro partes para compreendé-las e aplicé-las.

Uma vez apresentada a teoria do Saber Profundo, listam-se os 14 pontos do método

Deming (DEMING, 1990):

1.  Desenvolva constancia de propésitos para a melhoria do produto e servicos,
objetivando tornar-se competitivo. Uma visdo organizacional deve guiar a empresa e
fornecer-lhe uma meta.

2. A administracio deve ter consciéncia de suas responsabilidades e assumir a lideranca
na transformacao.

3. Utilize ferramentas estatisticas para fazer uma inspec¢do. A inspe¢do em massa utiliza
muito recurso e apenas indica a ocorréncia de um problema, sem resolvé-lo.

4.  Cesse a prética de transagdes apenas com base no preco. Tente buscar a minimizac¢ao
do custo total pela busca de um tnico fornecedor para cada item. Com isso, ao longo
do tempo, a empresa estard ganhando lealdade e confianca desse fornecedor.

5. Tenha sempre em mente a visdo de melhoria continua. Se a preocupacgdo focalizar a
melhoria da qualidade e da produtividade, como conseqiiéncia, os custos diminuirdo.
Nao se limite apenas a resolver os problemas conforme eles vao surgindo.

6. Todas as pessoas devem participar de treinamentos e atualiza¢des. Eles devem ser
realizados nos locais de trabalho para melhores resultados.

7.  Institua a lideranca, que deve vir do conhecimento e experiéncia, da pericia e
habilidades interpessoais e nao do nivel de autoridade.

8.  Afaste o medo para que todos possam dar o melhor de si. Quando se tem receio
decorrente da insegurancga das pessoas com regras de trabalho, autoridade e punigdo,
a produtividade pode ser prejudicada.

9.  Elimine barreiras entre as areas e os meios. Todos devem trabalhar em equipe para

prever futuros problemas na utiliza¢do e desempenho do produto/servico.
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10. Nao trabalhe com metas numéricas, slogans e exortacdes que exijam falha zero sem
possuir métodos e condigdes para atingi-los. Proponha uma meta desafiadora, mas
nao impossivel.

11.  Acabe com as cotas numéricas, pois elas ndo levam em consideracdo as variagdes
naturais que causam impactos nos trabalhadores. Nem todos os trabalhadores podem
estar acima da média e nem todos podem estar abaixo.

12. Remova as barreiras que impedem o orgulho da execu¢do. Acabe com o sistema
anual de classificacdo e o gerenciamento por objetivos.

13.  Adote um bom programa de educacdo e treinamento. O treinamento proporcionard
uma mudanga imediata ao passo que a educacdo demonstrard seus efeitos em longo
prazo. A automelhoria é uma tarefa de educacdo, e autodesenvolvimento requer
cursos de gerenciamento do tempo, reducdo do estresse, permissdo aos funciondrios
para exercerem atividades fisicas na hora do expediente, caso tenha um trabalho
sedentdrio, participac¢do em tarefas de desafios mentais ou processos educacionais.

14. Atue no sentido de concretizar as transformagdes. Toda a empresa deve acompanhar

essa implementacao e os seus resultados.

Como um dos principais problemas da indidstria moderna, Deming (1990) cita a busca por
resultados imediatos por meio de solucdes aparentemente “prontas”. Segundo Moreno & Gitlow
(1999), que realizaram uma comparacdo entre os conceitos presentes no livro A Repiiblica de
Platdo (CORNFORD, F.M. 1945. The Republic of Plato. New York: Oxford University Press.) €
os conceitos de Deming, buscar solucdes imediatas é como sujeitar uma pessoa que sempre viveu
na escuridao a uma grande luminosidade. No inicio, ela até poderia se deslumbrar, mas o excesso
de luz poderia tornd-la novamente cega. A cura estaria associada ao fornecimento de pequenas

doses ao longo do tempo e assim deve ser a busca pela qualidade em qualquer empresa.

Apesar do grande sucesso de suas idéias nas industrias orientais, Willian Edward Deming
s6 viria a se tornar conhecido nos Estados Unidos com um grande mestre do controle da
qualidade a partir dos anos 80. Segundo Gabor (1990), essa transi¢do ocorreu quando oOs
dirigentes da Ford Motor Company convidaram o autor para ajuda-los a solucionar os problemas

de qualidade que a companhia vinha enfrentando.
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Nesta tese, as idéias de Willian Edward Deming foram utilizadas com base conceitual para
a elaboragdo dos 15 Principios de Qualidade para Microempresas, em fun¢do de sua simplicidade
e abrangéncia. Na visdo do autor desta tese, a maneira como ele apresenta seus 14 pontos é a
mais ‘“didatica” entre os autores cldssicos da qualidade e influencia diretamente diversos outros

conceitos como, por exemplo, os oito principios da NBR ISO 9000:2000.
2.3 A Familia de Normas ISO 9000

Para comecar a andlise da familia de norma NBR ISO 9000:2000, torna-se interessante
definir o termo Sistema de Gestdo da Qualidade. Segundo a referida norma (NBR ISO 9000,
2000 pg 12), o “sistema de gestdo da qualidade se caracteriza como um sistema para dirigir e
controlar uma organizacdo no que diz respeito a qualidade”. Tal conceito de sistema estd
diretamente relacionado a processos sinérgicos, ou seja, que buscam o melhor resultado para a

empresa como um todo.

Além da estrutura formal do Sistema de Gestdo da Qualidade, que j4 existia desde a
primeira publicacdo, a NBR ISO 9000:2000 baseia-se em oito principios de qualidade
enumerados a seguir: 1) Foco no Cliente; 2) Lideranca; 3) Engajamento das Pessoas; 4)
Abordagem de Processos; 5) Abordagem Sistémica para a Gestdo; 6) Melhoria Continua; 7)
Abordagem Factual para a Tomada de Decisdes; e 8) Beneficio Mutuo nas Relagdes com os

Fornecedores (NBR ISO 9000, 2000).

Com relagdo a sua estrutura, a série de normas encontra-se dividida nas normas NBR ISO
9000:2000 (Fundamentos e Vocabulério), NBR ISO 9001:2000 (Requisitos do Sistema de Gestao
da Qualidade), NBR ISO 9004:2000 (Diretrizes para a melhoria do desempenho) e NBR ISO
19011:2000 (Diretrizes para Auditorias de Sistemas de Gestao da Qualidade e Ambiental).
Segundo Maranhao (2001), a norma NBR ISO 9000:2000 pode ser considerada o ponto de
partida na implantacdo de um Sistema de Gestdo de Qualidade, uma vez que apresenta os
fundamentos e terminologias que serdo utilizados nas demais normas. Logo em seguida, a
empresa passa para a implantacdo da norma NBR ISO 9001:2000 se o objetivo for uma situagao
contratual (certificacdo) ou para a norma NBR ISO 9004:2000 se tem como escopo somente a
melhoria do processo (situacdo ndo-contratual). E interessante destacar que o mesmo autor

considera ideal para organizacdes que objetivam a certificacdo a implementacdo simultdnea
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dessas normas, uma vez que a norma NBR ISO 9004:2000 contempla os requisitos da norma
NBR ISO 9001:2000. Ao final do processo de implantagdo, a organizacdo pode partir para a
norma NBR ISO 19011:2000, que estabelece as diretrizes para a auditoria de Sistemas de Gestao

da Qualidade (SGQ) e Sistemas de Gestao Ambiental (SGA).

Sendo a norma NBR ISO 9001:2000 a unica de carater contratual, torna-se interessante
fazer uma rdpida andlise de suas secdes. Tendo como método gerencial o ciclo de melhoria
continua, essa norma € composta por 9 secoes, sendo que as secdes 0, 1, 2 e 3 ndo possuem

requisitos. Apresenta-se, a seguir, uma sintese de cada se¢do (NBR ISO 9001, 2000).

Secdo 0O (Introdugdo): essa secdo apresenta a série da referida norma, a importancia da
abordagem por processos, as normas NBR ISO 9001:2000 e NBR ISO 9004:2000 como um
par consistente, faz o alinhamento da norma NBR ISO 9001:2000 com a norma NBR ISO
14001:1996, etc.

Secdo 1 (Objetivos): nessa secdo sdo tragadas as finalidades da norma NBR ISO 9001:

2000 e a generalidade dos requisitos (validade para qualquer organizacao).

Secdo 2 (Referéncias Normativas): ela faz remissiva a norma NBR ISO 9000:2000.

Secdo 3 (Termos e Defini¢bes): estabelece a terminologia contratual da cadeia produtiva

basica, isto €, as partes diretamente interessadas no negdcio. Estabelece os termos
fornecedor, organizacdo e cliente para que se possa compreender o termo contrato
(obrigagdes bilaterais entre cliente e organizagcdo e escopo de aplicagdo dos requisitos do
SGQ). Salienta-se que tais termos sdo inicialmente definidos na norma NBR ISO
9000:2000.

Secdo 4 (Sistema de Gestdo da Qualidade): a secdo 4 trata da estrutura do Sistema de

Gestdo da Qualidade e de sua documentacdo. A norma NBR ISO 9001:2000 estabelece

como documentagdo obrigatéria 0 manual da qualidade e procedimentos que descrevam
como ocorre o controle de documentos, o controle de registro, o controle de produtos nao-

conformes, as auditorias da qualidade, as a¢des corretivas e a acdes preventivas.

Secdo S5 (Responsabilidade da Direcdo): define as responsabilidades da direcdo e
autoridades correlatas. Nessa secdo, a norma exige que seja estabelecido e demonstrado o

compromisso da alta direcdo com o Sistema de Gestdo da Qualidade implantado, além de
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estabelecer o foco no cliente, a disseminacdo da politica da qualidade, a importancia da
comunicacdo interna, as andlises criticas sobre o sistema implantado, etc.

Secdo 6 (Gestdo de Recursos): ela trata do provimento dos recursos necessarios para que os

objetivos da qualidade estabelecidos na se¢do 5 sejam alcancados. Sdo considerados trés
tipos de recursos: recursos humanos, infra-estrutura (instalacdes, equipamentos, etc) e
ambiente de trabalho (clima de relacionamento interpessoal).

Secdo 7 (Realizacdo do Produto): trata da realizacdo da atividade fim da organizagao, isto &,

dos processos operacionais de realizacdo dos produtos ou provimento dos servigos para os
quais ela se estruturou nas segdes 4, 5 e 6.

Secdo 8 (Medi¢do, Andlise e Melhoria): trata da medicdo, da andlise do produto realizado e

das melhorias continuas do Sistema de Gestao da Qualidade. Ela estabelece que a medi¢ao

pode ser feita sobre a satisfac@o dos clientes, produtos, processo e auditorias da qualidade.

A excecdo da secdo 4, as secdes 5, 6, 7 e 8 da norma NBR ISO 9001:2000 foram
estruturadas para condicionar a gestdo das organizacdes um ciclo 16gico de melhoria continua.
Pela Figura 2.1, fica clara a inten¢do da norma em estabelecer funcdes afins em cada secdo,

formando blocos 16gicos de gestao.

Melhoria Continua do Sistema
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Figura 2.1 Modelo de um sistema de gestao da qualidade baseado em processo.

(elaborada a partir da NBR ISO 9001, 2000).
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Com relacdo a documentagcdo presente na norma NBR ISO 9001:2000, ela pode ser
dividida nos niveis estratégico, tatico, operacional normativo e operacional de comprovacdo. O
primeiro corresponde ao manual da qualidade e consolida as diretrizes estratégicas; o segundo,
aos procedimentos e planos da qualidade e mostra como a organizacdo executa suas atividades
para obter a qualidade desejada e os ultimos indicam como devem ser feitas as atividades e como

a organizacio demonstra a qualidade efetivamente praticada (MARANHAO, 2001).

A cada ano, o nimero de certificados ou registros da ISO 9001:2000 emitidos no mundo
cresce rapidamente. Até dezembro de 2004, uma pesquisa realizada pela International
Organization for Standardization e intitulada The ISO Survey (ISO, 2005) apontava 670.399
empresas certificadas no mundo. O grande destaque entre os paises foi a China, com quase um
quinto das empresas certificadas (132.926), o que evidencia ainda mais o crescimento e
globalizacdo desse pais. A Figura 2.2 compara o total de certificados emitidos no Brasil segundo
INMETRO (2005) e nos dez paises com maior nimero de empresas certificadas segundo a

pesquisa The ISO Survey.
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Figura 2.2 Comparacdo entre o total de certificados emitidos no Brasil e no dez paises com
maior nimero de empresas certificadas até dezembro de 2004.

(adaptado a partir de ISO, 2005 e INMETRO, 2005).
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2.3.1 Vantagens e desvantagens das normas ISO 9000:2000

O sucesso da série de normas ISO 9000:2000 pode ser comprovado pelo grande nimero de
certificados emitidos nos ultimos anos (ISO, 2005). Como visto pela Figura 2.2, paises em
crescimento econOmico € com economias globais apresentam cada vez mais empresas
certificadas que buscam qualificagdes para entrar em um mercado altamente competitivo. Por
outro lado, cabe salientar que a implantacdo e certificacdo da norma ISO 9001:2000 demanda
grandes esfor¢os e capital por parte da organizagdo, devendo a mesma verificar se os beneficios

proporcionados por tal norma compensam os recursos investidos (BASTOS, 2005).

Segundo SME Workbook Working Group (2003), a implantacdo da norma ISO 9001:2000
proporciona beneficios, por um lado, e desvantagens, por outro. Como principais beneficios esse
grupo de trabalho cita a melhoria da eficiéncia da empresa por meio do crescimento continuo e da
reducdo dos desperdicios, um controle consistente para os processos-chave da empresa, a
padronizacao de boas préticas de qualidade no ambiente de trabalho, uma melhoria na imagem da
empresa perante o mercado, uma maneira padronizada de treinar novos colaboradores
contratados etc. Como principais desvantagens, por sua vez, 0 grupo cita o custo para certificacao
e manutencdo da norma, o tempo consumido em seu desenvolvimento especialmente para as
empresas que estdo tendo o primeiro contato com ela, a resisténcia dos colaboradores na mudanga

organizacional e a implantacdo de uma grande quantidade de documentos dentro da empresa.

Wade (2002) acredita que as normas da série ISO 9000:2000 apresentam muito mais
vantagens do que desvantagens e, quando existem, elas sdo decorrentes dos objetivos tracados
pela empresa. Para ele, em muitas organizagdes, faltam incentivos por parte da dire¢do para o
ajuste aos novos padrdes e a implantacdo do sistema de gestdo da qualidade ocorre visando
somente a auditoria de certificagdo, sem que seja levado em consideracdo o bom desempenho do

mesmo.

Para Crosby (2002 pg 3), a norma apresenta vantagens quando implantada como um
sistema de garantia da qualidade e ndo como uma maneira de gerir a empresa como prevé a

International Organization for Standardization. As palavras do autor corroboram essa afirmacao.
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“Entdo, meu maior problema com ISO 9000 é o modo como € utilizada e o que ela
promete. Muitas empresas, ao redor do mundo, estdo desapontadas com os retornos que
obtiveram com seus investimentos em tempo e dinheiro. ISO 9000 nao € Gestdo da
Qualidade; na realidade € Garantia da Qualidade e precisa ser utilizada como tal. Gestao da
Qualidade trata do modo como se dirige o automoével; a Garantia da Qualidade trata do
manual do proprietario e outras instru¢gdes para operé-lo. Entender ou possuir o manual nio
¢ garantia de dirigir bem. Todos aqueles ‘“barbeiros” tem uma Carteira de Habilitagao

idéntica a dos que dirigem bem. A ‘certificagdo’ ndo € o suficiente...”

Por fim, para o autor desta tese, a implantacao da série NBR ISO 9000:2000 traz mais
beneficios do que desvantagens e permite as empresas estruturarem seus processos tornando-os
mais eficientes. Entretanto, o mesmo acredita que somente empresas com uma cultura “bédsica”
da qualidade e com algumas boas préticas ja implantadas conseguem compreender e implantar os

requisitos propostos pela referida norma.

2.3.2 A Familia de Normas ISO 9000 nas Micro e Pequenas Empresas

Uma das questdes mais discutidas na literatura por aqueles que trabalham com qualidade é
se a certificacdo ISO 9001:2000 torna-se vantajosa para Micro e Pequenas Empresas (MPEs)
quando se comparam recursos empregados na implantacdo com a produtividade e o retorno nas
vendas. Esta temadtica ja havia sido abordada na dissertacdo de mestrado do autor desta tese
(ANHOLON, 2003) e, por este motivo, muitas das discussdes aqui apresentadas sdo herdadas do

referido trabalho.

Segundo Cymbalista (2002), a certificagdo dd aos clientes uma confianca sobre o produto
ou servigco que estd comprando, fato que induz, inevitavelmente, a um aumento de credibilidade e
conseqiientemente das vendas. J4 Guglielme (2002) acredita que a implantacdo das normas da
familia ISO 9000 nas MPEs exige do empreendedor e de seus colaboradores uma dedicacdo de
que eles, geralmente, ndo possuem e, conseqiientemente, deve-se analisar se tais beneficios

justificam tanta dedicacgdo.

Bastos (2005) defende a implantac@o da série de normas nas empresas de micro e pequeno

porte, ja que, para ele, um sistema de gestdo da qualidade bem implantado possibilita o
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fornecimento de bens e servigos mais eficientes e seguros. Entretanto, o mesmo autor salienta que
os custos de implantacgdo e certificacdo acabam sendo muitas vezes proibitivos para organizagoes
de menor porte. Em uma pesquisa realizada por ele, 62% das micro e pequenas empresas que
haviam obtido o certificado da NBR ISO 9001:2000 realizaram investimentos totais entre R$
25.000,00 e R$ 50.000,00, valores extremamente altos para a realidade brasileira. Salienta-se,
desde ja, que o método proposto por esta tese (juntamente com seus materiais de apoio)
possibilita a implantacdo de um sistema de gestdo da qualidade préximo ao requerido pela
referida norma e, dessa maneira, contribui para a reducao de futuros custos globais relacionados a

implantacdo e certificagao.

McTeer & Dale (1994), além de citarem os custos e a dedicacdo exigida na implementacao
das normas ISO 9000 em uma empresa de pequeno porte, ressaltam a perda de flexibilidade e a
burocratizacdo gerada pela criagdo de documentos extras. A quantidade de documentos deve ser a
minima possivel para que a empresa de pequeno porte nio fique muito “engessada”. Salienta-se
que as consideragdes apontadas por tais autores ainda sdo vélidas para a nova versdo da norma,
frente as reclamagdes de empresas que classificam as atividades desenvolvidas como

burocraticas.

McTeer & Dale (1994), Cymbalista (2002) e Guglielme (2002), no entanto, acreditam que
cada caso deve ser analisado, uma vez que a heterogeneidade das MPEs pode levar a diferentes
conclusdes. Em uma panificadora, por exemplo, a certificacido NBR ISO 9001:2000 pode ou nao
trazer beneficios. Se a panificadora servir apenas a comunidade de um bairro, a certificacao
provavelmente ndo trard grandes vantagens, uma vez que pequeno seria o incremento nas vendas
pela existéncia da tal certificacdo. No entanto, se a panificadora servir diariamente grandes
empresas, entidades publicas etc. existird uma maior probabilidade de tal certificacio ser exigida
e representar fator diferencial em relacdo a um outro concorrente. Assim, o interessante ¢ a MPE
possuir um sistema da qualidade que permita uma rdpida implantacdo da norma NBR ISO 9001:

2000 ou de qualquer outra norma, caso essa se faca necessdria.

Na Europa, onde as MPEs encontram-se num estdgio mais avancado de desenvolvido, a
Comissao Economica Européia das Nagdes Unidas (UNECE, 2005) considera a implantacdo das

normas ISO 9000:2000 ponto primordial para se atingir alto desempenho. Essas normas criam
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nas empresas de pequeno porte um espirito de melhoria continua, essencial para se atingir a

competitividade e a inser¢do num mercado altamente globalizado.

SME Workbook Working Group (2003) e Crosby (2002) alertam para um dos principais
problemas vivenciados pelas empresas de micro, pequeno e médio porte, que corresponde a
certificacdo como forma de atender as exigéncias de grandes clientes. Nesse caso, existe o0 perigo
da empresa estar focando a certificacdo e ndo os beneficios proporcionados pela correta
implantacdo do sistema de gestdo da qualidade. Se isso ocorrer, os resultados ndo serdo tteis e tal

prética deixard a empresa muito burocratica.

Uma vez justificada sua implanta¢do, Martins (2000) acredita que o uso das normas da
familia ISO 9000 nas MPEs apresenta maior simplicidade em relagdo as grandes organizagdes,
em especial pela comunicacdo interna mais direta e pela estrutura hierdrquica mais simples. A
distancia entre os dirigentes da empresa que tomam as decisdes e os demais colaboradores é

drasticamente reduzida e, como conseqiiéncia, a quantidade de documentagdo pode ser menor.

Martins (2000) apresenta um guia para a implantagdo da série NBR ISO 9000:2000 em
empresas de micro e pequeno porte. Ressalta-se, desde ja, que este mesmo quadro jd havia sido
apresentado na dissertacdo de mestrado do autor desta tese (ANHOLON, 2003) e que o mesmo
ainda apresenta alguns tépicos relacionados a versao anterior da norma. As caracteristicas mais
gerais para tal implantagdo, principalmente aquelas relacionadas a nova versao da norma, foram

agrupadas no Quadro 2.1.

Quadro 2.1 NBR ISO 9000 nas empresas de micro e pequeno porte (MARTINS, 2000).

Topico da Norma Caracteristicas

Combinar reunidoes de revisdes das necessidades dos clientes com outras

Reunides . . L. )
reunides formais para que se possa eliminar burocracia.

A politica de qualidade da empresa pode ser facilmente difundida devido a
facilidade de comunicag@o. O auditor ndo pode insistir que a MPE possua um
formato ou documentacio da politica de qualidade.

Difusdo da Politica de
Qualidade

Tempo de Resposta | A MPE apresenta a vantagem de flexibilidade e rapidez nas respostas

A empresa escolhe o que for mais apropriado, um manual de qualidade ou
Documentacdo da documentos individuais para descrever suas rotinas de trabalhos normais. Esses

Qualidade documentos ndo devem ser baseados nos de outras empresas, uma vez que
podem gerar documentagdo excessiva.
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Credibilidade do
Certificado

O certificado conferido a uma pequena empresa deve dar a mesma confianga
que dd a uma grande empresa; pequena ndo significa segunda categoria.

Levantamento das
Necessidades do Cliente

Na anélise critica de contrato com os clientes, torna-se mais interessante para a
pequena empresa que os documentos provenientes do cliente sejam endossados
e formem um registro de andlise.

Controle de Projeto

O projetista deve manter um didrio de pontos considerados ou discutidos e de
qualquer decisdo tomada. Isso ndo apenas oferece evidéncia de controle como
se torna uma fonte de informacdes.

No controle de documentos e dados, a MPE deve tentar manter o menor nimero

Acesso a de cdpias possiveis de seus documentos. Se todos tiverem acesso facil a uma
Documentacdes copia central, a necessidade de listas de distribui¢cdes e indices pode ser
eliminada e as tarefas para o controle das alteracdes simplificadas.
Em termos de aquisicdo de produtos, deve haver procedimentos de registros de
Fornecedores

fornecedores adequados, histéricos de cada fornecedor etc.

Controle de Processo

A facilidade de comunicacdo e a flexibilidade reduzem a necessidade de
instrucoes escritas.

Calibragdo de
Equipamentos

Pode se tornar invidvel para a pequena empresa devido a contratacdo de
laboratérios credenciados. A subcontratacdo de calibragdo de todos os seus
equipamentos pode ser uma boa saida para as pequenas empresas.

Reclamagdes dos
Clientes

As reclamacdes, suas investigacdes e a¢des tomadas podem ser registradas em
um arquivo de correspondéncia, ao invés de relatérios RNCs (Relatérios de Nao
Conformidades). E um método igualmente eficiente sem causar burocracia.

Acgdes Corretivas

Podem ser realizadas de uma maneira muito mais simples do que nas grandes
empresas

Registros de Qualidade

Torna-se interessante apenas saber quem mantém os registros, onde e por
quanto tempo.

Auditorias Internas

Assim como em grandes empresas, deve-se motivar a formagdo de auditores
internos.

Qualificacdo de
Funciondrios

Geralmente os funciondrios estdo qualificados em termos de experiéncia e ndo
em termos de treinamento formal, o que ndo deve ocorrer.

O Quadro 2.1 mostra que a implantacdo das normas NBR ISO 9000:2000 nas MPEs pode

ser feita de maneira mais simples que em empresas de maior porte. Apesar disso, Martins (2000)

alerta para a falsa impressao de que a qualidade possa ser conquistada sem o comprometimento

da dire¢do e o espirito de melhoria continua. Sem esses fatores, pode-se até implantar a norma,

mas os beneficios da qualidade ndo existirio. Muitas das caracteristicas apontadas pela autora

foram utilizadas na elabora¢do do método de implantacdo de praticas de gestdo da qualidade para

microempresas.

O espirito de melhoria continua citado por Martins (2000) deve ser praticado por todas as

empresas, independente de seu porte, pois, segundo Maranhao (2001), a norma NBR ISO

9001:2000 apresenta os requisitos minimos para uma boa gestdo da qualidade. As empresas
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devem evoluir cada vez por meio da implantacdo de préticas de exceléncia comprovada, como,

por exemplo, as divulgadas pelo Prémio Paulista de Qualidade da Gestao (PPQG).

2.4 Prémio Paulista de Qualidade da Gestao

Segundo o Instituto Paulista de Exceléncia da Gestao (IPEG, 2003), o Prémio Paulista de
Qualidade da Gestdo se caracteriza como uma acao para promover a melhoria das organizacdes
publicas ou privadas do Estado de Sao Paulo. Premia anualmente as empresas que possuem 0s
melhores sistemas de gestdo avaliados por uma banca voluntdria e independente utilizando
critérios de exceléncia baseados no Prémio Nacional da Qualidade (PNQ) que, por sua vez, teve
suas origens baseadas no Malcon Baldrige National Quality Award (MBNQA). A iniciativa desse
prémio conta com o apoio da Fundagcdo Nacional da Qualidade (FNQ) e da Federacdo e Centro

das Industrias do Estado de Sao Paulo (FIESP e CIESP, respectivamente).

Pode concorrer ao prémio qualquer organizacdo constituida hd pelo menos um ano da
candidatura, independente de seu porte ou setor de atuac@o. Sao excluidas apenas as participagdes
de associagdes religiosas, politico partidarias e candidatas que tenham restri¢des legais ou junto a
orgdos de defesa do consumidor. O PPQG também permite a participacdo de unidades autdnomas
de uma mesma organizacdo, desde que esta tenha estabelecido documentacdo oficial, como
organogramas, relatérios anuais, orcamentos, prestacdes de contas, manuais de gestdo, etc

(PPQG, 2003).

Até a versdao 2003 do prémio, as empresas podiam se candidatar ao PPQG em duas
modalidades, dependendo da experiéncia que possuiam em termos de gestdo. A primeira
modalidade, denominada Nivel I, destinava-se a micro e pequenas empresas que se encontravam
em fase inicial de implantacdo dos modelos de gestdo ou que possuiam algumas praticas
implantadas. J4 a segunda modalidade, denominada Nivel II, destinava-se a organizacdes que
possuiam modelos de gestdo implantados e pretendiam buscar uma melhoria em seus
gerenciamentos (PPQG, 2003). Salienta-se que, apesar das alteragdes realizadas no prémio nos
ultimos anos, o autor desta tese utilizou a versdao 2003 por ser esta a utltima versdao publicada na
ocasido da elaboracdo do método para a implantacdo de praticas de gestdo da qualidade para

microempresas.
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Juntamente com o formulario de candidatura, a empresa dever preencher e enviar ao IPEG
uma auto-avaliacdo demonstrando as praticas de gestao por ela utilizadas. Para o Nivel I a versao
2003 desta auto-avaliagdo era composta por 40 questdes, divididas igualmente em 8 critérios,

totalizando uma pontua¢do maxima de 250 pontos, como mostrado a seguir.

Critério 1: Lideranca (20 pontos)

Critério 2: Estratégias e Planos (20 pontos)

Critério 3: Clientes (20 pontos)

Critério 4: Sociedade (20 pontos)

Critério 5: Informagdes e Conhecimentos (20 pontos)
Critério 6: Pessoas (20 pontos)

Critério 7: Processos (20 pontos)

Critério 8: Resultados (110 pontos)

Para cada questdo, a auto-avaliacdo apresentava alternativas que remetiam a uma
porcentagem da pontuacdo méaxima do critério. Assim, para a alternativa “Nao” atribuia-se a
porcentagem de 0%, para a alternativa “Parcial”, a porcentagem de 10% e, por fim, para a
alternativa “Sim”, a porcentagem de 20%. A somatéria das porcentagens obtidas em cada uma
das questdes do critério multiplicada por sua méxima pontuacdo fornecia a pontuacao do critério.
Realizando-se o mesmo procedimento para os demais critérios, era possivel obter a pontuacio
global e, com isso, avaliar o estdgio de gestdao em que a empresa se encontrava conforme estagios

pré-estabelecido pelo prémio (PPQG, 2003).

Para o Nivel II, a auto-avaliacdo apresentava-se um pouco mais estruturada. Apesar dos
critérios analisados serem os mesmo da auto-avaliacdo para o Nivel I, cada critério se subdividia
em itens e estes, por sua vez, em 5 questdes. Como exemplo pode ser citado o critério Lideranga,
que se encontra subdividido nos itens Sistema de Lideranca, Cultura da Exceléncia e Andlise
Critica do Desempenho Global. A pontuagdo maxima global era de 500 pontos e, dessa maneira,

cada critério valia o dobro da pontuacao para o Nivel I (PPQG, 2003).

A premiacdo ocorre em diversas categorias por meio de diplomas, placas, medalhas e
troféus, em func¢do da modalidade e da pontuacdo global obtida pela empresa. Alguns meses apos

a premiagdo, o IPEG realiza semindrios nos mesmos moldes da Fundac¢do Nacional da Qualidade
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(FNQ). Esses semindrios, realizados no ano posterior ao oferecimento do prémio, t€ém por
objetivo divulgar as melhores préticas de gestdo reconhecidas e estimular o desenvolvimento de
outras empresas. Para maiores esclarecimentos sobre o PPQG, recomenda-se a visita ao website

do Instituto Paulista de Exceléncia da Gestao (http://www.ppqg.org.br).

O item a seguir apresenta o Balanced Scorecard, um método muito util no desdobramento
das metas em estratégias a serem implantadas para o alcance dos resultados. Em sintese, essa
mesma idéia estd presente nos prémios da qualidade, de que a lideranca leva as estratégias e

estas, por sua vez, aos resultados.

2.5 Balanced Scorecard

Segundo Mooraj et al. (1999), o Balanced Scorecard (BSC) vem sendo descrito como um
dos melhores métodos de controle estratégico dos dltimos tempos. De acordo com Kallds (2003
pg 21), o inicio dos estudos sobre BSC “remotam dos anos 90, quando o instituto Nolan Norton
com o apoio académico do professor Robert Kaplan patrocinou uma pesquisa denominada
Measuring the Performance in the Organization of the Future, cuja motivacao surgiu da crenca
de que os métodos existentes de avaliagdo estavam prejudicando a capacidade das empresas de
criar valor para o futuro”. Os resultados desse trabalho foram publicados em 1992 por Robert S.
Kaplan e David P. Norton em um artigo da Harvard Business Review denominado The Balanced

Scorecard — Measures That Drive Performance.

Segundo Canevarolo & Martins (2005), a evolucdo do Balanced Scorecard pode ser
dividida em trés geragdes, em funcdo da experiéncia que Kaplan e Norton foram obtendo com as
implantacdes de seu modelo. Na primeira geracdo (Kaplan & Norton, 1993), o modelo foi
apresentado como um sistema de medi¢cdo de desempenho, descrevendo os passos para sua
implantacdo. Na segunda geracdo (Kaplan & Norton, 1996), amplia-se seu conteido e 0 mesmo
passa a abordar fatores como a tradu¢do da missdo e estratégia em objetivos e medidas de
desempenho tangiveis. Por fim, na terceira geracdao (Kaplan & Norton, 2001), o modelo é

apresentado com um sistema de gestao estratégica, com foco na implantacao da mesma.

Por meio do BSC, Kaplan & Norton (1997) propdem um modelo equilibrado para a

elaboracdo de estratégias, revolucionando o gerenciamento baseado apenas no modelo contabil
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tradicional. O ideal, segundo os mesmo autores, € que esse modelo de contabilidade financeira,
utilizado por muitas décadas pelas empresas se amplie e passe avaliar os ativos intangiveis e
intelectuais como, por exemplo, produtos e servigos de qualidade, a satisfacdo dos clientes, o

aprendizado e crescimento dos funciondrios da empresa, a eficiéncia dos processos internos etc.

Apesar de ter sido apresentado com uma das maiores inovagdes na drea de gestdao
empresarial pela Harvard Business Review, Bessire & Baker (2004) argumentam que o BSC
apresenta algumas similaridades com o Tableau de Bord, ferramenta de controle gerencial
utilizada na Franca desde a década de 30. Como principais similaridades os autores apontam o
fato de ambas as ferramentas focarem o principio de que uma organizagao poder ser direcionada
para um objetivo pretendido e utilizar indicadores financeiros e ndo-financeiros para a andlise do

desempenho da empresa.

Bessire & Baker (2004) apresentam ainda algumas criticas em relacdo ao BSC. Para eles,
tal ferramenta ndo se baseia em teorias bem estabelecidas sobre estratégia e deixam a desejar na
dimensao politica da empresa, definida apenas pela visdo e missdo. Reconhecem, no entanto, que
ela pode proporcionar alguns casos de sucesso, principalmente pelo estabelecimento de consenso

dentro da organizacao.

Ainda com uma visdo critica, outros autores mencionam limitacdes presentes em tal
metodologia. Para Norreklit (2000), por exemplo, a relacdo de causa e efeito do BSC se
caracteriza muito mais como uma relacio légica e falta a ela a consideragdo de uma dimensao
temporal. Mooraj et al (1999), por sua vez, argumentam que uma empresa sO alcanca o sucesso
na utilizacdo do BSC quando considera regras “escritas e ndo escritas” na implementacdo de um
novo processo. Hoque (2003) concorda com tal afirmagdo, sugerindo uma implementacao
conjunta de principios do Total Quality Management (TQM) e do BSC para reduzir essas

limitagdes.

No BSC, os objetivos derivados das estratégias passam a focalizar o desempenho
operacional em quatro perspectivas: financeira, dos clientes, dos processos internos e do
aprendizado e crescimento. Dessa maneira, € possivel avaliar até que ponto uma organizacdo gera
valor para seus clientes atuais e futuros e como deve aperfeicoar as capacidades internas e

investimentos para melhorar seu desempenho no futuro. E interessante destacar que, segundo
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Kaplan & Norton (1997 pg 9), “uma simples mescla de medidas financeiras e ndo-financeiras nao
chega a constituir um conjunto de medidas equilibradas. Muitas empresas utilizam as medidas
nao-financeiras simplesmente para orientar melhorias nas linhas de frente e nas operacdes que

envolvem contato com o cliente”.

Os principais objetivos do BSC, segundo Kaplan & Norton (1997) s@o: esclarecer e traduzir
a visdo estratégica, comunicar e associar objetivos, planejar, estabelecer metas e alinhar
iniciativas estratégicas, melhorar o feedback e o aprendizado estratégico. Este dltimo objetivo é
refor¢cado Kaplan & Norton (2001), quando os mesmos alegam que a organizacdo deve fazer da
estratégia um mecanismo para a melhoria continua por meio da lideranca dos dirigentes da

organizacao.

2.5.1 BSC em Micro, Pequenas e Médias Empresas: contribuicées a presente pesquisa

A maioria dos artigos publicados sobre o BSC, favordveis ou nio a sua implantagao, foca
seu uso principalmente em grandes organizacdes. Alguns autores, entretanto, procuram analisar a
aplicacdo de tal método em empresas de menor porte. Andersen et al. (2001, pg 1), por exemplo,
“argumentam que os exemplos citados por Kaplan & Norton (1997) sdo voltados apenas para
grandes organizacdes, geralmente multinacionais e com diversas unidades de negdcios, tais como
a Mobil, a Motorola e a AT&T”, mas que o BSC também pode trazer beneficios as empresas de
pequeno e médio porte, salvo alguns ajustes a serem realizados durante a implantacdo. Dentre os

principais beneficios citados pelos autores destacam-se:

« senso de direcdo estratégica para a empresa;
e profundo conhecimento sobre o modelo de negdcios da empresa;
» capacidade de focar e priorizar esforcos e recursos; e

e incorporagao de conhecimentos adquiridos no planejamento dos processos da empresa.

2

E interessante destacar que Andersen et al (2001) fazem uma consideracdo sobre o que
denominam pequenas e médias empresas. Devido a diversidade de classificacdes adotadas, hora
em fun¢do do ndimero de funciondrios, hora em funcdo do faturamento, tais autores denominam
empresas de pequeno e médio porte aquelas com uma estrutura de gerenciamento simples, focada
principalmente na imagem de um lider (podendo ou ndo ser auxiliado por outras pessoas) e que

controla um pequeno ndmero de trabalhadores. Sob essa Otica, pode-se observar que as
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consideragdes de Andersen et al (2001) se estendem as microempresas brasileiras e por esse

motivo foram consideradas na elaboracdo deste trabalho.

A implantacdo de um BSC em empresas de pequeno e médio porte apresenta algumas
diferencas em relacdo a uma grande empresa. A primeira delas é que ele pode ser implantado
com um menor nimero de colaboradores e em um tempo muito menor. Andersen et al (2001)
acreditam que o BSC possa ser implantado em empresa desse porte entre 4 e 6 semanas, baseados
em suas experiéncias, ao passo que a implantacdo em grandes organiza¢des nao leva menos que
12 semanas. Além disso, tais autores acreditam que a quantidade de indicadores de desempenho
pode ser consideravelmente reduzida, ja que a estrutura da empresas de pequeno e médio porte €

bem menor.

McAdam (2000), ao implantar o BSC com alguns elementos do Total Quality Management
(TQM) em 20 empresas de pequeno e médio porte chegou a algumas conclusdes interessantes,

dentre as quais podem-se citar:

e 0s horizontes de planejamento devem ser menores, em funcdo da maior influéncia que
esse tipo de empresa apresenta em relagdo a turbuléncias do mercado e da economia;

e as a¢Oes de melhoria devem ser priorizadas em funcdo da escassez de recursos;

e a maior proximidade com o cliente deve ser valorizada, ji que ela implica em maior
conhecimento e aprendizado sobre o mesmo;

e o treinamento e desenvolvimento dos colaboradores deve ser enfatizado;

e devem ser estabelecidos sistemas de medi¢do apropriados, evitando o constrangimento
dos colaboradores e sua queda de produtividade (CHITTENDEN et al, 1998 apud
McADAM, 2000);

e acomunicacdo das estratégias aos empregados deve ser feita com cuidado;

e 0s empresdrios de pequeno e médio porte devem ser convencidos sobre a importincia de
se estabelecerem objetivos de longo prazo;

e deve-se estabelecer um pequeno nimero de indicadores de desempenho; e

e pequenas e médias empresas preferem fazer a medir.

Vale ressaltar que McAdam (2000) faz as mesmas consideracdes que Andersen et al (2001)

em relacdo ao tamanho das empresas de pequeno e médio porte pesquisadas e, por esse motivo,
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as informagdes apresentadas anteriormente foram consideradas no desenvolvimento do método
de implantacdo de préticas de gestdo da qualidade em microempresas. Salienta-se que as
conclusdes obtidas por estes autores em suas pesquisas foram de extrema valia na determinacao
do método apresentado por esta tese. A partir de tais informacdes, foi possivel elaborar uma fase
relacionada as metas e estratégias com atividades e orientacdes que preencham algumas lacunas
mencionadas pelos autores nas conclusoes de seus trabalhos. Tais artigos fazem parte do estado

da arte desta tese e, para maiores detalhes, recomenda-se a leitura dos mesmos.

2.6 Micro e Pequenas Empresas

A partir deste topico, a revisdo bibliografica passa a abordar conceitos e caracteristicas
relacionados as empresas de micro e pequeno porte. Destaca-se, num primeiro momento, que
apesar do método proposto por esta tese estar voltado a realidade de microempresas, a grande
maioria dos dados presentes na literatura englobam também as empresas de pequeno porte.
Salienta-se, além disso, que muitas informagdes aqui apresentadas ja haviam sido trabalhadas na
dissertacdo de mestrado do autor desta tese (ANHOLON, 2003) e por este motivo foram
reaproveitadas ou atualizadas. O item a seguir apresenta a classificacdo e regulamentacido das
micro e pequenas empresas no Brasil, informagdes essenciais para a determinacdo do objeto de

estudo do presente trabalho.

2.6.1 Classificacao e Regulamentacao das MPEs no Brasil

Apesar de apresentarem muitas caracteristicas semelhantes as empresas de maior porte, as
micro e pequenas empresas (MPEs) apresentam peculiaridades que podem conduzi-las ao
fracasso ou ao sucesso empresarial, dependendo da forma como sdo gerenciadas. Entretanto,
antes de citar tais caracteristicas, serdao apresentados os critérios utilizados para a classificacao

dessas empresas no Brasil.

O critério mais difundido e com maior citacdo na literatura corresponde ao utilizado pelo
Servico Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas (SEBRAE, 2005), que classifica o
porte das empresas segundo o nimero de funcionarios empregados. O Quadro 2.2 apresenta tal

critério.
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Quadro 2.2 Classificagdo de empresas por nimero de empregados (SEBRAE, 2005).

Classificacao Setor Industrial Setor de Servicos
Microempresa (ME) até 19 empregados até 09 empregados
Pequena Empresa (PE) de 20 a 99 empregados de 10 a 49 empregados
Média Empresa (MDE) de 100 a 499 empregados de 50 a 99 empregados
Grande Empresa (GE) acima de 499 empregados mais de 99 empregados

Apesar de ser o mais utilizado, Drucker (1992) apud Anholon (2003) ressalta que o critério
relacionado ao ndmero de funciondrios ndo corresponde a um bom parametro para classificar as
empresas de micro e pequeno porte. Na atual era da informdtica e do conhecimento, empresas
como as do setor de tecnologia de informagdo chegam a movimentar milhdes em negdcios

contando apenas com uma pequena equipe de funciondrios

Um outro critério de classificacdo corresponde ao utilizado pelo governo federal para a
cobranca de impostos. Essa classificacdo é estabelecida pelo estatuto das micro e pequenas
empresas de 1999 e corrigido pelo decreto n° 5.028 de 31 de marco de 2004. Por esse critério
consideram-se microempresas aquelas que tenham receita anual bruta igual ou inferior a R$
433.755,14 e empresas de pequeno porte aquelas com receita anual bruta inferior ou igual a R$
2.133.222,00. Os valores originais antes da correcdo de tal decreto correspondiam a R$

244.000,00 e R$ 1.200.000,00, respectivamente (SEBRAE, 2005).

Tanto o critério de classificacdo pelo nimero de pessoas empregadas quanto o critério por
faturamento anual sdo criticados por Rattner (1985) apud Anholon (2003). Para tal autor, esses
critérios sao insuficientes, nao permitindo o estabelecimento de categorias analiticas adequadas.
S6 a utilizacdo de fatores que mecam o desempenho dessas empresas poderia contribuir para uma
classificagdo mais proxima da realidade. Longenecker et al (1997) apresentam uma visdo
parecida a de Rattner (1985) apud Anholon (2003), j4 que consideram dificil definir um tnico
critério para a classificacdo das micro e pequenas empresas. Para tais autores, a variedade de
critérios e referéncias obedece a condicdes como o propdsito do usudrio ou 6rgado interessado, a

regido e pais analisado, estagio de desenvolvimento econdmico, etc.
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Quando se comparam os critérios brasileiros para classificagdo da MPEs com os de outros
paises, observa-se uma grande diferenca. Nos EUA, por exemplo, existe um ambito mais geral
que classifica qualquer empresa com menos de 500 funcionérios como pequena. Na Comunidade
Européia, microempresas sdo aquelas com faturamento anual inferior a 2 milhdes de euros ou
forca de trabalho inferior a 10 empregados e pequenas empresas aquelas com faturamento
inferior a 10 milhdes de euros ou forca de trabalho inferior a 50 empregados. No México,
conceitua-se pelo nimero de até 100 empregados e, no Canadd, com até 250 funciondrios

(CHAVES JUNIOR, 2000 e UNECE, 2005).

Cabe ressaltar, ainda, que alguns autores estabelecem classificacdes de acordo com as
peculiaridades das empresas. Conforme foi citado no item 2.5.1, Andersen et al (2001)
consideram empresas de pequeno porte aquelas com uma estrutura de gerenciamento simples,
focada principalmente na imagem de um lider, controlador de um pequeno numero de
trabalhadores, o qual pode ser ou ndo auxiliado por outras pessoas. Pode-se observar que as
consideragdes de Andersen ef al (2001) se estendem as microempresas brasileiras e que a mesma

defini¢do apresentada anteriormente pode ser utilizadas para este tipo de organizagao.

Esta tese adotard como critério de classificacdo a regulamentagdo apresenta pelo SEBRAE
(2005) considerando o nimero de funciondrio e as peculiaridades citadas por Andersen et al

(2001) que se aplicam as microempresas.

2.6.2 Importancia das MPEs, empreendedorismo e taxa de mortalidade.

A importancia das micro e pequenas empresas (MPEs) para o desenvolvimento da nagdo
brasileira € constantemente destacada nos meios de comunicacdo e no ambiente académico.
Segundo Sebrae-SP (2005), as MPEs constituem 99% das empresas legalmente registradas,
empregam 67% da Populacdo Economicamente Ativa (PEA) e apresentam uma participa¢cdo no

Produto Interno Bruto (PIB) da ordem de 20%, como ilustra a Figura 2.3.
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Figura 2.3 Participacdo das MPEs no PIB, na PEA e no nimero de empresas formais

(SEBRAE-SP, 2005)

Com relacdo ao empreendedorismo, o Brasil também apresenta grande destaque. Uma
pesquisa realizada pela Global Entrepreneurship Monitor (GEM, 2004) mostrou que o Brasil
encontra-se entre os sete paises mais empreendedores do mundo, como uma Taxa de Atividade
Empreendedora (TEA) de 13,5%. Segundo GEM (2004 pg 16), a “TEA ¢é definida como a
percentagem da forca de trabalho que estd iniciando novos empreendimentos ou ji € proprietaria

de negdcios iniciados a menos de 42 meses”.

A mesma pesquisa, entretanto, mostrou um outro dado pouco favoravel. Apesar de o Brasil
ser um dos grandes empreendedores do mundo, 46% dos brasileiros ainda empreendem por
necessidade e ndo pela identificacdo de uma oportunidade de negécio. Segundo GEM (2004),

esse dado se faz caracteristico em paises em fase de desenvolvimento.

Em grande parte, o empreendedorismo por necessidade acaba justificando a grande taxa de
mortalidade verificada para micro e pequenas empresas brasileiras com até quatro anos de
existéncia, j& que muitas delas ndo se encontram preparadas para enfrentar as dificuldades
impostas pelos mercados. Segundo Sebrae (2004), a taxa de mortalidade é de 49,9% para
empreendimentos com até dois anos de existéncia, 56,4% para empresas com até 3 anos de

existéncia e 59,9% para empresas com até 4 anos de existéncia.
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Virios razdes contribuem para esse alto indice de mortalidade. Na pesquisa realizada pelo
Sebrae (2004), os principais fatores foram agrupados em falhas gerenciais, causas econdmicas
conjunturais, logistica operacional e politicas publicas e arcabougo legal. A Tabela 2.1 apresenta

os principais fatores para cada categoria.

Tabela 2.1 Causas das dificuldades e razdes de fechamento das empresas (SEBRAE, 2004).

Percentual de
Categoria Ranking Dificuldades ou Razoes empresarios que
responderam
1° Falta de capital de giro 42%
Falhas 3° Problemas financeiros 21%
gerenciais. 8° Ponto ou local inadequado 8%
9° Falta de conhecimentos gerenciais 7%
Causas 2° Falta de clientes 25%
econdmicas 4° Maus pagadores 16%
conjunturais. 6° Recessdo econdmica no pais 14%
Logistica 12° Instala¢des inadequadas 3%
operacional. 11° Falta de mio-de-obra qualificada 5%
L. 5° Falta de crédito bancario 14%
P,Oh.t leas 10° Problemas com a fiscalizacio 6%
publicas e S PR
arcabougo legal. 13 Carga trlblitarla elevada 1%
7° Outras razdes 14%

OBS: A pesquisa permitia miltiplas respostas, segundo Sebrae (2004).

Para PEGN (2005), as MPEs com menor probabilidade de mortalidade sdo aquelas que
apresentam um bom desempenho dos setores técnico e financeiro corretamente integrados por um
sistema gerencial e €, nesse ponto, que os programas de qualidade se destacam. Se um desses
setores ndo apresentarem um bom desempenho, a MPE terd dificuldade para atingir o sucesso
empresarial. Segundo Sebrae (2004), a maior parte dos micro e pequenos empresarios que foram
a faléncia possuia deficiéncias em, pelo menos, um desses trés segmentos. Para obter
esclarecimento ou ajuda, micro e pequenos empresarios podem recorrer as incubadoras de

empresas ou a 6rgdos de auxilio as micro e pequenas empresas como o proprio Sebrae.

2.6.3 Nucleos de Desenvolvimento Empresariais ou Incubadoras de Empresa

Segundo MCT (2000, p 6), o Programa Nacional de Apoio as Incubadoras de Empresas
define uma incubadora como um “mecanismo que estimula a criagdo e o desenvolvimento de

micro e pequenas empresas industriais ou de prestacdo de servicos, de base tecnoldgica ou de
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manufaturas leves por meio da formacdo complementar do empreendedor em seus aspectos

técnicos e gerenciais’.

A defini¢do de Spolidoro (1999, p.13) enfatiza a importancia das incubadoras de empresas
como um ambiente inovador. Segundo esse autor, pode-se definir uma incubadora como “um
ambiente que favorece a criacdo e o desenvolvimento de empresas e de produtos (bens e
servicos), em especial aqueles inovadores e intensivos em conteido intelectual (produtos nos

quais a parcela do trabalho intelectual € maior que a parcela devida a todos os demais insumos)”.

Para Phan et al (2005) e Grimaldi & Grandi (2005) as incubadoras de empresa sao
organizacoes com a missdo de auxiliar empresas nascentes por meio da aglomeracdo de
conhecimentos e compartilhamento de recursos. Seu crescimento nos ultimos anos tornaram-nas
um importante tema de estudo académico, em especial nos aspectos relacionados ao desempenho

e as associacdes com universidades ou empresas de grande porte.

Historicamente, o movimento das incubadoras teve inicio em 1959 na cidade de New York
(EUA), quando uma fabrica de tratores da Massey Ferguson fechou e deixou um grande nimero
de desempregados. As instalagdes da fabrica foram compradas por Joseph Mancuso, que resolveu
subdividi-la em pequenos boxes e sublocd-los para pequenas empresas. Além das instalacdes que
possuiam a um preco reduzido, as empresas também compartilhavam alguns tipos de

equipamentos e servi¢os administrativos (REDE INCUBAR, 2005).

Uma década mais tarde, nos anos 70, o governo norte-americano resolveu estimular a
criacdo de novas empresas no Vale do Silicio por meio de um sistema parecido como o proposto
por Joseph Mancuso. Naquela ocasido, o governo ofereceu assessoria juridica, administrativa e
técnica para que jovens recém-graduados pudessem iniciar seus empreendimentos. Fazendo
referéncia ao sistema inicialmente proposto por Joseph Mancuso, o governo norte-americano

denominou esse sistema como incubadoras de empresas (REDE INCUBAR, 2005).

No Brasil, segundo a Associagdo Nacional de Entidades Promotoras de Empreendimentos
de Tecnologias Avancadas (ANPROTEC, 2005), o movimento das incubadoras teve inicio em
1984, mas ele comegou a ganhar importancia a partir de 1987 com a realizacdo do Semindrio

Internacional de Parques Tecnoldgicos, no Rio de Janeiro e a fundacdo da ANPROTEC, que
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passou a integrar todas as incubadoras e atividades relacionadas a inovagdo e ao

empreendedorismo no Brasil.

Atualmente o Brasil conta com 283 incubadoras responsaveis pela orientacdo de 2114
empresas. Com relacdo ao cardter de atuacdo, 55 % das incubadoras brasileiras sdo de cardter
tecnoldgico, 19 % sao de cardter tradicional, 18 % s@o de cardter misto e 8% sao de outros tipos
(ANPROTEC, 2004). Segundo MCT (2000), define-se como incubadora tecnolégica aquela que
abriga empresas cujos produtos, processos ou servigos sdo gerados a partir de resultados de
pesquisas aplicadas, nos quais a tecnologia representa alto valor agregado. J4 as incubadoras
tradicionais s@o aquelas ligadas aos setores tradicionais da economia, as quais detém tecnologia
largamente difundida e querem agregar valor aos seus produtos, processos ou servi¢os por meio
de um incremento em seu nivel tecnoldgico. As incubadoras mistas, por sua vez, sdo aquelas que

abrigam empresas dos dois tipos anteriormente descritos.

Por fim, para enfatizar os beneficios do programa de incubag@o nos primeiros anos de
existéncia de uma empresa, merece ser destacada uma pesquisa realizada pelo Ministério da
Ciéncia e da Tecnologia com 365 empresas graduadas (MCT, 2001). Segundo os resultados dessa
pesquisa a taxa de mortalidade para empresas que passaram pelo processo de incubagdo foi
drasticamente menor quando comparada as demais empresas que ndo passaram pela mesma
experiéncia. Além disso, os resultados também evidenciaram que as empresas que passaram pelo
processo de incubacdo demonstram maior preocupag¢do com a qualidade e com a competitividade

de seus produtos.

2.6.4 O Programa Sebrae Qualidade Total e as dificuldades em sua implantacao

Desde 1993, o Sebrae vem colocando a disposi¢do das MPEs o Programa Sebrae de
Qualidade Total (SEBRAE-SC, 2005). Segundo Candido (1998), em pesquisa com 150 empresas
do Estado de Santa Catarina que implantaram esse programa até 1998, um grande nimero de
MPEs obtiveram resultados pouco significativos mediante algumas dificuldades que serdao
descritas a seguir, mas antes cabe uma breve descri¢do do programa. Salienta-se mais uma vez
que as principais conclusdes do trabalho de Candido (1998) ja haviam sido consideradas na
dissertacdo de mestrado do autor desta tese (ANHOLON, 2003) e por este motivo muitas das

informagdes 14 apresentadas foram reaproveitadas ou atualizadas.
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Segundo o Sebrae-SC (2005), nos ultimos anos, o Programa Sebrae de Qualidade Total
passou por revisdes, mas, em linhas gerais, manteve grande parte de sua estrutura original e, por
este motivo, os resultados apresentados por Candido (1998) ainda se fazem vélidos. Muitos
desses resultados ainda sdo observados hoje por vérios escritérios regionais da institui¢do no pais
ao difundir o programa nas empresas (troca de informacdes com geréncia dos estados do Rio de

Janeiro, Espirito Santo, Sergipe e Santa Catarina).

O Programa Sebrae de Qualidade Total estd baseado em treinamentos, consultorias
individuais e consultorias coletivas de curta duracdo, podendo o mesmo também se apresentar
como uma alternativa descomplicada e metddica para empresas de maior porte que buscam novas

alternativas (SEBRAE-ES, 2005).

N

Com relagdo a sua estrutura, o programa estd dividido em 4 etapas: Sensibilizacdo,
Implantacdo Orientada, Sustentacdo e Aperfeicoamento Especifico. Na etapa Sensibilizac¢do, sdo
realizadas palestras, reunides e semindrios visando principalmente o esclarecimento de micro e
pequenos empresdrios. Sao formados grupos de até doze empresas, podendo cada uma delas
inscrever dois representantes. O objetivo é fazer com que eles recebam e repassem os conceitos

aprendidos para os colaboradores de suas empresas (SEBRAE-SC, 2005).

A segunda etapa do método, Implantacdo Orientada, foi reestruturada nos dltimos anos,
mas em linhas gerais manteve seu conteido tematico. Atualmente, esta etapa é composta pelos
seguintes modulos: 1) Planejamento Estratégico; 2) Gestao da Qualidade: Principios; 3) Gestao

da Qualidade: Pessoas, 4) D-olho na Qualidade; e 5) Gestao da Qualidade.

7z

A terceira etapa recebe o nome de Sustentacdo e € nela que ocorrem as consultorias
coletivas, ou seja, a troca de experiéncias e informacgdes entre as MPEs do grupo. Ao contrério da
fase anterior, a Sustentacdo se desenvolve conforme as necessidades de cada grupo e ndo
apresenta uma seqiiéncia cronoldgica pré-definida. O objetivo dessa etapa € dar suporte aos micro
e pequeno empresdrios por meio de reunides, palestras, semindrios e visitas a outras empresas
que sejam do interesse do grupo e que contribuam com novos conhecimentos (CANDIDO, 1998

e SEBRAE-SC, 2005, ANHOLON, 2003).
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A quarta e ultima etapa, denominada Aperfeicoamento Especifico, prevé a oferta de cursos
e consultoria conforme as necessidades especificas de cada empresa, contribuindo tanto para a
implantacdo do programa quanto para a manutencio e desenvolvimento posterior (CANDIDO,

1998 e SEBRAE-SC, 2005, ANHOLON, 2003).

Ressalta-se, nesse ponto, que a presente tese ndo tem por objetivo o detalhamento do
Programa Sebrae de Qualidade Total. Sendo assim, para informag¢des adicionais, recomenda-se a
leitura do trabalho de Marcondes da Silva Candido (CANDIDO, 1998), a consulta ao site do
Servico Brasileiro de Apodio as Micro e Pequenas Empresas do Estado de Santa Catarina

(SEBRAE-SC, 2005) ou a dissertacdao de mestrado do autor desta tese (ANHOLON, 2003).

Uma vez apresentadas as caracteristicas gerais do Programa Sebrae de Qualidade Total,
citam-se as principais dificuldades encontradas em sua implantacdo pelas MPEs que participaram
da pesquisa (CANDIDO, 1998). Alguns resultados dessa pesquisa sdo apresentados a seguir e

podem ser estendidos a outros métodos de implantacao, segundo Candido (1998):

a) Resisténcias internas durante a implantagao;

b) Falta de tempo para a implantacdo do programa;

c) Falta de uma estrutura que permita medir e acompanhar os resultados e beneficios;
d) Medo de perder a lideranca exercida dentro da organizagao;

e) Dificuldade na manutencao do programa;

f) Nao-compreensio de como executar determinadas tarefas;

g) Nao-utilizacdo de dados para tomadas de decisoes;

h) Atropelo das etapas na implantacdo do programa;

i) Crenca de que nao hd necessidade de planejamento;

As dificuldades citadas por Candido (1998) foram utilizadas na elaboracdo do método para
a implantacdo de praticas de gestdo da qualidade em microempresas. Algumas caracteristicas do
mesmo se fazem marcante na tentativa de solucionar tais dificuldades e desta maneira preencher
as lacunas que o programa promovido pelo SEBRAE ainda apresenta. Com este intuito, foram
elaborados um manual de implantagdo e uma planilha mestra da qualidade. O primeiro apresenta
ao microempresario maneiras de como agir com lideranca e conseguir a colaboracdo de seus

funciondrios, como gerenciar as atividades de implantacdo com as demais atividades cotidianas
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da empresa, entre outras recomendacdes, além de descrever por completo o fluxograma
implantacdo. J& a planilha mestra da qualidade apresenta exemplos de procedimentos, instrucdes
de trabalho, registros etc, facilitando a compreensao das atividades a serem desenvolvidas. Além
disso, ela também se apresenta como um mecanismo simples e otimizado para a manutencao e

gerenciamento do sistema de gestdo da qualidade apds a implantacdo das atividades.
2.6.5 Caracteristicas Administrativas das Micro e Pequenas Empresas

Os itens subseqiientes irdo focar caracteristicas marcantes das empresas de micro e pequeno
porte. Apés uma rdpida apresentacdo de como se da sua origem e dos fatores que motivam a
abertura de tal empreendimento, serdo apresentados seus pontos fracos e fortes em relacdo as
empresas de grande porte. Tais fatores foram inicialmente estudados na dissertacdo de mestrado
do autor desta tese (ANHOLON, 2003) e foram complementados ou atualizados. Ressalta-se,
desde ja, que qualquer programa de gerenciamento pela qualidade deve levar em consideracdo

esses aspectos e € justamente nessa linha que o método apresentado pela tese o faz.

2.6.5.1 Pontos Fracos das MPEs em relaciao as GEs

a) Influéncia das relacoes de parentesco nas atribuicoes de cargos e tarefas

Um dos grandes problemas na empresa de pequeno porte € influéncia das relagdes de
parentesco nas atribuicdes de cargos e tarefas. E muito comum, na maioria das MPEs, que esse
fator se faca marcante em promocdes, ao invés do fator capacidade. Muitas vezes, uma pessoa
acaba construindo uma carreira numa empresa pela relacio de parentesco que possui com o
proprietdrio, sem que possua merecimento para isso. Conseqiientemente, tal fato gerard
descontentamento e desmotivacdo de alguns funciondrios, pois, mesmo que realizem melhor as

tarefas, ndo terdo chance de ascensao (SAVIANI, 1995, ANHOLON, 2003 e JACINTHO, 2004).

Barros & Modenesi (1973) e Saviani (1995) ressaltam que essa sucessdo por privilégios,
vaidades ou pressOes familiares, leva a criagdo de uma lideranca falida e incapacitada de
administrar um negdécio. A empresa nao terd as pessoas certas para cada fun¢@o, ndo havera uma
participacao global de todos aqueles que a constituem e reinard o clima “foi sempre assim, para

que mudar”.
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b) Falta de Planejamento Estratégico, Visao e Missao

O planejamento estratégico se faz necessirio em qualquer tipo de negdcio,
independentemente de seu porte ou ramo de atuacdo. Esse planejamento envolve a definicdo da
visdo, da missdo, dos objetivos empresariais, previsdo de vendas, tendéncias, pesquisas e
distribuicao de recursos. Segundo Fritz (1993) apud Croésta (2000), a maioria dos fracassos atuais
se origina de uma m4d compreensdo do que a empresa realmente €, ou seja, para que a empresa
existe, qual seu mercado, qual seu produto ou servico, etc. McAdam (2000) ressalta, ainda, que é
extremamente dificil convencer pequenos empresarios a tracarem objetivos em longo prazo numa
realidade empresarial que eles acreditam mudar constantemente. As idéias de Murphy (2001)

corroboram as afirmacgdes anteriores.

Ainda em relacdo ao planejamento estratégico, Certo & Peter (1995) afirmam que, para
uma empresa ser competitiva, faz-se necessdrio o acompanhamento dos ambientes interno
(relacionados aos departamentos da empresa como marketing, producdo, administragdo, etc.),
organizacional (agentes externos diretamente relacionados a empresa tais como concorréncia,
fornecedores, clientes, entre outros) e externo (agentes de ambito global tais como fatores
politicos, econdmicos, etc.). Para as GEs, esses trés ambientes se fazem muito presentes, mas

para as MPEs deve-se focar principalmente os dois primeiros.
¢) Confusao entre a Pessoa Fisica do Empresario e a Pessoa Juridica da Empresa

Quando se analisa com maior riqueza de detalhes o setor financeiro das MPEs, observa-se,
freqiientemente, que existe uma confusio entre a pessoa fisica do empresario e a pessoa juridica
da empresa. E extremamente comum o dono ter primeiramente a preocupagio de quanto ird lhe
sobrar no final do més, ao invés de pensar em investimentos, capital de giro, etc.
Conseqiientemente, ndo hd como se ter um real fluxo de caixa, uma vez que em suas
“emergéncias”, 0 micro ou pequeno empresario recorrerd ao capital da empresa. Essa falta de
planejamento e organizacao financeira prejudica a implementa¢do de um programa de qualidade

(MURPHY, 2001, GUIA PEGN, 2002 e ANHOLON, 2003).
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d) Reduzida capacidade administrativa

Muitas vezes, a reduzida capacidade administrativa dos dirigentes de empresas de micro
pequeno porte apresenta-se como fator limitante ao equilibrio e ao crescimento. Essa reduzida
capacidade, associada ao excesso de centralizacdo das decisdes, pode levar ao aparecimento de
vicios e distor¢des de ordem. O pequeno empresdrio precisa ter a consciéncia de que nao esta
suficientemente treinado para a execugdo de certas atividades administrativas, recorrendo para
isso a cursos de atualizacdo ou a programas de auxilio (BARROS & MODESI, 1973,
ANHOLON, 2003, JACINTHO, 2004).

e) Falta de conhecimento do mercado em que esta inserida

Por intermédio das principais bibliografias (OLIVEIRA, 1994; SAVIANI, 1995;
MURPHY, 2001, Guia PEGN, 2002; SOIFER, 2002; PEGN, 2005), observa-se que a maioria das
MPEs desconhece quais sdo seus concorrentes e quais os reais desejos de seus consumidores. Isso
ocorre porque pesquisas de mercado, grau de satisfacdo dos clientes, andlise de nao-clientes e
andlise de reclamagdes sdo raramente realizadas. O que existe, na maioria das vezes, para as
reclamacdes € a simples reposicdo do produto ou servico, sendo a reclamacdo arquivada
posteriormente. Para sugestdes, dificilmente hd dispositivos nas MPEs que permitam

funciondrios ou clientes expressarem melhorias.

f) Relacdo com os fornecedores

Com relagdo ao fornecimento de matéria-prima, encontram-se duas situagdes. A primeira
ocorre quando a MPE recebe material de um grande fornecedor. Geralmente, nesse caso, o poder
de barganha é muito pequeno e a MPE ndo consegue negociar por melhores pregos; em
contrapartida, a qualidade € garantida, pois, freqlientemente, os grandes fornecedores possuem
programas de qualidades bem estabelecidos. A segunda situagao ocorre quando o fornecimento se
da por uma outra MPE. Conseguem-se baixos precos, mas ndo necessariamente bons negdcios,
uma vez que a qualidade do produto ndo estd totalmente assegurada (RATTNER, 1985 apud

ANHOLON, 2003).
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O setor de compras também acaba sendo muito influenciado pelo tipo de mentalidade dos
administradores. Freqiientemente, como ndo possuem uma boa visdao da qualidade como forma de
melhoria e competitividade, acabam aprovando or¢amentos unicamente baseados nos custos,
esquecendo-se de que, mais para frente, uma matéria-prima de ma qualidade poderd ocasionar

problemas ou a insatisfac@o do cliente (PEGN, 2005).

g) Setor Produtivo

Quando se foca um pouco mais no setor produtivo das MPEs industriais, observa-se um
parque de equipamentos defasado ou mal organizado. E comum a auséncia de Planejamento e
Controle da Producdo (PCP), de Just in Time, de normas, da consciéncia sobre a qualidade como
um fator diferencial, etc. Essa auséncia da qualidade como fator diferencial acaba sendo
decorrente da falta de treinamento e reciclagem. Saviani (1995) e Murphy (2001) alegam que as
MPEs consideram os programas de treinamento e reciclagem como custos € nao como
investimentos e, por isso, reduzem-nos numa época de recessdo econdmica. Além disso, os micro

€ pequenos empresarios associam esses programas a grandes empresas.

Um outro ponto observado no setor produtivo € a extrema dependéncia da MPE em relacdo
a profissionais especializados em uma unica funcdo. No momento em que esses funciondrios
estdo ausentes ou sdao desligados da empresa, observa-se uma dificuldade em manter o nivel de
producdo até que outros profissionais sejam qualificados ou contratados. Ndao hd um programa
que permita a todos os funciondrios o conhecimento de todo o ciclo produtivo bem como
treinamentos para se buscar a multi-funcionalidade (SAVIANI, 1995; WIKLUND &
WIKLUND, 1999; ANHOLON, 2003; JACINTHO, 2004).

h) Pedidos acima da capacidade produtiva

Tornou-se pratica comum em muitas MPEs aceitarem-se pedidos iguais ou maiores a suas
maximas capacidades e ndo se conseguir atendé-los, em decorréncia de quebra de mdquinas,
auséncia de funciondrios ou outros problemas que diminuem a produtividade. Como
conseqiiéncia, entregas sao feitas com atrasos e a insatisfacdo do cliente é manifestada
(OLIVEIRA, 1994). Segundo Oliveira (2001), a norma ISO 9001:2000 ressalta a importancia

desse fator no item andlise critica dos requisitos relacionados ao produto. A empresa deve
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garantir que as necessidades do cliente sejam devidamente compreendidas e analisadas quanto a
sua capacidade de realizagdo, antes de se fechar um contrato. Quando qualquer um dos requisitos
de um pedido de fornecimento for alterado, a empresa deve assegurar que essas alteragdes
estejam documentadas e aprovadas pelo cliente. A ndo realizacdo desta andlise acaba sendo um

dos grandes fatores de fracasso tanto de GEs como de MPE:s.

i) Falta de uma politica de Recursos Humanos

z

O ser humano € a maior riqueza de uma organizacdo. A vida de um profissional &
intensamente vivida na empresa, onde o bem-estar, o ambiente, as satisfacdes pessoais e
profissionais devem ser atendidas dentro do possivel (LANGBERT, 2000). E nesse contexto que
0os micro e pequenos empresarios devem perceber a importancia dos Recursos Humanos na

conquista de um clima ideal de trabalho junto a seus colaboradores.

Observa-se que micro e pequenos empresdrios ainda confundem Departamento de Pessoal
com politica de Recursos Humanos. Enquanto o primeiro estd voltado apenas para um controle da
vida do operdrio, como registro de faltas, horas-extras trabalhadas, etc. o segundo pretende
realizar um plano de carreiras, uma descricio de cargos, a satisfacio do funciondrio e o
incremento de seu nivel intelectual (SAVIANI, 1995). E interessante destacar, entretanto, que
muitos micro e pequenos empresarios ndo conseguem visualizar seus funciondrios como
colaboradores no crescimento e desenvolvimento de suas empresas e, por isso, ndo desenvolvem

as atividades anteriormente mencionadas (MURPHY, 2001).
J) Nao-utilizacao de Recursos Computacionais

Mesmo em plena era da informdtica, ainda existem muitas MPEs que realizam suas
contabilidades ou balancos de estoques sem o auxilio de microcomputadores. Muitas vezes,
existe uma aversdo a informdtica por parte do micro e pequeno empresdrio, em especial por
aqueles mais antigos. Eles acreditam que os métodos tradicionais sdo mais simples, esquecendo-
se de que estes possuem maior probabilidade de perda de informacdes e maior desperdicio de
tempo. O uso de um simples microcomputador com softwares de carater geral permite organizar
inimeras informacdes e acessi-las facilmente no momento em que for necessario (Guia PEGN,

2002).
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1) Endomarketing Zero

O endomarketing pode ser entendido como o marketing interno que a institui¢ao faz de si
mesma para seus colaboradores. Esse endomarketing deve ser praticado a cada momento, a cada
fato novo que coloque a empresa em patamares superiores junto aos seus concorrentes € ao seu
publico consumidor. Geralmente, em MPEs, essa politica de propaganda inexiste, fazendo com

que os funciondrios desconhecam os sucessos da empresa.

E muito comum que as conquistas ou bons negdcios realizados pelas MPEs sejam somente
divulgados nos departamentos comerciais, como € o caso de vendas. Os méritos alcancados
devem ser difundidos a todos os colaboradores, pois cada célula da organizacdo foi participante

disso e deve ser comunicada (SAVIANI, 1995).
m) Falta de uma visao de melhoria continua

Muitos micro e pequenos empresarios ainda ndo possuem uma visdo de melhoria continua,
uma vez que, implementada uma melhoria ou alcangcado um patamar superior, eles negligenciam
a constante manutencao ou melhoria dessa situagdo. Esquecem que administrar é rever a empresa
a cada momento e sempre buscar uma situagdo melhor que a vigente, como indicada pela

filosofia do Kaizen. (OLIVEIRA, 1994; SAVIANI, 1995; SOIFER, 2002, JACINTHO, 2004).

Os topicos apresentados anteriormente demonstram que ainda existem grandes
possibilidades de melhorias na gestdo de micro e pequenas empresas. Cabe ressaltar, entretanto,
que essas mesmas organizacdes também apresentam peculiaridades positivas que, se
corretamente gerenciadas, podem levar ao sucesso empresarial. Tais caracteristicas sdo abordadas

no tépico a seguir.
2.6.5.2 Pontos Fortes das MPEs em relacao as GEs

a) Maior flexibilidade em relacao as Grandes Empresas

Uma caracteristica de extrema importancia a ser ressaltada € a flexibilidade frente as GEs.
Segundo Croésta (2000), por serem menores as MPEs permitem a seus proprietdrios uma visao
mais privilegiada de seu “dia-a-dia” em funcao do contato mais préoximo com cada funcionério e,

como conseqiiéncia, atingi-se uma maior flexibilidade. McAdam (2000), Wiklund & Wiklund
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(1999) e Yusof & Aspinwall (2000) destacam essa flexibilidade como vantagem na

implementacdo de programas de melhorias e na conquista de mercados inviaveis as GEs.

b) Comunicacio mais efetiva entre subordinado e superior

Esse talvez seja um dos pontos mais favoraveis das MPEs na busca pela qualidade. Nesse
tipo de empresa, a relacdo superior-subordinado € mais direta e produtiva, fazendo com que
programas de treinamentos e de reciclagem tenham maior eficiéncia. Na relacdo inversa, ou seja,
subordinado-superior, os problemas do “dia-a-dia” da empresa sdo relatados mais facilmente e,
como conseqiiéncia, resolvidos com maior rapidez. Para Yusof & Aspinwall (2000), a
comunicacdo mais efetiva € decorrente da estrutura hierdrquica simples e possibilita a criacdo de

um fluxo de informacao mais eficiente.

Também deve ser destacada a imagem do proprietdrio perante os seus funciondrios. Ao
contrdrio do que acontece numa GE, onde geralmente os funciondrios mal conhecem o dono ou
presidente devido a uma estrutura altamente hierarquizada, na MPE ele se faz presente todos os
dias tendo sua imagem também associada a de um administrador. Como os funciondarios o véem
de uma maneira mais préxima, diminuindo assim a distancia criada pela hierarquia, os contatos e
conversas tornam-se mais freqiientes (SAVIANI, 1995; WIKLUND & WIKLUND, 1999;
YUSOF & ASPINWALL, 2000, MARTINS, 2000).

¢) Contato mais proximo com o cliente

Segundo Goldschmidt & Chung (2001) e Kee-Hung (2003), além da maior flexibilidade e
simplicidade da estrutura hierdrquica, as micro e pequenas empresas se fazem mais préximas dos
clientes do que as GEs. Essa proximidade se faz presente, principalmente, na capacidade que a
este tipo de empresa possui em estar junto aos clientes e ouvir suas reais necessidades. Como
conseqiiéncia, os produtos ou servicos por ela comercializados apresentardo um maior grau de

satisfacdo.

As caracteristicas aqui apresentadas talvez ndo representem a totalidade das MPEs.
Mediante a quantidade e heterogeneidade, é possivel encontrar aquelas que ja se apresentam bem

estruturadas e comecam a colher os frutos do sucesso ou os colhem hd muito tempo. No entanto,
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como mostrado no item 2.6.2, a taxa de mortalidade para MPEs ainda é grande e muitas se véem
nas situagdes descritas no item 2.6.5.1. E por esse motivo que o método desenvolvido nesta tese

leva em consideragao tais caracteristicas.
2.6.6 Micro e Pequenas Empresas no Exterior

Assim como ocorre no Brasil, por meio do Servico de Apoio as Micro e Pequenas Empresas
(SEBRAE), outros paises também possuem organizacdes com o objetivo de auxiliar o
empreendedorismo e desenvolvimento de negdcios de pequeno porte. Como exemplo dessas
organizacdes podem-se citar a Small Business Administration (SBA, 2005a) nos Estados Unidos,
a Federation of Small Business (FSB, 2005) na Inglaterra, a Associacdo das Micro, Pequenas e
Médias Empresas de Portugal (PMEPORTUGAL, 2005), entre outras. No caso da Europa, em
especial pela formacdo da Comunidade Européia, destacam-se organiza¢des como a European
Small Business Alliance (ESBA, 2005) e o European Council for Small Business and
Entrepreneurship (ECSB, 2005). Com o objetivo de integrar todas essas organizacdes, existem
ainda entidades mundiais para a difusdo de conhecimento sobre empreendedorismo e negécios de
pequeno porte como, por exemplo, a World Association for Small Medium Enterprises (WASME,
2005), a Global Information Network for SMEs (GIN, 2005) e o International Council for Small
Business (ICSB, 2005).

Nos Estados Unidos da América, a Small Business Administration (SBA) esta diretamente
ligado ao governo federal. Ela foi criada em 1953 e tem como missdo auxiliar e proteger os
interesses dos pequenos negocios, preservando a livre concorréncia € mantendo o bom
desempenho da economia (SBA, 2005a). O quadro 2.3 apresenta uma sintese de duas pesquisas
realizadas por esta instituicdo sobre o desempenho das micro e pequenas empresas norte-
americanas. A pesquisa de 2004 ja havia sido analisada na dissertacdo de mestrado do autor desta

tese (ANHOLON, 2003)
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Quadro 2.3 Dados sobre as micro e pequenas empresas norte-americanas.

(SBA, 2004; SBA, 2005b).

Small Business Administration Statistics

Sdo responsaveis por 75 % dos novos empregos adicionados a economia.
Representa 99,7% de todas as fontes empregadoras do pafs.

Empregam 50,1% da for¢a de trabalho privada do pais.

Sdo responsaveis por 40,9% das vendas privadas norte-americanas.

Foram responsdveis por 39,1% dos empregos de alta tecnologia em 2002-2003.
Na média, registram 13,4 vezes mais patentes que as grandes empresas.

Sdo responsdveis por 29,8% das exportacdes norte-americanas. Quando analisados em termos de
estabelecimentos, representam 97% de todas empresas exportadoras dos Estados Unidos da América.

O dados do Quadro 2.3 demonstram as empresas de micro e pequeno porte como um dos
pontos fortes da economia norte-americana, podendo-se destacar a geragdo de empregos, o poder
de inovacdo (que pode ser comprovado pelo niimero de patentes registradas), o volume exportado
e participagdo na economia. Cabe salientar que alguns desses indices sdo bem superiores aos
registrados pelo Sebrae (2004) para as micro e pequenas empresas brasileiras, principalmente,

quando considerados em termos monetarios.

Na Europa, por sua vez, as micro e pequenas empresas podem contar com o auxilio de
entidades ndo-governamentais e governamentais. Como destaques da primeira categoria citam-se
a European Small Business Alliance (ESBA) e o European Council for Small Business and
Entrepreneurship (ECSB). Com relagdo ao apoio governamental, destaca-se principalmente o
Diretério Geral de Empreendedorismo da Comunidade Européia e a Comissdao Econdmica para a

Europa das Nacdes Unidas (UNECE, website: www.unece.org).

O Quadro 2.4 apresenta dados sobre as empresas de micro e pequeno porte na Comunidade
Européia. Muitos destes dados ja haviam sido apresentados na dissertacdo de mestrado do autor
desta tese (ANHOLON, 2003) e foram atualizados com base nas informagdes apresentadas no
site da UNECE. Salienta-se, desde ja, que alguns deles foram mantidos por ndo terem sido

atualizados pelo desde a primeira anélise.
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Quadro 2.4 As MPEs na Comunidade Européia
(EUROPEAN UNION, 2002a, 2002b, 2002c; UNECE, 2005).

Dados da Comunidade Européia

92,4% de todos os empreendimentos europeus t€m menos de 10 empregados.

A MPE européia cria 2/3 de todos os postos de trabalho europeus.

Na média, as MPEs européias empregam 6 pessoas, sendo menor que a média das MPEs norte-
americanas (19 pessoas) e japonesas (10 pessoas) (dados de 2002)

30 % das MPEs européias t€m como maior ambic¢do o crescimento em longo prazo. O rdpido aumento
do lucro sé € ambi¢do de 9% das MPEs (dados de 2002)

O desempenho das MPEs tem um papel crucial na andlise de um pais candidato 8 Comunidade Européia
1 em cada 5 MPEs européias sdo comandadas por mulheres (dados de 2002)

63 % das micro, pequenas e médias empresas estdo satisfeitas com as condi¢cdes de empréstimo.

82 % das MPEs utilizam a Internet no seu dia-a-dia.

47% das MPEs européias estdo envolvidas em projetos sociais .

Com base nos dados do Quadro 2.4, € possivel observar que as MPEs européias apresentam
bons indicadores quando comparados aos de outros paises. E 16gico que, pelo fato de esses dados
representarem médias de vérios paises, existirdo aqueles que possuem politicas para as MPEs
mais fracas e aqueles que se destacam como exemplos de paises empreendedores, como € o caso
da Alemanha, da Franca e da Inglaterra (EUROPEAN UNION, 2002b). Outras caracteristicas das
MPEs européias que merecem destaque sdo o tamanho médio dos pequenos empreendimentos
(em sua maioria microempresas), a participacdo em projetos sociais, a grande utilizacdo de
tecnologias como Internet e o grande nimero de mulheres empreendedoras. Salienta-se, por fim,
que alguns dados apresentaram alteracdes desde 2002, destacando-se principalmente o aumento
de 2% do nimero de empresas que utilizam Internet em seu dia-a-dia e a queda de 2% na

satisfacdo com as condicdes de empréstimos.

2.6.7 Analise de trabalhos relacionados ao desenvolvido por esta tese

Como ultimo item desta revisdo bibliografica, o autor desta tese comenta a busca por
métodos ou modelos similares ao desenvolvido por ele e apresentado como resultado deste
trabalho. Ao longo de todo o programa de doutorado, foram pesquisados trabalhos que
apresentassem métodos para a implantacdo de priticas de gestdo da qualidade para
microempresas, conduzindo-as para um sistema de gestdo proximo ao recomendado pela NBR
ISO 9001:2000. Tal método também deveria apresentar elementos de prémios da qualidade, do

Balanced Scorecard, do MASP e do programa 58S.
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Varios modelos foram encontrados e estiveram relacionados ao assunto, mas nenhum deles
era similar ao apresentado por esta tese, o que demonstra sua originalidade. Além do programa
Sebrae Qualidade Total, analisado criticamente por Candido (1998), e dos trabalhos de Andersen
et al. (2001) e McAdam (2000), ja comentados anteriormente, o autor desta tese julgou
interessante apresentar algumas conclusdes obtidas por outros autores ao desenvolverem suas

pesquisas.

Previero (2001), desenvolveu um sistema de gestdo da qualidade para empresas produtoras
de semente de milho baseado no Prémio da Qualidade na Agricultura e nos resultados de um
levantamento envolvendo 17 empresas do setor. O interessante destacar € que tal sistema guarda
algumas semelhancas e outras diferengas com o método apresentado por esta tese. Com relacao
as semelhancas, destaca-se o fato de ambos os sistemas utilizarem auto-avaliacdes de prémios da
qualidade para analisarem as empresas, a exemplificagdo das praticas por meio de empresas
ficticias e a utilizacdo de softwares de ajuda. Para as diferencgas, por sua vez, destacam-se os
conceitos utilizados na elaboracdo de cada método (para o primeiro ndo foram considerados
requisitos da NBR ISO 9001:2000 ou conceitos do Balanced Scorecard, do MASP e do
Programa 5S), a verificacdo de suas eficicias, (a implantacdo prética ndo ocorreu no trabalho de
Previero), o tipo e porte de empresas para as quais os métodos sdo designados, entre outras.
Salienta-se, ainda, que o método proposto por esta tese descreve a implantacao de suas atividades

por meio de um fluxograma, algo que o sistema anteriormente citado nio faz.

Ja Soler (2002), chegou a conclusdes interessantes quando realizou um diagndstico das
dificuldades de implantacdo de sistemas de gestdo integrados em empresas de micro e pequeno
porte. Apesar de tais consideragdes ndo focarem somente a gestdo da qualidade, observa-se que o
método proposto por esta tese soluciona boa parte das dificuldades observadas pelo autor, tais
como falta de formalizacdo e sistematizacdo das empresas, a auséncia de procedimentos, a

existéncia de estrutura administrativa informal, a realiza¢ao de poucas anélises criticas etc.

Piedade (2003) propde um método denominado AMPLIAR, cujo sigla faz referéncia ao
termo Apoio a Mudanca através de Planejamento, Lideranca, Indicadores e Aprendizagem, com
Resultados. Segundo o autor, esse método, que pode ser ampliado a empresas de qualquer porte,

se apdia no fato de que os empresdrios devem exercer sua lideranca e conduzir os colaboradores
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em programas de melhoria, utilizando indicadores para fornecerem um feedback sobre as acoes
tomadas e o aprendizado como ponto-chave na melhoria das ac¢des. Quando comparado tal
método com o apresentado por esta tese, observa-se que o SGQ-MEs é mais completo e
especifico, ja que considera praticas ndo abordadas pelo primeiro e peculiaridades das empresas

de microporte.

Com relagdo a trabalhos no exterior, foram verificados os principais Journals relacionados
a disciplina da Qualidade. Além dos trabalhos de Andersen et al. (2001) e McAdam (2000), ja
mencionados, também foi encontrado um trabalho interessante de Lee & Ko (2000), que
procuraram construir um Balanced Scorecard com elementos da andlise SWOT (Strengths,
Weaknesses, Opportunities and Threats), dos principios de Sun Tzu e da metodologia QFD
(Quality Function Deployment). Apesar desse trabalho abordar algumas ferramentas e
metodologias diferentes das utilizadas na elaboracdo do SGQ-MEs e estar voltado a organizacdes
de qualquer porte, € interessante destacar que o mesmo também procura integrar conceitos de

gestdo estratégica com gestdo da qualidade, assim como faz o método proposto por esta tese.

Salienta-se, por fim, que vérias outras pesquisas foram analisadas, mas, em geral, apenas
realizavam a implantacdo de normas relacionadas a gestdo da qualidade em empresas de micro e
pequeno porte, possuindo conclusdes parecidas a muitas outras informacgdes ja apresentadas por
esta revisao bibliografica e, por este motivo, ndo foram aqui comentadas. Sendo assim, mediante

a andlise realizada, destaca-se a originalidade do método apresentado por esta tese.
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Capitulo 3

Caracterizacao e Planejamento da Pesquisa

O presente capitulo tem por objetivo apresentar a classificacdo da pesquisa desenvolvida ao
longo desta tese e detalhar o Método de Implantacdo de Préticas de Gestdo da Qualidade para
Microempresas (intitulado pelo autor como SGQ-MEs). Também € dedicado ao planejamento das
atividades a serem realizadas nas empresas incubadas do Nicleo de Desenvolvimento
Empresarial de Jundiai. Com o intuito de estabelecer uma base conceitual sobre o estudo do

método, o capitulo inicia-se pela defini¢do do conceito e por um breve relato histérico.

3.1 Introducao

Segundo Trujillo (1974), o método é uma forma de proceder ao longo de um caminho. Na
ciéncia, os métodos constituem os instrumentos bdsicos para que os cientistas trabalhem com um
pensamento sist€émico e alcancem os objetivos pré-estabelecidos. Lakatos & Marconi (1991)
acreditam que, ao desenvolver uma pesquisa baseada em métodos cientificos, atua-se a favor da
seguranca e da economia, ja que estes permitem a corre¢do de erros e auxiliam nas decisdes dos

pesquisadores.

Historicamente, a sistematizacdo das atividades no ambito do conhecimento cientifico
apresentou grandes personagens, dentre as quais destacam-se Galileu Galilei, Francis Bacon e
René Descarte. Galileu Galilei prop6s a indugdo experimental, ou seja, a obtencdo de uma lei
geral s6 poderia ser obtida pela observacdo de alguns casos particulares. Francis Bacon,
contemporaneo de Galileu Galilei, propds uma experimentacdo denominada coincidéncias
constantes, em que parte da constatacdo de que um fendmeno tem uma causa necessdria e
suficiente. Por fim, René Descarte apresenta o método dedutivo segundo o qual chega-se a uma

certeza pela razdo, principio absoluto do conhecimento humano (ANDRADE, 1999).
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Bunge (1980) apud Lakatos & Marconi (1991) apresenta uma concepg¢do atual de método,
composta por diversas etapas. Tais etapas sdo apresentadas na Figura 3.1 e detalhadas na

seqiiéncia.

-

Problema ou Lacuna

Explicacao Nio-explicacdo

.

Colocacio precisa do problema

*—l

Procura de instrumentos ou conhecimentos relevantes

L

l— Tentativa de solu¢ido

— Satisfatoria Inatil

!

Invencéo de novas idéias ou produc¢io de novos dados empiricos

.

Obtencio de uma solugdo

!

Prova da solucio

: I}

Satisfatoria Nao Satisfatoria
Conclusiao Inicio de um novo ciclo

Figura 3.1 Concepcao atual do método

(BUNGE, 1980 apud LAKATOS & MARCONI, 1991).

Tudo comeca pelo levantamento do problema a ser solucionado num conjunto de
conhecimentos. Destaca-se que esse problema também pode se caracterizar como uma lacuna
ainda ndo explicada. O pesquisador deve, entdo, expressa-lo de maneira clara e, se possivel,
analisa-lo sob a luz de novos conhecimentos, buscando instrumentos ou conhecimentos
relevantes para tal. Na seqiiéncia, o pesquisador parte para a proposicao de um plano de agdo e

tentativa de solucdo do problema. Caso encontre uma solucao satisfatoria, deverd confronta-la
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com o restante da teoria e, se a mesma se demonstrar adequada, finalizar a pesquisa. Caso a
solucdo nao seja satisfatoria, o pesquisador deverd reanalisar os dados disponiveis e propor novos
modelos até que o mesmo seja solucionado. A partir dai, se o confronto com a teoria existente for

satisfatorio, finaliza-se a pesquisa, caso contrario inicia-se um novo ciclo.

O item 3.2 apresentard novas informacdes referentes a metodologia cientifica e fard a
classificac@o da pesquisa apresentada por esta tese com relagdo aos métodos, natureza, objetivos

e técnicas utilizadas.

3.2 Critérios e Classificacao da Pesquisa

A classificacdo desta pesquisa serd feita segundo os critérios cldssicos, apresentados no
Quadro 3.1. Esse quadro foi elaborado a partir da estrutura apresentada por Ruy (2002) e Martins
(1999), com pequenas alteragdes baseadas nas informagdes fornecidas por Silva & Menezes

(2001) e Gil (1988). Adotou-se tal estrutura por sua simplicidade e abrangéncia.

Quadro 3.1. Critérios cléssicos para a classificacdo da pesquisa (elaborado com base em Ruy

(2002), Martins (1999), Silva e Menezes (2001) e Gil (1988)).

Indutivo
Meétodos Dedutivo
Amplos Hipotético-Dedutivo
Dialético
Abordagem do | Pesquisa Qualitativa
Problema Pesquisa Quantitativa
Métodos Pesqu?sa Bibliogréfica
Pesquisa Documental
Procedimento Pesquisa Experimental
Pesquisa Técnicos Estratégiada | Levantamento
Pesquisa Estudo de Caso
Pesquisa Ex-post-facto
Pesquisa A¢do
Pesquisa Participante
Natureza Pesqu%sa Bés%ca
Pesquisa Aplicada
Exploratéria
Objetivos | Descritiva
Explicativa
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Estruturada

Entrevista Semi-estruturada
Desestruturada

.. uestionarios
. Técnica Coleta de Dados Q
Pesquisa o Documentos
Utilizada -
- Direta

Observagio —
Participante

Simulacio

Analise de Dados

Como se pode observar pelo Quadro 3.1, a classificagdo de uma pesquisa pode ser feita
segundo quatro critérios: métodos, natureza, objetivos e técnicas utilizadas. O primeiro deles,

método, subdividi-se em métodos amplos e procedimentos.

Os métodos amplos, também denominados por Andrade (1999) de métodos de abordagem,
tratam de questdes genéricas e abstratas sobre metodologia cientifica. Segundo Lakatos &
Marconi (1991), eles podem ser divididos em quatro categorias intituladas indutivo, dedutivo,
hipotético-dedutivo e dialético. A inducdo é um método que permite a generalizacdo de
conclusdes a partir de estudos particulares. A dedugao, por sua vez, permite o estabelecimento de
conclusdes a partir de premissas verdadeiras. J4 o método hipotético-dedutivo, segundo Martins
(1999, p. 124), € utilizado “quando teorias ou leis falham na solu¢cdo de um problema e entdo é
proposta uma nova teria ou lei que resolva o problema e incorpore a teoria ou lei anterior”. Por
fim, a dialética tenta resolver as contradi¢des de uma determinada realidade social baseada em

seu desenvolvimento historico.

Os procedimentos técnicos, por sua vez, sdo divididos em abordagem do problema e
estratégia da pesquisa. Para o primeiro, a pesquisa pode ser classificada como quantitativa ou
qualitativa. Segundo Godoy (1995), numa pesquisa quantitativa, o pesquisador conduz seu
trabalho a partir de um plano pré-estabelecido, com hipdteses claramente especificadas e
varidveis operacionalmente definidas. Preocupa-se com a medi¢do objetiva e a quantificacao dos
resultados. Ja na pesquisa qualitativa, o pesquisador ndo estd preocupado em enumerar ou medir
os eventos estudados, nem mesmo empregar instrumentos estatisticos para a andlise de dados.
Sua maior preocupacgio é a obtencdo de dados descritivos sobre pessoas, lugares, processos, entre

outros, procurando compreender os fendmenos segundo a perspectiva de cada participante.
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E interessante destacar que uma pesquisa qualitativa pode possuir dados quantitativos.

Segundo Godoy (1995), ainda que os estudos sejam de cardter qualitativo, podem ser utilizados

dados quantitativos para elucidar algum aspecto da questdo investigada possuindo 0os mesmos, em

geral, um tratamento estatistico nao sofisticado.

A estratégia da pesquisa, por sua vez, se subdivide nos subgrupos pesquisa bibliografica,

pesquisa documental, pesquisa experimental, levantamento, estudo de caso, pesquisa ex-post-

facto, pesquisa-acao e pesquisa participativa. Apresenta-se uma pequena descri¢iao, baseados em

Gil (1988), de cada um destes subgrupos:

a)

b)

c)

d)

pesquisa bibliografica: desenvolvida a partir de materiais ja elaborados, constituidos
principalmente de livros e artigos. Quase todos os tipos de estudos contam com
alguma pesquisa dessa natureza.

pesquisa documental: muito parecida com a pesquisa bibliogréfica, caracteriza-se
pela utilizacdo de documentos que ndo receberam tratamento analitico de acordo com
os objetivos da pesquisa.

pesquisa experimental: caracteriza-se pelo melhor exemplo de pesquisa cientifica.
Consiste em determinar um objeto de estudo, selecionar as varidveis que seriam
capazes de influencia-lo, definir as formas de controle e de observacdo dos efeitos que
a variavel produz no objeto.

levantamento: caracteriza-se pela interrogacdo direta das pessoas cujo
comportamento se deseja conhecer. As conclusdes sdo obtidas por andlise quantitativa
das informagdes levantadas junto a um grupo significativo. Gil (1988) ressalta que,
quando o levantamento abrange toda a popula¢do de um determinado universo, tem-se
um censo.

estudo de caso: caracteriza-se pelo estudo profundo e exaustivo de um ou poucos
objetos para que se alcance um amplo e detalhado conhecimento do mesmo.

pesquisa ex-post-facto: nesse tipo de pesquisa, realiza-se um experimento depois dos
fatos, sem que o pesquisador tenha um controle rigoroso das varidveis. Aproxima-se
muito da pesquisa experimental, com a tunica diferenca que, nesse caso, os fatos

ocorrem de maneira espontanea.
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g) pesquisa-acdo: ¢ uma pesquisa com base empirica na qual os pesquisadores e
participantes representativos da situagdo estdo envolvidos de modo cooperativo e
participativo (Thiollent, 1985 apud Gil 1988).

h) pesquisa participativa: assim como na pesquisa-a¢do, existe uma interacido entre
pesquisadores € membros da situacdo investigada. A unica diferenga, segundo
Thiollent, (1985) apud Gil (1988) é que a pesquisa-acdo se desenvolve de uma

maneira mais planejada.

Focando-se a natureza da pesquisa, ela pode ser classificada como bdsica ou aplicada.
Segundo Silva & Menezes (2001), entende-se por pesquisa bdsica aquela cujo principal objetivo
¢ a geracdo de novos conhecimentos sem uma aplicacao especifica e por pesquisa aplicada aquela

que procura gerar conhecimento para a solucao de problemas especificos.

Para os objetivos, Gil (1988) argumenta que uma pesquisa pode ser classificada como
exploratoria, descritiva ou explicativa. Na pesquisa exploratéria, busca-se uma maior
familiaridade com o problema e, para isso, sdo realizadas entrevistas com pessoas envolvidas
com o problema, levantamento bibliografico, andlise de exemplos que estimulem a compreensao,
entre outros. J4 na pesquisa descritiva, procura-se descrever as caracteristicas de um determinado
problema ou fendomeno, por meio de relacdes entre varidveis. Por fim, a pesquisa explicativa

busca identificar os fatores que contribuem para a ocorréncia de um determinado fato.

Como ultimo critério de classificagdo, uma pesquisa pode ser diferenciada segundo a
técnica utilizada, ou seja, pela coleta de dados ou andlise dos mesmos. A coleta de dados podera
ser realizada por meio de entrevistas (estruturada, semi-estruturada ou desestruturada),
questiondrios, documentagdo, observacdo (direta ou participante) ou simulacdo. A anélise, por

sua vez, consiste na obtencao dos resultados a partir dos dados coletados.

Segundo Marconi (1990), a entrevista estruturada caracteriza-se pela realizagdo de uma
série de perguntas a um informante segundo um roteiro pré-estabelecido. Esse roteiro pode se
caracterizar por um formuldrio aplicado de forma padronizada a todos os informantes da
pesquisa. A entrevista semi-estruturada segue o mesmo padrdo, mas com maior liberdade de
expressao, e a entrevista desestruturada nao estabelece padrao algum, podendo o informante falar

sobre aquilo que julga mais importante sobre o assunto.
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O questiondrio é um conjunto de perguntas a que o informante responde sem a presenga do
pesquisador e, por esse, motivo deve ser claro e objetivo. Andrade (1999) alega que a principal
diferenca entre um questiondrio e um formuldrio € que o primeiro dispensa a presenca do
pesquisador, ao passo que o segundo ndo. J4 a documentagdo se caracteriza por documentos

organizados segundo uma certa sistematica.

Com relagdo as observacdes, elas podem ser classificadas como diretas ou participantes.
Ruy (2002) alega que, na observacdo direta, o pesquisador observa o objeto de estudo de maneira
passiva, ao passo que na observacao participante ele se torna parte dos eventos que estdo sendo
estudados. Por fim, na simulacdo, existe uma tentativa de se imitar um comportamento que ocorre

no ambiente natural.

Com base nas informacdes relatadas anteriormente, parte-se para a classificacdo da
pesquisa apresentada por esta tese. Do ponto de vista dos métodos amplos, ela apresenta
caracteristicas dedutivas tanto na fase inicial de elabora¢ao do método proposto quanto em sua
validacdo. Ressalta-se que, apesar dos resultados obtido por meio de sua implantacio em 7
microempresas incubadas do Niucleo de Desenvolvimento Empresarial de Jundiai, ndo existia
uma amostra representativa para a indugdo e, por este motivo, o autor deste trabalho deduz que o

mesmo poderd se adequar a realidade da maioria das microempresas brasileiras.

Sob a dtica da abordagem do problema, a presente pesquisa apresentou um carater
qualitativo ja que foi descrita com riqueza de detalhes a experiéncia e os motivos que levaram
cada empresa ao sucesso ou insucesso na implantacdo do SGQ-MEs. Essa abordagem qualitativa
se expandiu até mesmo sobre o levantamento das principais praticas de qualidade desenvolvidas

pelas incubadoras brasileiras, sob o qual ndo foi realizado um tratamento estatistico apurado.

Com relacao aos procedimentos técnicos, esta pesquisa pode ser classificada como pesquisa
bibliografica, levantamento e pesquisa acdo, em fun¢do do estidgio de desenvolvimento em que
ela se encontrou. De inicio, foi feita uma revisdo bibliografica da literatura para gerar os
conhecimentos empregados na elaboracdo do SGQ-MEs, aproximando o trabalho de uma
pesquisa bibliografica. Num segundo momento, realizou-se uma pesquisa com algumas
incubadoras brasileiras sobre as praticas de qualidade difundidas, caracterizando, assim, a

pesquisa com um levantamento. Apds essa fase, realizou-se a implantagdo do método proposto
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em 7 empresas do Nicleo de Desenvolvimento Empresarial de Jundiai e naquele momento a
pesquisa pdde ser classificada como pesquisa-acdo, j4 que o autor deste trabalho atuou de

maneira colaborativa com os participantes envolvidos.

Focando-se a natureza da pesquisa, o trabalho pode ser classificado como uma pesquisa
aplicada, uma vez que teve por objetivo o desenvolvimento de um método para a implantacdo de
praticas de gestao de qualidade em empresas de microporte. Cabe ainda ressaltar que a pesquisa
também apresentou caracteristica descritiva, tanto na apresentacdo do levantamento realizado
junto as incubadoras brasileiras quanto na descri¢do dos resultados de cada uma das empresas do

Nicleo de Desenvolvimento Empresarial de Jundiai.

Por fim, salienta-se que o trabalho se valeu de duas técnicas para a coleta de dados. Para o
levantamento das préticas de qualidade difundidas pelas incubadoras brasileiras, utilizou-se um
questiondrio, cujas caracteristicas de confec¢do e envio serdo discutidas no item 3.4. Por outro
lado, durante a implantacdo do método proposto, a técnica utilizada foi a observacao participante,

J4 que o pesquisador colaborou com a pesquisa.
3.3 A Elaboracao do Método Proposto

Segundo Boniféacio (2004, p. 50), “era de costume dos antigos reservar o material
descartado da demoli¢do para usi-lo na edificacio de uma nova constru¢do. No processo de
conhecimento, todas as formula¢des de um estudo anterior tidas como ndo completamente
esclarecidas poderdo servir como base para se proceder a mais observagdes e experiéncias que

serdo utilizadas para estabelecer outras conclusdes mais acertadas”.

Sob essa Otica, a presente pesquisa tem inicio com a dissertacdo de mestrado do autor desta
tese (ANHOLON, 2003) na qual foi apresentada uma versdo preliminar do método de
implantacdo de praticas de gestdo de qualidade. Naquela ocasido, a proposta era voltada tanto a
microempresas quanto pequenas, tomava por base apenas a NBR ISO 9001:2000, o programa 5S
e o Método de Anidlise e Solugcdo de Problemas (MASP), ndo descrevendo com riqueza de
detalhes os mecanismos de implantacdo de cada etapa como faz esta tese. As atividades
relacionadas a elaboragdo de estratégias ndo se baseavam em um método especifico e a avaliagao

era feita pelo preenchimento de check-lists ao final de cada etapa. E interessante destacar que o
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fechamento da dissertacdo de mestrado se deu com a realizacdo de uma entrevista com
microempresérios do Nucleo de Desenvolvimento Empresarial de Jundiai, mesmo local onde foi

desenvolvida a parte experimental da presente pesquisa.

No primeiro ano do programa de doutorado, a proposta apresentada na dissertacdo de
mestrado do autor desta tese foi completamente reformulada, passando a agregar novos conceitos
e ferramentas. Novos requisitos da norma NBR ISO 9001:2000 foram adicionados, as atividades
relacionadas a elaboragdo das estratégias passaram a ser baseadas no Balanced Scorecard (BSC),
o Método de Andlise e Solu¢do de Problemas (MASP) passou a ser utilizado tanto para a solucao
de problemas quanto para a implantacdo de estratégias, o programa 5S foi reestruturado e a
avaliacdo da empresa passou a ser feita por meio de uma auto-avaliagcdo baseada no Prémio
Paulista de Qualidade da Gestdao de 2003 (PPQG). Salienta-se, desde ja, que a reformulacdo da
proposta se caracterizou como um processo evolutivo para uma primeira abordagem que ja havia
sido aprovada por uma banca de professores e que necessitava de um prazo de alguns anos para

ser mais bem detalhada e avaliada.

Dessa maneira, deduziu-se que o método para a implantacdo de praticas de gestdo da
qualidade se tornaria mais robusto e se adequaria melhor a realidade vivida pela maioria das
empresas de microporte. Restava apenas uma comprovacao prética de sua eficiéncia e esta se
caracterizou como o principal objetivo da tese de doutorado. Vale destacar que, para facilitar a
implantacdo do método proposto, foi elaborado um manual de implantacao e uma planilha mestra

de documento da qualidade.

Entre a finalizacdo do manual de implantacdo e o inicio das atividades no Nucleo de
Desenvolvimento Empresarial de Jundiai, estruturou-se um levantamento para identificar quais
eram as praticas de qualidade mais difundidas pelas incubadoras brasileiras. Essa pesquisa
apresentou um cardter puramente descritivo e teve como principal objetivo enfatizar a
importancia de um método de implantacdo de praticas de gestdo da qualidade que conduz
empresas de microporte a um sistema proximo do recomendado pela NBR ISO 9001:2000.
Também se demonstrou essencial para que o autor desta tese conhecesse um pouco melhor
algumas caracteristicas do ambiente no qual iria desenvolver sua pesquisa de Doutorado.

Maiores detalhes sobre o levantamento realizado serdao apresentados no item 3.4
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A implantagdo do método teve inicio em maio de 2004 e foi finalizada em junho de 2005.
Durante esse periodo, algumas alteracdes foram sendo realizadas no manual de implantacdo em
funcdo das dificuldades vivenciadas pela maioria dos microempresarios. Com o término da
implantacdo, o autor desta tese iniciou a andlise de dados e continuou a observar as empresas por
meio de visitas bimestrais. Para o encerramento da pesquisa, reservaram-se mais alguns meses

para o estabelecimento das conclusdes finais e redacdo desta tese.

3.4 Levantamento das praticas de qualidade disponibilizadas pelas incubadoras brasileiras

Conforme destacado no item anterior, estruturou-se um levantamento para identificar quais
as praticas de qualidade mais difundidas pelas incubadoras brasileiras as empresas que participam
de tal iniciativa. Ressalta-se, desde j4, que tal pesquisa focou algumas das praticas recomendadas
pelo método de implantacdo e que a mesma apresentou um carater descritivo e qualitativo, ndo

possuindo, portanto, um tratamento estatistico apurado.

Para a descricao do método utilizado neste levantamento, utilizam-se as etapas apresentadas

por Gil (1988). Segundo este autor, um levantamento é composto pelas seguintes etapas:

a) especificacido dos objetivos: o pesquisador deve refinar, esclarecer e delimitar o
assunto que serd pesquisado no levantamento.

b) operacionalizacdo dos objetivos e variaveis: o pesquisador deve fazer com que os
conceitos ou varidveis do levantamento possam ser facilmente observaveis e
mensuraveis.

c) elaboracio do instrumento de coleta de dados: para a coleta de dados, o
pesquisador pode se valer de questiondrios, entrevistas ou formuldrios. Por
questiondrio, entende-se um conjunto de questdes a serem respondidas por escrito
pelo pesquisado. Ja a entrevista se caracteriza como uma situacdo envolvendo duas
pessoas, uma delas formulando as questdes e a outra respondendo. Por fim, o
formuldrio se caracteriza como uma técnica de coleta de dados em que o pesquisador
formula questdes previamente elaboradas e anota as respostas.

d) pré-teste: apos a elaboragdo do instrumento de coleta de dados, o pesquisador devera

realizar um pré-teste do mesmo para valida-lo segundo os objetivos propostos. Gil
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(1988) recomenda que esse pré-teste seja feito com alguns individuos da populacao
que se deseja analisar.

e) selecao da amostra: o pesquisador deve selecionar uma amostra do universo que
deseja analisar para realizar a pesquisa, jd que muitas vezes € impossivel analisar o
universo de interesse como um todo.

f)  coleta e verificacdo de dados: o pesquisador deve supervisionar rigorosamente essa
fase, para que nenhum dado seja coletado de maneira enviesado. Gil (1988)
argumenta que algumas vezes pode-se fazer necessdria a reaplicacdo do instrumento
de coleta de dados em alguns elementos ja pesquisados.

g) analise e interpretacio de dados: essa fase se caracteriza pela codificacdo das
respostas, tabulagao dos dados e célculos estatisticos. Ela € seguida pela interpretagao
na qual serdo estabelecidas ligacdes entre os resultados obtidos com outros ja
conhecidos.

h) apresentacao dos resultados: caracteriza-se pela ultima fase da pesquisa, na qual o

pesquisador ird disponibilizar os resultados decorrentes do levantamento.

Seguindo as etapas apresentadas, o objetivo especifico do levantamento foi verificar as
praticas de qualidade difundidas pelas incubadoras brasileiras, em especial aquelas utilizadas no
desenvolvimento do método proposto por este tese. Com esse intuito, o levantamento focou a
aplicagdo de programas de qualidade, o acompanhamento da evolugdo das empresas incubadas
por parte das geréncias das incubadoras, a difusdo de métodos para a elaboracdo de estratégias, a
utilizacdo de ferramentas para o estabelecimento do canal de comunica¢do com o cliente, o
estimulo a utilizacdo de mecanismos para o controle de qualidade e para o desenvolvimento de
uma politica de recursos humanos. Além disso, um tdpico foi designado para demonstrar a
porcentagem dos requisitos da NBR ISO 9001:2000 que as empresas possuiam ao deixar a

incubadora.

Durante a operacionalizacdo dos objetivos e varidveis, procurou-se apresentar os conceitos
e perguntas da maneira mais simples possivel para que os pesquisados soubessem com clareza o
que estava sendo perguntado. Para algumas perguntas do questiondrio, em especial, existiam

exemplos que tornavam mais claro o contetido da questao.
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A terceira fase consistiu-se na elabora¢do do questiondrio enviado as incubadoras. Ele foi
estruturado em duas partes, sendo a primeira referente aos dados cadastrais das incubadoras e a
segunda referente as praticas de qualidade por elas difundidas. Seguindo as recomendacgdes de
Gil (1988), esse questiondrio foi acompanhado de um texto explicando os objetivos do

levantamento e as instrucdes para o preenchimento do mesmo.

Uma vez elaborado o instrumento para a coleta de dados, partiu-se para sua pré-validacao.
Apesar de Gil (1988) recomendar que o pré-teste seja executado com algumas empresas da
populacdo, a pré-validacdo desse questiondrio foi feita por professores e estudantes da
Universidade Estadual de Campinas e pelo gerente do Nucleo de Desenvolvimento Empresarial
de Jundiai. As consideracdes apresentadas por estas pessoas serviram de base para corre¢des e
melhorias no questiondrio. Vale ressaltar que, pelo fato de ter participado do pré-teste e ser o

local da implanta¢do do método proposto, a incubadora de Jundiai foi excluida do levantamento.

Feita a pré-validacdo, iniciou-se a listagem das incubadoras que iriam receber os
questiondrios. A primeira listagem foi levantada por meio do website da Rede Incubar (2004), no
qual foi encontrado o endereco eletronico de 198 incubadoras brasileiras, dividindo-as segundo
seu cardter tecnoldgico, misto, tradicional ou outros. Essa listagem foi comparada com dados
disponibilizados pelos websites das federacdes das industrias de cada estado, encontrando-se
mais 9 enderecos eletronicos de incubadoras brasileiras. Restava saber quais eram validos e, para
isso, foram utilizados os servicos do Sistema de Informdtica da Faculdade de Engenharia

Meciénica (SIFEM).

De um total de 207 enderecos eletronicos, 176 deles foram considerados vélidos e utilizados
na pesquisa. Apos 1 més, 31 questionarios vélidos haviam retornado e, para aquelas incubadoras
que ndo se manifestaram, foi enviado um novo e-mail pedindo a colaboracido. Por meio de tal
iniciativa, mais 12 questiondrios retornaram e, desta maneira, obteve-se um indice de retorno

final de 24,5%.

Com os questiondrios em maos, partiu-se para a andlise e interpretacdo dos resultados.
Pelos dados cadastrais da incubadora, pode-se avaliar o indice de retorno segundo o carater
tecnoldgico, misto ou tradicional, o indice de retorno segundo a regido de localizacdo e o

tamanho médio das incubadoras pesquisadas. Por meio da segunda parte dos questiondrios
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validos, foi possivel analisar as principais praticas de qualidade difundidas pelas incubadoras as
suas empresas. Vale ressaltar também que, para a andlise das consideragdes adicionais, foram
criadas categorias abrangendo as principais respostas fornecidas. Os resultados desse

levantamento sao apresentados no capitulo 4.

3.5 O Sistema de Gestao da Qualidade para Microempresas

O método proposto por este trabalho foi intitulado pelo autor desta tese como Sistema de
Gestdo da Qualidade para Microempresas (SGQ-MEs) pelo fato de implantar praticas de gestdo
da qualidade préximas as difundidas pela norma NBR ISO 9001:2000. Além disso, também
utiliza conceitos do Prémio Paulista de Qualidade da Gestio (PPQG), do Balanced Scorecard
(BSC), do Método de Anadlise e Solucdao de Problemas (MASP) e do programa 5S. O PPQG foi
utilizado na elaboragdo de uma auto-avaliagcio com 40 questdes por meio da qual os
microempresarios podem avaliar a situacdo inicial e final de suas empresas. O BSC foi utilizado
na elaboracdo de um procedimento para a determinacdo das metas e desmembramento das
estratégias, e 0 MASP, como a metodologia padrao para implantacdo de a¢des corretivas e planos
estratégicos. Por fim, o programa 5S foi utilizado como alicerce para a implantacdo de alguns
requisitos proximos a norma NBR ISO 9001:2000. A Figura 3.2 ilustra como cada uma dessas

ferramentas ou métodos contribui para o SGQ-ME:s.

MASP

Metodologia para
solucionar problemas

Série NBR
ISO 9001

Rotinas para a
qualidade

PPQG

Sistematica de

avaliagédo

BSC

Planejamento
estratégico da
empresa

Programa 5S
Alicerce para as

rotinas e melhoria
da empresa

Figura 3.2 Atuagdo do BSC, PPQG, MASP, 5S e NBR ISO 9001:2000 no SGQ-MEs.
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Com relagdo a sua estrutura, o SGQ-MEs é composto por 15 principios de qualidade e oito
fases de implantacao (além da fase preparatoria, intitulada fase 0), apresentadas por meio de um
fluxograma conforme ilustrado pela Figura 3.3. Toda essa estrutura serd revista e refinada apds a
implantacdo do método nas empresas do Nicleo de Desenvolvimento Empresarial de Jundiai. Os

itens de 3.5.1 a 3.5.9 detalham cada uma dessas fases.
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Figura 3.3 Fases de implantacdo do SGQ-MEs.
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Vale ainda ressaltar que, com o intuito de auxiliar o microempresdrio na implantacdo do
SGQ-MEs e reduzir custos com consultorias, foram desenvolvidos um manual de implantacdo e
uma planilha mestra de documentos da qualidade utilizando os recursos do pacote Microsoft
Office e do software Visual Basic. Eles foram desenvolvidos em versdes preliminares e, assim

como a estrutura do SGQ-MEs, também serdo refinados apds a periodo de implantacao.

A planilha mestra da qualidade, em especial, apresenta exemplos para uma empresa ficticia
denominada R.A. Informética, que produz placas para a montagem de microcomputadores. Cabe
ressaltar que toda a documentacdo da qualidade foi elaborada com uma linguagem simples e
objetiva, procurando focar apenas os requisitos mais importantes para as empresas de microporte.
O quadro 3.2 apresenta a documentacdo da qualidade a ser implantada pelo SGQ-MEs ao longo

de suas fases.

Quadro 3.2 Documentacao da qualidade a ser implantada nas fases do SGQ-ME:s.

Tipo Documento (¥) Sigla
Sugerida
Manual Manual da Qualidade MQ.QUA
Controle de documentos e registros PQ.DER
Procedimento de acdes corretivas PQ.ACO
Controle de produtos ndo-conformes PQ.PNC
Procedimento para auditorias do SGQ-MEs PQ.AUD
Instrucdo de trabalho para limpeza e manutencdo dos equipamentos IT.LIM
Instrugiio de Instrucdo de trabalho para inspecdo de entrada de componentes IT.ENT
Trabalh Instrugdo de trabalho para controle da qualidade e rastreabilidade IT.QUA
rabalho — - ~
Instrucdo de trabalho para treinamentos e contratagdes IT.TRE
Instrucdo de trabalho para a montagem de placas IT.MON
Registro para reclamacdes dos clientes RQ.REC
Registro para reunides RQ.REU
Registro para andlise critica de contrato RQ.CON
Registro para pesquisa de satisfacio do cliente RQ.CLI
Registro para produto ndo-conformes RQ.PNC
Registro para ndo-conformidades RQ.NCO
Registro Registro para desenvolvimento de projetos RQ.PRO
Registro para alteragdes em projetos RQ.APR
Registro para a calibrag¢do de dispositivos RQ.CAL
Registro para aquisi¢cdo de produtos RQ.AQU
Registro para treinamento RQ.TRE
Registro para revisdo de documentos RQ.RDO
Registro para auditorias RQ.AUD
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(*) OBS: Essa documentacdo é uma proposicdo inicial e novos documentos poderdo ser

adicionados ao longo da implantacdo do SGQ-MEs, conforme as necessidades da empresa.

Por fim, com relacdo ao tempo de implantacdo, o SGQ-MEs pode ser posto em pratica em
aproximadamente 12 meses, podendo esse periodo variar em func¢do da situac@o inicial da
empresa e de suas decisdes. A elaboracdo deste periodo foi baseada em aspectos praticos e em
informacdes relatadas em literaturas sobre micro e pequenas empresas, tais como Saviani (1995),
Longenecker et al (1997), Sebrae-SC (2005), Anprotec (2005), entre outras. O Quadro 3.3

apresenta o cronograma de implantacdo sugerido para o SGQ-ME:s.

Quadro 3.3 Cronograma para a implantacao do SGQ-MEs.

Fases Meses
1123456789 /101112

Fase Preparatéria

Avaliacdo Preliminar da ME
Metas e Estratégias da ME
Organizagdo da ME: 5S
Comunicagdo com os Clientes
Ref. Metas e Impl. das Estratégias
Controle da Qualidade na ME
Recursos Humanos na ME
Avaliagdo Final da ME

RN NN B W=D

O cronograma presente no Quadro 3.3 leva em consideracdo uma dedicacdo de duas a trés
horas semanais durante 12 meses por parte dos microempresdarios e de seus colaboradores. Como
se pode observar, dedica-se 1 més para a fase preparatéria, 1 més para avaliacdo preliminar, 1
més para a elaboracdo de metas e criacdo das estratégias, 3 meses para a organizacao e
estabelecimento do canal de comunicagdo com os clientes, 1 més para o refino e implantacao das
estratégias, 2 meses para o controle da qualidade, 2 meses para a fase de recursos humanos (se

esta for realizada) e 1 més para a avaliagdo final.

Ressalta-se que, apesar da sugestdo anterior, 0 microempresario pode gerenciar o tempo de
implantacdo da maneira que melhor lhe convier, tomando o cuidado para nao realizar todas as
atividades de uma tnica vez e nem secOes muito distanciadas uma das outras, pois ambas as

atitudes reduzirdo os beneficios esperados.
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3.5.1 Fase 0: Fase Preparatoria

Antes de iniciar a implantagdo de suas fases, 0 SGQ-MEs conduz os microempresarios a
uma fase preparatéria, na qual sdo estabelecidas algumas responsabilidades iniciais € uma
minima base conceitual para seu desenvolvimento. As atividades a serem desenvolvidas nessa
fase preparatdria sdo a escolha do coordenador da qualidade, a difusdo dos 15 principios de
qualidade, a apresentacdo do MASP e a instalacdo da planilha mestra que controlard todos os

documentos da qualidade.

A escolha do coordenador da qualidade serd de responsabilidade do microempresario,
podendo o mesmo atribuir tais atividades a si mesmo ou a outro colaborador qualificado. O
manual de implantagdo apresenta aos microempresdrios as caracteristicas desejaveis para esta

fungao caso a segunda opcao seja escolhida.

Uma vez escolhido o coordenador da qualidade, parte-se para a difusdo dos 15 principios da
qualidade. Eles foram aperfeicoados a partir da dissertacdo de mestrado do autor desta tese
(ANHOLON, 2003) e tém por objetivo difundir os oito principios da norma NBR ISO 9000:2000
além de evitar erros administrativos cometidos pela maioria dos microempresarios. Tais
principios sdo listados a seguir:

e Principio 1: Entenda qualidade como a satisfagdo dos clientes ¢ nao somente como

adequacdo as especificacoes técnicas.
e Principio 2: Estenda o conceito de satisfacdo do cliente para dentro de sua empresa.

¢ Principio 3: Diferencie bem os negdcios das relacdes de parentesco e a pessoa fisica do

empresdrio da pessoa juridica da empresa.

e Principio 4: Atribua a lideranca em projetos e tarefas por meio do conhecimento, da

pericia e das habilidades interpessoais, sem que seja considerado o nivel de autoridade.
¢ Principio 5: Busque uma convivéncia “amigavel” com todos os seus colaboradores.

¢ Principio 6: Motive seus colaboradores e se comprometa com 0s programas para a

implantacdo de melhorias.

¢ Principio 7: Utilize somente uma abordagem para a implanta¢ido de melhorias.
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¢ Principio 8: Tome decisdes somente baseadas na andlise de dados e informagoes.
¢ Principio 9: Treine os colaboradores visando a multi-funcionalidade.

¢ Principio 10: Atribua tarefas que permitam o desenvolvimento da capacidade de cada

colaborador.

e Principio 11: Estabeleca um relacionamento com o fornecedor baseado na qualidade e

com beneficios mituos para ambas as partes.

e Principio 12: Analise todas as atividades como um processo, ou seja, analisando quais

sdo as entradas, as saidas e qual o valor que foi agregado ao produto.

¢ Principio 13: Analise as relagdes existentes entre os processos ¢ como eles contribuem

para o objetivo da empresa.
¢ Principio 14: Nio abandone um programa de melhorias frente a outras “emergéncias”.

¢ Principio 15: Difunda os topicos anteriores, ndo permitindo que os mesmo se transforme
em meras utopias. Além disso, tenha sempre como objetivo a melhoria do desempenho,

nao se contentando com os padrdes atuais.

Cada um desses principios foi detalhado no manual de implantacdo considerando-se os
conceitos apresentados e os colaboradores para os quais os mesmos sdo direcionados. Cabe ainda
ressaltar que a planilha mestra da qualidade traz uma apresentacdo em Microsoft Power Point a

fim de facilitar o treinamento dos colaboradores da empresa nesses principios.

Finalizado o treinamento referente aos 15 principios, o coordenador da qualidade devera
agendar um novo treinamento para apresentar o MASP aos demais colaboradores, que se
caracterizard como a metodologia padrdo para a implantacao de agdes corretivas e estratégias.
Com o intuito de auxiliar esse treinamento, o manual de implantacdo traz um caso pratico da

utilizacdo desse método em uma empresa de microporte do setor metal-mecénico.

Por fim, a dltima atividade a ser desenvolvida nessa fase consiste na instalacdo da planilha
mestra por meio da qual todos os documentos da qualidade serdo gerenciados. Esta planilha

apresenta catorze campos, conforme detalhados a seguir.

67



Ajuste: campo no qual sdo fornecidas as principais caracteristicas da empresa, permitindo
o ajuste da planilha mestra a realidade da mesma.

Indicadores de desempenho: campo por meio do qual os indicadores de desempenho da
empresa serdo acompanhados. Para aquelas empresas que ainda ndo possuem indicadores
de desempenho, sado feitas algumas sugestoes.

Tarefas agendadas: campo no qual sdo agendadas as principais tarefas a serem
realizadas no SGQ-ME:s e as datas em que foram realizadas pela ultima vez.

Manual da qualidade: campo contendo as revisdes e a versdo vigente do principal
documento do SGQ-ME:s.

Procedimentos: campo no qual estdo listados os procedimentos da qualidade vigentes
tais como o controle de documentos e registros, o controle de produtos nao-conformes, as
acoes corretivas, etc.

Instrucoes de trabalho: campo no qual sdo dispostas as principais instrucdes de trabalho
utilizadas pela empresa.

Registros: campo no qual sdo apresentadas as madscaras para os documentos
comprobatérios do SGQ-MEs.

Pendéncias: por meio desse campo, o coordenador da qualidade controla as atividades
que ainda ndo foram realizadas pelos colaboradores e que aguardam uma solugdo.
Rastreabilidade: esse campo permite o rastreamento de um pedido dentro da empresa,
sendo possivel verificar se 0 mesmo ja foi liberado para produgdo, estd em fase de
producdo ou j4 esta pronto.

Formularios: campo no qual estdo listados formularios diversos do SGQ-ME:s tais como
formuldrios de avaliacdo, auditorias, entre outros que a empresa julgar necessrios para
seu funcionamento.

Distribuicido: nesse campo, serdo registrados documentos distribuidos pela empresa em
func¢ao de exigéncias legais ou contratuais.

Clientes: campo destinado ao cadastro da carteira de clientes da empresa.

Apresentacées: campo contendo diversas apresentacdes a serem utilizadas em
treinamentos durante a implantacdo do SGQ-ME:s.

Simbologia =» campo contendo a simbologia utilizada nos demais campos da planilha

mestra da qualidade.
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A Figura 3.4 ilustra o campo introdutério dessa planilha para a empresa ficticia R.A.

Informatica.

E Ajuste
m Indicadores

m Tarefas agendadas | %

Faculdade de Engenharia Mecanica @

Universidade Estadual de Campinas

m Manual
Procedimentos

m Instr. de Trabalho

m Registros ‘

[7] Pendéncias | Criado por MSc. Rosley Anholon &

p_ |nmema‘tica LTD—

Sistema de Gestdo da Qualidade para MEs

m Sastisabiidade | Manual para a implementagio do SGO-MEs L

E Formularios |

Figura 3.4 Campo introdutério da planilha mestra permitindo o acesso aos demais campos.
3.5.2 Fase 1: Avaliacao Preliminar da ME

Uma vez concretizadas as fases preparatérias para a implantacdo do SGQ-MEs, o
coordenador da qualidade e os demais dirigentes deverdo avaliar a situacdo inicial da empresa por
meio de uma auto-avaliacdo baseada no nivel I do Prémio Paulista de Qualidade da Gestdo
(PPQG, 2003). Essa avaliagdo serd seguida pela andlise dos pontos fracos, fortes e requisitos

ambientais ou legais aos quais a empresa esta sujeita, conforme ilustra a Figura 3.5.
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Figura 3.5 Atividades desenvolvidas na fase Avaliacdo Preliminar da ME.

Focando-se um pouco mais a auto-avaliacdo baseada no PPQG (2003), vale destacar que a
mesma aborda todas as atividades desenvolvidas pelo SGQ-MEs, além de possuir outras praticas
de qualidade nao difundidas pelo método, pelo manual de implanta¢cdo ou pela planilha mestra. A
idéia é fazer com que o coordenador da qualidade e os demais dirigentes tenham uma referéncia
para as melhores praticas de gestdo e que as mesmas sejam implantadas completamente apds

duas ou trés realimentag¢des do fluxograma, motivando, assim, a busca pela melhoria continua.

Com relacdo a sua estrutura, ela apresenta oito critérios e, cada um deles, cinco itens,
totalizando 40 questdes de multipla escolha. A maxima pontuagdo a ser obtida é de 250 pontos

dividida da seguinte maneira entre os critérios:

1- Lideranga (20 pontos);

2- Estratégias, Metas e Planos (20 pontos);
3- Clientes (20 pontos);

4- Comunidade (10 pontos);

5- Informagdes e Conhecimento (15 pontos);
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6- Colaboradores (15 pontos);
7- Processos (40 pontos) e

8- Resultados (110 pontos)

Ressalta-se, desde j4, que o desbalanceamento entre os critérios € decorrente da importancia
que cada um deles apresenta para empresas de microporte em estdgios iniciais de gestdo. Num
primeiro momento, para garantir sua sobrevivéncia no mercado, a empresa devera focar
resultados que serdo decorrentes, principalmente, da lideranca, das estratégias, dos contatos com
os clientes e dos processos. Fatores como comunidade, informacdes e conhecimentos e
colaboradores vao ganhando importancia a medida que a empresa vai se desenvolvendo e

atingindo estdgios superiores de gestao.

Em cada critério, o avaliador devera escolher uma e somente uma das alternativas que
melhor represente a realidade vivida por sua empresa. A estas alternativas sdo atribuidas
porcentagens que variam de 0% (caso ndo possua nenhuma das melhores praticas de qualidade
citadas) até 20% (caso supere as melhores préticas citadas), conforme os padrdes utilizados no
software Sideral (2003). Para o critério Resultados, as alternativas foram reformuladas mantendo-
se, no entanto, os mesmos intervalos de porcentagem. O Quadro 3.4 ilustra as alternativas para os

itens do primeiro ao sétimo critério.

Quadro 3.4 Alternativas para um dos itens do primeiro ao sétimo critério.

0% | A ME nio apresenta as préticas de qualidade citadas anteriormente implementadas e difundidas.

59 A ME apresenta algumas das .prétic.as de qualidade citadas anteriormente, mas estas ainda nao
estdo bem implementadas e difundidas.

10% A ME .apresenta a'lgumas. das préti(.:as de qualidade citadas anteriormente bem implementadas e
difundidas, mas ainda existem préticas a serem melhoradas.

15% A ME apresenta todas as préticas de qualidade citadas anteriormente bem implementadas e
difundidas

20% A@ém das mencionada's, a ME possui outras préticas de qualidade que atuam de maneira pro-
ativa e trazem beneficios extras a empresa.

O procedimento apresentado acima deverd ser repetido para todos itens e o avaliador
deverd somar as porcentagens obtidas em cada um deles. Ao multiplicar essa porcentagem pela
maxima pontuacdo possivel do critério, obter-se-& uma nota parcial e, ao repetir 0 mesmo

procedimento para os demais critérios, a nota global da empresa (a auto-avaliagdo pode ser
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visualizada numa versao ja revisada no apéndice 5). O Quadro 3.5 ilustra a escolha do estdgio de

gestdo em que a empresa se encontra em funcao de sua pontuagdo global.

Quadro 3.5 Estdgio de gestao da empresa em fungao de sua pontuagdo global.

Os métodos e processo sdo adequados para a maioria das praticas mencionadas e estdo
disseminados por praticamente todas as dreas da ME. A maioria dos resultados apresentados é
relevante com a maioria das tendéncias favordveis. A empresa apresenta desempenho superior
a empresas de mesmo porte e setor de atuacio.

201-250

Os métodos e processos sdo adequados para a maioria das préticas mencionadas, existindo
poucas dreas onde ainda nio estdo implementados e difundidos. A maioria dos resultados
apresentados € relevante e apresenta tendéncias favordveis. A comparacdo com outras
empresas de mesmo setor e porte demonstra um bom desempenho.

151-200

Os métodos e processos sao adequados para algumas praticas mencionadas, com possibilidade
de ampliar a difus@o e melhorias. Alguns resultados apresentados s@o relevantes e apresentam
tendéncias favordveis, sendo possivel a comparagdo com outras empresas do mesmo setor e
porte.

101-150

Os métodos e processos sdo adequados para algumas das praticas mencionadas, mas precisam
ser mais bem implantados e difundidos pela ME. Existem descontinuidades na aplica¢do

51-100 L. ~ ~
dessas préaticas e poucos resultados apresentados sdo relevantes. Estes, por sua, vez nio

apresentam tendéncias favoraveis.

Estdgio muito preliminar na utilizacdo de priticas e métodos relacionados a gestdo da
qualidade, quando comparadas as praticas difundidas. Os resultados apresentados sdo pouco
relevantes, ndo podendo se assegurar que sejam decorrentes da aplicacdo dos métodos e
processos. Itens como a gestao estratégica e da qualidade precisam ser mais bem trabalhados.

0-50

As préticas analisadas por essa auto-avalia¢do, juntamente com os pontos fracos, fortes e
requisitos aos quais a empresa estd sujeita, constituirdo uma Otima base de informacdes para a
tomada de futuras decisdes. Destaca-se, por fim, que a periodicidade dessa auto-avaliacio € anual
e que a mesma deverd ser arquivada como um registro a ser debatido em reunides de andlise

critica do SGQ-MEs.

3.5.3 Fase 2: Metas e Estratégias na ME

Identificada a situagdo atual, os pontos fortes e fracos em relagdo aos padrdes de exceléncia
bem como os requisitos legais e ambientais aos quais a empresa estd sujeita, o coordenador da
qualidade e os demais dirigentes da empresa estardo aptos a iniciar a determinagcdo das metas e
elaboracdo das estratégias a serem implantadas. A atividades a serem desenvolvidas nessa fase

sao apresentadas pela Figura 3.6.
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Figura 3.6 Atividades da fase Metas e Estratégia da ME.

A primeira atividade consiste na determinagdo das metas tomando-se por base as
perspectivas do Balanced Scorecard (BSC), ou seja, das finangas, dos clientes, dos processos
internos e do aprendizado e crescimento dos colaboradores. A elaboracdo dessas metas serd feita

em reunides semanais e levard em consideragdo a relacao de causa e efeito entre elas.

Uma vez determinadas as metas a serem seguidas, os dirigentes da empresa deverdo
formular indicadores de desempenho que permitam o acompanhamento das mesmas. O manual
de implantacdo do SGQ-MEs traz recomendacdes para alguns deles e sugere que sejam atribuidos
entre 1 e 2 indicadores para cada uma das perspectivas (tal recomendagdo toma por base
conclusdes de pesquisas relacionadas ao tema ja citadas na revisao bibliogréfica desta tese). Esses
indicadores serdo tracados para um horizonte de longo prazo e, posteriormente, desmembrados
para indicadores de curto prazo, devendo os mesmos serem registrados no campo “Indicadores de

Desempenho” da planilha mestra de documentos.

Com as metas e indicadores de desempenho em maos, os dirigentes deverdo marcar uma

reunido para estabelecerem os planos estratégicos e os cronogramas preliminares a serem
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seguidos. Desde j4, ressalta-se que tais planos e cronogramas s serdo finalizados apds a terceira
e a quarta fase do SGQ-MEs (Organizacgdo da ME: 5S e Comunicacdo com os Clientes,
respectivamente), quando a empresa ja possui maiores informagdes sobre o ambiente em que esta

inserida.

A atividade seguinte consiste na divulgacao das responsabilidades da dire¢do aos dirigentes
da empresa, indo ao encontro da secdo 5 da norma NBR ISO 9001:2000. O método proposto por
esta tese aponta as seguintes responsabilidades: comprometimento da direcdo com as atividades
do SGQ-MEs, definicio de uma politica da qualidade e sua revisdo a cada seis meses,
apresentacdo de organograma atualizado descrevendo as fungdes de cada colaborador dentro da
microempresa, manutencdo de uma comunicagdo interna eficiente, realizacio de reunides
periddicas para debater atividades e resultados alcangados pela empresa, revisdo de documentos
para a boa manuten¢do do SGQ-MEs e andlise critica do mesmo. Salienta-se que esta ultima tem
por objetivo identificar problemas e oportunidades de melhorias e que, durante as fases de

implantacdo, focard apenas as praticas ja realizadas.

Por fim, as ultimas atividades dessa fase consistem na determinacdo do escopo de
implantacdo e na definicdo da politica da qualidade, indo ao encontro dos requisitos 4.4.2 ¢ 5.3 da
norma NBR ISO 9001:2000. Para o escopo de implantacdo, o0 manual de implantacido apresenta
orientagdes de como redigi-lo para que 0 mesmo possa ser utilizado posteriormente no manual da
qualidade. Para a politica da qualidade, por sua vez, o SGQ-MEs apresenta ao coordenador da
qualidade e aos demais dirigentes da empresa um exemplo a ser seguido, no qual sdo
considerados o0s principais objetivos da empresa, a relacio com as partes interessadas, os
objetivos de mercado, o comprometimento da dire¢do com o sistema de gestdo da qualidade em

questdo e a periodicidade de revisao.

Ap6s a realizag@o dessa fase, o coordenador da qualidade devera realizar duas atividades
intermedidrias. A primeira delas consiste na implantacdo de um procedimento que define os
padrdes a serem utilizados pelos documentos e registros da qualidade (inicialmente intitulado
PQ.DER.001, indo ao encontro dos requisitos 4.2.3 e 4.2.4 da norma NBR ISO 9001:2000). A
segunda atividade consiste na formacdo duas equipes, sendo uma delas responsavel pela

organizacao interna da microempresa (equipe 1) e a outra, pela comunica¢do com os clientes para
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verificar sua satisfacdo e possiveis sugestdes (equipe 2). E importante notar que ambas as fases
ocorrem simultaneamente por um periodo de 3 meses e que o manual de implantacdo estimula a

troca de informacdes entre as equipes.

3.5.4 Fase 3: Organizacao da ME: 5S

Nessa fase, serd realizada a implantacdo do programa 5S com o objetivo de organizar a
empresa e criar uma base sélida para o SGQ-MEs que estd sendo implantado. Destaca-se, desde
ja, que poderdo surgir novas informacdes e estas contribuirem para o refinamento das metas e
planos estratégicos pré-definidos na segunda fase. A Figura 3.7 ilustra as atividades a serem

desenvolvidas nessa fase.

Organizacao da ME: 5S

Preparagéo e
Senso de Utilizagédo

» Senso de Ordenacgéo

Senso de
~; Senso de Sadde < Limpeza e implantagéo
do documento

IT.LIM.OO1
Senso de Auto Check-list para 0 5S e
disciplina e - implantacédo do
treinamento do MASP documento PQ.ACO.001

v

Utilizacdo do
documento >
PQ.ACO.001

Foram
encontrados
problemas ?

nao

Figura 3.7 Atividades desenvolvidas na fase Organizacao da ME: 5S.

Antes de iniciar a implantagcao dos sensos da qualidade, a equipe 1 devera realizar uma fase

preparatdria para o 5S na qual serd feito o registro da situacdo inicial da empresa (por meio de
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fotos, videos e outros documentos) e o treinamento dos colaboradores nesse programa (a planilha
mestra traz uma apresentacdo voltada a esse objetivo). Uma vez difundidos os principais
conceitos que norteiam o programa 5S e registrada a situacdo inicial da empresa, os
colaboradores que compdem a equipe 1 deverdo analisar as possibilidades de melhorias tomando

por base os registros elaborados.

O primeiro dos sensos a ser implantado corresponde ao senso de utiliza¢do, no qual serao
analisados os recursos disponiveis de acordo com as necessidades e adequacdo. O coordenador da
qualidade e os demais componentes da equipe 1 irdo determinar quais objetos serdo mantidos e
quais serdo descartados em cada drea da empresa. Durante a realizagdo desse senso, o manual de
implantacdo recomenda que a equipe 1 preste atengdo em itens como materiais, adequacao das
informacdes, burocracia, disponibilidade operacional dos equipamentos, utilizacdo do tempo e

outros desperdicios (SILVA, 1994).

Apés a determinacdo de quais objetos e recursos serdo mantidos, faz-se necessdria a
organizacdo dos mesmos de maneira simples e logica e esse € o objetivo do Senso de Ordenagao.
Nesse senso, o coordenador da qualidade e os colaboradores que compdem a equipe 1 irdo dispor
os recursos de forma sistémica e estabelecer uma excelente comunicacdo visual para o rapido

aCeSso a0S mesmos.

A terceira atividade dessa fase consiste na implantagdo do Senso de Limpeza que tem por
objetivo reduzir drasticamente tracos de sujeira na empresa e agir na causa fundamental da
mesma. Para tal, prevé a manutencio e limpeza dos equipamentos visando sua conservagdo e a
solug@o dos problemas mais criticos (SILVA, 1994). O manual recomenda que, apds a difusdo e
implantacdo desse senso, o coordenador da qualidade e os colaboradores que compdem a equipe
1 elaborem uma instru¢@o de trabalho (inicialmente intitulada por IT.LIM.001) padronizando as

atividades a serem desenvolvidas e suas periodicidades.

Num quarto momento, o coordenador da qualidade e a equipe 1 irdo implantar o Senso de
Saude, no qual procurardo proporcionar condi¢des de trabalho ideais a todos os colaboradores da
empresa. O manual de implantagdo traz algumas recomendacdes adaptadas a partir de Silva

(1994) como, por exemplo, a eliminacao das fontes de perigo, a melhoria do ambiente de trabalho
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por meio de pinturas e rotinas de limpeza, a manuten¢cdo das boas condi¢cdes de higiene em

banheiros, etc.

De nada adianta a implantag¢do dos quatro sensos anteriores se os colaboradores da empresa
ndo os empregar em seu dia-a-dia e essa € a principal temdtica do Senso de Autodisciplina. O
coordenador da qualidade e sua equipe irdo acompanhar o engajamento das pessoas € motivar
aquelas que ainda ndo adotaram os sensos da qualidade em seu cotidiano. Nessa fase também
serd realizado um treinamento mais detalhado sobre o MASP a ser utilizado em atividades

posteriores.

Uma vez implantados os sensos da qualidade, o SGQ-MEs conduz os colaboradores da
equipe 1 a um check-list, para verificar se todas as atividades foram desenvolvidas durante a fase,
e a uma andlise dos principais problemas detectados pela empresa. O coordenador da qualidade
deverd escolher alguns colaboradores que atuardo como avaliadores do 5S, ndo devendo um
colaborador auditar seu préprio setor. Por fim, salienta-se que o manual de implantacdo
recomenda que essa avaliacdo seja realizada com periodicidade quadrimestral e que a mesma
deve ser adaptada a realidade da empresa (a planilha mestra presente no CD que acompanha esta

tese disponibiliza um exemplo j4 revisado que pode ser utilizado como base para essa avaliacao).

Com a realizacdo da avaliacdo do 5S, é provavel que o coordenador da qualidade e os
demais componentes da equipe 1 encontrem problemas ou possibilidades de melhoria. Aqueles
serdo solucionados por meio das instrugdes presentes em um novo procedimento a ser
implantado, o PQ.ACO.001 (procedimento para acdes corretivas baseado no MASP), indo ao
encontro do requisito 8.5.2 da norma NBR ISO 9001:2000. Esse procedimento sera utilizado até
que todos os problemas do 5S se esgotem ou quando uma nao-conformidade for identificada na

empresa.

3.5.5 Fase 4: Comunicacao com os Clientes

Enquanto os componentes da equipe 1 realizam a organizacdo interna do ambiente de
trabalho, os componentes da equipe 2 comegarao a estabelecer a comunicacao com os clientes da
empresa. Assim, como na segunda fase, novas informagdes surgirdo e poderdo ser utilizadas

como base no refinamento das metas e dos planos estratégicos. Destaca-se, ainda, que as
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atividades desenvolvidas nessa fase vao ao encontro do primeiro principio da NBR ISO
9000:2000 e dos requisitos 7.2.3 e 8.2.1 da NBR ISO 9001:2000. A Figura 3.8 apresenta as

atividades a serem desenvolvidas nessa fase.

Comunicacao com os Clientes

Estruturagéo e Elaboragéo da carteira
realizagdo da pesquisa de clientes e
de satisfagédo dos implantacédo da analise
clientes. critica de contrato

v

Analise dos resultados
da pesquisa de
satisfacdo dos clientes

Existem
problemas
relacionados aos
clientes ?

sim
v v
Implantagédo ou
L utilizagéo do Registro dos resultados
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:

Figura 3.8 Atividades a serem desenvolvidas na fase Comunicac¢do com os Clientes.

A fase tem inicio com a elaboracdo da carteira de clientes e classificacdo dos mesmos em
vitais, medianos ou pouco vitais. Essa classificacdo deve ser feita pelo coordenador da qualidade
e pelo demais dirigentes a fim de permitir um melhor conhecimento da importancia de cada um
deles para a empresa. Se o coordenador da qualidade e os demais colaboradores desejarem,

poderiao registrar toda a carteira de clientes na planilha mestra.

Uma vez realizada a classificacio de vitalidade dos clientes, o coordenador da qualidade e

os demais componentes da equipe 2 deverdo implantar uma rotina para a andlise critica de
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contrato, indo ao encontro do requisito 7.2.2 da norma NBR ISO 9001:2000. A denominacao
“andlise critica de contrato” foi proposital, mesmo esse termo sendo utilizado na antiga versao da
norma (NBR ISO 9001:1994), pois reflete melhor as atividades a serem desenvolvidas. Salienta-
se, por fim, que o manual de implantacio recomenda a elaboracdo de registros para a andlise

critica de contrato.

A préxima atividade dessa fase consiste na estruturacdo da pesquisa para avaliar a
satisfacdo dos clientes. O manual de implantacdo recomenda que ela seja realizada por meios de
comunicacdo de baixo custo como telefone, carta ou e-mail, pois, desta maneira, os contato serdo
simples e freqiientes. Caso o coordenador da qualidade e os demais dirigentes da empresa
cheguem a conclusao de que os custos nao sdo proibitivos, também poderdo se valer de visitas

estruturadas a seus clientes.

Ap6s a estruturagdo da pesquisa, recomenda-se que o coordenador da qualidade realize um
pré-teste das questdes elaboradas, pedindo a alguns colaboradores da empresa que respondam as
mesmas e apontem as dificuldades encontradas. Essas informacdes deverdo ser utilizadas na

melhoria da ferramenta de pesquisa, seja ela um formuldrio, questiondrio, lista de pergunta, etc.

Uma vez lapidada a ferramenta de pesquisa, o coordenador da qualidade e os colaboradores
que compdem a equipe 2 devem iniciar o estabelecimento do canal de comunicagdo com seus
clientes. Se a empresa optar pelo envio de cartas ou e-mails, deve ter consciéncia de que o retorno

dos mesmos demorard algumas semanas e de que o indice deste podera ser baixo.

A medida que a empresa for recebendo as respostas de seus clientes, o coordenador da
qualidade e os demais integrantes da equipe 2 deverdo analisar as informacdes relatadas por cada
uma deles. Caso existam problemas ou reclamagdes, as mesmas deverdo ser resolvidas por meio
do procedimento PQ.ACO.001 (esse procedimento serd implantado nessa fase caso ainda nao
tenha sido utilizado na fase “Organizacao da ME: 5S”), sendo gerado um registro de reclamagao

para cada uma delas.

No momento em que todos os problemas ou reclamagdes forem solucionados, o
coordenador da qualidade e os demais integrantes da equipe 2 deverdo fazer uma andlise critica

dos resultados da pesquisa e gerar um registro para a mesma. Ao final dessa fase e da fase
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“Organizagao da ME: 5S”, o coordenador da qualidade ira reunir os integrantes das equipes 1 e 2

para que os mesmos lhe auxiliem na implantacao das proximas fases.
3.5.6 Fase 5: Refino das metas e implantacio das estratégias na ME

Com a realizacdo da terceira e da quarta fase do SGQ-MEs, novas informag¢des puderam ser
obtidas e essas informagdes deverdo ser utilizadas para um refino das metas e dos planos
estratégicos, antes que eles sejam implantados. As atividades descritas anteriormente compdem a

quinta fase do SGQ-ME:s e sao apresentadas pela Figura 3.9.

( Terceira e Quarta Fase >—

Refino das Metas e Implantagéo das Estratégias na ME
néo v

Aplicar o MASP ) .
s ara imolantar os Refinar planos Refinar metas e
planos estratégicos < p Ignos - estratégicos pré- indicadores de =
P o estabelecidos desempenho
estratégicos

| sim

Sexta Fase

Figura 3.9 Atividades desenvolvidas na fase refino das metas e implantagdo das

estratégias.

A primeira atividade a ser desenvolvida nessa fase consiste no refino das metas e dos
indicadores de desempenho, sendo seguida pelo refino dos planos estratégicos pré-estabelecidos.
O coordenador da qualidade devera agendar reunides com os dirigentes da empresa para analisar
a necessidade de atualizacdo das informagdes pré-estabelecidas na segunda fase. Nessas mesmas
reunides serdo definidos os colaboradores responsiveis por colocarem em pratica os planos
estratégicos por meio da etapa “acdo” do MASP. Esse procedimento serd repetido até que todos
os planos tenham sido postos em prética e acompanhados, semanalmente, pelo coordenador da

qualidade.

3.5.7 Fase 6: Controle de Qualidade na ME

Uma vez implantadas melhorias na empresa, torna-se necessdria a implantacdo de um
sistema de controle de qualidade que, juntamente com a padronizagdo, assegurard os beneficios

alcangados. Muitas das atividades desenvolvidas nessa fase vdo ao encontro dos requisitos da
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secdo 7 da norma NBR ISO 9001:2000 e serdo mencionados posteriormente. A Figura 3.10

ilustra as atividades a serem desenvolvidas nessa fase.

Quinta Fase

Controle da Qualidade na ME

Escolha do Sistema de Controle da Qualidade (SCQ) e elaboragéo do
documento PQ.PNC.001, se aplicavel

Implantagao do
SCQ, elaboragéo
das IT’s e atividades
de suporte

Treinamento dos
colaboradores &
envolvidos

Padronizagéo dos
procedimentos

sim $
¥

Elaboragao da

Ha ocorréncia de
problemas

Aplicar primeira versao do
PQ.ACO.001 documento
MQ.QUA.001

<Deciséo sobre a Sétima Fase)

Figura 3.10 Atividades desenvolvidas na fase Controle da Qualidade na ME.

A primeira das atividades consiste na escolha do sistema de controle da qualidade (SCQ) a
ser implantado. Uma das maneiras mais simples para realizar esse controle € a implantacdo de
inspecoes baseadas em check-lists ou formularios. O manual de implantagdo apresenta uma série
de exemplos para identificar produtos ou servigos que nao atendem as especificagdes técnicas e
dos clientes, classificando os mesmos como produtos ndo-conformes. O coordenador da
qualidade e seus colaboradores deverdo definir como esses produtos serdo segregados em um
documento intitulado PQ.PNC.001 (procedimento para o controle de produtos nao-conformes).

Essa atividade vai ao encontro do requisito 8.3 da norma NBR ISO 9001:2000.

O passo seguinte na implantacdo dessa fase consiste no treinamento dos colaboradores
envolvidos com o sistema de controle da qualidade. O manual de implantagdao recomenda que

esse treinamento seja realizado no proprio ambiente de trabalho, pois assim o coordenador da
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qualidade poderd verificar como os colaboradores o utilizam e quais as dividas e erros mais
freqlientes. Essas informacdes serdo de extrema valia na melhoria do sistema de controle antes de

sua padronizagao.

Além do procedimento mencionado, o coordenador da qualidade e seus colaboradores
também deverdo elaborar uma instrucdo de trabalho que descreva as atividades realizadas no
sistema de controle da qualidade. Tal documento poderd ser inicialmente intitulado como
IT.QUA.O01 e deverd ser utilizado em caso de divida ou quando novos colaboradores forem

contratados.

O SGQ-MEs também motiva os colaboradores da empresa a desenvolverem outras

atividades auxiliares ao controle da qualidade, tais como:

e a implantacdo de uma instrucdo de trabalho para a inspe¢do de entrada de produtos ou
matéria-prima (inicialmente intitulada por IT.ENT.001, indo ao encontro do requisito
7.4.3 da norma NBR ISO 9001:2000);

e utilizacdo de um registro para a calibra¢do de instrumentos criticos (indo ao encontro
do requisito 7.6 da norma NBR ISO 9001:2000);

e utilizacdo de um registro de desenvolvimento e alteragdes em projetos focando
principalmente as atividades de verificacdo e validacdo dos mesmos (indo ao encontro
do requisito 7.3 da norma NBR ISO 9001:2000);

® a implantacdo de uma instru¢do de trabalho definindo um cédigo simples para a
rastreabilidade dos produtos ou servicos prestados (indo ao encontro do requisito 7.5.3
da norma NBR ISO 9001:2000). O manual de implantacdo recomenda que tais
atividades sejam apresentadas na mesma instru¢do de trabalho que descreve o sistema
de controle da qualidade (IT.QUA.001); e

e a implantacdo de outras instrucdoes de trabalho para as atividades cotidianas da

empresas, tais como operagdes de montagem, rotinas administrativas, etc.

Todas essas atividades auxiliares sdo descritas detalhadamente no manual de implantacao,
sendo disponibilizados exemplos para as mesmas na planilha mestra da qualidade. Caso o

coordenador da qualidade e seus colaboradores identifiquem problemas na execucao do controle
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da qualidade e de suas atividades auxiliares, deverdo utilizar o procedimento PQ.ACQO.001 para

solucionar as ndo-conformidades, até que todos os problemas tenham sido resolvidos.

Uma vez implantado o sistema de controle da qualidade que permite aos colaboradores da
empresa segregarem e tratarem os produtos ou servicos tidos como nao-conformes, parte-se para
a padronizacdo de toda a documentagdo elaborada até o momento, caso esta ainda ndo siga as
orientagdes do documento PQ.DER.001 (Procedimento para o controle de documentos e
registros). O coordenador da qualidade e seus colaboradores deverdo checar cada um dos

documentos gerados e verificar se os mesmos seguem os padrdes pré-estabelecidos.

Com toda a documentagdo padronizada, o coordenador da qualidade e seus colaboradores
poderdo partir para a elaboracdo da primeira versio do manual da qualidade. O manual de
implantacdo explica passo a passo como elaborar cada um dos itens de maneira simples e
objetiva, apresentando uma ordenacdo similar a contida na norma NBR ISO 9001:2000. Outra
caracteristica marcante da manual qualidade é o fato de integrar em um unico documento
aspectos relacionados a qualidade e ao planejamento estratégico (jA que apresenta de maneira
resumida as metas e planos empresariais), otimizando, assim, a quantidade de documento a ser
utilizado pela empresa. Por fim, salienta-se que essa € a primeira versao do manual da qualidade
(intitulada MQ.QUA.001) e que a mesma s6 estard concluida apds a realizacdo da oitava fase do

SGQ-MEs.

Apo6s a elaboragdo do manual da qualidade, o fluxograma questionard o coordenador da
qualidade sobre a possibilidade de implantacdo de alguns conceitos relacionados a gestdo dos
recursos humanos. Ressalta-se, desde ja, que o objetivo da sétima fase é apenas introduzir alguns
conceitos e nao implantd-los completamente. Se o coordenador da qualidade julgar que sua
empresa estd preparada para essas atividades introdutérias, deverd desenvolver as atividades

citadas a seguir, caso contrario, devera seguir diretamente para a oitava fase do SGQ-MEs.
3.5.8 Fase 7: Recursos Humanos na ME

Segundo Saviani (1995), torna-se comum em muitas empresas de micro e pequeno porte a

confusdo entre departamento de pessoal e politica de recursos humanos. E por este motivo que o
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manual de implantacdo inicia esta fase diferenciando esses dois conceitos. A Figura 3.11

apresenta as atividades a serem desenvolvidas nessa fase.

Decisdo sobre a Sétima Fase)

Recursos Humanos na ME

Identificagéo do
treinamento a ser
aplicado para os

colaboradores

E

Comunicagéo do
treinamento com
antecedéncia e
realizagéo

Implantagéo do
documento -
IT.TRE.001

L™ S P S S B — S P P —

Y

Oitava Fase

Figura 3.11 Etapas da fase Recursos Humanos na ME.

A primeira atividade dessa fase consiste na implantacdo da instru¢do de trabalho que
padronizard a realizacdo de treinamentos e contratagdo de novos colaboradores (inicialmente
intitulada IT.TRE.001). O manual de implantacdo apresenta os detalhes desse documento e a

planilha mestra traz um exemplo para a empresa ficticia R.A. Informaética.

Uma vez implantada a instru¢ao de trabalho IT.TRE.001, o coordenador da qualidade e os
demais dirigentes deverao identificar os treinamentos a serem realizados para a difusdo de novos
conhecimentos aos colaboradores da empresa. Como uma primeira sugestdo, o manual de
implantacdo recomenda a realizacdo de um treinamento simplificado sobre a série de normas

NBR ISO 9000:2000, disponivel no campo “apresentagdes” da planilha mestra.

Uma vez decidido o treinamento a ser realizado, o coordenador da qualidade deverd
comunicar os colaboradores interessados com uma antecedéncia de, no minimo, uma semana
para que os mesmos possam se organizar. No dia do treinamento, deverdo ser distribuidas
pequenas pautas impressas a cada colaborador com os principais topicos ou conceitos a serem

apresentados.
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Com relacdo a contratacdo de novos colaboradores, o manual de implantacdo sugere que a
microempresa privilegie pessoas dinamicas, criativas € que possuam experiéncia na area
requerida. Além disso, recomenda também que o coordenador da qualidade estabeleca um
periodo de teste de dois a trés meses para verificar se o colaborador se encaixa nas necessidades
da empresa e se 0 mesmo estd satisfeito com suas atribui¢des. Salienta-se, por fim, que a planilha

mestra apresenta modelos de registros para as atividades a serem desenvolvidas nessa fase.

3.5.9 Fase 8: Avaliacao Final da ME

Entre nove e onze meses apds o inicio da implantacdo do SGQ-MEs, € de se esperar que a
empresa tenha alcangado alguns beneficios e os mesmos poderdo ser confirmados por meio de
avaliacdes, auditorias, andlises de indicadores e reunides de andlise critica do SGQ-MEs. A

Figura 3.12 apresenta as atividades a serem desenvolvidas na oitava e ultima fase do método.

< Sétima Fase ou Deciséo)

v

Andlise Critica do SGQ-
MEs e dos indicadores
de desempenho

-
Bl

Benchmarking

possivel realizar um

sl benchmarking com

Existem itens
criticos a serem
ajustados?

Finalizacdo do
documento
MQ.QUA.001

A ME deseja

Realizagéo da
auditoria interna

Implantacdo do
documento PQ.AUD.001
e auto-avaliagdo
baseada no PPQG

Utilize o procedimento
PQ.ACO.001

P a
NBR ISO 9001
2000?

sim

v

Implantar os requisitos da
NBR ISO 9001:2000

Elaborar politica
de melhoria
continua

i

Reinicie o SGQ-MEs

Figura 3.12 Atividades a serem desenvolvidas na fase Avalia¢do Final da ME.

A primeira atividade consiste na elaboracdo do procedimento que ird reger as atividades de
auditorias e avaliagdes (documento PQ.AUD.001), indo ao encontro do requisito 8.2.2 da norma
NBR ISO 9001:2000. Em linhas gerais, esse documento deve fazer men¢do a auto-avaliacdo
baseada no PPQG, que foi realizada na primeira fase do SGQ-MEs, e a uma auditoria interna que

serd realizada com o auxilio de alguns colaboradores.
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A auto-avaliagdo baseada no PPQG devera ser realizada anualmente pelo coordenador da
qualidade por meio do formuldrio disponibilizado na planilha mestra. Cabe ressaltar que esse
formuldrio traz instru¢gdes de preenchimento em seu corpo e que o mesmo devera ser apresentado
na andlise critica do SGQ-MEs. A auditoria interna também serd realizada anualmente por
colaboradores escolhidos pelo coordenador da qualidade, na qual cada um deles devera auditar
uma 4drea com a qual ndo esteja envolvido tomando por base o manual da qualidade. As ndo-
conformidades detectadas nas auditorias deverdo ser apontadas em registros e ficarem pendentes

até que as mesmas sejam solucionadas.

Uma vez finalizada a avaliacdo e a auditoria, o coordenador da qualidade e os demais
dirigentes da empresa deverdo determinar se existe a possibilidade para a realizagdo de um
benchmarking, no qual serdo analisadas as caracteristicas da empresa lider de mercado. Destaca-
se, desde j4, que o manual de implantacdo também estimula nessa atividade a troca de
informacdes entre microempresas, principalmente se as mesmas estiverem localizadas em

parques tecnoldgicos ou incubadoras de empresas.

A atividade seguinte consiste na realiza¢do de uma anélise critica do SGQ-MEs por meio de
reunides com os demais dirigentes. O manual de implantacdo recomenda que sejam debatidos os
principais topicos mencionados na segunda fase do método, quando foram divulgadas as
responsabilidades da direcdo. Essa atividade vai ao encontro do requisito 5.6 da norma NBR ISO

9001:2000.

Como resultado da auto-avaliacdo baseada no PPQG, da auditoria, do benchmarking (se
realizado) e da reunido de andlise critica do SGQ-MEs, surgirdo ndo-conformidades a serem
solucionadas ou melhorias a serem implantadas. O coordenador da qualidade deverd coloca-las
em préticas por meio do procedimento PQ.ACO.001 e, caso seja necessdrio, realizar a revisao

dos documentos da qualidade.

Com as ndo-conformidades solucionadas e as melhorias implantadas, o SGQ-MEs estara
implantado e, como uma das ultimas atividades, o coordenador da qualidade deverd voltar ao

documento MQ.QUA.001(manual da qualidade) para finaliza-lo.
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E l6gico que, dependendo da situagdo inicial da empresa e do empenho dos dirigentes e dos
colaboradores, os resultados irdo variar, mas de uma maneira geral é de se esperar que, ao final
da implantacio do SGQ-MEs, a empresa possua cerca de 60% da linguagem e dos requisitos
presentes na norma NBR ISO 9001:2000. Sendo assim, se for de interesse dos dirigentes, o
coordenador da qualidade poderd dar continuidade as atividades e orientar os colaboradores na

implantacdo e certificagdo de tal norma.

Por outro lado, se os dirigentes julgarem que a empresa ainda necessita de um pouco mais
de maturacdo em relacdo ao SGQ-MEs ou a avaliagdo tenha demonstrado a existéncia de fases
deficientes, o fluxograma de implantacdo devera ser realimentado, indo ao encontro do principio

de melhoria continua da norma NBR ISO 9000:2000.
3.6 Caracteristicas da implantacao do SGQ-MEs na Incubadora de Jundiai

Para comprovar os beneficios que o SGQ-MEs pode proporcionar a empresas de
microporte, o autor deste trabalho iniciou, em fevereiro de 2004, a procura por candidatas
dispostas a implantar o método proposto e a divulgar alguns de seus resultados. Tais resultados
seriam utilizados no refino do mesmo, do manual de implantacio e da planilha mestra de

documentos da qualidade, conforme serd apresentado no capitulo 5 desta tese.

Apés a realizagdo de palestras, manifestaram interesse pela implantacdo empresas do
Nucleo de Desenvolvimento Empresarial de Jundiai (Sdo Paulo) e algumas da Incubadora
Tecnolégica da Unicamp (Campinas). Mediante o nimero de empresas interessadas e também
por seu carater misto (maior diversidade), optou-se pela implantacdo do método nas empresas da
primeira incubadora. O contato com o Nucleo de Desenvolvimento Empresarial de Jundiai ja
exista desde 2003, quando o autor deste trabalho desenvolveu uma pesquisa de opinido junto as
microempresas incubadas para verificar a viabilidade de implantacdo de uma primeira versao do
método apresentado. Em maio de 2004, foi realizada a primeira reunido com os microempresarios

e 9 das 12 empresas incubadas naquela ocasido manifestaram interesse em participar da pesquisa.

Destaca-se que o manual de implantag@o e a planilha mestra da qualidade tem como fungdo
auxiliar o coordenador da qualidade e seus colaboradores a implantarem o SGQ-MEs, mas nao

eliminam por completo a necessidade de consultorias. Sendo assim, foram programadas visitas
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semanais de 40 minutos a cada uma das empresas para solucionar dividas relacionadas ao
método de implantacdo e coletar dados das atividades ja desenvolvidas. Cabe ressaltar também
que, com a desisténcia de duas empresas ao longo do desenvolvimento da pesquisa, o tempo
disponibilizado para consultorias pdde ser aumentado em 10 minutos. Com relacdo a dedicacdo
por parte de cada empresa, pediu-se uma disponibilizagdo minima de 2 a 3 horas semanais para a

realizacdo das atividades.

O item 3.7 apresentard a descricdo das nove empresas do Nucleo de Desenvolvimento
Empresarial de Jundiai inicialmente selecionadas para participarem da pesquisa. Destaca-se,

desde ja, que maiores detalhes sobre elas serdao apresentados ao longo do capitulo 4 desta tese.

3.7 Descricao das microempresas que participaram da implantacao do SGQ-MEs

Conforme mencionado anteriormente, nove microempresas foram selecionadas para
implantarem préticas de gestdo da qualidade utilizando o método proposto por esta tese. Por
intermédio do Quadro 3.6, é possivel observar algumas caracteristicas destas empresas, como por
exemplo, a diversidade de setores em que as mesmas atuam. Tal diversidade foi dos fatores

preponderantes na escolha da Incubadora de Jundiai para a realizagcdo da pesquisa.

Focando-se o tempo de existéncia no mercado e objetivos, as empresas possuiam, em
média, trés anos de existéncia e ingressaram no regime de incubacgdo a procura de novos métodos
para reduzir suas deficiéncias administrativas. Com relagdo ao perfil dos empresarios frente as
mudancas proporcionadas por programas de qualidade, ndo existia um padrdo unico, sendo
observados perfis arrojados, moderados e conservadores. Na empresa 4, em especial, os dois
socios apresentavam perfis muito diferenciados e isso influenciou diretamente a conquista de
melhores resultados, conforme serd apresentado no capitulo 4. O Quadro 3.6 sintetiza estas e

outras caracteristicas para as empresas participantes da pesquisa.
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Quadro 3.6 Empresas que participaram da implantacdo do Método no Nucleo de Desenvolvimento Empresarial de Jundiai.

~ Tempo de . -
Empresa Ramo de Atuacdo P Perfil dos Empresérios Colaboradores
Mercado
L A empresa € constituida por duas sécias, ambas apresentando perfil | 4 colaboradores,
A empresa atua na fabricacio e ~ s .
e . moderado em relacdo as mudancas proporcionadas por programas de sendo 3
1 comercializagdo de travesseiros| 4 anos . .. . . S . .
L p qualidade. E importante salientar que existia uma influéncia familiar | familiares e 1
aromaticos e aeronduticos. . e . .
razodvel nas decisdes administrativa. externo.
~ A empresa é constituida por dois empresarios, ambos com perfil
A empresa atua na confeccdo de . ~ .
. . arrojado em relacdo as mudancas proporcionadas por programas de 10
2 capas para instrumentos musicais| 3 anos . . R . ~
. qualidade. Cabe salientar que 6 meses apds o inicio da implantagdo, | colaboradores
e equipamentos de mergulho. .
um dos sdcios vendeu sua parte ao outro.
A empresa € constituida por dois empresirios, irmdos, ambos
A empresa atua na montagem de . . s .
3 N - . . 3anos |possuindo perfil moderado em relagdo as mudancas proporcionadas | 5 colaboradores
painéis para automagao industrial .
por programas de qualidade.
A empresa € constituida por dois sécios. O empresdrio responsavel
4 A empresa atua na prestacdo de 7.5 anos pela drea técnica apresenta perfil conservador, ao passo que o outro 1 colaborador
servigco na drea de usinagem. ’ socio apresenta perfil arrojado em relagdo as mudancgas
proporcionadas por programas de qualidade.
~ A empresa 4 constituida por dois s6cios com perfis moderados em
A empresa atua na producio e ~ s . . .
L relacdo as mudangas proporcionadas por programas de qualidade. E
5 comercializacdo de ferraduras| 3,5 anos |. ) . . a 3 colaboradores
importante salientar que havia uma influéncia paterna forte na tomada
para eqiiinos. .
de decisdes.
A empresa € constituida por dois sécios com perfis arrojados em
A empresa atua na montagem e ~ s . .
e . relacdo as mudangas proporcionadas por programas de qualidade.
6 comercializa¢do de medidores de| 3,0 anos Y . . . 1. | 2 colaboradores
z . Ambos os socios ja atuaram em uma multinacional japonesa de médio
grandezas elétricas e capacitores.
porte.
A empresa atua na montagem de Apesar de ser constituida por trés socios, a empresa € gerenciada pela
7 microterminais inteligentes para| 2 anos |filha de um deles, que responde por todas as atividades administrativas | 5 colaboradores
o controle de estoque. do cotidiano. Esta, por sua vez, apresenta perfil arrojado.
~ A empresa € constituida por um sdcio, possuindo 0 mesmo um cardter | A empresa
A empresa atua na elaboracio de ~ s . .
8 . ) o 1 ano moderado em relagdo as mudancgas proporcionadas por programas de | ainda estava se
projetos na area de robdtica. .
melhorias. estruturando.
A empresa atua na fabricacdo e A empresa € constituida por dois socios, possuindo os mesmo perfis
9 comercializagdo de roupas de| 3anos |arrojados em relacdo as mudangas proporcionadas por programas de |3 colaboradores.

gindstica

melhorias.
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Capitulo 4

Resultados

Este capitulo tem por objetivo apresentar os resultados da implantacdo do método proposto
em 7 microempresas incubadas do Nucleo de Desenvolvimento Empresarial de Jundiai. Também
¢ dedicado a uma rdpida apresentagdo dos principais resultados do levantamento sobre as praticas

de qualidade difundidas pelas incubadoras brasileiras.

Focando um pouco mais as atividades de implantacdo, cabem aqui algumas consideragdes
iniciais. Conforme relatado no capitulo 3, nove empresas se candidataram a pesquisa, mas
somente sete delas forneceram resultados validos para o refino do método proposto. Os
resultados das empresas 8 e 9 foram desconsiderados pelo fato delas ndo terem implantado todas
atividades recomendadas. A empresa 8, em especial, ndo conseguiu se estruturar conforme
planejado e, por este motivo, desistiu da implantacdo logo na primeira fase do método. A
empresa 9, por sua vez, foi desligada da pesquisa no inicio da terceira fase, quando seus

proprietarios comegaram a negligenciar as atividades da implantagao.

2

E interessante destacar que duas outras empresas manifestaram interesse pelo método
proposto. A primeira atuava na fabricacdao de equipamentos medicinais e utilizou a documentacao
da planilha mestra como ponto de partida para atender a alguns requisitos exigidos pela ANVISA
(Agéncia Nacional de Vigilancia Sanitdria). A segunda atuava no projeto e comercializacido de
grandes peneiras vibratérias para usinas e, na ocasido, estava analisando a possibilidade de
implantar os requisitos da NBR ISO 9001:2000 para posteriormente buscar a certificagdo. Pelo
fato de estas empresas terem tido contato com o método alguns meses apds o inicio da
implantacdo e por ndo terem desenvolvido todas as atividades propostas, seus resultados também

foram desconsiderados.
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Sendo assim, em suma, duas empresas foram desconsideradas por se candidatarem a
implantacdo e nao realizarem as atividades por completo, duas foram descartadas pelo fato de
terem tido contato com o método alguns meses apds o inicio da pesquisa e ndo desejarem
implantar todas as atividades e sete delas forneceram resultados vélidos para a andlise da eficacia
do método de implantacido de préticas de gestdo da qualidade em microempresas. O resultados

dessas sete empresas serdo apresentados nos itens subseqiientes.

4.1 Resultados do levantamento envolvendo as incubadoras brasileiras

Conforme ressaltado no capitulo 3, esse levantamento teve por objetivo analisar as
principais praticas de qualidade difundidas pelas incubadoras brasileiras e permitir ao autor desta
tese um maior conhecimento das caracteristicas do ambiente no qual iria desenvolver sua
pesquisa. Tais praticas focaram os principais programas de qualidade difundidos, a avalia¢ao das
empresas por parte das geréncias das incubadoras, os mecanismos de auxilio a elaboracdo de
estratégias, estabelecimento do canal de comunicagdo com o cliente, controle da qualidade,
desenvolvimento de préticas de recursos humanos e a proximidade das empresas com os

requisitos da norma NBR ISO 9001:2000 ao se graduarem.

Foram enviados 176 questiondrios a incubadoras de todo o pais e, destes, 43 foram
respondidos, caracterizando um indice de retorno de 24,5%. A maior parte das incubadoras que
responderam a pesquisa estavam localizadas na regido Sul e Sudeste do pais e possuiam entre 6 e

10 empresas incubadas.

Com relacdo aos principais programas de qualidade difundidos pelas incubadoras
brasileiras, houve um bom destaque para o programa 5S e para conceitos introdutérios sobre a
familia de normas NBR ISO 9000:2000. A maioria dos gerentes das incubadoras alegou que o
programa 5S se caracteriza com um 6timo alicerce para futuros programas de melhorias e que os
conceitos sobre a familia de normas NBR ISO 9000:2000 sdo difundidos apenas de maneira

supérflua, sem detalhamento dos requisitos da NBR ISO 9001:2000.

A segunda pergunta do questiondrio focou o modo como as incubadoras mediam a
evolucdo das empresas incubadas. Fugindo a periodicidade ideal de acompanhamento (que seria

mensal, apontada por 18,6% das respostas), grande parte das incubadoras realizava andlises
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trimestrais, semestrais ou apenas no final do término do periodo de incubacgdo. Ressalta-se, ainda,
que cerca de 14,0% das incubadoras pesquisadas ndo realizavam andlise alguma da evolucao de

suas empresas.

A terceira questdo perguntou aos gerentes das incubadoras quais os principais mecanismos
auxiliares disponibilizados as empresas na elaboracdo de suas estratégias. A maioria (44,2%)
alegou que disponibilizava consultorias nas dreas de gestdo estratégia, mas que as mesmas sO
eram utilizadas quando requisitadas pelos empresdrios incubados. Assim, o auxilio era

disponibilizado, mas ndo necessariamente utilizado pelas empresas.

A quarta e quinta questoes depararam-se com o mesmo problema evidenciado nas respostas
da questdo anterior. Tanto no auxilio do estabelecimento do canal de comunicagdo com os
clientes quanto no controle da qualidade, a maioria das incubadoras disponibilizava consultorias
especializadas (39,5% e 30,2%, respectivamente), mas afirmava que a utilizacdo das mesmas

dependia em muito da vontade dos empresarios.

A sexta questdo focou o estimulo que as incubadoras davam a suas empresas para o
desenvolvimento de préticas relacionadas aos recursos humanos, tais como a maior valorizagao
dos funciondrios, cursos de capacitacdo profissional, entre outras atividades. Do total pesquisado,
74,4% das incubadoras realizavam esse estimulo ao passo que 25,6% ainda ndo o faziam. A
maioria dos gerentes citou como principais mecanismos o oferecimento de cursos especificos em
recursos humanos (30,2%) e outros promovidos pelo Sebrae (Servigo Brasileiro de Apoio as

Micro e Pequenas Empresas) e Senai (Servigo Nacional da Industria) (23,3%).

Por fim, a dltima questdo perguntou aos gerentes das incubadoras qual a porcentagem dos
requisitos da norma NBR ISO 9001:2000 que, em média, as empresas possuiam ao se graduarem.
A maioria dos gerentes alegou que elas possuiam entre 20% e 40% dos requisitos da norma,
totalizando 60,4% das respostas. Isso vem a justificar ainda mais a necessidade de um método
que permita a implantacdo de praticas de gestdo da qualidade e conduzam as microempresas a um
sistema de gestdo proximo ao recomendado pela NBR ISO 9001:2000. O CD que acompanha
esta tese traz um artigo completo descrevendo tal levantamento, no qual sdo apresentados

maiores detalhes sobre os resultados aqui relatados. Salienta-se que esse artigo recebeu mencao
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honrosa no IV Encontro de Empreendedorismo e Gestao de Pequenas Empresas, realizado de 15

a 17 de maio de 2005 em Curitiba (Estado do Parana).
4.2 Fase Preparatoria

Essa fase teve por objetivo estabelecer algumas responsabilidades iniciais € uma minima
base conceitual para o desenvolvimento das demais atividades do SGQ-MEs (conforme

z

mencionado anteriormente, essa abreviagdo € utilizada como referéncia direta ao método
proposto). Nela, foram desenvolvidas as etapas de escolha do coordenador da qualidade, difusao
dos 15 principios, apresentacio do Método de Andlise e Solucdo de Problemas (MASP) e a

instalacdo da planilha mestra que controla todos os documentos da qualidade. O Quadro 4.1

apresenta os resultados dessa fase para cada uma das empresas participantes.

Quadro 4.1 Principais resultados relacionados a Fase Preparatoria.

Empresa Coordenador Difusao do 15 principios e Instalacdo da
P da qualidade apresentacdo do MASP planilha mestra
. . A difusdo dos 15 principios e do MASP | Foram necessdrias algumas
Foi escolhida S . . g
foi feita em um mesmo treinamento. A consultorias. Por vérias
como . .
coordenadora da qualidade ainda vezes, o autor deste
1 coordenadora da
. demonstrava um pouco de despreparo e trabalho manuscreveu
qualidade uma . . ~ . . - o
das séeias ficava evidente o ndo-engajamento de instrugdes de como utilizar
algumas pessoas. a planilha.
Foi escolhido Apesar da baixa escolaridade, as ~
. Nao houve problemas na
como costureiras compreenderam bem os 15 . - .
L implantacdo da planilha
coordenador o principios e o MASP, ocorrendo, : ~
L . . - mestra. Além da versdo em
empresario inclusive, debates e sugestdes durante a . L .
2 ) N . meio magnético, foi criada
responsavel pela realizacdo do treinamento. Notou-se o .
~ uma pasta da qualidade
parte ndo interesse de algumas delas em
. . ~ R contendo os documentos
administrativa da | relacdo aos principios direcionados aos MIDressos
empresa. empresarios. p
. . A difusdo dos 15 principios e do MASP ~
Foi escolhido . . princip . Nao houve problemas na
foi realizada em um tnico treinamento. . ~ .
como implantacdo da planilha
Os colaboradores demonstram-se .
coordenador da . . . mestra. Assim como na
3 . . engajados, mas ficou evidente que < .
qualidade o s6cio . empresa 2, também foi
) alguns deles julgavam-se conhecedores .
responsdvel pela . criada uma pasta contendo
h L. de como solucionar problemas sem X
area técnica. L os documentos impressos.
possuir métodos para tal.
Foi escolhido -
. Foram necessdrias algumas
como Mediante a pequena forga de trabalho, . .
. . . consultorias. A planilha
coordenador da foram realizados treinamentos. Ficou ..
. . . ‘. mestra foi instalada em um
4 qualidade o sécio evidente que o outro sdcio estava
p s computador de uso geral da
responsdvel pela receoso em relagdo as atividades que
) . . empresa, com acesso aos
area seriam realizadas. .
L . sdcios e ao colaborador
administrativa.

93




Foi escolhida
como
coordenadora da
qualidade a s6cia
responsdvel pela
area
administrativa.

Os treinamentos foram realizados de
forma paulatina ja que a empresdria
estava voltando de sua licenca
maternidade. Salienta-se que os
treinamentos para os colaboradores
foram realizados de forma supérflua.

Pelo fato de ter sido
instalada em um diretdrio
com acesso a poucos
colaboradores, optou-se
também pela utilizacdo de
uma pasta contendo os
documentos impressos.

Foi escolhido
como
coordenador da
qualidade o
empresario
responsdvel pela
drea técnica.

Os treinamentos foram realizados pelo
coordenador da qualidade em dias
separados e ocorreram dentro do
esperado. Houve uma boa participagao
dos colaboradores.

Apesar de existirem
algumas dividas, a planilha
mestra foi instalada sem
maiores problemas.

Foi escolhida
como
coordenadora a
filha de um dos
socios, sendo ela
a responsavel
direta pela
empresa.

Os treinamentos para a difusao dos 15
principios e do MASP foram realizados
em dias separados e ndo houve
problemas. Todos os colaboradores se
demonstraram engajados e ocorreram
debates interessantes durante as
apresentacoes.

N3ao houve problemas
relacionados a instalacdo da
planilha mestra. Ela foi
instalada em um diretério
comum da empresa com
acesso a todas os
colaboradores.

Pelo Quadro 4.1 € possivel observar algumas caracteristicas interessantes. Com relacdo a
escolha do coordenador da qualidade, as empresas, em geral, escolheram para esta funcdo os
empresarios que possuiam caracteristicas diretamente relacionadas a implantagdo de préticas de
gestdo da qualidade como, por exemplo, organizacdo e melhor aceitacdo as mudancas
proporcionadas por programas de melhorias. Focando-se a realizacdo de treinamentos, por sua
vez, o aproveitamento por parte dos colaboradores foi variado, j4 que se notaram melhores

resultados nas empresas 2, 3,6 e 7.

Com relacdo a utilizacdo da planilha mestra, cabem aqui algumas consideragdes, jd que
alguns microempresdrios apresentaram pequenas duvidas e dificuldades relacionadas a sua
utilizagdo. Na empresa 1, em especial, o autor desta tese chegou a manuscrever passos para a
utilizagdo da mesma, fato que, futuramente, levou a elaboracdo de uma instrug¢do de trabalho que
descrevesse seus campos € suas principais caracteristicas. H4d de se destacar ainda um ponto
relevante relacionado a empresa 6, que correspondeu a freqiiente utilizacdo de documentos mais
burocraticos do que os realmente necessarios. Tal caracteristica era decorrente da antiga

experiéncia profissional dos empresdrios que trabalharam em uma empresa multinacional

japonesa. Ainda com relacdo a planilha mestra, ressalta-se que as empresas 2, 3 € 5 optaram por
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sua utilizagdo em conjunto com pastas contendo versdes impressas dos documentos da qualidade,
ja que tal acdo facilitava a difusdo de informacdes aqueles colaboradores que ndo possuiam

acesso direto a microcomputadores.

Sendo assim, as principais modificacdes que os resultados dessa fase sugeriram ao autor
desta tese estiveram relacionadas a linguagem utilizada no manual de implantagao (esclarecendo
pontos que se mostraram duvidosos), a necessidade de elaboracdo de uma instrucdo de trabalho
para o uso da planilha mestra, a segregacao dos 15 principios de qualidade segundo o grupo de
colaboradores para quais estavam direcionados, a um enriquecimento do conteido introdutdrio

apresentado pelo manual implantacido e a maior necessidade de aspectos motivacionais.
4.3 Fase Avaliacao Preliminar das ME

Uma vez implantada a fase Preparatoria e estabelecido um nivel minimo de conhecimento
aos coordenadores da qualidade, iniciou-se a fase de avaliacdo preliminar. Nessa fase foram
desenvolvidas a auto-avaliagdo baseada no PPQG (2003), a anélise dos pontos fracos e fortes da
empresa, bem como a verificagdo dos requisitos legais e ambientais aos quais a ela estava sujeita.
Ressalta-se, desde ja, que o autor desta tese fez uma andlise critica das auto-avaliacOes
preenchidas pelos empresarios ou coordenadores da qualidade, a fim de confrontar as praticas
citadas por eles com as observadas no cotidiano das empresas. A auto-avaliagao preenchida pelos
empresdrios foi intitulada como avaliagdo interna e a preenchida pelo autor desta tese como
avaliacdo externa. As alineas a seguir apresentam os resultados dessa fase para cada uma das

empresas.

a) Empresa 1

Apesar de o manual de implantacio sugerir que a auto-avaliagdao baseada no PPQG fosse
realizada por todos os dirigentes, somente uma das microempresdrias (a coordenadora da
qualidade) a realizou. O Quadro 4.2 apresenta o confronto entre a avalia¢do interna e a avaliagio

externa para cada um dos critérios analisados.
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Quadro 4.2 Confronto entre a avaliag@o interna e a avaliacdo externa para a empresa 1.

Critério Al AE Principais observacoes
Lideranca 500 | 2.00 As empresdrias ndo elaboravam metas formais para sua empresa e os
(méx 20 pontos) ’ ’ colaboradores ndo possuiam objetivos a serem seguidos.

Estratégias, As metas ndo eram claras e bem definidas, elas ndo eram difundidas
Metas e Planos | 5,00 | 2,00 | a todos os colaboradores e ndo exista o gerenciamento por meio de
(méx 20 pontos) indicadores de desempenho.

Clientes A empresa tinha uma divulgacdo razodvel de sua marca, mas sem

(mdx 20 pontos) 7,00 | 4,00 | padronizagdo e com alguns problemas. A pesquisa de satisfacdo era
p feita de maneira informal, sem registros e padronizagao.

A empresa realmente participava de projetos sociais importantes,

Comunidade como, por exemplo, do programa desenvolvido no presidio feminino
(méx 10 pontos) 4,50 | 4,00 | de Itupeva e de uma associagdo que cuidava de criancas deficientes.

p Cabe ressaltar, entretanto, que as atividades desenvolvidas no
presidio de Itupeva apresentavam boa relagdo de custo e beneficio.
Informacdes e o . I .
Conhecir(ilen s | 375 | 3.00 A andlise de informagdes internas e externas era deficiente e faltava
(méx 15 pontos) ’ ’ um melhor conhecimento dos concorrentes.
Colaboradores 450 | 3.00 A principal divergéncia esteve relacionada ao repasse das metas ao
(méx 15 pontos) ’ ’ colaborador que ndo pertencia a familia das empresdrias.
A avaliacio dos fornecedores ocorria com base no preco e
Processos disponibilidade para a entrega de fibras utilizadas nos travesseiros.
(mdx 40 pontos) 6,00 | 5,00 | Cabe ressaltar também que nio existiam procedimentos para avaliar
P a viabilidade de um novo produto e elaborar orcamentos, conforme
citado pelas empresdrias.
Resultados A empresa apresentava resultados modestos em fun¢do daquilo que
(max 110 165 | 11.00 poderia gerar, em grande parte decorrente de problemas basicos de
ontos) ’ ’ gestdo como, por exemplo, a confusdo entre a pessoas fisica das
P empresdrias e juridica da empresa.
Total.
(méx 250 52,25 | 34,00
pontos)

A.lL = Avaliagdo Interna. A. E. Avaliacido Externa.

Conforme se pode observar pelo Quadro 4.2, houve uma divergéncia grande entre a as

pontuacdes obtidas por meio das avaliacdes interna e externa. Na prética, a empresa encontrava-

se em um estidgio de gestdo bem preliminar no qual os resultados ndo eram conseqiientes da

utilizacdo de métodos e ferramentas e, tal situacdo, justificava a implantagdo de um método como

0 proposto por esta tese.

Com relacdo aos pontos fracos e fortes da empresa, as sécias destacaram, respectivamente,

a necessidade de uma administracdo mais eficiente e a qualidade dos travesseiros aromaticos que

comercializavam, apesar da baixa eficiéncia em sua producdo. Para os requisitos ambientais e

legais, as empresdrias alegaram garantir a procedéncia das ervas aromdticas que utilizavam e
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cumprir com seus deveres legais, apesar de terem sido constatados na praitica protestos em

cartorio e pendéncias com a prépria incubadora.

b) Empresa 2

Na empresa 2, a auto-avaliacdo baseada no PPQG foi preenchida pelo dois socios em

conjunto, apesar de se ter notado uma participacdo muito maior do empresario responsavel pela

area administrativa do que do empresdrio responsdvel pela area técnica. O Quadro 4.3 apresenta o

confronto entre a avaliacdo interna e a avaliacdo externa para cada um dos critérios da auto-

avaliacao.

Quadro 4.3 Confronto entre a avaliagdo interna e a avaliacdo externa para a empresa 2.

Critério Al A.E. Principais observacgoes
. Os sécios elaboravam metas apenas para a perspectiva financeira e
Lideranca S .
. 4,00 | 3,00 |de curto prazo. Nenhum objetivo estratégico era repassado aos
(méax 20 pontos) .
demais colaboradores.

Estratégias, Para este critério, ndo houve divergéncias entre a avaliacdo interna e
Metas e Planos 4,00 4,00 | a avaliagdo externa. A empresa realizava um acompanhamento dos
(méx 20 pontos) indicadores de desempenho somente para a perspectiva financeira.

Clientes 400 | 3.00 A divulgacdo da empresa no mercado e a comunicacdo com 0S
(méx 20 pontos) ’ ’ clientes ainda eram fracas e precisavam ser mais bem trabalhada
. Para este critério, nao houve divergéncias entre a avaliacio interna e
Comunidade . . .
. 2,50 | 2,50 | a avaliacdo externa. A empresa desenvolvia poucas atividades
(méx 10 pontos) .
relacionadas ao mesmo.
~ A maior divergéncia para este critério esteve relacionada a difusio
Informacgdes e . < .
. das informacdes e metas aos colaboradores, pois, segundo os
Conhecimentos | 4,50 3,00 P . . : - :
p empresdarios, ela ocorria freqiientemente e isto ndo foi observado na
(méx 15 pontos) g
prética.
Colaboradores 375 | 3.00 Conforme relatado no item anterior, os empresarios ndo divulgavam
(méx 15 pontos) ’ ’ informagdes e metas a seus colaboradores.
Para este critério, ndo houve divergéncias entre a avaliacdo interna e
Processos a externa. Faltava a empresa uma melhor organizacdo no que se
. 10,00 | 10,00 . . o
(méax 40 pontos) refere ao ambiente produtivo e no acompanhamento de indicadores
de processos.
Resultados Os empresarios alegaram possuir indices razodveis de satisfacdo para
(max 110 27,50 | 22,00 | seus clientes e funciondrios, mas os mesmos eram calculados de
pontos) maneira informal. A situagdo financeira, por sua vez, era estavel.
Total.
(max 250 60,25 | 50,50
pontos)

A L = Avaliagdo Interna. A. E. Avalia¢do Externa.
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Apesar de ter existido diferencas entre as avaliagOes interna e externa, os empresirios
demonstraram possuir um conhecimento razodvel sobre a situacdo inicial da empresa. De uma
maneira geral, ela apresentava um estdgio de gestdo no qual alguns resultados comecavam a

aparecer, mas com grandes possibilidades de melhorias.

Os empresdrios apontaram como principal ponto fraco da empresa a desorganiza¢do do
ambiente produtivo (que comprometia a produtividade) e como principal ponto forte a gama de
produtos comercializados. Com relacdo aos requisitos ambientais, existiam alguns problemas
relacionados ao destino de retalhos e pedacos de espumas ndo reaproveitados no processo
produtivo e que eram eliminados. Por fim, para os requisitos legais, a empresa niao apresentava

nenhuma pendéncia com o fisco ou com a geréncia da Incubadora de Jundiai.

¢) Empresa 3

Na empresa 3, a auto-avaliacdo baseada no PPQG foi realizada pelo empresério
responsavel pela drea técnica (coordenador da qualidade). O outro sécio tomou conhecimento dos
resultados, mas nao participou do preenchimento da mesma, conforme recomendado pelo manual
de implantacdo. O Quadro 4.4 apresenta as pontuagdes obtidas por meio das avaliagdes interna e

externa para cada um dos critérios analisados.

Quadro 4.4 Confronto entre a avaliagdo interna e a avaliac@o externa para a empresa 3.

Critério Al A. E. Principais observagoes

Para este critério, nao houve divergéncias entre a avaliacio interna e
a avaliacdo externa. Os empresdrios precisavam trabalhar alguns
conceitos relacionados a lideranca para que pudessem orientar
melhor seus colaboradores.

Lideranca

(méax 20 pontos) 3,00 13,00

Para este critério, nao houve divergéncias entre a avaliacio interna e
a avaliacdo externa. O empresario demonstrou seriedade ao alegar
que as metas tragadas eram fracas e que as mesmas ndo eram
divulgadas aos demais colaboradores da empresa.

Estratégias,
Metas e Planos 2,00 2,00
(méax 20 pontos)

Para este critério, nao houve divergéncias entre a avaliacio interna e

Clientes 300 | 3.00 |2 avaliacdo externa. A empresa possuia uma boa idéia de seus
(méax 20 pontos) ’ ’ principais clientes, divulgava pouco sua marca e ndo estabelecia o
canal de comunica¢do com 0s mesmos.

Para este critério, ndo houve divergéncias entre a avaliacdo interna e

Comunidade 350 | 350 | @ avaliacdo externa. A empresa apresentou um pequeno destaque
(méx 10 pontos) ’ ’ neste item pelo fato de motivar a segregagdo do lixo gerado em seus
Processos.
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Para este critério, ndo houve divergéncias entre a avaliacdo interna e
a avaliacdo externa. Ainda ndo existia andlise de todas as
informacdes, nem procedimentos ou instrucdes de trabalho para
auxiliarem os colaboradores.

Informacgdes e
Conhecimentos | 3,00 3,00
(méx 15 pontos)

Para este critério, ndo houve divergéncias entre a avaliacdo interna e
a avaliacdo externa. As metas ndo eram divulgadas aos
3,75 | 3,75 | colaboradores conforme ja relatado, mas alguns fatores relacionados
a saide dos mesmos eram considerados como, por exemplo, a
disponibilizacdo de equipamentos para protecao individual.

Colaboradores
(méx 15 pontos)

Este foi o unico critério que apresentou divergéncias, j4 que muitas
6,00 4,00 | decisdes no ambiente produtivo ndo se baseavam na andlise de dados
ou fatos e havia equipamentos de medicao descalibrados.

Processos
(méx 40 pontos)

Resultados Para este critério, nao houve divergéncias entre a avaliacio interna e
(max 110 22,00 | 22,00 | a avaliagc@o externa. Os resultados eram razodveis, mas muitos deles
pontos) analisados de maneira informal e sem procedimentos.
Total.
(max 250 46,25 | 44,25
pontos)

A.I = Avaliacdo Interna. A.E. = Avaliacdo Externa.

Conforme se pode observar pelo Quadro 4.4, ambas as avaliacdes posicionaram a empresa
3 entre um estdgio preliminar de gestdao e outro no qual alguns resultados comegavam a aparecer.
O coordenador da qualidade respondeu todas as questdes da auto-avalicdo com seriedade e

demonstrou bom conhecimento da situagdo inicial de sua empresa.

A andlise dos pontos fracos, fortes e requisitos ambientais e legais aos quais a empresa
estava sujeita contou também com a participagdo do outro sécio e foi realizada por meio de
reunides. Nessas reunides, os empresdrios chegaram a conclusdo de que os pontos fortes da
empresa correspondiam ao nivel de customizagdo dos projetos e a comercializagdo dos produtos
da marca WEG e os pontos fracos estavam relacionados principalmente as deficiéncias da
estrutura administrativa da empresa. Salienta-se, ainda, que o autor desta tese apontou um outro
ponto fraco relacionado a extrema dependéncia dos empresdrios em relacdo a outra empresa da

mesma familia.

Por fim, para os aspectos ambientais e legais, ndo existiam problemas. A empresa
destacava-se em relacdo as demais pelo fato de realizar a coleta seletiva do lixo e ndo existiam

pendéncias financeiras, fossem elas com o fisco ou com a geréncia da Incubadora de Jundiai.
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d) Empresa 4

A auto-avaliacdo baseada no PPQG, na empresa 4, foi realizada pelo coordenador da
qualidade e também empresdrio responsdvel pela drea administrativa da empresa. Ele procurou
analisar cada critério, solucionar dividas e apresentar aquilo que havia concluido a seu sécio, que

demonstrava estar um pouco receoso com algumas atividades que estavam sendo desenvolvidas.

O Quadro 4.5 apresenta as pontuagdes obtidas por meio das avaliacdes interna e externa.

Quadro 4.5 Confronto entre a avaliagc@o interna e a avaliacdo externa para a empresa 4.

Critério Al A.E. Principais observagdes
Lideranca 400 | 3.00 Apesar de a empresa ser pequena, faltava uma melhor defini¢do das
(méx 20 pontos) ’ ’ responsabilidades e das metas a serem seguidas.

Estratégias, A empresa possuia apenas um controle do fluxo de caixa. Nao havia
Metas e Planos | 6,00 | 5,00 | metas a serem seguidas nem indicadores de desempenho que
(méx 20 pontos) auxiliassem a tomada de decisoes.

Clientes 6.00 | 5.00 A avaliagdo da satisfagdo dos clientes era informal e a divulgacdo da
(méx 20 pontos) ’ ’ empresa precisava ser mais bem trabalhada.
Para este critério, ndo houve divergéncias entre a avaliacio interna e

Comunidade 3.00 | 3.00 |2 avaliagc@o externa. O empresdario apresentou seriedade ao descrever
(méx 10 pontos) ’ ’ que a empresa possuia problemas com os cavacos gerados e com 0s

panos industriais utilizados nas maquinas.
~ As informacdes da area produtiva eram restritas ao empresario
Informages e responsdvel pela drea técnica e a empresa possuia uma grande
Conhecimentos | 4,50 3,75 . - . en S
] dependéncia em relacdo aos seus servicos. A difusdo de
(méx 15 pontos) . ..
conhecimentos e técnicas era pequena.
Colaboradores 600 | 5.5 Algumas informacdes ndo eram disponibilizadas ao colaborador e os
(méx 15 pontos) ’ ’ treinamentos visavam somente a area técnica.
Processos 12.00 | 10.00 A organiza¢do do ambiente de trabalho poderia ser melhorada e o
(méx 40 pontos) ’ ’ acompanhamento de um pedido era feito apenas de maneira verbal.
Resultados Para e'ste critério, ndo hpuye divergéncias entre a avaliagdo i‘nterna €
. a avaliacdo externa. Existiam poucos resultados, eles eram simples e
(max 110 22,00 | 22,00 . .
pontos) 0 maior destaque estava relacionado ao bom controle do fluxo de
caixa.
Total.
(méx 250 63,50 | 57,00
pontos)

A.I = Avaliacdo Interna. A.E = Avaliacio Externa.

Apesar de existirem algumas divergéncias entre as avaliagdes, constatou-se que o
empresdrio realizou a auto-avaliagdo com seriedade e isto permitiu uma boa andlise da situacao
inicial de sua empresa. Ficou claro, também, que o perfil conservador do sécio responsdvel pela
area técnica influenciava diretamente as atividades desenvolvidas, principalmente aquelas

relacionadas ao ambiente produtivo.
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A andlise dos pontos fracos, fortes e requisitos ambientais e legais aos quais a empresa 4
estava sujeita foi realizada apenas pelo coordenador da qualidade e, posteriormente, comunicada
a seu socio. Estabeleceu-se com principal ponto forte da empresa a capacidade de atender seus
clientes em curto-prazo e, como ponto fraco, a limitagdo técnica causada pela simplicidade de
seus equipamentos, exigindo muitas vezes a terceirizagdo de algumas atividades. O autor desta
tese ainda destacou aos empresarios como ponto fraco a extrema dependéncia da empresa em
relacdo as atividades desenvolvidas pelo sécio responsdvel pela drea técnica e seu perfil

conservador, que algumas vezes comprometia a implantacdo de melhorias.

Com relagdo aos requisitos ambientais, o principal problema estava relacionado ao destino
dado aos panos industriais e ao cavaco gerado no processo produtivo. Na ocasido o cavaco
comegava a ser comercializado com empresas especializadas e os panos industriais ainda eram
jogados ao lixo. Focando-se os requisitos legais, a empresa cumpria todas as suas obrigacoes,

fossem elas com o fisco ou com a geréncia da Incubadora de Jundiai.

e) Empresa 5

Na empresa 5, a auto-avaliacdo baseada no PPQG foi preenchida pela coordenadora da
qualidade com o acompanhamento de seu sécio, apesar de o0 mesmo ter exercido pouca influéncia
sobre essa avaliacdo. O Quadro 4.6 apresenta as pontuacdes obtidas por meio das avaliagOes

interna e externa para cada critério analisado.

Quadro 4.6 Confronto entre a avaliagc@o interna e a avaliacdo externa para a empresa 5.

Critério Al AE Principais observacoes

Alguns conceitos relacionados a lideranca precisavam ser mais bem
trabalhados como, por exemplo, a realizacio de reunides para
solugd@o de problemas. Os empresdrios alegaram que tal atividade era
desenvolvida, mas a mesma nao foi verificada na prética.

Lideranca

(méx 20 pontos) 6,00 | 500

Para este item, os empresdrios demonstraram coeréncia, alegando
que os indicadores sé existiam para a perspectiva financeira e para as
necessidades produtivas semanais. Por esse motivo ndo houve
divergéncias entre a avaliacdo interna e a avaliacio externa.

Estratégias,
Metas e Planos 3,00 3,00
(méax 20 pontos)

A divulgacdo da empresa era boa principalmente por meio de jornais
6,00 | 5,00 | especializados em eqiiinos e romarias e trazia bons resultados, mas
ainda nlo era analisado o grau de satisfacdo dos clientes.

Clientes
(méax 20 pontos)
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Os empresdrios alegaram que ndo houve grandes impactos
proporcionados pela producdo da empresa e que as ferraduras
2,50 1,50 | refugadas eram vendidas como sucata. Entretanto, naquela ocasido, a
empresa possuia problemas junto a CETESB pelo nivel de ruido
causado por suas prensas.

Comunidade
(méx 10 pontos)

Informagdes e A andlise de informagdes internas e externas da empresa retingia-se
Conhecimentos | 4,50 | 3,75 | apenas aos dois empresdrios irmaos e ao pai dos mesmos, divergindo
(méx 15 pontos) um pouco do que foi relatado pelos empresarios na avalia¢do interna.

Apesar de utilizarem EPI’s, a empresa possuia pontos bem criticos
3,75 | 3,00 | relacionados a seguranca dos colaboradores e estes ndao foram
mencionados pelos empresarios na avaliagdo interna.

Colaboradores
(méx 15 pontos)

O setor produtivo apresentava-se como um dos pontos criticos da
10,00 | 4,00 | empresa em funcdo da falta de organizagdo, do alto nivel de refugo e
do péssimo ambiente para se trabalhar.

Processos
(méax 40 pontos)

Em termos financeiros, a empresa apresentava um bom desempenho

Resultados e possuia um bom mercado potencial. A divergéncia entre as
(max 110 33,00 | 22,00 | pontuacdes foi referente, principalmente, a satisfacdo dos clientes e
pontos) dos colaboradores, uma vez que os empresdrios alegaram bons
indices sem possuir dados que corroborassem 0s mesmos.
Total.
(méx 250 68,75 | 47,25
pontos)

A. 1. = Avaliacdo Interna A. E. = Avaliacdo Externa

Pode-se observar pelas informacdes relatadas no Quadro 4.6 que houve divergéncias entre
as avaliacdes e como isso afetou substancialmente a pontuacdo global da empresa. Sendo assim,
no inicio da implantacio do SGQ-MEs, a empresa 5 transitava entre um estigio de gestdo
preliminar e um estdgio no qual alguns resultados comecavam a aparecer. As oportunidades de
melhorias, entretanto, eram evidentes, principalmente para a drea produtiva da empresa na qual se

notaram as maiores divergéncias entre as pontuagdes.

A andlise dos pontos fracos, fortes e requisitos ambientais e legais aos quais a empresa
estava sujeita foi realizada pela coordenadora da qualidade e por seu sécio, sendo posteriormente
comunicada ao pai de ambos. Os empresarios reconheceram em uma conversa com o autor desta
tese seus pontos fracos, destacando principalmente os altos indices de refugo e também a alta
rotatividade de seus colaboradores. Como pontos fortes, destacaram a atuagdo da empresa em
Minas Gerais, na regido Centro-Oeste do pais e no interior paulista, onde havia dificuldades

logisticas para seu principal concorrente.

Para os requisitos ambientais, o principal problema estava relacionado ao nivel de ruido

causado pelas prensas, que incomodava as empresas dos boxes vizinhos. Os empresarios
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alegaram que tal problema estava sendo solucionado, mas até aquela ocasido nada havia sido
feito. Por fim, com relacdo aos requisitos legais, a empresa cumpria todas as suas obrigacdes,

fossem elas com o fisco ou com a geréncia da Incubadora de Jundiai.

f) Empresa 6

A auto-avaliacdo baseada no PPQG para a empresa 6 foi preenchida por ambos os sécios,
cabendo ao coordenador da qualidade a finalizacdo e célculo da pontuacdo global. O Quadro 4.7
apresenta as pontuacdes obtidas por meio das avaliagdes interna e externa para cada um dos

critérios analisados.

Quadro 4.7 Confronto entre a avaliagc@o interna e a avaliacdo externa para a empresa 6.

Critério AL A.E Principais observacoes
Para este critério, ndo houve divergéncias entre a avaliacdo interna e
Lideranga 6.00 | 6.00 |2 avaliagdo externa. A lideranga por parte dos empresdrios era
(méx 20 pontos) ’ ’ razoavel, mas eles mesmos reconheceram que ela poderia ser
melhorada. Muitas atividades ainda eram feitas de maneira informal.
Para este critério, ndo houve divergéncias entre a avaliacdo interna e
Estratégias, a avaliacdo externa. Existiam indicadores de desempenho para a

Metas e Planos 5,00 5,00 | perspectiva financeira e dos processos, mas 0S mesmo nio estavam

(méx 20 pontos) atrelados a uma meta. Com relagdo aos clientes, os indicadores
mostravam informalidade e ndo seguiam um padrdo.

Para este critério, nao houve divergéncias entre a avaliacio interna e

Clientes 700 | 700 |2 avaliagdo externa. A empresa apresentava uma boa imagem no

(méax 20 pontos) ’ ’ mercado conseguida por meio de feiras e periédicos de circulacio

nacional. Ainda ndo realizavam a pesquisa de satisfacio dos clientes.

Houve uma pequena divergéncia entre o relatado na avaliacdo

Comunidade 400 | 3.00 interna e o observado na avaliagdo externa, j4 que os empresarios

(méx 10 pontos) ’ ’ atribuiram uma nota muito alta para um critério em que a empresa

desenvolvia poucas atividades.

Informagdes e A divergéncia ocorreu pelo fato de os empresdrios terem mencionado
Conhecimentos | 4,50 | 3,75 | que todas as informagdes eram divulgadas aos colaboradores da
(méx 15 pontos) empresa, apesar de tal atividade ser pouco freqiiente.

Para este critério, ndo houve divergéncias entre a avaliacio interna e

Colaboradores 600 | 6.00 |2 avaliacdo externa. Salvo as consideragdes do critério anterior, a
(méx 15 pontos) ’ ’ empresa possuia condicdes razodveis de trabalho, saldrios e alguns

treinamentos simples.
Para este critério, ndo houve divergéncias entre a avaliacio interna e
Processos a avaliagﬁq externa. A .éreg produtiva possuia algumgs .rotinas a
(mdx 40 pontos) 12,00 | 12,00 | serem s/egl.ndas e algun}s .1ndlcadores, mas tudo de mapel.rz‘l informal.
Os préprios empresdrios reconheceram as possibilidades de
melhoria.
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A empresa apresentava resultados financeiros razodveis. As unicas
divergéncias ocorreram para o grau de satisfacdo dos clientes e dos
colaboradores. Os empresarios alegaram possuir bons indices sem
possuir dados que comprovassem suas medigdes.

Resultados 27,50 | 22,00

Total.
(méx 250 72,00 | 64,75
pontos)

A.I= Avaliacdo Interna. A.E = Avalia¢do Externa.

Pelas informacdes relatadas no Quadro 4.7, pode-se observar que existiram poucas
divergéncias entre as avaliacdes. Cabe ainda ressaltar que, nesse momento, a empresa 6 possuia
algumas rotinas administrativas e produtivas, mas tudo de maneira informal e com freqii€ncia de
utilizacdo pequena. A desorganizacio do ambiente de trabalho era reduzida e a empresa

comecava a planejar sua transferéncia da Incubadora de Jundiai para uma outra localidade.

A andlise dos pontos fortes e fracos da empresa ocorreu por meio de reunides nas quais
estiveram presentes todos os colaboradores. Destaca-se, desde j4, essa iniciativa dos empresarios,
ja que ela permitiu uma pequena participag¢do dos colaboradores nas decisdes da empresa. Para os
requisitos ambientais, ndo havia problemas, uma vez que os tunicos residuos gerados pela
empresa na ocasido correspondiam as caixas de papeldo (elas eram vendidas como material
reciclavel). Com relacdo aos requisitos legais, a empresa cumpria todas as suas obrigacdes,

fossem elas com o fisco ou com a geréncia da Incubadora de Jundiai.

g) Empresa 7

Na empresa 7, a auto-avaliacdo baseada no PPQG foi preenchida pela filha de um dos
empresarios que, conforme mencionado anteriormente, respondia por todas as atividades
cotidianas da empresa e exercia também a funcio de coordenadora da qualidade. Dos trés sécios
da empresa, somente dois deles tomaram conhecimento dos resultados e conclusdes dessa auto-
avaliacdo, possuindo o terceiro um comportamento tipico de acionista. O Quadro 4.8 apresenta as

pontuagdes obtidas por meio das avaliagdes interna e externa para os critérios analisados.

104



Quadro 4.8 Confronto entre a avaliagdo interna e a avaliacdo externa para a empresa 7.

Critério Al AE Principais observagdes
Lideranca Os aspectos relacionados a lideranca eram pouco trabalhados e a
(mdx 20 0%1 0s) 4,00 3,00 | coordenadora da qualidade nao liderava seus colaboradores em
p projetos ou melhorias.
Para este critério, ndo houve divergéncias entre a avaliacdo interna e
Estratéoias a avaliacdo externa. Os indicadores de desempenho focavam
Metas e lglan,os 400 | 4.00 principalmente a perspectiva financeira, ndo estando os mesmo
(méx 20 pontos) ’ ’ atrelados a metas em longo prazo. Para a perspectiva dos clientes,
p havia alguns indicadores informais que precisavam ser mais bem
trabalhados.
A empresa realizava uma andlise da potencialidade de cada cliente e
Clientes apresentava uma boa divulgacdo de sua marca no mercado por meio
(méx 20 pontos) 7,00 | 6,00 | de feiras e eventos. Faltava ainda uma maior padronizacido e
P definicdo da periodicidade no estabelecimento do canal de
comunicacio com 0s mesmos.
Para este critério, ndo houve divergéncias entre a avaliacdo interna e
a avaliacdo externa. A empresa nio apresentou grande destaque neste
Comunidade 250 | 2.50 item, j4 que ndo realizava a coleta seletiva de lixo e seus
(méx 10 pontos) ’ ’ colaboradores ndo participavam de nenhuma atividade social. Com
relacdo a sancdes, a empresa nao possuia pendéncias desde que foi
criada.

Informacdes e A difusdo de informagdes dentro da empresa existia, mas ainda era
Conhecirilen tos | 375 | 3.00 |Peduena. Algumas informacdes ndo eram repassadas aos
(mdx 15 pontos) ’ ’ colaboradores e havia uma grande dependéncia da empresa em

P relacdo as atividades desenvolvidas por alguns deles.
Colaboradores Para este critério, ndo houve divergéncias entre a avaliacdo interna e
(mdx 15 pontos) 3,75 | 3,75 |a avaliacdo externa. Faltava a difusdo de informacdes aos
P colaboradores sobre os objetivos a serem alcangados pela empresa.
O ambiente produtivo era desorganizado e existiam muitos produtos
Processos 12.00 | 10.00 nao-conformes a serem tratados. Salienta-se, entretanto, a existéncia
(méax 40 pontos) ’ ’ de alguns registros simples para assisténcia técnica prestada aos
clientes.
Para este critério, nao houve divergéncias entre a avaliacio interna e
Resultados a avaliacdo externa. A empresa apresentava resultados razodveis para
(max 110 27,50 | 27,50 | os aspectos financeiros e alguns resultados informais relacionados a
pontos) satisfacdo dos clientes e dos colaboradores, nao existindo, entretanto,
dados que comprovassem 0s mesmos.
Total.
(méx 250 64,50 | 59,75
pontos)

A.I = Avaliacdo Interna. A.E = Avaliacio Externa.

Pode-se observar, por meio do Quadro 4.8, que existiram pequenas divergéncias entre as

avaliacdes interna e externa. A pontuagdo global da avaliacdo externa colocava a empresa num

estdgio de gestdo no qual alguns resultados comegavam a aparecer, mas com grandes

possibilidades de melhorias.
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A andlise dos pontos fortes e fracos da empresa ocorreu por meio de reunides quando
estiveram presentes a coordenadora da qualidade e dois dos s6cios da empresa. Foi estabelecido
como ponto fraco da empresa o pouco tempo de mercado da marca e, como ponto forte, a relacio
da empresa com uma grande revenda da regidao de Jundiai que comercializava seus
microterminais. Para os requisitos ambientais ndo havia problemas, apesar de a empresa nao
realizar a coleta seletiva de lixo. Com relacdo aos requisitos legais, a empresa cumpria todas as

suas obrigacdes, fossem elas com o fisco ou com a geréncia da Incubadora de Jundiai.

4.3.1 Sintese da Avaliacao Preliminar das MEs

De uma maneira geral, as atividades desenvolvidas na primeira fase de implantacdo do
SGQ-MEs ocorreram conforme esperadas pelo autor desta tese e se mostraram uteis na avaliacao
preliminar de cada uma das empresas. Posteriormente, algumas pequenas alteragdes foram
realizadas com o intuito de adequé-las ainda mais a realidade das empresas de microporte. Com
relacdo a linguagem e conceitos abordados na auto-avaliacdo, existiram algumas duvidas e isso
motivou o enriquecimento da introdug@o conceitual do manual de implantacdo e a revisao das
questdes de cada critério, conforme serd apresentado no capitulo 5. Além disso, alguns
empresarios manifestaram desconforto ao calcular a pontuacdo global de suas empresas e tal acao
motivou a conversdo do formuldrio de auto-avaliagio em uma planilha automatizada de

Microsoft Excel.

Um outro fator a ser destacado é que o manual de implantacdo recomendava que cada
dirigente da empresa preenchesse um formuldrio de auto-avaliagdo, mas isso nido ocorreu na
prética. Alguns empresarios optaram pelo preenchimento em conjunto com seus socios, a0 passo
que outros preferiram o preenchimento individual seguido pela comunicacdo dos resultados

obtidos.

Com relacdo as informacOes apresentadas pelos empresdarios nessa fase, algumas
caracteristicas se fizeram marcantes como, por exemplo, o foco em analisar somente a
perspectiva financeira, a ndo-divulgacdo de informagdes aos colaboradores, a ndo-existéncia de

atividades padronizadas, a pequena utilizacao de documentos da qualidade, entre outras.
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A maioria dos empresarios demonstrou seriedade ao preencher a auto-avaliagdo baseada no
PPQG, apesar de algumas respostas refletirem situacdes diferentes das observadas na pratica pelo
autor desta tese. A Figura 4.1 ilustra as pontuacdes obtidas por meio das avaliacdes interna e

externa para cada uma das empresas.
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Figura 4.1. Avaliagdes interna e externa para cada uma das empresas.

Por meio dessa figura € possivel observar que as maiores divergéncias entre as avaliacdes
foram encontradas para as empresas 1, 2 e 5, nas quais houve discrepancias da ordem de 35%,
16,2% e 31,2%, respectivamente. A principal explicacdo para tal divergéncia reside no fato de
essas empresas terem omitido alguns pontos criticos durante a avaliagdo, conforme relatado ao
longo item 4. Para as demais empresas, a diferenca entre as avaliagdes ficou abaixo dos 10% e

foram consideradas normais pelo autor desta tese.

4.4 Fase Metas e Estratégias na ME

A realizagdo da auto-avaliagdo baseada no PPQG permitiu aos microempresarios um
melhor conhecimento da situa¢do inicial de suas empresas. Baseado nos resultados dessa
avaliacdo e na andlise dos pontos fracos, fortes e requisitos ambientais e legais aos quais as
empresas estavam sujeitas, foram desenvolvidas as atividades de determinacdo das metas,
elaboragao dos indicadores de desempenho, elaboracdo dos planos estratégicos, divulgacao das
responsabilidades da dire¢do, determinagdo do escopo de implantacdo do método e determinagdao

da politica de qualidade da empresa.
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Desde j4, ressalta-se que autor desta tese ndo influenciou na determinagdo das metas e
planos estratégicos, cabendo aos dirigentes e coordenadores da qualidade a determinacdo dos
mesmos. Ao autor coube apenas o esclarecimento de duvidas relacionadas ao manual de
implantacdo e as atividades desenvolvidas. As alineas, a seguir, apresentam um resumo das metas
e planos estratégicos elaborados por cada uma das empresas. As demais atividades sdo

sintetizadas por meio do item 4.4.1

a) Empresa 1

Na empresa 1, as metas, os indicadores de desempenho e os planos estratégicos foram
estabelecidos em trés reunides nas quais estiveram presentes as duas empresdrias € os demais
familiares que trabalham na empresa. Como ainda ndo existiam metas ou indicadores de
desempenho, ficou estabelecido que seriam realizadas algumas avaliagdes iniciais para o
estabelecimento de um referencial, em especial para as perspectivas dos clientes e de aprendizado
e crescimento. Mediante a pouca experi€éncia em administragdo baseada em dados, as empresarias
optaram pela elaboracdo de indicadores simples que pudessem auxiliar a tomada de suas
decisdes. Destaca-se ainda que o horizonte de planejamento foi estabelecido para um periodo de
12 meses, muito abaixo do periodo considerado ideal pelo manual de implantacdo. O Quadro 4.9

sintetiza as metas, indicadores de desempenho e planos estratégicos elaborados pela empresa 1.

Quadro 4.9 Metas, indicadores de desempenho e planos formulados pela empresa 1.

Perspectiva Financeira

Metas: 1) manter um faturamento estavel de R$ 10.000,00 ao més 2) reduzir os custos operacionais em
10% e aumentar a lucratividade.

Planos estratégicos: 1) aumentar a carteira de clientes por meio de divulgacdo da empresa e fechar novos
contratos 2) cortar gastos desnecessarios, otimizar os desperdicios e controlar as retiradas da empresa.

Indicadores de curto prazo: faturamento, lucro mensal e custos operacionais.

Indicadores de longo prazo: faturamento e lucro médio para os tiltimos 12 meses.

Perspectiva dos Clientes

Meta: 1) avaliar a satisfagdo dos clientes para os travesseiros aroméaticos.

Plano estratégico: 1) como ainda nao é realizada a andlise formal da satisfacdo dos clientes, serd feita
uma primeira medicdo com o objetivo de se estabelecer um referencial.

Indicador de curto prazo: reclamacdes dos clientes.

Indicador de longo prazo: andlise da pesquisa de opinido realizada com os clientes a cada 12 meses.
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Perspectiva Processos Internos

Meta: 1) reduzir os custos de fabricagao dos travesseiros aromaticos em 10%.

Plano Estratégico: 1) otimizag@o dos processos, atuando principalmente sobre as perdas.

Indicador de curto prazo: produtividade mensal e custo de producdo do travesseiro.

Indicador de longo prazo: produtividade mensal média (12 meses) e custo final do travesseiro.

Perspectiva de Aprendizado e Crescimento

Meta: 1) aumentar a satisfacdo dos colaboradores da empresa.

Plano estratégico: 1) conversar informalmente com cada colaboradores sobre suas necessidades e
possibilidades de atendé-las.

Indicador de curto prazo: andlise das conversas informais

Indicador de longo prazo: andlise das conversas informais.

b) Empresa 2

Os socios da empresa 2 elaboraram as metas, os indicadores de desempenho e os planos
estratégicos por meio de trés reunides. Como nado existiam dados histéricos relacionados a
perspectiva dos clientes e dos processos internos, eles optaram pela realizacao de atividades que
estabelecessem um padrao referencial, assim como ocorreu na empresa 1. E interessante
mencionar que os empresarios julgaram dificil a determinacdo de metas e indicadores de
desempenho para a perspectiva de aprendizado e crescimento dos colaboradores. Com relacdo ao
horizonte de planejamento, eles optaram pelo menor prazo recomendado pelo manual de
implantacdo, que correspondia a 24 meses. O Quadro 4.10 sintetiza as metas, os indicadores de

desempenho e os planos estratégicos elaborados pela empresa 2.

Quadro 4.10 Metas, indicadores de desempenho e planos formulados pela empresa 2.

Perspectiva Financeira

Meta: 1) aumentar o faturamento mensal da empresa de R$25.000,00 para R$40.000,00

Plano estratégico: 1) contratacdo de representantes para atuar em regides ainda pouco exploradas.

Indicador de curto: faturamento mensal e faturamento por produto.

Indicador de longo prazo: faturamento médio e por produto para os ultimos 24 meses.

Perspectiva dos Clientes

Meta: 1) aumentar a satisfacdo dos clientes. 2) cadastrar 5 novos clientes por més.

Plano estratégico: 1) realizar pesquisa com estudantes de musica e usudrios dos produtos. 2) Divulgacdo
da empresa por meio de representantes.

Indicador de curto prazo: reclamagdes das lojas e dos clientes e nimero de clientes cadastrados por més.

Indicador de longo prazo: pesquisas sobre a satisfacdo dos clientes e média dos clientes cadastrados por
meés nos ultimos 24 meses.
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Perspectiva Processos Internos

Meta: 1) reduzir o tempo de entrega de pedidos menores que 200 pecas para dois dias.

Plano estratégico: 1) otimizag¢do dos processos e aumento da produtividade dos colaboradores.

Indicador de curto prazo: nimero de pedidos fora da meta no més.

Indicador de longo prazo: média mensal do nimero de pedidos fora da meta para os ultimos 24 meses.

Perspectiva de Aprendizado e Crescimento

Meta: 1) aumentar a satisfacdo dos colaboradores da empresa.

Plano estratégico: melhorar as condi¢des de trabalho e os beneficios fornecedidos aos colaboradores.

Indicador de curto prazo: informacdes obtidas por meio de questiondrios aplicados a cada quatro meses.

Indicador de longo prazo: andlise dos questiondrios aplicados nos iltimos 24 meses.

¢) Empresa 3

Na empresa 3, ambos os sdcios participaram da elaboracdo das metas, dos indicadores de
desempenho e dos planos estratégicos, apesar de o empresdrio responsdvel pela drea técnica
possuir maior poder de decisdo nos objetivos a serem trilhados pela empresa. Atividades como a
pesquisa de satisfacdo dos clientes e produtividade dos colaboradores ainda ndo eram realizadas
e, por isso, as primeiras seriam tomadas como referéncias. O horizonte de planejamento
considerado pelos empresdrios foi o menor dentre os sugeridos pelo manual de implantagdo e
correspondeu a 24 meses. O Quadro 4.11 sintetiza as metas, os indicadores de desempenho e os

planos estratégicos elaborados pela empresa 3.

Quadro 4.11 Metas, indicadores de desempenho e planos formulados pela empresa 3.

Perspectiva Financeira

Meta: 1) faturamento mensal médio de R$ 40.000,00. 2) Reduzir custos operacionais em 20%.

Plano estratégico: 1) expandir a carteira de clientes e fechar novos contratos. 2) atuar nos desperdicios
operacionais do dia-a-dia da empresa.

Indicador de curto prazo: faturamento e custos operacionais no mes.

Indicador de longo prazo: faturamento médio e reducdo de custos operacionais para os ultimos 24 meses.

Perspectiva dos Clientes

Meta: 1) aumentar a satisfacdo dos clientes 2) cadastrar 6 clientes novos por més.

Plano Estratégico: 1) atender aos servigos nos prazos estipulados em or¢camento. 2) entrar em contato
com clientes em potencial e apresentar os servicos da empresa.

Indicador de curto prazo: reclamacdes dos clientes e nimero de clientes cadastrados por més
Indicador de longo prazo: pesquisa sobre a satisfagdo dos clientes e média dos clientes cadastrados.
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Perspectiva Processos Internos

Meta: 1) melhorar os processos de montagem de painéis e de manutencdo de drivers, reduzindo o tempo
total para no miximo 10 dias.

Plano Estratégico: 1) treinar os colaboradores na montagem de painéis e fazer com que os mesmos
conhecam melhor os componentes utilizados.

Indicador de curto prazo: tempo total para a montagem de cada painel, devendo o mesmo ficar abaixo de
dez dias para a liberacdo do pedido.

Indicador de longo prazo: nimero médio de pedidos que ultrapassaram o prazo de 10 dias.

Perspectiva de Aprendizado e Crescimento

Meta: 1) aumentar a capacitacio técnica dos colaboradores da empresa e tornar a empresa menos
dependente de alguns colaboradores mais experientes.

Plano estratégico: 1) aumentar a participagdo dos colaboradores em cursos e workshops da WEG.
Indicador de curto prazo: aumento de produtividade dos colaboradores

Indicador de longo prazo: reducdo da dependéncia em relagdo aos colaboradores mais experientes.

d) Empresa 4

Nessa fase, o empresario que era responsavel pela drea técnica da empresa e que possuia
um perfil conservador comegou a se interessar um pouco pelas atividades de implantacdo, apesar
de sua participagdo ainda ser pequena quando comparada a atuacdo de seu socio. As metas,
indicadores de desempenho e planos estratégicos foram elaboradas em sua maior parte por este
ultimo, mas contou com o consenso e aprovacdo do primeiro. O horizonte de planejamento
considerado pelos empresarios foi menor do que o sugerido pelo manual de implantacdo e foi ao
encontro de um plano elaborado por eles para a compra de um outro torno universal. Tal
equipamento seria pago em 18 meses e, por isso, 0s mesmos optaram por analisar os indicadores
de desempenho nesse periodo. O Quadro 4.12 sintetiza as metas, os indicadores de desempenho e

os planos estratégicos elaborados pela empresa 4.

Quadro 4.12 Metas, indicadores de desempenho e planos formulados pela empresa 4.

Perspectiva Financeira

Meta: 1) obter um faturamento mensal médio de R$ 15.000,00 e aumento do lucro da empresa em 25%.

Plano estratégico: 1) contratar um novo colaborador e aumentar a capacidade produtiva 2) comprar um
novo torno universal por meio de financiamento.

Indicador de curto prazo: faturamento mensal e lucro da empresa.

Indicador de longo prazo: faturamento médio para os tltimos 18 meses.

Perspectiva dos Clientes

Meta: 1) aumentar a satisfacdo dos clientes, entregando os pedidos nos prazos estipulados.

Plano estratégico: realizar os orcamentos com base em tempos médios de servicos similares.

Indicador de curto prazo: reclamagdes dos clientes.

Indicador de longo prazo: pesquisa sobre a satisfagdo dos clientes.
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Perspectiva Processos Internos

Meta: 1) fazer com que em 90% do pedidos, as horas-maquina utilizadas para a prestacio dos servigos
fiquem abaixo do estipulado em orcamento.

Plano estratégico: implantar controle de horas-mdquina no sistema produtivo para cada funciondrio.

Indicador de curto: nimero de or¢amentos mensais em que as horas-mdquina ultrapassam o planejado.

Indicador de longo prazo: média dos orcamentos em que as horas-mdquina ultrapassam o planejado para
os ultimos 18 meses.

Perspectiva de Aprendizado e Crescimento

Meta: aumentar a satisfacdo dos colaboradores com a empresa.

Plano estratégico: participagdo nos lucros, quando possivel.

Indicador de curto prazo: conversa informal com os colaboradores.

Indicador de longo prazo a ser utilizado: conversar informal com os colaboradores.

e) Empresa 5

Na empresa 5, as metas, os planos estratégicos e os indicadores de desempenho foram
estabelecidos em duas reunides realizadas pela coordenadora da qualidade e por seu sdcio.
Destaca-se, desde ja, que os dois irmdos empresdrios ndo quiseram trabalhar os aspectos
relacionados a perspectiva de aprendizado e crescimento dos colaboradores, alegando que a
mesma nao apresentava importdncia para a empresa naquele momento. Com relagdo ao
horizonte de planejamento, ele foi tracado para um periodo de 12 meses, assim como fez a
empresa de nimero 1. O Quadro 4.13 sintetiza as informagdes relacionadas ao planejamento

estratégico da empresa.

Quadro 4.13 Metas, indicadores de desempenho e planos formulados pela empresa 5.

Perspectiva Financeira

Meta: 1) faturamento mensal médio de R$ 35.000,00.

Plano estratégico: 1) aumentar o niimero de distribuidores para que estes aumentem o nimero de lojas
que comercializam as ferraduras 2) contratar novos representantes.

Indicador de curto prazo: faturamento mensal.

Indicador de longo prazo: faturamento médio para os tltimos 12 meses.

Perspectiva dos Clientes

Meta: 1) aumentar a satisfacdo dos clientes que utilizam as ferraduras em seus animais. 2) cadastrar 1
distribuidor novo por més.

Plano estratégico: 1) entrar em contato com ferreiros de haras e verificar as funcionalidades do produto.
2) aumentar a atuagdo dos representantes no oeste paulista.

Indicadores de curto prazo: reclamacdes e sugestdes de melhorias feitas pelos ferreiros dos haras e
numero de distribuidores cadastrados por més.

Indicadores de longo prazo: pesquisa sobre a satisfacdo dos clientes por meio dos revendedores e média
dos clientes cadastrados por més nos ultimos 12 meses.
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Perspectiva Processos Internos

Meta: 1) aumentar a produ¢do de ferraduras para 100.000 ao ano. 2) reduzir o indice de refugo para 0,5%

Plano estratégico: 1) atuar sobre o sistema produtivo, otimizando os desperdicios.

Indicadores de curto prazo: nimero de ferraduras produzidas por més e taxa de refugo ao més.

Indicadores de longo prazo: total de ferraduras produzidas no ano e taxa de refugo mensal média.

Perspectiva de Aprendizado e Crescimento

Meta: a empresa ndo quis trabalhar essa perspectiva.
Plano estratégico: a empresa ndo quis trabalhar essa perspectiva.

Indicador de curto prazo: a empresa ndo quis trabalhar essa perspectiva.

Indicador de longo prazo: a empresa ndo quis trabalhar essa perspectiva.

f) Empresa 6

Nessa empresa, ambos os socios se dedicaram a determinacdo das metas, indicadores de
desempenho e planos estratégicos, utilizando para isso as informacgdes contidas no manual de
implantacdo e suas experiéncias profissionais. Foram realizadas trés reunides € os objetivos
determinados nas mesmas foram divulgadas parcialmente aos colaboradores da empresa.
Salienta-se, ainda, que o horizonte de planejamento para essa empresa foi um dos mais bem
planejados, correspondendo a 36 meses. O Quadro 4.14 sintetiza as metas, os indicadores de

desempenho e os planos estratégicos elaborados pela empresa 6.

Quadro 4.14 Metas, indicadores de desempenho e planos formulados pela empresa 6.

Perspectiva Financeira

Meta: 1) obter o retorno sobre os investimentos em trés anos, considerando as despesas pds-saida da
incubadora 2) aumentar a margem de lucro da empresa em 30%.

Plano estratégico: 1) aumentar o niimero de revendedores da empresa, em especial no Nordeste. 2)
reduzir custos operacionais e tentar trabalhar com um melhor planejamento financeiro para os produtos
importados e que devem ser pagos em ddlares.

Indicador de curto prazo: receita liquida, faturamento e margem de lucro mensal.

Indicador de longo prazo: retorno sobre os investimentos apds trés anos e margem de lucro neste periodo

Perspectiva dos Clientes

Meta: 1) aumentar em 50% o nimero de clientes que compram da empresa com freqiiéncia.
Plano estratégico: 1) divulgacdo da empresa por meio de feiras e periddicos do setor. 2) descontos e
condi¢des especiais de compra para aqueles que realizaram mais de um pedido no ano.

Indicadores de curto prazo: porcentagem de pedidos realizados por clientes que compraram mais de uma
vez em relacdo ao total de orcamentos fechados.

Indicadores de longo prazo: aumento no nimero de clientes que compraram mais de uma vez da empresa
nos tltimos 3 anos.
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Perspectiva Processos Internos

Meta: 1) reduzir o tempo decorrido entre a colocacdo do pedido e entrega do produto para 5 dias.
Plano estratégico: 1) aumentar a produtividade dos colaboradores. 2) estabelecer acordos com
transportadoras.

Indicadores de curto prazo: pedidos fora do prazo no més.

Indicadores de longo prazo: tempo decorrido entre a colocacdo do pedido e a entrega do produto.

Perspectiva de Aprendizado e Crescimento

Meta: conseguir a plena satisfacdo dos colaboradores e engajd-los nos programas de melhorias.

Plano estratégico: avaliar as necessidades dos colaboradores e atendé-las quando possivel.

Indicador de curto prazo: conversas informais no més e andlise das necessidades de cada colaborador.
Indicador de longo prazo: preenchimento de um formulério baseado na ferramenta mapa de
competéncias do SEBRAE ao final de cada ano e comparacdo destes resultados apds trés anos.

Cabe destacar aqui dois pontos interessantes apresentados pelo Quadro 4.14. Com relagdo a
segunda perspectiva, 0os empresdrios notaram que, no inicio da implantacdo do SGQ-MEs, a
porcentagem de clientes que compravam mais de uma vez da empresa era pequena, ou seja, a
empresa se esforcava em conquistar novos clientes, mas ndo estava conseguindo manter os
mesmos. J4 com relacdo a ultima perspectiva, os empresarios utilizaram um formulério baseado
em uma ferramenta denominada mapa de competéncias e disponibilizada pelo website Educacao

SEBRAE, com o intuito de avaliar como cada colaborador visualizava a empresa.

g) Empresa 7

Na empresa 7, as metas foram elaboradas pela coordenadora da qualidade e por dois dos
trés socios, utilizando como base as diretrizes apresentadas no manual de implanta¢do. Até aquela
ocasido, as metas eram estabelecidas apenas para a perspectiva financeira e informalmente para a
perspectiva dos clientes. O horizonte de planejamento escolhido foi considerado ideal pelo autor
desta tese, apesar de o mesmo corresponder ao menor prazo sugerido pelo manual de
implantacdo. E importante destacar que, apesar de existir legalmente desde marco de 2003, a
empresa sO iniciou suas atividades comerciais a partir marco de 2004 e, por esse motivo,
considerou o retorno sobre os investimentos a partir dessa data. Para a perspectiva dos clientes,
ainda ndo eram realizadas avaliacdes formais e, mediante a isto, optou-se pela realizacao de uma
primeira avaliagdo para o estabelecimento de um referencial. O Quadro 4.15 sintetiza as metas, os

indicadores de desempenho e os planos estratégicos elaborados pela empresa 7.
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Quadro 4.15 Metas, indicadores de desempenho e planos formulados pela empresa 7.

Perspectiva Financeira

Meta: 1) obter o retorno sobre os investimentos realizados na empresa em 2 anos.

Plano estratégico: 1) contratacdo de mais dois representantes e conseqiiente aumento das vendas.

Indicador de curto prazo: faturamento mensal e retorno sobre os investimentos.

Indicador de longo prazo: faturamento médio para os tltimos 24 meses e porcentagem de retorno do total
investido apds dois anos.

Perspectiva dos Clientes

Meta: 1) aumentar a satisfacdo dos clientes e das revendas. 2) cadastrar 4 novas revendas por més.

Plano estratégico: 1) contratar dois novos representantes para a empresa. 2) realizar pesquisa de
satisfacdo com as revendas e levantar dados sobre a opinido dos clientes.

Indicador de curto prazo: 1) reclamagdes das revendas e dos clientes 2) nimero de revendas cadastradas.

Indicador de longo prazo: pesquisa sobre a satisfagdo das revendas e média dos clientes cadastrados.

Perspectiva Processos Internos

Meta: 1) reduzir o tempo dos servicos de assisténcia técnica para 2 dias apds a entrada do pedido.

Plano estratégico: 1) aumentar estoque de pecas, treinar colaboradores e agilizar processos de liberacdo.

Indicador de curto prazo: porcentagem mensal de servicos prestado pela assisténcia técnica que ficaram
dentro do prazo estabelecido.

Indicador de longo prazo: tempo de assisténcia técnica ap6s a entrada do pedido.

Perspectiva de Aprendizado e Crescimento

Meta: 1) aumentar a capacitacido dos colaboradores oferecendo ao menos 2 cursos por més.

Plano Estratégico: 1) oferecer cursos aos colaboradores ou permitir que os mesmos participem de cursos
de interesse da empresa.

Indicador de curto prazo: percepg¢do dos colaboradores em relag@o a cada curso assistido.

Indicador de longo prazo: nimero de cursos freqiientados por cada colaborador nos tltimos 24 meses.

4.4.1 Demais atividades da fase Metas e Estratégias na ME

Além da determinagdo das metas, dos indicadores de desempenho e dos planos estratégico,
nesta fase também foram desenvolvidas as atividades de divulgacdo das responsabilidades da
direcdo, definicdo do escopo de implantacio e elaboragdo da politica da qualidade. Como estas
atividades foram desenvolvidas de maneira padronizadas em todas as empresas, resumem-se suas

principais caracteristicas nos paragrafos a seguir.

Para a divulgacdo das responsabilidades da direcdo, a maior parte das empresas seguiu as
recomendacdes apresentadas pelo manual de implantac¢do, definindo reunides quinzenais para a
andlise dos problemas cotidianos e bimestrais para a andlise critica das préticas implantadas. As
empresas 3, 6 e 7 se destacaram nestas atividades, em especial pelo envolvimento e difusdo de

informacdes a seus colaboradores. J4 a empresa 4, por sua vez, foi a tnica a nio definir as
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reunides anteriormente mencionadas, influencia direta do perfil conservador de um dos seus

sOcios.

Com relagdo ao escopo de implantagdo, a maioria dos microempresarios decidiu pela
implantacdo do método em todas as atividades de suas empresas. A tnica excecdo foi a empresa
1 que ndo quis implantar as praticas de gestdo da qualidade nas atividades desenvolvidas no
presidio de Itupeva, onde a empresa participava de um programa comunitdrio e produzia os
travesseiros aeronduticos. Por fim, para a politica da qualidade, todas as empresa seguiram as

recomendacdes apresentadas pelo manual de implantac@o e ndao foram observados problemas.

4.4.2 Sintese e Conclusoes da fase Metas e Estratégias na ME

A segunda fase de implantacdo do SGQ-MEs ocorreu conforme esperada pelo autor desta
tese com algumas constatacOes interessantes. A primeira delas é que a divulgacdo de
procedimentos sintetizando as etapas para a elaboracdo de estratégias e as responsabilidades da
direcdo, comentadas pelo autor, foi bem vista pelos coordenadores da qualidade e demais
empresarios, o que motivou alteracdes no método proposto conforme serd visto no capitulo 5.
Salienta-se, também, que a difusdo desses procedimentos nessa fase permitiria uma primeira

familiarizagao com documentos proximos aos requeridos pela NBR ISO 9001:2000.

Com relacdo ao horizonte de planejamento, algumas empresas possuiram dificuldades em
estabelecer metas para periodos acima de 12 meses, apesar de o manual de implanta¢do sugerir
prazos entre 24 e 36 meses. Isso corrobora a hipétese de que micro e pequenos empresarios nao

conseguem estabelecer objetivos em longo prazo.

Focando-se um pouco mais a perspectiva financeira, merece ser destacado que boa parte
das empresas estabeleceu metas e indicadores de desempenho relacionados ao faturamento e
lucro. Somente as empresas 6 e 7 optaram por uma andlise um pouco mais detalhada como, por
exemplo, pela andlise do retorno do capital investido. J4 para perspectiva de aprendizado e
crescimento, observou-se a dificuldade de alguns empresarios em estabelecer metas, estratégias e
indicadores de desempenho, chegando a casos como o da empresa 5 na qual tais objetivos nao

foram elaborados. Destaca-se ainda que algumas empresas estabeleceram metas sem referenciais
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numéricos a serem alcancados, pois desejavam, naquele momento, estabelecer um referencial de

analise.

As atividades relacionadas a divulgacdo das responsabilidades da direcdo e elaboracido da
politica da qualidade ocorreram de forma parecida em todas as empresas, j4 que as mesmas
seguiram as recomendacdes estabelecidas pelo manual de implantagcdo. Por fim, o autor desta tese
salienta que todas as empresas obtiveram sucesso na elaboracao de suas estratégias, em diferentes
escalas, ja que se observaram diretrizes mais bem estruturadas para as empresas que seguiram as
recomendacdes apresentadas. E interessante destacar que o maior beneficio desta fase foi
fornecer aos microempresarios um método simples e objetivo para a determinacdo de suas metas

e elaboracdo das estratégias empresariais.

4.5 Atividades intermediarias

Apés a realizacdo da segunda fase e antes do inicio da terceira, os coordenadores da
qualidade desenvolveram duas atividades. A primeira delas correspondeu a implantacdo de um
procedimento que estabelecia padrdoes de nomenclatura, elaboracio, aprovacgdo, distribuicio etc
para documentos e registros (esse documento foi inicialmente intitulado PQ.DER.001) e, a
segunda, a formagdo de duas equipes, sendo uma delas dedicada a organizacdo interna da
empresa e, a outra, ao estabelecimento do canal de comunica¢do com os clientes. Pelo fato de
serem poucas as atividades desenvolvidas entre a segunda e a terceira fase, os resultados das

mesmas sdo apresentados de maneira sintetizada.

Focando-se a elaboracdo do procedimento PQ.DER.001, a maior parte das microempresas
adotaram as recomendagdes sugeridas pelo manual de implantagdo, realizando pequenas
alteracdes no exemplo disponibilizado pela planilha mestra. A empresa 3, em especial, realizou
alteracdoes no modo em que os documentos eram aprovados e tais alteragdes foram checadas e
validadas pelo autor desta tese. Salienta-se ainda que tal fase possibilitou aos microempresarios
um primeiro contato com documentos baseados na NBR ISO 9001:2000 e que as dificuldades
acabaram sendo menores do que as previstas. Tal fato comprovou a adequacdo da atividade e do

documento proposto a realidade das microempresas.

Com relacdo a formacgao de equipe de trabalho para auxiliar o coordenador da qualidade nas

etapas subseqiientes do SGQ-MEs, em geral elas foram constituidas por poucos colaboradores,
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ora por op¢do dos coordenadores da qualidade, ora pela pequena forca de trabalho que as
empresas possuiam. Na empresa 4, em especial, o coordenador da qualidade ndo formou equipes,
preferindo ele mesmo estabelecer o canal de comunicacdo com os clientes e que todos os

colaboradores o auxiliasse na implantagdo da fase relacionada a organizagao da microempresa.

4.6 Fase Organizacao da ME: 5S

Conforme relatado no item 3.5.4, a terceira fase do SGQ-MEs foi dedicada a implantacdo
do programa 5S com o objetivo de organizar a empresa e criar uma base ainda mais sélida para as

atividades que viriam a ser implantadas.

Primeiramente, essa fase apresentou uma etapa de preparacdo, na qual foram feitos os
registros da situacdo inicial da empresa, o treinamento dos colaboradores no programa 5S e a
andlise das possiveis melhorias. Na seqii€ncia, foram implantados os 5 sensos, alguns
documentos da qualidade e realizado um novo treinamento sobre o MASP. Para verificar se os
sensos da qualidade haviam sido corretamente implantados, os microempresarios preencheram
um check-list e os problemas detectados foram solucionados por meio de um novo procedimento,
denominado PQ.ACO.001 (procedimento para agdes corretivas baseado no MASP). Os Quadros
de 4.16 a 4.22 apresentam -caracteristicas e resultados para cada uma das microempresas
participantes. No apéndice 1 sdo apresentadas fotos de situacdes anteriores e posteriores ao

desenvolvimento desta fase.

Quadro 4.16. Situagdo inicial, caracteristicas e resultados para a segunda fase - empresa 1

Topico Principais Caracteristicas
A situagdo inicial era critica, sendo evidenciados os seguintes problemas:
Situacio Tnici ® armazenamento inadequado dos travesseiros ja finalizados;
ituagao .In1.01al e falta de controle de validade das ervas utilizadas nos travesseiros;
e principais ~ oA . i . ~ o
problemas . ndo §x1sten01a de rotinas didrias de limpeza e manutencdo periddica das
identificados maquinas de costuras; e ‘ B .
e o arquivamento de documentos era critico, dificultando a realizacdo das
atividades cotidianas.
Senso de Neste senso foram descartados alguns tambores velhos que nao eram mais utilizados
Utilizagdo para o armazenamento Qe ervas, glgumas carcacas de madquinas de costuras
inutilizadas e muitos “papéis” sem utilidade alguma para a empresa.
Os documentos foram classificados e separados em pastas especificas, permitindo um
Senso de répido acesso aos mesmos. No setor produtivo, a equipe 1 organizou, principalmente,
Ordenacgdo os travesseiros poOs-fabricacdo, passando a armazend-los em armarios ou em
prateleiras especificas.
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Senso de
Limpeza

Foram estabelecidas trés rotinas de limpeza, formalizadas por meio da instrucio de
trabalho IT.LIM.001. A primeira delas correspondia a limpeza didria de 10 minutos ao
final da jornada de trabalho, a segunda a limpeza pesada realizada aos sdbados e a
terceira a manutencdo quinzenal das mdquinas de costura (as rotinas para a
manutencdo das maquinas foram elaboradas em conjunto com a empresa 2, ji que

ambas apresentam processos produtivos similares).

Senso de Saude

Neste senso foram trabalhadas questdes de ventilagdo da empresa e iluminacdo sobre
as mdquinas de costuras.

Senso de
Autodisciplina

A coordenadora da qualidade realizou um treinamento para difundir aos seus
colaboradores a importincia da melhoria continua e divulgou com maior riqueza de
detalhes 0 MASP

Avaliagdo dos
Sensos
Implantados

A coordenadora da Qualidade escolheu sua sécia para auditar a drea produtiva e um
colaborador da 4rea produtiva para auditar a drea administrativa. Foi encontrado um
problema na 4rea produtiva que correspondia a freqliente quebra da agulha das
maquinas de costura e o mesmo foi utilizado como exemplo para a implantacdo do
documento PQ.ACO.001. Apesar dos bons resultados, notava-se que os sensos ainda
ndo haviam se tornado um hébito.

Quadro 4.17. Situagao inicial, caracteristicas e resultados para a segunda fase - empresa 2

Topico

Principais Caracteristicas

Situacdo Inicial
e principais

A situacdo inicial era bem critica, principalmente em func¢io do pequeno box no qual a
empresa se localizada. Os principais problemas observados foram:

e matérias-primas e produtos armazenados de maneira desorganizada;

e existéncia de objetos desnecessdrios as atividades desenvolvidas;

problemas e dificuldade das costureiras em movimentar de um posto de trabalho para outro
identificados uma grande quantidade de produtos semi-acabados;
e dificuldade para cortar grandes pedacos de tecido; e
® ma-organizacio dos moldes utilizados como padrdes pela empresa.
A empresa procurou identificar os objetos desnecessdrios as atividades de seu
Senso de cotidiano, tais como latas de solvente vazias, sobras de tecido que ndo eram
Utilizacao reaproveitadas, embalagens plasticas de matéria-prima, etc, sendo oS mesmos
eliminados.
A equipe 1 procurou trabalhar, principalmente, a implantacdo de “carrinhos” para o
Senso de transporte de produtos semi-acabados entre os postos de trabalho, dos suportes para as
Ordenacgdo bobinas de tecidos que seriam cortados e de alguns painéis para a disponibilizacio de
instrumentos de trabalho como tesouras, fitas métricas e estiletes.
As costureiras tinham o costume de jogar ao chio as dobras e os retalhos de cada
Senso de processo € a equipe 1 procurou inibir tal acdo colocando pequenas lixeiras ao lado de
Limpeza cada maquina. Além disso também foram estabelecias rotinas de limpeza didria e a

manutencdo quinzenal para as miquinas de costura (em conjunto com a empresa 1)

Senso de Saude

Implantacdo de ventiladores para retirar o cheiro proporcionado por resinas e tintas
utilizadas na pintura de algumas bolsas e instalacdo de iluminarias sobre cada um dos
postos de trabalho.

Senso de
Autodisciplina

Foi realizado um treinamento para difundir a necessidade de tornar os sensos da
qualidade um hébito nas atividades cotidianas e outro para reforcar conceitos
relacionados ao MASP.
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Avaliagao dos
Sensos
Implantados

O coordenador da qualidade escolheu seu sécio para avaliar os sensos implantados em
todo a empresa, apesar de o mesmo estar diretamente relacionado a drea produtiva.
Saliente-se, desde ji, que o autor desta tese recomendou a escolha de um outro
colaborador, mas o coordenador da qualidade preferiu manter sua escolha. Apesar dos
bons resultados, notava-se que os sensos ainda ndo tinham se tornado um habito.

Quadro 4.18. Situagdo inicial, caracteristicas e resultados para a segunda fase - empresa 3

Tépico

Principais Caracteristicas

Situagdo Inicial
e principais
problemas
identificados

A situacdo ndo chegava a ser critica. O box da empresa havia sido coberto hd pouco
tempo e o mesmo passava por faxinas semanais. Os seguintes problemas foram
evidenciados:

e desorganizacdo das prateleiras e dos componentes utilizados;

e desorganizacdo das ferramentas;

e grande quantidade de caixas, méveis e dispositivos sem utilizagdo (estes
objetos foram enviados pela outra empresa familiar de maior porte e ndo eram
utilizados); e

e desorganiza¢do de documentos no ambiente administrativo.

Senso de
Utilizacao

A equipe 1 procurou eliminar os objetos desnecessdrios ao ambiente de trabalho,
incluindo caixas, dispositivos e mobilias sem utilizacdo, sendo os mesmos enviados
para o sitio da familia proprietdria da empresa. Além disso, procurou-se identificar
quais componentes e parafusos eram utilizados com maior freqii€ncia e notou-se que
cerca de 30 % deles possuiam utilizacdo muito rara. No setor administrativo, o
coordenador da qualidade se encarregou pessoalmente de definir aquilo que poderia
ser descartado.

Senso de
Ordenacdo

A equipe 1 passou a organizar ferramentas e objetos da maneira mais prética e légica
possivel. Foram deixados somente os componentes e parafusos mais utilizados
(disponibilizados em “caixinhas” identificadas), as prateleiras foram arrumadas
segundo os tipos de componentes utilizados e as ferramentas organizadas em gavetas
sob as bancadas de trabalho. Existia também uma grande quantidade de caneletas
cortadas e as mesmas foram segregadas segundo seu tamanho e tipo para posterior
utilizacdo. No ambiente administrativo, o coordenador da qualidade focou a
organizacdo dos documentos, dos contratos estabelecidos e dos catdlogos de
componentes disponibilizados pela WEG.

Senso de
Limpeza

Ja havia algumas préticas implantadas como a faxina geral realizada por uma
funciondria externa todas as quintas-feiras. Como atividades adicionais, foram
implantadas rotinas didrias de limpeza ao final da jornada de trabalho, que
correspondia a limpeza das bancadas ou das mesas, a limpeza do chdo e o
acondicionamento de ferramentas ou documentos utilizados em seus lugares
especificos.

Senso de Saude

Com relagdo ao senso de saide, ndo havia grandes problemas, ja que as condi¢des de
higiene, altura e isolacdo elétrica das bancadas, ventilacdo e iluminagdo da empresa
eram ideais para o desenvolvimento das atividades. Entretanto, cabe aqui ressaltar um
fator interessante. A dnica melhoria implantada pela equipe 1, nesse senso, foi a
distribuicdo de protetores auriculares aos colaboradores da empresa, em funcio do
barulho proporcionado pelas presas da empresa 5 ao conformar ferraduras.
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Senso de
Autodisciplina

Foram realizados treinamentos para a difusdo do espirito de melhoria continua e
reforco do MASP.

Avaliagdo dos
Sensos
Implantados

O coordenador da qualidade escolheu dois colaboradores e os mesmos avaliaram dreas
com as quais ndo estavam diretamente envolvidos. Houve pequenos problemas e os
mesmos serviram de exemplos para a implantacdo do procedimento PQ.ACO.001. A
empresa 3 foi uma das que obteve melhores resultados para essa fase e os sensos
estavam se tornando um hébito.

Quadro 4.19. Situacdo inicial, caracteristicas e resultados para a segunda fase - empresa 4

Tépico

Principais Caracteristicas

Situacdo Inicial
e principais

A situacdo inicial era um pouco critica em fung¢@o, principalmente, da quantidade de
objetos sem serventia deixados no ambiente de trabalho e no setor administrativo. Em

problemas contrapartida, havia algumas rotinas de limpezas bem estabelecidas, com destaque
identificados | para a limpeza do torno e da fresa ao final de cada dia de trabalho.
Senso de Neste senso‘ foram elimi.nados‘ barras de ferros, caixas, latas, tambpres e grades que
e ndo eram utilizadas no dia-a-dia da empresa, sendo os mesmos vendidos como sucatas
Utilizacao
ou descartados.
Foram providenciados novos tambores para segregar diferentes tipos de cavacos,
Senso de disposit/ivos ut.ili,z.ados na fr§sa e no tOI‘I\lO foram arrumados em armériqs e foram
Ordenagiio construidos painéis para facilitar o acesso as ferramentas manuais e dos equipamentos.
Na drea administrativa, focou-se, principalmente, a organizacdo dos documentos
eletronicos que ndo seguia padrdes de nomenclatura e arquivamento.
Senso de Nﬁq havia problemas r~ela(?ior.1a§10s a higiepe, o colaborador utili/za‘va roupas e
Limpeza equipamentos de protecdo individual fornecidos pela empresa. A unica atividade

realizada nesta fase foi a formalizagdo das atividades ja realizadas.

Senso de Saude

O coordenador da qualidade procurou trabalhar questdes relacionadas a ergonomia das
maquinas e bancadas. Em alguns casos, foram colocados tablados de madeiras no chio
a fim de tornar mais facil a realizacdo das operacdes de usinagem.

Senso de
Autodisciplina

Foi realizada uma conversa informal entre todos os componentes da empresa a fim de
difundir a importincia da autodisciplina e do MASP na busca pela melhoria continua.

Avaliagdo dos
Sensos
Implantados

A avaliag¢do foi realizada pelo colaborador da empresa que apontou um problema
freqiiente: a constante quebra da correia do torno, sendo a mesma solucionada pela
implantacio do procedimento PQ.ACO.001. Alguns resultados havia sido
conquistados, mas as oportunidades de melhorias ainda eram grandes.

Quadro 4.20. Situagdo inicial, caracteristicas e resultados para a segunda fase - empresa 5

Tépico

Principais Caracteristicas

Situacgao Inicial
e principais
problemas

identificados

Apresentava a pior situacdo inicial dentre as empresas participantes da pesquisa. Os
principais problemas evidenciados foram:
e grande quantidade de objetos desnecessarios no ambiente de trabalho;
® 0s equipamentos estavam em péssimas condi¢des de manutengdo:
® havia pontos que comprometiam a seguranca dos colaboradores e alguns
vicios da produgdo que reduziam a produtividade;
e adrea de estocagem era suja e mal iluminada e ndo existia uma boa ordenagdo
dos produtos ja finalizados; e
® na d4rea administrativa, havia pequenos
arquivamento de documentos.

problemas relacionados ao
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Senso de
Utilizacao

A equipe 1 procurou eliminar matérias-primas fora de especificagdo que ndo foram
devolvidas, ferraduras refugadas e antigas, pecas de prensas quebradas, caixas, entre
outros objetos que ndo eram utilizados no cotidiano da empresa.

Senso de
Ordenacgdo

Os membros da equipe 1 elaboraram um painel para ferramentas, ordenaram os
dispositivos tteis a empresa em uma bancada, arrumaram as prateleiras do estoque e
dividiram as mesmas em func¢do do tipo de ferradura armazenada.

Senso de
Limpeza

Os colaboradores aproveitaram um feriado prolongado para realizarem uma faxina e
pintarem as paredes e as prensas. Também foram estabelecidas rotinas de limpezas
didrias e mensais para a lubrificagdo das presas, sendo todas essas atividades relatadas

Senso de Saude

na instrugao de trabalho IT.LIM.001.

Neste senso, foram analisados pontos criticos da empresa relacionados a saide dos
colaboradores. A equipe 1 construiu um novo suporte de ferro para o forno de
aquecimento das ferraduras, colocou vibra-stops nas prensas para reduzir o ruido
causado pelas mesmas e melhorou as condic¢des de ventilagdo.

Senso de
Autodisciplina

Além de um melhor detalhamento do MASP, a coordenadora da qualidade também
realizou atividades para motivar os colaboradores da empresa, pois alguns dos sensos
anteriormente implantados estavam sendo negligenciando.

Avaliagdo dos
Sensos
Implantados

A coordenadora da qualidade escolheu seu irmd@o para realizar as avaliacdes do 5S,
apesar de o mesmo estar diretamente envolvido com o setor produtivo. Foram notados
bons resultados como, por exemplo, a reducio do indice de refugo para 1,2%, apesar
de ainda existirem muitas outras oportunidades de melhorias. Os sensos ainda nio
havia se tornado um hébito na empresa.

Quadro 4.21. Situagdo inicial, caracteristicas e resultados para a segunda fase - empresa 6

Topico

Principais Caracteristicas

Situacdo Inicial
e principais

A situagdo inicial ndo era critica, apesar de a desorganizacio decorrente da mudanca
da empresa para sua nova sede ainda ser evidente. Os principais problemas
identificados estiveram relacionados a desorganizacio nos seguintes pontos:

e arquivamento de documentos;

problemas e armazenamento de capacitores e equipamentos importados; e
identificados e bancadas de trabalho.
Salienta-se que todos esses problemas ja haviam sido notados pelo autor desta tese
durante o periodo de incubagdo e continuaram a ocorrer na nova sede da empresa.
No primeiro senso da qualidade, foram descartadas caixas de papeldo e outras
Senso de ferramentas que apenas ocupavam espaco no ambiente de trabalho. No setor
Utilizacao administrativo, foi feita uma anélise dos documentos e arquivos realmente tteis para
se verificar quais deles deveriam ser mantidos.
Senso de Esse senso apresentou um grande destaque, ja que, por varias vezes, a equipe 1 chegou
Ord ~ a modificar o layout da drea de montagem até encontrar a posicdo mais adequada as
rdenacdo . L
atividades cotidianas.
No terceiro senso, foram estabelecidas rotinas de limpezas didrias e semanais
Senso de (exercida por uma funciondria externa), sendo as mesmas formalizadas em uma
Limpeza instrugdo de trabalho denominada IT.LIM.001. Os banheiros e a cozinha da empresa ja

apresentavam boas condi¢des de higiene e as mesmas foram melhoradas.

Senso de Saude

O coordenador da qualidade e a equipe 1 passaram a analisar fatores ergondmicos para
as bancadas e computadores, pontos de perigo como escadas e outros fatores como
ventilacdo e iluminacdo da empresa. Os pontos mais criticos foram sinalizados por
meio de pequenas placas e dois extintores foram comprados pela empresa para
qualquer imprevisto.
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Senso de
Autodisciplina

Foram realizados treinamentos referentes a melhoria continua e ao MASP. O
engajamento dos colaboradores era bom e os sensos de qualidade estavam se
transformando em um habito na empresa.

Avaliagao dos
Sensos
Implantados

A avaliacdo foi feita pelo sécio do coordenador da qualidade que analisou o setor de
montagem e por um colaborador que analisou o setor administrativo. Houve pequenas
possibilidades de melhorias e as mesmas foram implantadas. A empresa 6 foi um dos
destaques na implantagdo desta fase.

Quadro 4.22. Situacgdo inicial, caracteristicas e resultados para a segunda fase - empresa 7

Topico

Principais Caracteristicas

Situacdo Inicial
e principais
problemas
identificados

A empresa 7 apresentava uma situacio razodvel para a drea administrativa, mas critica
para o setor de montagem e estoque de microterminais. Para a primeira 4rea
mencionada havia uma grande desorganizacao nas bancadas de trabalho, onde ficavam
misturados placas eletronicas, pedacos de fios, ferramentas, plasticos de embalagem e
outros objetos desnecessdrios as atividades que estavam sendo realizadas. Embaixo
dessas bancadas, existiam placas de microterminais queimados, caixas vazias, pedagos
de madeira e até lumindrias que foram trocadas e ali deixadas. No estoque da empresa,
por sua vez, os produtos finalizados estavam mal condicionados e havia uma grande
quantidade de objetos sem serventia.

Senso de
Utilizacao

Foram eliminados objetos que ndo eram uteis ao ambiente de trabalho, sendo os
mesmos disponibilizados ou jogados ao lixo. No setor administrativo, havia alguns
documentos eletronicos sem finalidades ou defasados que foram descartados.

Senso de
Ordenacgdo

A equipe organizou as bancadas e o estoque da empresa, sendo instalado, inclusive,
um microterminal para o controle do mesmo. Com relagdo as bancadas, uma delas
passou a ser dedicada exclusivamente a montagem dos microterminais € outra, aos
testes finais dos produtos a serem enviados para os clientes.

Senso de
Limpeza

Foram estabelecidas rotinas de limpeza didrias e faxinas semanais realizadas por uma
colaboradora externa. Um outro ponto a ser destacado nesse critério foi com relacio a
cobertura da empresa, pois a coordenadora da qualidade notou que de nada adiantaria
os colaboradores estarem engajados com as rotinas de limpeza se a causa principal de
sujeira ndo fosse solucionada. Salienta-se que a empresa 7 era vizinha de uma empresa
que realizava peneiramento de grios e, em dias de testes, uma névoa de poeira cobria
toda a incubadora.

Senso de Saude

Foram implantadas melhorias relacionadas as condi¢des de ventilacdo e iluminacio
(melhoradas em funcdo da nova cobertura da empresa), altura das bancadas e
eficiéncia das mantas isolantes, entre outros fatores. Para a area administrativa,
focaram-se principalmente os aspectos relacionados a ergonomia.

Senso de
Autodisciplina

No quinto senso, a coordenadora da qualidade reuniu todos os colaboradores para falar
da importincia da autodisciplina nos sensos da qualidade e sobre o MASP. O
engajamento das pessoas até aquela ocasido era muito bom.

Avaliagao dos
Sensos
Implantados

O check-list foi preenchido por dois colaboradores, um do setor de montagem e outro
de setor administrativo, cada um avaliando uma 4rea com a qual ndo estavam
relacionados. Os resultados foram bons e demonstraram que os sensos estavam se
tornando um hdbito.
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4.6.1 Sintese e Conclusdes sobre a fase Organizacao da ME: 5S

A terceira fase do SGQ-MEs trouxe beneficios a todas as empresas, em especial as
empresas 3, 6 e 7 nas quais os sensos da qualidade rapidamente estavam se tornando um habito e
ndo mais uma obrigacdo. Nas demais empresas, esta transicdo estava ocorrendo, mas ainda se
faziam necessdrias algumas fiscalizacdes por parte dos coordenadores da qualidade. Na empresa
4, em especial, existia uma resisténcia razodvel por parte do empresdrio responsdvel pela area
técnica da empresa, ja que o mesmo alegava que so seria interessante implantar melhorias ap6s o

término do periodo de incubagio.

Algumas consideragdes podem ser feitas sobre essa fase. A primeira delas € com relagdo as
limitacdes enfrentadas pelas empresas, jd que as mesmas estdo em fase de crescimento, possuem
pouco tempo de mercado e, na maioria das vezes, restri¢cdes financeiras. Mediante a isso, ndo se
pode esperar os mesmos resultados visuais em todas elas. Destaca-se também que, em alguns
casos, o tamanho do box no qual a empresa estava localizada influenciou diretamente a obtencao
de melhores resultados, apesar da forca de vontade do coordenador da qualidade e demais

componentes da equipe 1 (isso foi evidenciado principalmente para a empresa 2).

Com relacdo as rotinas de limpeza, houve um aproveitamento generalizado, ja que todas as
empresas passaram a realizd-las diariamente. A instru¢do de trabalho IT.LIM.001 foi bem
utilizada e repassada a novos colaboradores que ingressavam nas empresas. Focando-se um
pouco mais o preenchimento dos check-lists para a avaliacdo dos sensos da qualidade, alguns
empresarios ndo consideraram as recomendacdes presentes no manual de implantagao, indicando
como avaliadores pessoas envolvidas com os setores a serem avaliados. Em alguns casos, a
escolha ndo acabou sendo proposital, mas sim em funcdo da pequena forca de trabalho que a

empresa possuia.

O autor desta tese ainda destaca que, durante a implantacido dessa fase, foram observadas
algumas possibilidades de melhoria no método proposto. A implantacio do documento
PQ.DER.001 (controle de documentos e registros) poderia ter sido feita no senso de ordenagao,
quando os empresdrios estavam ordenando os documentos da empresa € ndo na fase

intermedidria. Do mesmo modo, o procedimento PQ.ACO.001 poderia ter sido implantado ao
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mesmo tempo em que o senso de autodisciplina e ndo posteriormente a avaliagdo do programa

5S. Tais modificagdes foram realizadas e sdo apresentadas no capitulo 5 desta tese.
4.7 Fase Comunicacido com os Clientes da ME

Conforme relatado no item 3.5.5, enquanto os componentes da equipe 1 realizavam a
organizacao interna da empresa, os componentes da equipe 2 estabeleciam a comunicag¢do com 0s
clientes. Nessa fase foram desenvolvidas as atividades de elaboracdo da carteira de clientes,
implantacdo da andlise critica de contrato, estrutura¢do da pesquisa para andlise da satisfacdo dos
clientes, envio da mesma e a andlise dos resultados obtidos. Destaca-se, ainda, que as
reclamacoes existentes foram solucionadas por meio do procedimento PQ.ACO.001. As alineas a
seguir apresentam os resultados dessa fase para cada uma das sete empresas participantes da

pesquisa e, posteriormente, estabelecem-se algumas conclusdes.
a) Empresa 1

Na empresa 1, a carteira de clientes existia em formato impresso, mas estava desatualizada
e incompleta, ja que alguns dados estavam incorretos € novos clientes ainda nao haviam sido
cadastrados. Mediante a isso, a coordenadora da qualidade e a equipe 2 comecaram a atualiza-la
e a mesma foi registrada na planilha mestra da qualidade. Com relacdo a andlise critica de
contrato, ela foi implantada pela coordenadora da qualidade com o auxilio da equipe 2 e passou a
ser feita por meio da seguinte maneira. Foi impressa uma grande quantidade de registro
disponibilizado na planilha mestra e, assim que um pedido era colocado, o colaborador preenchia
o mesmo com os dados cadastrais e requisitos do cliente. Esse registro era repassado as
empresarias, que estabeleciam um parecer € comunicavam os clientes sobre suas decisoes.

Destaca-se que tal andlise era feita somente para pedidos que fugiam ao padrdo da empresa com

relac@o a volume de vendas, prego, tempo de entrega e desenvolvimento de novo produto.

No momento seguinte, comecou a ser estruturada a pesquisa para a satisfacdo dos clientes.
A coordenadora da qualidade decidiu entrar em contato com todos os clientes registrados em sua
carteira e realizar uma pesquisa semi-estruturada por telefone, de maneira paulatina. E importante
citar que, em sua maior parte, tais clientes correspondiam a clientes intermedidrios € ndo a

clientes finais que realmente utilizavam os travesseiros. Esse fato foi relatado pelo autor desta
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tese, mas as empresdrias alegaram que os clientes intermedidrios repassavam a elas informacoes

referentes ao nivel de satisfac@o e reclamagdes dos clientes finais.

Algumas reclamacgOes foram feitas, registros foram elaborados e as mesmas foram
solucionadas pela implantacdo e utilizagdo do procedimento PQ.ACO.001. Como exemplo,
apresenta-se o caso de um hotel que comprou alguns travesseiros aromaticos em uma farmaécia e
alegou que as ervas ndo exalavam o aroma anunciado. A empresa trocou 0s travesseiros € ao
analisar o problema constatou que as ervas ali utilizadas estavam velhas. Por fim, destaca-se que
a coordenadora da qualidade deveria ter registrado os resultados da pesquisa, mas tal atividade

ndo foi realizada, deixando os resultados levantados com um aspecto informal.

b) Empresa 2

Nessa empresa, a carteira de clientes j4 existia, estava atualizada e disponibilizada por meio
de um software comercial. Como nao havia problemas e os sécios estavam acostumados com ela,
o coordenador da qualidade e a equipe 1 optaram por sua utilizacio de maneira integrada a
planilha mestra. Com relacdo a andlise critica de contrato, o coordenador da qualidade e sua
equipe optaram pela utilizacdo do registro disponivel na planilha mestra, de maneira que o
mesmo seria preenchido pela secretdria, registrado como pendéncia a ser analisada por um dos

empresarios (dependendo dos requisitos do cliente) e reenviado de volta contendo a decisao final.

A pesquisa de satisfacdo dos clientes foi estruturada sobre o modelo de formulério
disponibilizado pela planilha mestra para essa atividade e testada por alguns colaboradores da
empresa. Apos sua melhoria, o formulario foi aplicado a 50 alunos de uma escola de musica da
regido de Jundiai que guardavam seus instrumentos em capas produzidas pela empresa. Houve
algumas pequenas sugestdes referentes a modificacdoes em bolsos e alcas das capas. Destaca-se
também que o coordenador da qualidade procurou analisar a satisfacdo das lojas que
comercializam seus produtos por meio de uma entrevista desestruturada realizada por seus
representantes no momento da venda. Todos os problemas encontrados foram tratados pelo

procedimento PQ.ACO.001, que havia sido implantado na fase de organizacao.
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¢) Empresa 3

Na empresa 3, existia uma carteira de clientes contendo alguns pequenos problemas, ja que
a mesma misturava clientes de duas empresas pertencentes a familia dos sécios. Desse modo, o
coordenador da qualidade e a equipe 2 desenvolveram como atividades iniciais a segregacao dos
clientes com os quais a empresa realmente comercializava e o registro deles em um software

comercial ja utilizado pela empresa para emissao de notas fiscais.

A andlise critica de contrato foi implantada para todos os pedidos, jd que a empresa
trabalhava com produtos customizados. Sendo assim, a secretdria da empresa gerava um registro
de andlise critica de contrato, anexava ao mesmo outros detalhes do projeto e o colocava em uma
caixinha com a descricdo “para orcar” proximo a mesa do empresdrio responsavel pela drea
técnica. Quando tinha disponibilidade, o empresario analisava esses registros e o devolvia a
secretdria que entrava em contato com cada um dos clientes. Os pedidos confirmados eram entdo
disponibilizados em uma caixinha contendo a descri¢do “aprovado” e os mesmos eram liberados

aos técnicos da producdo.

Ja a pesquisa de satisfacdo dos clientes foi feita por meio de entrevistas semi-estruturadas
no momento em que algum colaborador da empresa visitava as dependéncias do cliente. As
questdes focavam principalmente a funcionalidade do painel em situacdes normais e adversas,
utiliza¢do dos produtos da marca WEG, condicdes do servigo prestado pela assisténcia técnica da
empresa, entre outras. Foram analisados ao todo 25 clientes, mas algumas informacdes foram
disponibilizadas de maneira muito informal e genérica, algo constantemente comentado pelo
autor desta tese aos empresarios. A pesquisa apontou bons resultados para a funcionalidade dos
painéis, bom desempenho da assisténcia técnica e pequenas reclamagdes relacionadas,
principalmente, ao atraso na entrega de alguns pedidos, além de outras informacdes. A equipe 2
implantou o registro para reclamagdo dos clientes e o procedimento PQ.ACO.001, utilizando

ambos na solucao dos problemas encontrados.

d) Empresa 4

Assim como ocorria na empresa 1, a carteira de clientes para a empresa 4 existia em

formato impresso e alguns dados estavam um pouco desatualizados. A mesma foi revisada,
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registrada na planilha mestra e na seqiiéncia utilizada pelo coordenador da qualidade para fazer
uma andlise de vitalidade de cada cliente. Salienta-se que o outro empresario apenas acompanhou

tal atividade, concordando com as conclusdes estabelecidas por seu sécio.

A andlise critica de contrato foi implantada pelo coordenador da qualidade e passou a ser
realizada da seguinte maneira. Apds a colocag¢do do pedido, o empresario responsavel pela drea
administrativa analisava as atividades que seriam terceirizadas e aquelas que seriam
desenvolvidas dentro da prépria empresa. Enquanto ele cotava as possibilidades para a realiza¢ao
das atividades externas, seu soécio analisava as atividades a serem desenvolvidas na empresa.
Posteriormente, os dois sécios se reuniam e chegavam a um parecer sobre a possibilidade de

atender ou nao o pedido colocado.

Com relagdo a pesquisa de satisfacdo dos clientes, ela foi estruturada sobre a forma de um
questiondrio e enviada por e-mail. Dez clientes responderam a pesquisa, demonstrando satisfacao
com os servigcos prestados pela empresa. Houve apenas uma tnica sugestao referente a ampliacao
dos servigos prestados, mas os microempresdrios acabaram nio considerando tal sugestdo em

func¢ao das limitagdes que possuiam em relacdo ao maquinario da empresa.

e) Empresa 5

Na empresa 5, a carteira de clientes existia em formato impresso e estava desatualizada em
fungdo da licenca maternidade da empresdria responsdvel pela drea administrativa. Com seu
retorno as atividades empresariais, a mesma foi atualizada e disponibilizada na planilha mestra de
documentos da qualidade. A andlise critica de contrato foi implantada e passou a ser realizada de
maneira similar a desenvolvida pelas outras empresas, ou seja, o pedido era colocado, a
empresdria € seu irmdo analisavam as possibilidades de atender o mesmo e enviavam uma
resposta ao cliente. As informagdes sobre as negociagdes eram registradas no modelo apresentado

na planilha mestra e posteriormente arquivadas.

Com relacdio a pesquisa de satisfacdo dos clientes, ela foi realizada sem grande
estruturacdo, mas apresentou resultados interessantes. Inicialmente, a coordenadora da qualidade
pediu a seus representantes que analisassem a percepcao de lojas e distribuidores em relacdo ao

produto vendido e obteve algumas respostas de insatisfagcdo relacionadas a ferragem dos cavalos.
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Na seqiiéncia, a empresa selecionou 5 haras e enviou pares de ferraduras para serem utilizadas
gratuitamente pelos ferreiros, desde que os mesmos respondessem a algumas questdes apds 40
dias. Foram obtidas boas respostas relacionadas a durabilidade das ferraduras, mas reclamagdes
referentes a espessura do porta-casco, que dificultava a ferragem dos cavalos. Para resolver os
problemas identificados, a empresa utilizou o procedimento PQ.ACO.001 e por meio de tais
acoes implantou melhorias no produto. O interessante nesse caso € que a pesquisa ndo foi bem
estruturada pela coordenadora da qualidade e por seu sécio, mas trouxe resultados muito bons a

empresa.

f) Empresa 6

Na empresa 6, a carteira de clientes existia, estava bem atualizada e era disponibilizada por
meio de um software comercial. A andlise critica de contrato foi implantada pelo coordenador da
qualidade e era muito bem empregada, funcionando da seguinte maneira. A secretdria registrava
o pedido do cliente em um documento que a equipe 2 adaptou do modelo disponibilizado na
planilha mestra da qualidade e, na seqiiéncia, o copiava para uma pasta no diretério dos
empresdarios. Eles julgavam os requisitos do pedido e decidiam pela aceitagdo ou recusa do
mesmo, enviando um parecer a secretdria que entrava em contato com os clientes.

Com relagcdo a pesquisa de satisfacdo dos clientes, os empresdrios optaram somente pela
implantacdo do registro de reclamagdes e tratamento das mesmas. Eles alegaram que ndo
julgavam interessante realizar tal atividade naquele momento, pois tinham consciéncia do
principal problema enfrentado pela empresa, que correspondia a atrasos decorrentes da liberacao
de alguns produtos na alfandega. Apesar disto, ¢ importante destacar que as reclamacdes dos

clientes eram bem tratadas e solucionadas o mais rapido possivel.

Mesmo ndo realizando a pesquisa de satisfacdo dos clientes, os empresarios julgaram
interessante debater entre si algumas caracteristicas dessa fase e da empresa por meio de uma
reunido. As principais conclusdes e decisdes dessa reunido foram registradas conforme

recomendacao do manual de implantacao.
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g) Empresa 7

A empresa 7 foi o grande destaque para a fase relacionada a comunicagdo com os clientes,
pois realizou atividades além das recomendadas no manual de implantacdo e obteve 6timos
resultados. A carteira de clientes ja existia, estava disponibilizada em um software comercial e
carecia apenas de atualizacdo, sendo essa atividade realizada juntamente com a andlise de
vitalidade dos clientes. Ja a andlise critica de contrato foi muito bem implantada e funcionava da
seguinte maneira. A colaboradora responsdvel pelas vendas registrava o pedido no modelo
disponibilizado na planilha mestra e o repassava a empresaria. Com o auxilio dos técnicos e dos
programadores, a empresdria estabelecia um parecer sobre o pedido e 0 mesmo era comunicado
ao cliente. Esse processo funcionava muito bem, era compreendido por todos os colaboradores da

empresa e, ao final das negociagdes, toda a documentacdo gerada era arquivada.

Focando-se a pesquisa de satisfacdo dos clientes, a coordenadora da qualidade e a equipe 2
optaram pela realizac@o de trés tipos de pesquisas envolvendo diferentes clientes. Num primeiro
momento, foram entrevistadas por telefone 105 revendas de todo o pais que comercializavam os
produtos da empresa e os resultados foram bem satisfatérios, com algumas sugestdes de alteracao
nas funcionalidades dos microterminais. Posteriormente, foi realizada uma pesquisa com 35
técnicos que estiveram presentes em treinamentos oferecidos pela empresa e algumas outras
sugestoes relacionadas aos aspectos técnicos do produto foram colocadas. Por fim, a
coordenadora da qualidade entrou em contato com alguns clientes finais de seus microterminais,
entre eles donos de restaurantes, motéis e comércios em geral, obtendo bons resultados e algumas

pequenas reclamacdes.

Cabe ressaltar ainda que a coordenadora da qualidade também optou pelo envio de um
questiondrio simples junto ao manual de instrucdo de cada microterminal, estando os mesmos ja
enderecados e selados a fim de facilitar o trabalho daqueles que desejassem respondé-lo. Ao
longo de dois meses, o retorno havia sido pequeno, mas trouxe informacdes interessantes
relacionadas ao atendimento pds-vendas das lojas. Os problemas identificados foram

solucionados por meio do procedimento de acdes corretivas (PQ.ACO.001).
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4.7.1 Sintese e Conclusoes da Fase Comunicacao com os Clientes da ME

Na vis@o do autor desta tese, a fase de comunicacdo com os clientes apresentou resultados
satisfatorios para todas as empresas com diferentes graus de beneficios. Pelos itens apresentados
anteriormente, foi possivel observar resultados muito bons nas empresas 5 e 7, apesar de a

primeira ter realizado uma pesquisa sem grande estruturacao e formalizagao.

Focando-se um pouco mais a empresa 7, cabe destacar que houve um grande empenho na
determina¢do do indice de satisfacdo dos clientes, pois a coordenadora da qualidade conseguiu
motivar seus colaboradores e transmitir a eles o papel dos clientes como elemento fundamental
no sucesso da empresa. Nas demais participantes, essa motivacao e transmissao se mostraram

mais contidas apesar dos beneficios alcangados.

Algumas outras observagdes podem ser feitas. Com relagc@o a andlise critica de contrato, as
empresas nao apresentaram problemas e desenvolveram as atividades razoavelmente bem, apesar
de pequenos erros associados a falta de experiéncia no inicio da implantacdo da rotina. Ja a
atividade relacionada ao debate e registro das informacdes levantadas por meio da pesquisa de
satisfacdo dos clientes foram negligenciadas por algumas empresas, apesar das recomendacgdes do

manual de implantacgao.

Dentre todas as empresas, somente a de nimero 6 optou por ndo realizar a pesquisa de
satisfacdo, alegando que ja conhecia alguns de seus principais problemas e que iria solucionar os
mesmos antes de realizar tal atividade. Notou-se que empresa ja havia recebido algumas
reclamacoes referentes ao atraso nas entregas de alguns pedidos e que ndo queria manifestar nos
demais clientes essa mesma percepcdo. Apesar de existirem alguns dados quantitativos, a

empresa ndo autorizou sua publicagdo.

A fase ocorreu conforme planejada pelo autor desta tese € motivou uma tnica altera¢do no
SGQ-MEs, que correspondeu a elaboracio e implantacdo de uma instru¢do de trabalho
formalizando as atividades desenvolvidas na pesquisa, intitulada IT.CLI.OO1, conforme sera

apresentada no capitulo 5 desta tese.
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4.8 Fase Refino das metas e implantacio das estratégias na ME

Com a realizacdo da terceira e da quarta fase do SGQ-MEs, novas informag¢des puderam ser
obtidas e elas foram utilizadas no refino dos pardmetros inicialmente estabelecidos pelas
microempresas. A maioria das atividades desenvolvidas nessa fase foi realizada por meio de
reunides entre os dirigentes, nas quais foram refinados as metas, os indicadores de desempenho e
os planos estratégicos (posteriormente implantados por meio do MASP). As principais alteragdes
realizadas nestes parametros sdo apresentadas por meio do Quadro 4.23 e posteriormente

comentadas.

Quadro 4.23 Principais resultados relacionados a quinta fase do SGQ-MEs.

~ ~ Alteragdes na Alteracdes na .
Alteragdes na | Alteracdes na so¢e 50 Horizonte de
. . Perspectiva Perspectiva de .
Empresa | Perspectiva Perspectiva . Planejamento e
. . . dos Processos | Aprendizado e ‘-
Financeira dos Clientes . Planos Estratégicos.
Internos Crescimento
O horizonte foi
.. mantido em 12
A empresa iria
A empresa . meses. Houve
. almejar uma = ~ L
1 procuraria satisfacio de N3ao houve Nao houve pequenas ddvidas,
aumentar o ¢ alteracoes. alteracoes. mas a implantacio
90% de seus
lucro em 10%. . dos planos
clientes. ‘-
estratégicos ocorreu
normalmente.
A empresa . .
P O horizonte foi
estabeleceu .
. mantido em 24
~ um indice de ~ ~ ~
) Nao houve 90% de Nao houve Nio houve meses e nao houve
alteracoes. e alteracoes. alteracoes. problemas na
satisfacdo dos . ~
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entrevistados p EICOS.
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definiu que seus
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alteracdes. 95% de alteragdes. minimo, 1 problemas na
satisfacdo de workshop ao implantacdo dos
seus clientes. meés oferecido planos estratégicos.
por seus
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O horizonte foi
mantido em 18
4 Nio houve Nio houve Nao houve Nio houve meses e ndo houve
alteracdes. alteracdes. alteracdes. alteracdes. problemas na
implantacdo dos
planos estratégicos.
A empresa O horizonte foi
estabeleceu ampliado de 12 para
um indice de Esta perspectiva 18 meses. Houve
5 Nio houve 90% de Nao houve nio foi pequenas davidas,
alteracdes. satisfacdo dos alteracdes. trabalhada pela mas a implantacio
ferreiros empresa. dos planos
entrevistados estratégicos ocorreu
em pesquisas. normalmente.
O horizonte foi
mantido em 36
6 Nio houve Nio houve Nao houve Nio houve meses e ndo houve
alteracdes. alteracdes. alteracdes. alteracdes. problemas na
implantacdo dos
planos estratégicos.
A empresa
passou a
oferecer cursos . .
a4 Seus O horizonte foi
p mantido em 24
~ ~ ~ colaboradores ~
Nio houve Nio houve Nao houve . meses e ndo houve
7 ~ ~ ~ ou liberar os
alteracdes. alteracdes. alteracdes. problemas na
mesmos para . ~
implantacdo dos
workshops .
. planos estratégicos.
oferecidos por
seus
fornecedores.

Para aos parametros relacionados a perspectiva financeira, o Quadro 4.23 destaca que

apenas a empresa 1 optou pelo refino dos mesmos, objetivando aumentar seus lucros em 10%.

Focando-se a perspectiva dos clientes, as empresas 1, 2, 3 e 5 determinaram indices para metas

que ainda ndo haviam sido definidas, j& que ao longo da realizacio da segunda fase de

implantacdo do método, a maioria delas julgou interessante estar realizando uma primeira

pesquisa de satisfacdo para verificar seu desempenho junto a seus clientes. Com relacdo a

perspectiva dos processos internos, todas as empresas julgaram que as informagdes inicialmente

estabelecidas estavam coerentes e, por este motivo, mantiveram-nas. Por fim, para a perspectiva

de aprendizado e crescimento, notou-se que algumas empresas nao se preocuparam em

determiné-la de maneira correta nem refina-la, corroborando a hipétese de que micro e pequenos

empresdrios valorizam pouco seus colaboradores (as exce¢oes foram as empresas 3, 6 € 7).
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Focando-se um pouco mais o horizonte de planejamento, apenas a empresa 5 optou por sua
revisdo e ampliacdo de 12 para 18 meses, em fun¢do, principalmente, das sugestdes apresentadas
pelo autor desta tese. As demais empresas mantiveram os horizontes pré-estabelecidos, incluindo
a empresa 1 na qual o mesmo estava bem abaixo do recomendado pelo manual de implantacao.
Com relagdo a utilizacdo do MASP para a implantacdo dos planos estratégicos, houve pequenas
davidas por parte das empresas 1 e 5, mas as mesmas acabaram sendo solucionadas por meio de
consultoria e ndo geraram maiores problemas. Destaca-se, neste momento, que a quantidade de
davidas e requisi¢ao de consultorias por parte dos microempresarios haviam reduzido e eram
cada vez menos freqiientes, demonstrando uma maior autonomia por parte dos coordenadores da

qualidade.

E interessante citar, por fim, que o autor desta tese julgou importante a adicao de mais uma
atividade a essa fase, na qual seria realizada uma reunido para a apresentacdo dos beneficios
conquistados até o momento com implantacio do SGQ-MEs. Maiores detalhes sobre essa

modificac@o serdo apresentados no capitulo 5.
4.9 Fase Controle de Qualidade na ME

Conforme mencionada no item 3.5.7, essa fase foi dedicada a implantacdo de um sistema de
controle da qualidade com o intuito de garantir que cada microempresa esteja produzindo
produtos ou servicos que atendam as especificacdes impostas por seus clientes ou outras partes

interessadas. As atividades desenvolvidas nessa fase sao apresentadas a seguir:

e cscolha do sistema de controle da qualidade e implantagdo do procedimento
PQ.PNC.001 (procedimento para o controle de produtos ndo-conformes), se necessario;
¢ treinamento dos colaboradores envolvidos com o sistema de controle da qualidade;
¢ implantagdo do sistema de controle da qualidade escolhido, elaboracdo de instrugdes de
trabalho e implantacdo de atividades de suporte, tais como:
* inspec¢do de entrada para matéria-prima ou componentes;
= utilizacdo de registros para calibra¢do de instrumentos criticos;
= utilizacdo de registros para o desenvolvimento e alteragdes de projetos;
= utilizacdo de cddigos para a rastreabilidade de produtos; e

= outras instruc¢des de trabalho necessdrias ao dia-a-dia da empresa.
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¢ solucdo dos problemas observados durante a utiliza¢ao do sistema implantado;
¢ padronizagdo dos documentos da qualidade elaborados até o momento; e

e claboracdo da primeira versdao do manual da qualidade.

Salienta-se, desde ja, que foram muitas as atividades desenvolvidas nessa fase e, por esse
motivo, ela se prolongou por mais um més em algumas empresas, justificando assim as futuras
alteracdes realizadas no cronograma de implantacdo do SGQ-MEs. Além disso, ressalta-se que
algumas atividades ndo se aplicavam a algumas empresas e, por esse motivo, nao foram
realizadas. As alineas a seguir apresentardo os resultados observados nessa fase para cada uma

das empresas.

a) Empresa 1

Na empresa 1, a coordenadora da qualidade elaborou um check-list para ser utilizado como
controle da qualidade, no qual eram apresentados os principais pontos a serem analisados pelo
colaborador ao expedir um pedido. As instru¢des para o preenchimento desse check-list foram
disponibilizadas em uma instru¢do de trabalho denominada IT.PRO.001 (instru¢do para o

controle da producido e do estoque). O Quadro 4.24 apresenta o check-list utilizado.

Quadro 4.24 Check-list utilizado pela empresa 1 para o controle da qualidade.

CONTROLE DA QUALIDADE APROVADO REPROVADO OBSERVACOES

Quantidade produzida X ]

Checar dimensoes do travesseiro X ]

Checar costura R []

Estado final da terminagio R []

N3o hd manchas no travesseiro R []

Quantidade de ervas utilizadas X ]

Estado final da embalagem X ]

Nome do colaborador responsdvel Data: _ / [/

n° do pedido: cliente:

O procedimento PQ.PNC.001 foi elaborado a partir do modelo disponibilizado na planilha
mestra e, em suma, funcionava por um sistema de etiquetas coladas nos travesseiros apds o
controle da qualidade. O travesseiro era considerado aprovado quando ndo recebesse etiqueta
alguma, se recebesse uma etiqueta amarela deveria ser retrabalhado e, por fim, se recebesse uma

etiqueta vermelha deveria ser descosturado para o reaproveitamento da fibra.
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Dentre as atividades de suporte aplicdveis a empresa, a coordenadora da qualidade e sua
sOcia optaram somente pela elaboracdo de uma instru¢@o de trabalho para inspe¢do da matéria-
prima que chegava a empresa (fibras e tecidos). Ressalta-se que o autor desta tese sugeriu que as
mesmas elaborassem pelo menos as instrucdes de trabalho para a fabricacdo dos travesseiros
aromdticos, mas elas ndo quiseram, ja que haviam enfrentado um problema de falsificacdo de
seus produtos no passado e temiam a elaboracdo de um documento que apresentasse passo a

passo a fabricagdo de seus produtos.

Ao logo de 1 més, a coordenadora da qualidade foi percebendo alguns pequenos problemas
no sistema de controle da qualidade, tais como a ndo-utilizacdo de etiquetas em alguns
travesseiros refugados, e os mesmos foram resolvidos pelas atividades presentes no documento
PQ.ACO.001. Uma vez solucionados todos os problemas, a coordenadora da qualidade comegou
a padronizar os documentos da empresa segundo o padrdo apresentado no procedimento
PQ.DER.001. Salienta-se, entretanto, que alguns documentos foram parcialmente trabalhados e

precisariam ser melhorados.

Por fim, iniciou-se a elaboracdo da primeira versdao do manual da qualidade que durou
aproximadamente um més e meio. Apesar de ter sido explicado passo a passo no manual de
implantacdo, a coordenadora da qualidade teve algumas duvidas e as mesmas foram solucionadas
pelo autor desta tese. O apéndice 2 apresenta a integracao dos processos da empresa 1 segundo a

visdo de suas microempresarias.

b) Empresa 2

Antes de apresentar as caracteristicas que nortearam o sistema de controle da qualidade
implantado pela empresa 2, ressalta-se que, no inicio dessa fase, a empresa comegava a passar
por grandes mudangas. A empresa vivia uma profunda crise financeira € o empresario
responsavel pela drea técnica resolveu vender sua parte para o empresario responsavel pela drea

administrativa (coordenador da qualidade) e atuar apenas como gerente técnico.

Focando-se as atividades do método, o coordenador da qualidade e alguns colaboradores
desenvolveram um sistema de controle da qualidade parecido com o da empresa 1, entretanto um

pouco mais elaborado. Esse sistema consistia em um quadro impresso no verso de cada pedido e
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acompanhava o mesmo ao longo de toda a producdo. Em cada posto de trabalho, o colaborador
preenchia o nome do responsével pela realizagdo da etapa e data em que a mesma foi realizada.
Ao final, preenchia-se um check-list completo para verificar se o produto estava conforme o
pedido ou ndo, sendo todas essas instrugdes disponibilizadas em uma instru¢do de trabalho
denominada IT.PRO.001 (instru¢do de trabalho para o controle da produgdo). O Quadro 4.25

apresenta o check-list impresso no verso de cada pedido.

Quadro 4.25. Check-list utilizado pela empresa 2 como sistema de controle da qualidade.

ETAPA RESPONSAVEL DATA

Corte do bolso A
Envio para bordar _ /]
Retorno do bordado _
Corte das pecas _ |/
Entrada na linha A
Fechamento A

TESTE REALIZADO APROVADO | REPROVADO | OBSERVACOES
Checar dimensdes utilizando gabaritos [ ] [ ]
Rebarbar linha [] []
Estado final da costura [] []
Estado final do ziper [] []
Estado final da etiqueta [] []
Estado do logo da empresa [ [
Estado da al¢a e empunhadeira [] []
N3ao hd marcacdes de caneta provenientes das u u
marcagdes para costura
Responsavel pela liberagdo do pedido Data: _/ [/

Com relacdo ao controle de produtos ndo-conformes, o coordenador da qualidade
implantou o procedimento PQ.PNC.001 e o mesmo era realizado por um sistema de caixas
etiquetadas. Se existisse uma ndo-conformidade na matéria-prima, o produto era armazenado em
uma caixa com a etiqueta ‘“Problemas Fornecedores”. Caso o produto fosse verificado e
necessitasse de retrabalho, seria segregado em uma caixa intitulada “Retrabalho” e, por fim, caso
nao pudesse ser reaproveitado, seria armazenado em uma caixa com a etiqueta “Refugo”. Tanto o
check-list quanto o referido procedimento foram postos em prética por meio de treinamentos do

tipo on the job training .

Entre as atividades de suporte do sistema de controle da qualidade aplicdveis a empresa, o

coordenador da qualidade optou pela elaboragcdo e implantacdo de instru¢des de trabalho para a
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inspecdo de entrada da matéria-prima e utilizacdo de registros para o desenvolvimento e
alteracdes em projetos, apesar destes dltimos terem sido utilizados pouquissimas vezes. Apds a
completa implantacdo do sistema de controle da qualidade, ele foi observado ao longo de um més
e notaram-se alguns pequenos problemas em sua utiliza¢ao. Tais deficiéncias foram solucionadas

por meio do procedimento PQ.ACO.001.

Na seqiiéncia, foi iniciada a padronizacao de todos os documento do SGQ-MEs conforme o
padrao apresentado no procedimento PQ.DER.OO1 e, para esse atividade, o coordenador da
qualidade pediu auxilio a sua secretdria. Ressalta-se que tais documentos ndo seguiram a risca
todas as recomendacdes apresentadas pelo procedimento em questdo. O coordenador da
qualidade também comecou a trabalhar na adequac¢do do manual da qualidade a realidade de sua
empresa e tal atividade durou aproximadamente um més. O apéndice 2 apresenta a integracdo dos

processos desta empresa segundo a visdo de seu microempresario.

¢) Empresa 3

Seguindo as recomendagdes apresentadas no manual de implantagdo para empresas que
trabalham com produtos customizados, o coordenador da qualidade e seu sécio optaram pela
elaboracdo de um registro mais amplo que funcionava como um histérico de todas as etapas de
montagem do painel de automagdo que comercializavam. Nesse registro, estavam contidas

informacdes referentes ao:

= cliente contratante;

= tempo gasto para a realizacdo de cada etapa de montagem:;

= avaliacdo final do painel;

= relagdo dos componentes utilizados;

= esquemas elétricos do comando, da poténcia e da régua de Bornes;

= Jayout da placa de montagem e da tampa;

= folhas extras onde eram detalhadas as alteragdes em projetos;

= campos para observagdes adicionais; e

= requisitos para a aprovacao do projeto a ser feita pelo empresdrio responsavel pela drea

técnica.
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Esse registro era acompanhado de uma instru¢do de trabalho intitulada IT.MAF.001
(instrugdo de trabalho para montagem e avaliacdo final de painéis) e possuia numeragdo similar a
uma etiqueta colada no painel. Em suma, ele abordava de uma tunica vez as atividades
relacionadas ao registro de desenvolvimento e alteracdes de projetos, aos codigos de

rastreabilidade e as instruc¢des de trabalho cotidianas para a empresa.

Focando um pouco mais a avaliagdo final do painel, esta servia como um controle da
qualidade e era feita por meio do preenchimento de um check-list. Esse check-list abordava o
teste do comando e da poténcia (funcionando como a verificagdo do painel) e dos parametros
ajustados (servindo como a validacido do mesmo). Salienta-se ainda que para este tipo de
empresa, ndo havia a necessidade de implantagdo de um procedimento para o controle de
produtos ndo-conformes, ja que qualquer problema era imediatamente resolvido pelo colaborador

e anotado no campo de observagdes do registro.

O coordenador da qualidade realizou dois treinamentos por meio dos quais implantou a
referida documentacao e passou a observar sua utilizagc@o por parte dos colaboradores ao longo de
um més. Enquanto isso, elaborou uma instru¢do de trabalho para a inspecdo inicial de
componentes de entrada (intitulada IT.ENT.001) e adaptou o registro para calibracdo presente na
planilha mestra. Cabe ressaltar que, apesar de recomendada no manual de implantacio, a empresa
possuia multimetros cujas calibracdes havia vencido em novembro de 2003. Ao notar tal
deficiéncia, o coordenador da qualidade mandou seus equipamentos para afericdo em laboratdrio

credenciado.

Na seqiiéncia, o coordenador da qualidade e sua secretdria passaram a revisar toda a
documentagdo da qualidade e padroniza-las conforme os padrdes do procedimento PQ.DER.001.
Uma vez finalizada essa padronizagao, iniciou-se a elaboragdo do manual da qualidade, sendo o
mesmo finalizado apés um més e meio. O coordenador da qualidade teve algumas duvidas em
sua elaboragcdo e as mesmas foram solucionadas por meio de consultorias prestadas pelo autor
desta tese. O apéndice 2 apresenta a integracdo dos processos desta empresa segundo a visdo de

seus microempresarios.

Cabe ressaltar, por fim, que o coordenador da qualidade se mostrou pré-ativo e foi um

pouco mais além das atividades sugeridas pelo método, ja que passou a padronizar os principais
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componentes para a montagem de um painel. Como exemplo, o Quadro 4.26 apresenta o padrao

utilizado para os cabos da poténcia e do comando.

Quadro 4.26. Padrao de cabos utilizado pela empresa 3 na montagem dos painéis.

PADRAO DE CORES DOS CABOS
POTENCIA COMANDO
FASES (R,S,T) 220/380/440v PRETO 110 VOU 220 V | PRETO ou VERMELHO
NEUTRO AZUL CLARO 24 VCC AZUL CLARO
TERRA AMARELO ov BRANCO

d) Empresa 4

A empresa 4 apresentava uma situacao muito parecida com a vivida pela empresa 3, ja que
oferecia servigos customizados em usinagem para seus clientes. Seus empresdrios também
optaram pela elaboracdo de um registro englobando vérias das atividades relacionadas ao

controle da qualidade. Em suma, tal registro apresentava os seguintes campos:

] informacdes sobre cliente para o qual o servico era prestado;

- requisitos dos clientes: esses requisitos envolviam informacdes sobre a quantidade de

pecas a serem produzidas, o tipo de material a ser utilizado e fotos ou desenhos
enviados, sendo 0os mesmos anexados aos registros;

. planejamento do processo de fabricacdo: nesse campo eram registrados 0s processos

realizados pela empresa e os terceirizados para a fabrica¢ido da peca. Cada processo
era acompanhado de seu custo em reais ou horas-mdquina e com o tempo esta
atividade foi agregada a andlise critica de contrato;

] controle final da qualidade da peca: tal controle consistia no confronto entre as

caracteristicas exigidas pelos clientes e as obtidas na peca final. Freqiientemente,
eram analisados o material utilizado, as dimensdes finais da peca e a qualidade das
operacdes terceirizadas (vide Quadro 4.27);

. campo para esbogo da peca a ser produzida: caso a pega fosse simples ou o cliente

ndo enviasse um desenho, a mesma era esbocada nesse campo; e

. campo para alteracdes na peca: caso a peca necessitasse de alteracdes, as mesmas

eram registradas nesse campo.
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Quadro 4.27 Check-list para o controle da qualidade na empresa 4.

Controle Final da Qualidade do Produto

Assinale os itens inspecionados apés a finalizacio do pedido.
Material conforme especificagcao do cliente: [] Aprovado [ ] Reprovado [ | Nio se aplica
Dimensdes conforme especificagdo ou desenho:  [_] Aprovado [ ] Reprovado [ | Nio se aplica

Operagdes terceirizadas conforme especificacio: [ | Aprovado[ | Reprovado [ | Nio se aplica

Esse registro foi intitulado pela empresa como registro para o controle da qualidade e o
coordenador da qualidade desenvolveu uma instru¢do de trabalho denominada IT.QUA.001 a fim
de facilitar sua utilizagdo. Assim como na empresa 3, também ndo foi implantado o procedimento
para o controle de produtos ndo-conformes, ja que toda peca fora de especificagcdo era ajustada ou

refugada imediatamente.

O controle da qualidade e toda sua documentacdao foram implantados por meio de um
treinamento e compreendidos por todos os colaboradores, apesar da resisténcia inicial do
empresario responsavel pela drea técnica em utilizar tal sistema. O coordenador da qualidade
optou pela ndo-realizacdo de uma inspecdo de entrada para a matéria-prima, mas implantou o
registro de calibra¢do de instrumentos. Este dltimo, entretanto, nunca foi utilizado pelo fato dos

empresarios terem alegado que seus cinco paquimetros estavam aferidos.

Alguns pequenos problemas existiram, principalmente relacionados ao preenchimento do
registro, mas foram solucionados por meio do procedimento PQ.ACO.001. Na seqiiéncia, o
coordenador da qualidade iniciou a padronizacdo dos documentos que ainda ndo estavam em
acordo como o procedimento PQ.DER.001 e comecou a elaborar a primeira versdo do manual da
qualidade. O apéndice 2 apresenta a integragdo dos processos para a empresa 5 segundo a visao

de seus microempresarios.
e) Empresa 5

Antes de implantar um sistema de controle de qualidade para seus produtos, a empresa 5

viu-se obrigada a melhorar a documentacdo relacionada aos projetos das ferraduras e ao
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acompanhamento de pecas refugadas, uma vez que ambos existiam de uma maneira muito
informal. Desse modo, foram elaborados novos desenhos e o registro da quantidade de pecas

refugadas passou a ser feito diariamente.

Para controle da qualidade, a coordenadora da qualidade e seu sécio optaram pela
fabricacdo de um dispositivo tipo “passa ou nao passa” no qual eram analisadas todas as
dimensdes que a ferradura deveria possuir. O funcionamento desse dispositivo estava descrito em
uma instru¢do de trabalho denominada IT.QUA.001 (instru¢do de trabalho para o controle da
qualidade) e foi apresentado a todos os colaboradores da empresa. Destaca-se, desde j4, que o
autor desta tese também sugeriu a implantacao de dispositivos similares logo ap6s a realizagao de
atividades criticas como a furacdo da ferradura (a maior parte dos problemas verificava-se nessa

atividade), mas os empresarios ndo seguiram tal recomendagao.

O procedimento PQ.PNC.001 foi elaborado a partir do modelo disponibilizado na planilha
mestra e, em suma, funcionava para a matéria-prima que provinha do fornecedor ou para as
ferraduras finalizadas. Se a matéria-prima estivesse fora de especifica¢do, ela recebia uma
etiqueta azul com o titulo “problemas fornecedores” e era segregada em um canto da empresa.
Para as ferraduras, as mesmas era segregadas em latdes contendo as especificagdes “refugo” ou

“retrabalho”.

O sistema de controle da qualidade e o procedimento PQ.PNC.001 foram apresentados aos
colaboradores da produ¢do em um treinamento ministrado no proprio ambiente de trabalho pelo
empresdrio responsavel pela area técnica. Ele foi posto em prética e os empresdrios comecaram a
observar sua utilizacdo no dia-a-dia da empresa. Cabe aqui uma consideracdo relacionada ao
nivel de refugo. Apesar de ele ter diminuido ao longo da implantacio do SGQ-MEs, tal indice
ainda era alto em funcdo de algumas deficiéncias que ainda ocorriam nos processos

intermedidrios da produc¢do de ferraduras.

Dentre as atividades de suporte aplicdveis a empresa, a coordenadora da qualidade e seu
socio optaram pela elaboracdo de uma instrucio de trabalho para inspe¢do da matéria-prima, para
a fabricagdo de alguns tipos de ferraduras e pela implantacdo de registros para o desenvolvimento
e alteracdo dos projetos, apesar de esses ultimos terem sido utilizados pouquissima vezes. O

principal problema identificado ao longo de um més foi a grande quantidade de ferraduras
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indicadas pelo sistema de controle da qualidade que necessitavam de retrabalho ou seriam
refugadas. O autor desta tese voltou a frisar que dispositivos de controle apds 0s processos
criticos auxiliariam na reducdo desses indices, mas nao foi ouvido pelos empresarios. Os outros

problemas identificados foram solucionados por meio do procedimento PQ.ACO.001.

Por fim, a coordenadora da qualidade comecou a padronizar os documentos até entdo
elaborados segundo o padrio estabelecido pelo procedimento PQ.DER.O0O1 e a elaborar a
primeira versdo do manual da qualidade. A integracdo entre os processos da empresa 5 descrita

por este manual pode ser vista por meio no apéndice 2.
f) Empresa 6

Na empresa 6, o coordenador da qualidade e seu s6cio optaram por um sistema de controle
da qualidade simples e eficaz. Eles elaboraram uma instru¢ao de trabalho intitulada IT.PLA.001
(instrugdo de trabalho para a montagem das placas e verificacdo dos componentes) que a0 mesmo
tempo descrevia os passos a serem seguidos pelos colaboradores na montagem de cada medidor
de grandeza elétrica e os itens a serem checados em cada posto de trabalho e no produto ja
finalizado. Para a montagem das placas em especial, a instru¢do de trabalho numerava cada
componente ¢ os mesmos eram disponibilizados em “caixinhas” com os mesmos ndmeros. O
Quadro 4.28 ilustra as “caixinhas” contendo os componentes numerados, a instru¢cdo de trabalho

utilizada e as placas produzidas.

Quadro 4.28 Placas montadas, instrucao de trabalho e caixinhas numeradas para a empresa 6.

AR

Caixinhas contendo Instrucdo de trabalho utilizada para Placas finalizadas.
componentes a serem utilizados a montagem dos medidores de
e referenciados na instrucao de grandezas elétricas.
trabalho.
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Com relagdo a verificacdo dos componentes, ela era simples e eficaz. Nas placas dos
medidores de grandeza elétrica, por exemplo, era feita uma inspecdo baseada nos itens indicados
pela instru¢@o de trabalho e as mesmas recebiam uma marcagdo em seu canto inferior esquerdo.

Essa marcacdo seria verde se a placa fosse aprovada, amarela caso necessitasse de reparo e

vermelha se estivesse queimada. A Figura 4.2 ilustra a marcagdo em uma placa aprovada.

—

Figura 4.2 Marcacdo no canto inferior esquerdo para uma placa que foi testada e aprovada.

Cabe ressaltar que, ao final da montagem, todas as funcionalidades do medidor de
grandezas elétricas eram testadas, sendo os resultados registrados. A empresa também elaborou
um procedimento para o controle de produtos ndo-conformes, no qual os componentes eram
segregados segundo as possibilidades de conserto ou ndo. Salienta-se, desde ja, que os

capacitores eram apenas comercializados pela empresa, ndo existindo processos de montagem.

Todo o sistema de controle da qualidade foi implantado pelo coordenador da qualidade por
meio de treinamentos no proprio ambiente de trabalho e o0 mesmo foi observado ao longo de um
més. Enquanto isso, o coordenador da qualidade comegou a elaborar o registro para calibragdo de
instrumentos, os codigos de rastreabilidade (no verso de cada medidor existia uma etiqueta com o

mesmo ndmero dos registros elaborados) e outras instru¢des de trabalho necessdrias a empresa.

Os problemas encontrados na utilizacdo do sistema de controle da qualidade foram
pequenos € os mesmos solucionados por meio do procedimento PQ.ACO.001. A partir dai, o
coordenador da qualidade iniciou a padronizacdo de todos os documentos até entdo gerados,

tomando por base o procedimento PQ.DER.001, e a elaboracdo da primeira versdo do manual da
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qualidade. A integracdo entre os processos da empresa 6 descrita pelo manual da qualidade é

apresentada por meio no apéndice 2.
g) Empresa 7

Assim como as empresas 3 e 6, a empresa 7 obteve excelentes resultados para a sexta fase
optando pela implantacdo de um sistema de controle da qualidade baseado em ckeck-lists. O
preenchimento dos mesmos ocorria em duas etapas. Na primeira delas, ao final da linha de
montagem, o colaborador realizava testes relacionados a voltagem, saidas seriais, multiseriais e
paralelas, do relégio interno e, por fim, do teclado. O terminal recebia entdo um etiqueta
numerada e esse mesmo nimero era registrado em um campo do check-list. No momento em que
o cliente requisitava um produto, o terminal era resgatado e nele eram montados o processador e
as memorias fisica e programdvel. Realizava-se, entdo, um segundo teste no qual eram
verificados itens como a etiqueta do ndmero de série, certificado de garantia, guia do usudrio e
capa pléstica, sendo o produto finalmente embalado e expedido. O Quadro 4.29 ilustra 0 mesmo

check-list ap6s a montagem e no momento de envio do microterminal para a revenda.

Quadro 4.29 Check-list utilizado pela empresa apds a montagem e no momento de envio dos

microterminais a revenda.

Mimeragdo de Fabricagdo M° 576 Mimeragdo de Fabricagdo N° 576
[ Jvaltagem 1105220 [ |Testes [x |voltagem 110/220 [ |Testes
[ |saida serial [x]a [x]B [x]Paralela [ ]saida serial [x]a [x]B [x]Paralela
[x muttiserial [ ]B1 [x]B2 [x]B3 [x]B4 [ muttiserial - [ ]81 [x]e2 [x]83 [x]04
[xJs5 [xJse [xJs7 [x]se [xJss [x]ss [x]o7 [x]es
[ ]Teclado (interno) e Relogio [ Teclado (interna) e Relogio
[ |Etiqueta identificago do produto N° série [ ] Etigueta identificagéo do produto N série
|:|Certiﬂcadn de Garantia Certiﬂu:adn de Garantia
[ |zuia do Usuério Memdria; [ |Guia do Usuirio Memdria:  128MB
[ ]capa plastica Frocessador [ x |capa plastica Processador,  10MHz
Data: Resp. Data: 030222005 Resp.: Eduardo
Check-list ap6s a montagem do microterminal que Check-list no momento de envio para a revenda.
serd enviado para o estoque.
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Cabe ressaltar que a coordenadora da qualidade desenvolveu um modelo de check-list para
cada tipo de microterminal produzido e que todas as instru¢des para seu preenchimento foram
descritas em uma instru¢do de trabalho que também apresentava os critérios de rastreabilidade
utilizados pela empresa. Cada microterminal possuia uma légica para a elaboracdo de seu niimero
de série, mas de uma maneira geral ele era composto pelo cédigo do modelo do microterminal
produzido, pelo nimero do lote de fabricacdo, pelo ano de produgdo e pelo nimero seqiiencial de

producdo, conforme ilustrado pelo Quadro 4.30.

Quadro 4.30 Modelo de etiqueta utilizado pela empresa 7 para rastrear seus produtos.

PRODUTO: MICROTERMINAL MODELO 57
N° DE SERIE: 5703050576

Significado do nimero de série:
57 — referente ao modelo de microterminal produzido.
03 — identificag@o do lote em que o microterminal modelo 57 foi produzido.

05 — ano em que o microterminal modelo 57 foi montado.

0576 — nimero de série do microterminal modelo 57, crescente e seqiiencial.

A coordenadora da qualidade implantou o sistema de controle da qualidade por meio de
treinamentos no ambiente de trabalho e passou a observa-lo durante um més. Enquanto isso, ela
comegou a elaborar o registro para a calibracdo de instrumento e para o desenvolvimento e
alteracoes em projetos. Salienta-se que a coordenadora da qualidade ndo julgou interessante
implantar uma inspec¢do na entrada dos componentes adquiridos, alegando que a incidéncia de

problemas nas placas e componentes provenientes de seu fornecedor era pequena.

Um dos grandes destaques da empresa foi, sem divida, a elaboracdo das instrugdes de
trabalho para a montagem dos microterminais. A coordenadora da qualidade nomeou um técnico
e o mesmo elaborou documentos descrevendo todas as etapas desde a chegada dos componentes
até a realizacdo dos testes finais. Essas instru¢des de trabalho foram utilizadas pela empresa no
treinamento de um novo colaborador que havia sido contratado e apresentadas em workshops
oferecidos pela empresa a técnicos de suas revendas. Cabe ressaltar ainda que a coordenadora da

qualidade implantou novos registros relacionados a prestacao de assisténcia técnica.
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Alguns pequenos problemas relacionados ao controle da qualidade foram detectados e os
mesmos foram solucionados por meio do procedimento PQ.ACO.001. Na seqiiéncia, a
coordenadora da qualidade iniciou a padronizacdo dos documentos da qualidade até entdo
implantados e a elabora¢do da primeira versdo do manual da qualidade. A integragdo entre os

processos da empresa 7 € apresentada por meio do apéndice 2.
4.9.1 Sintese e Conclusoes da Fase Controle de Qualidade na ME

Os grandes destaques para essa fase foram as empresas 3, 6 e 7, pois, além de
desenvolverem as atividades recomendadas pelo manual de implantagdo, demonstraram pro-
atividade no desenvolvimento de outras praticas. As demais empresas acabaram negligenciando
algumas recomendacdes, mas também obtiveram bons resultados como pode ser visto pelos itens

anteriores. Apresentam-se, a seguir, algumas caracteristicas que marcaram essa sexta fase.

Com relagdo ao tempo de implantagcdo, notou-se que o prazo de dois meses inicialmente
apresentado era pequeno, uma vez quase todas as empresas nao finalizaram suas atividades
dentro desse periodo. A elaboragdo do manual da qualidade foi a atividade que mais tomou
tempo e motivou futuras altera¢des no cronograma de implantacdo do SGQ-MEs, conforme sera

detalhado no capitulo 5.

Para o controle da qualidade, a maioria das empresas optou pela utilizacdo dos check-lists
conforme recomendado pelo manual de implantacdo e os mesmos se mostraram ideais em todos
os casos. E interessante destacar que, anteriormente a essa fase, algumas empresas realizavam
essa atividade de maneira informal, tendo como base somente a experiéncia dos empresarios. Nao
havia, portanto, registros e acompanhamentos de tendéncias dos dados coletados. Focando-se as
atividades de suporte, observou-se que algumas empresas negligenciaram algumas praticas,

alegando que as mesmas nao se aplicavam ou ndo eram interessantes naqueles momentos.

As empresas 3 e 4, em especial, ofereciam respectivamente produtos e servigcos
customizados a seus clientes e, por esse motivo, optaram pela elaboracdo de registros mais
completos e abrangentes. Tais registros funcionavam como histéricos dos pedidos dos clientes e

poderiam ser facilmente resgatados pela empresa quando necessario.
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A padroniza¢do dos documentos da qualidade também foi uma atividade que chamou a
atencdo, ji que a maioria das empresas ndo seguiu a risca os padrdes estabelecidos pelo
procedimento PQ.DER.0O0O1. No entanto, isso é até justificivel pelo fato de as empresas estarem
tendo um primeiro contato com documentos préximos aos exigidos pela norma NBR ISO

9001:2000.

Por fim, com relagdo a elabora¢ao da primeira versao do manual da qualidade, notou-se que
ela ajudou os coordenadores da qualidade a compreenderem melhor a interacdo entre os
processos e sua atuacdo de maneira sinérgica para o bem da empresa. Isso motivou o autor desta
tese a criar mais uma atividade extra na qual tal documento seria apresentado aos colaboradores
da empresa para que eles tivessem uma visdo global de todas as praticas trabalhadas. Maiores

detalhes serdo apresentados no capitulo 5 desta tese.

4.10 Fase Recursos Humanos na ME

Conforme mencionado no item 3.5.8, a fase Recursos Humanos na ME se caracterizava
como uma fase opcional, ja que coube aos dirigentes da empresa e aos coordenadores a decisdo
de realizé-la ou ndo. Dentre as sete empresas que estavam implantando o SGQ-MEs, somente as
empresas 3, 6 e 7 optaram pela realizacdo dessa fase. Nela, foram desenvolvidas as atividades de
implantacdo de uma instru¢@o de trabalho regendo as principais caracteristicas para a realizacao
de treinamentos e contratacdo de novos colaboradores, além da difusdo de novos conhecimentos
por meio de treinamentos e workshops. O Quadro 4.31 sintetiza os principais resultados

observados nessa fase.

Quadro 4.31 Principais resultados relacionados a fase Recursos Humanos na ME.

Empresa Principais Caracteristicas

Por meio da instru¢do de trabalho IT.TRE.001, os empresdrios definiram as principais
caracteristicas relacionadas a contratacdo de novos colaboradores e as diretrizes para a
realizagdo de treinamentos. Ficou definido que a empresa passaria a valorizar colaboradores
com formacdo em automacdo industrial (preferencialmente nos cursos do Senai) para a drea
3 técnica e pessoas experientes em atividades de escritério para a drea administrativa. Com
relacdo aos treinamentos, eles seriam definidos e comunicados aos colaboradores para que
fosse estabelecida uma escala de participacdo. Ao longo de dois meses, foram
disponibilizados workshops oferecidos pela WEG, além dos cursos ministrados pelo autor
desta tese e demais consultores da incubadora a todas as empresas.
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O coordenador da qualidade e seu s6cio comegaram essa fase inovando, ja que realizaram
uma reunifio para debater as possibilidades de valorizacdo de cada um dos colaboradores da
empresa. Nessa mesma reuniao, foi definido que a empresa valorizaria técnicos eletrdnicos
ou estagidrios em engenharia elétrica para o setor de montagem e secretdrias dinamicas e
experientes em atividades de escritdrio. J4 os treinamentos seriam programados, divulgados
pelo coordenador da qualidade aos colaboradores e freqiientados pelos mesmos em
diferentes horérios, para que a empresa ndo parasse suas atividades cotidianas. Por fim,
cabe ressaltar que a empresa adotou uma politica de banco de horas fazendo com que os
colaboradores pudessem planejar melhor os cursos extra-empresa de que desejavam
participar.

Assim como a empresa 6, a coordenadora da qualidade também iniciou essa fase realizando
uma reunido com dois dos trés sécios da empresa, na qual foram debatidos alguns tipos de
beneficios a serem fornecidos aos colaboradores. Ficou definido que a empresa valorizaria,
7 para o setor de montagem, técnicos em eletronica ou informdtica e, para o setor
administrativo, pessoas experientes em atividades comerciais. Para os treinamentos, foram
definidos padrdes muito parecidos aos utilizados pela empresa 3 e, ao longo dessa fase,
muitos deles foram realizados.

Essas empresas ndo implantaram a sétima fase do SGQ-MEs. Entretanto, elas assistiram
1,2,4 | cursos ministrados pelo autor desta tese e por outros consultores da Incubadora de Jundiaf

eS sobre temas relacionados a qualidade como, por exemplo, sobre a familia de normas NBR
ISO 9001:2000.

Essa fase ocorreu como esperada pelo autor desta tese e, ndo por acaso, observou-se que as
empresas 3, 6 e 7 eram aquelas que vinham obtendo melhores resultados nas fases anteriormente
implantadas. Salienta-se que as trés empresas desenvolveram atividades parecidas e que todas
elas mantiveram tais praticas até o fim da implantacio do método. As empresas 6 e 7, em
especial, demonstraram-se pro-ativas e realizaram uma reunido entre seus dirigentes para debater
as possibilidades de uma maior valorizagdo de cada um de seus colaboradores. Tal atividade foi

adicionada pelo autor desta tese a sétima fase, conforme serd apresentado no capitulo 5.

4.11 Resultados da fase Avaliacido Final da ME

Essa fase foi desenvolvida 12 meses apds o inicio da implantacdio do SGQ-MEs nas
empresas participantes da pesquisa. Destaca-se, desde ja, que esse tempo difere um pouco do
apresentado no capitulo 3 pelo fato de a sexta fase ter durado um pouco mais que o inicialmente
planejado. Até essa fase, as empresas haviam conquistado vérios beneficios e os mesmos

puderam ser comprovados pelas seguintes atividades:

e Implantacdio do documento PQ.AUD.001 e realizagdo de uma nova auto-avaliacao

baseada no PPQG;
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e Realizagdo da auditoria interna, segundo rotina definida pelo documento PQ.AUD.001;

e Realizagdo do benchmarking, se possivel, e de uma reunido para apresentar o0s
beneficios alcangados por cada empresa participante da pesquisa;

e Andlise critica do SGQ-MEs e dos indicadores de desempenho;

¢ Finalizacdo do documento MQ.QUA.001 (manual da qualidade); e

e Decisdao pela implantagdo dos requisitos da norma NBR ISO 9001:2000 ou pela

realimentacdo das atividades de implantagcao e melhoria.

Destaca-se, ainda, que mesmo ndo estando inicialmente planejada, o autor desta tese pediu
a dois consultores que realizassem uma auditoria externa ao final de todas as atividades e
apontassem as divergéncias entre aquilo que as empresas alegavam possuir em seus manuais da
qualidade e realmente possuiam na pritica. Ambos os consultores (mestres com experiéncia
académica e empresarial) analisaram também a capacidade de cada empresa evoluir para os
requisitos da NBR ISO 9001:2000 e buscar a certificagdo. Os resultados dessa auditoria externa
foram considerados excelentes e, por esse motivo, ela se tornou uma atividade padrdo na nova

versao do SGQ-MEs, conforme serd apresentado no capitulo 5.

As alineas a seguir apresentardo os principais resultados dessa fase para cada uma das

empresas € o item 4.11.1 apresentara a sintese e andlise desses resultados.

a) Empresa 1

A empresa 1 iniciou esta fase com a implanta¢do do procedimento PQ.AUD.001 e, logo em
seguida, realizou a auto-avaliacdo baseada no PPQG. Cabe ressaltar que, nessa fase, o formulario
inicialmente utilizado j4 havia sido substituido por uma planilha automatizada em Microsoft
Excel, facilitando assim os célculos globais de desempenho. O Quadro 4.32 apresenta as
pontuacdes obtidas pela empresdria (avaliacdo interna) e a realmente comprovada na pratica pelo

autor desta tese (avaliagdo externa) para cada um dos critérios apds a implantacdo do SGQ-MEs.
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Quadro 4.32 Confronto entre a avaliacdo interna e a avaliagdo externa para a empresa 1 apds a

implantacdo do SGQ-ME:s.

Critério AL A.E. Principais observacoes
Para este critério, ndo houve divergéncias entre a avaliacdo interna e

Lideranga 700 | 7.00 |2 avaliacdo externa. As empresdrias passaram a ter uma maior

(max 20 pontos) ’ ’ lideranca dentro da empresa, principalmente a coordenadora da
P ¢ p p p
qualidade.

Estratéeias As metas foram determinadas e os indicadores de desempenho
Metas e Ig’lan’os 800 | 7.00 acompanhados, apesar de ainda haver possibilidade de melhorias. A
(mdx 20 pontos) ’ ’ divergéncia foi referente a ndo-divulgacdo das metas aos

P colaboradores da empresa que ndo pertenciam a familia.
Clientes A empresa passou a divulgar sua marca de maneira mais estruturada

. 8,00 | 7,00 | e passou arealizar pesquisas de satisfacdo dos clientes, apesar destas
(max 20 pontos) p besq ¢ p

p dltimas carecerem de melhor estruturagio.

Comunidade Na percep¢do da empresdria, este critério melhorou em fungdo de

p 6,00 4,50 | algumas pendéncias em cartorio que tinham sido resolvidas, mas as
(mdax 10 pontos) & P d

P mesmas nio foram completamente eliminadas.
Informacdes e A comunicag¢do interna melhorou, principalmente entre as duas
Conhecirilentos 675 | 6.00 empresdrias e seus familiares. Entretanto, ainda existiam
(mdx 15 pontos) ’ ’ oportunidades de melhorias, com possibilidades de integracdo de
p todos os colaboradores.
A melhoria neste critério em relagdo a primeira auto-avaliacdo foi
Colaboradores 675 | 4.50 decorrente principalmente da realizacdo de treinamentos e
(méx 15 pontos) ’ ’ implanta¢do do senso de satide na segunda fase. Havia, entretanto,
boas possibilidades de melhoria.
A melhoria nos processos ocorreu principalmente em fungdo da

Processos organizacdo do ambiente produtivo, das instrucdes de trabalho e dos
(mdx 40 pontos) 18,00 | 12,00 | procedimentos implantados. A divergéncia entre as pontuagdes foi

p decorrente da abrangéncia na utilizacdo dos documentos
considerados pela empresdria e pelo autor desta tese.

Resultados A empresa apresentou evolucdo em termos da organizacdo do

(max 110 44.00 | 2750 ambiente de trabalho, no contato com seus clientes € em seu
ontos) ’ ’ faturamento, apesar de os mesmos ndo terem a magnitude relatada
P pela empresdria.
Total
(méx 250 104,5 | 75,50
pontos)

A/l = Avaliacdo Interna A.E. = Avaliacdo Externa

Conforme se pode observar nessa segunda avaliacdo, ainda houve uma grande divergéncia

entre o relatado pela empresaria e o constatado na prética pelo autor desta tese. Em suma, a maior

parte dessas divergéncias ocorreu pelo fato de a empresaria (coordenadora da qualidade)

valorizar demais alguns beneficios que tinham sido conquistados. Um ponto interessante a ser

considerado € que, apesar da diferenca na pontuagdo global, a evolugdo proporcionada pelo

método foi parecida tanto do ponto de vista da avaliac@o interna (52,25 pontos) quanto do ponto
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de vista da avaliacdo externa (41,5 pontos). Sendo assim, na visdo do autor desta tese, o SGQ-
MEs auxiliou a empresa 1 a evoluir de um estdgio de gestdo no qual as praticas de qualidade
eram muito preliminares e os resultados pouco relevantes para um outro estidgio em que alguns
métodos e processos eram adequados, mas ainda careciam de melhorias. Os resultados, por sua

vez, passaram a ser mais relevantes e com tendéncias favoraveis.

Dando continuidade a implantagdo da oitava fase, a coordenadora da qualidade escolheu
sua sOcia para auditar toda a empresa, apesar de o manual de implanta¢do recomendar que uma
determinada pessoa ndo auditasse o ambiente com o qual estivesse envolvido. A empresaria
estudou por uma semana a primeira versdo do manual da qualidade, analisou as atividades

desenvolvidas pela empresa e elaborou um relatério para a coordenadora da qualidade.

A empresa nao realizou o benchmarking, mas participou da reunido promovida pelo autor
desta tese na qual foram apresentados os beneficios alcancados por cada empresa participantes da
pesquisa. Nela, as empresdrias observaram boas idéias que poderiam ser adaptadas as suas
necessidades cotidianas, tais como o envio de pequenos formuldrios de pesquisa junto aos

travesseiros aromaticos que comercializavam.

Com muitas informagdes em maos, a coordenadora da qualidade e sua sdcia realizaram
uma reunido para analisar criticamente o SGQ-MEs e os indicadores de desempenho da empresa
até aquele momento. Os problemas observados por meio da auto-avalia¢do e da auditoria interna

foram priorizados e resolvidos por meio da aplicacdo do documento PQ.ACO.001.

Na seqiiéncia, a coordenadora da qualidade finalizou o manual da qualidade e o
disponibilizou a todos os colaboradores da empresa por meio da planilha mestra da qualidade. A
empresa julgou ainda ndo estar preparada para a implantacido dos requisitos da norma NBR ISO
9001:2000 reconhecendo suas limitagdes e, por esse motivo, optou pela realimentacdo do

método.

De uma maneira geral, ao final da implantacdo, a empresa havia conquistado vérios
beneficios apesar de algumas deficiéncias. As estratégias, apesar de simples, estavam definidas e
os indicadores de desempenho apontavam uma tendéncia favordvel ao alcance das mesmas. O

programa 5S era seguido pelos colaboradores (apesar de algumas deficiéncias), o canal de
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comunicacdo com os clientes havia sido estabelecido de maneira simples € o controle da
qualidade era bem utilizado. Com relagdo a documentacdo da planilha mestra, ela era bem
utilizada, apesar de algumas vezes ndo ocorrer o registro de algumas atividades. O parecer dos
avaliadores externos corroborou as informagdes anteriormente mencionadas e eles recomendaram
a empresa um pouco mais de maturacdo antes de seguir para os requisitos da norma NBR ISO

9001:2000.

b) Empresa 2

Inicialmente, o coordenador da qualidade (e agora tnico proprietdrio da empresa) elaborou
o procedimento PQ.AUD.001 e o disponibilizou na planilha mestra da qualidade e na pasta de
documentos impressos. Na seqii€ncia, ele preencheu a auto-avaliacdo baseada no PPQG, sem a
ocorréncia de dadvidas. O Quadro 4.33 apresenta as pontuacdes obtidas por meio das avaliagdes

interna e externa para cada um dos critérios analisados.

Quadro 4.33 Confronto entre a avaliacdo interna e a avaliagdo externa para a empresa 2 apds a

implantacdo do SGQ-ME:s.

Critério Al A.E. Principais observacgodes

Para este critério, ndo houve divergéncias entre a avaliacdo interna e
a avaliacdo externa da empresa. O empresdrio (coordenador da
7,00 | 7,00 | qualidade) possufa alguns aspectos de lideranca que foram
melhorados ao longo da implantacdo, apesar de os mesmos ainda
apresentarem possibilidades de melhorias.

Lideranca
(méax 20 pontos)

Para este critério, nao houve divergéncias entre a avaliacio interna e

Estratégias, a avaliacdo externa da empresa. As estratégias foram tracadas de
Metas e Planos | 10,00 | 10,00 | maneira coerente e os indicadores eram bem acompanhados. O
(méax 20 pontos) coordenador da qualidade reconhecia que nao divulgava as metas aos

demais colaboradores.

Para este critério, ndo houve divergéncias entre a avaliacdo interna e
Clientes 300 | 800 |2 avaliagdo externa da empresa. A pesquisa de satisfacdo dos clientes
(max 20 pontos) ’ ’ havia sido bem implantada apesar de o proprio coordenador da
p P p prop
qualidade reconhecer suas limitacdes.

Poucas foram as mudangas para este critério em relacdo ao estado

Comunidade 550 3.50 inicialmente observado na empresa. Entretanto, o coordenador da
(méx 10 pontos) ’ ’ qualidade atribuiu uma grande valorizacdo a essas mudancgas e isto
justificou a divergéncia.

Para este critério, ndo houve divergéncias entre a avaliacdo interna e
a avaliacdo externa da empresa. A difusdo de informacdes dentro da
empresa realmente melhorou em fun¢do da melhor comunicacdo
interna e dos treinamentos. Entretanto, o coordenador da qualidade
ainda ndo divulgava informacdes relacionadas as metas para seus
colaboradores e ele reconhecia tal deficiéncia.

Informacgdes e
Conhecimentos | 7,50 | 7,50
(méx 15 pontos)
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A melhoria em relacdo a avaliagdo preliminar foi decorrente
7,50 | 6,00 | principalmente da implantacdo do senso de saide e do ajuste dos
saldrios.

Colaboradores
(méx 15 pontos)

O controle da qualidade era simples e funcionava, mas o
20,00 | 16,00 | coordenador da qualidade valorizou um pouco algumas atividades
implantadas.

Processos
(méx 40 pontos)

Mediante suas possibilidades, a empresa apresentava bons resultados

Resultados P . o
(méx 110 44.00 | 33.00 | €™ termos de satisfacdo dos cher'lte/s.e de organizacdo para o
’ ’ tamanho do box. O faturamento histérico era bom, mas naquele
pontos) momento havia caido e provocado uma crise financeira na empresa.
Total.
(méx 250 109,5 | 91,00
pontos)

A.I = Avaliacdo interna A.E. = Avalia¢do Externa

E possivel observar que, mesmo na segunda avaliacdo, ainda existiu uma divergéncia
razodvel entre a pontuagdo obtida pela avaliac¢do interna e pela externa, apesar de ela ndo ter sido
tdo grande quanto a observada para a empresa 1. Os beneficios proporcionados pelo método
foram visiveis, j4 que a empresa apresentou uma evolu¢do de 49,25 pontos na visdo do
coordenador da qualidade e 40,50 pontos na visdao do autor desta tese. Desse modo, segundo a
avaliacdo externa, a empresa 2 nao mudou de estidgio de gestdo, mas sua eficiéncia na aplicacio

de métodos e praticas de qualidade passou de 20,2% para 36,4%.

Para a realizacdo da auditoria interna, o coordenador da qualidade escolheu seu antigo sécio
e agora gerente de produgdo. Ele estudou o manual da qualidade que havia sido elaborado,
identificou as possibilidades de melhorias e apresentou um relatério manuscrito ao coordenador
da qualidade. Cabe ressaltar, mais uma vez, que assim como ocorreu na empresa 1, o colaborador

acabou auditando o préprio setor com o qual estava envolvido.

As atividades de benchmarking foram realizadas para as capas de violdo e guitarra,
comparando-se os produtos de uma grande empresa concorrente e lider de mercado com os
produzidos pela empresa 2. Foram analisadas informagdes relacionadas ao tipo de tecido
utilizado, tipo de linha, qualidade do corte, empunhadeira, etc. O coordenador da qualidade
também participou da reunido promovida pelo autor desta tese na qual foram exibidos os

beneficios alcangados por cada uma das empresas participantes da pesquisa.

Pelo fato de agora ser o unico dono da empresa, o coordenador da qualidade analisou

individualmente a tendéncia dos indicadores de desempenho e as informacdes levantadas por

154



meio da auto-avaliacdo baseada no PPQG e das auditorias internas. Apesar de os indicadores
estarem sendo bem acompanhados, eles ndo apresentavam tendéncias favordveis em funcdo da
crise financeira vivida pela empresa. Destaca-se que, a partir da andlise realizada, o coordenador
da qualidade identificou alguns problemas e oportunidades de melhorias e as mesmas comecaram
a serem solucionadas pela utilizacdo do procedimento PQ.ACO.001. Como ultima atividade, o

coordenador da qualidade finalizou o manual da qualidade e optou pela realimentacao do método.

Segundo a avaliacdo dos auditores externos, o empresario poderia liderar seus
colaboradores na implantacdo dos requisitos da norma NBR ISO 9001:2000 se desejasse, mas
precisaria antes melhorar alguns processos. De uma maneira geral, apés a implantagao do SGQ-
MEs, a empresa elaborava suas metas e acompanhava bem os indicadores de desempenho,
aplicava alguns sensos do 5S e negligenciava outros em funcao do pequeno espaco do box para o
desenvolvimento de suas atividades, possuia uma boa comunicacdo com os clientes € um bom
controle da qualidade. A utilizagao da documentacao da qualidade era freqiiente, mas comecou a

decair um pouco conforme a crise financeira se prolongava.

¢) Empresa 3

Para esta empresa, ndo existiram problemas na implanta¢do do procedimento PQ.AUD.001
e, na seqiiéncia, foi realizada a auto-avaliacio baseada no PPQG. E importante citar que o
coordenador da qualidade avaliou muito bem sua empresa e foi sincero em relatar as atividades
que ainda ndo desenvolvia. O Quadro 4.34 apresenta as pontuacdes obtidas por meio das

avaliacOes interna e externa para cada um dos critérios analisados.

Quadro 4.34 Confronto entre a avaliacdo interna e a avaliagdo externa para a empresa 3 ap0s a

implantacdo do SGQ-ME:s.

Critério Al A.E. Principais observagoes
Para este critério, nao houve divergéncias entre a avaliacio interna e
Lideranca 300 | 800 |2 avaliacdo externa da empresa. O coordenador da qualidade
(méax 20 pontos) ’ ’ apresentou uma evolugdo relacionada aos aspectos de lideranca
quando comparados aos resultados do inicio da implantagao.
Para este critério, ndo houve divergéncias entre a avaliacdo interna e
Estratégias, a avaliacdo externa da empresa. As estratégias estavam definidas e os
Metas e Planos 6,00 6,00 | indicadores de desempenho eram acompanhados. O coordenador foi
(méx 20 pontos) sincero ao dizer que ainda ndo divulgava todas as metas aos
colaboradores.
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Clientes

Para este critério, ndo houve divergéncias entre a avaliacdo interna e
a avaliacdo externa da empresa. Ocorreu a melhoria na comunicagio

. 5,00 | 5,00 | com os clientes em relagdo a fase inicial da implantacdo, mas o
(max 20 pontos) ¢ p ¢
p proprio coordenador da qualidade reconheceu que essa poderia ser
melhorada.
Para este critério, nao houve divergéncias entre a avaliacio interna e
Comunidade a avaliagc@o externa da empresa. A empresa jd apresentava algumas
(méx 10 pontos) 5,00 5,00 | atividades relacionadas ao critério comunidade e apenas melhorou
p aleumas delas, como pode ser evidenciado pelo aumento da
g p p
pontuacgdo em relacdo a avaliacio preliminar.

Informacdes e Para este critério, ndo houve divergéncias entre a avaliacdo interna e
Conhecir(ilentos 750 | 750 |2 avaliagdo externa da empresa. Com a realizacdo de reunides e
(mdx 15 pontos) ’ ’ treinamentos, a difusdo de informagdes dentro da empresa melhorou

P bastante conforme pode ser evidenciado pela pontuagao.

Colaboradores Houve uma pequena divergéncia entre as avaliacdes interna e

. 7,50 | 6,00 | externa. Em um dos itens o autor alegou difundir todas as metas aos
(max 15 pontos) g
p seus colaboradores, mas isto na pratica ndo ocorria.
Processos Para este critério, ndo houve divergéncias entre a avaliacdo interna e
L 16,00 | 16,00 | a avaliacio externa da empresa. Salienta-se apenas que, com a
(max 40 pontos) & p P 4
P introducdo do controle da qualidade, o processo melhorou bastante.
Para este critério, ndo houve divergéncias entre a avaliacio interna e
Resultados a avaliacdo externa da empresa. A empresa apresentava bons
(mdx 110 4950 | 49.50 resultados em termos de organizacio do ambiente de trabalho,
ontos) ’ ’ clientes, satisfacdo dos funciondrios e faturamento, apesar de
p existirem possibilidades de melhoria, como relatado pelo
coordenador da qualidade.
Total
(max 250 104,5 | 103
pontos)

A/l = Avaliacdo Interna A.E. = Avalia¢do Externa.

Assim como ocorreu para a primeira auto-avaliacdo baseada no PPQG, o coordenador da

qualidade apresentou uma grande seriedade nas respostas, inclusive pelo fato de reconhecer as

deficiéncias e possibilidades de melhoria de sua empresa. Os beneficios proporcionados pela

implantacdo do método foram evidentes, ja que a empresa evolui de 46,25 pontos para 104,50

pontos na visdo do coordenador da qualidade e de 44,25 pontos para 103,00 pontos na visdao do

autor desta tese. Analisando-se esta tltima pontuacdo, pode-se notar que no inicio da implantacdo

a empresa 3 encontrava-se em um estidgio de gestdo preliminar e, apds treze meses, estava

iniciando um estdgio no qual os métodos e processos eram adequados com possibilidade de maior

difusdo. Os resultados, por sua vez, deixavam de ser pouco relevantes e passavam a apresentar

tendéncias favoraveis.
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Uma vez finalizada a auto-avaliacdo baseada no PPQG, o coordenador da qualidade
escolheu seu s6cio para auditar a drea técnica da empresa e um colaborador dessa drea para
auditar o setor administrativo. Ambos foram preparados pelo coordenador da qualidade durante
uma semana e, na seqii€éncia, realizaram a auditoria, na qual foram encontradas pequenas

divergéncias entre aquilo que era praticado e aquilo que estava descrito na documentagao.

Para a atividade de benchmarking, o coordenador da qualidade e seu sécio procuraram
analisar algumas caracteristicas do lider de mercado na regido de Jundiai, tais como prazos de
entrega em funcao dos tipos e poténcia do painel produzido. Foram levantadas informag¢des muito
interessantes, mas, segundo os empresarios, invidveis de serem implantadas naquele momento em
fun¢ado da estrutura da empresa frente a seu principal concorrente. O coordenador da qualidade e
seu socio também participaram da reunido promovida pelo autor desta tese na qual foram

exibidos os beneficios alcangados por cada empresa.

Na seqiiéncia, o coordenador da qualidade e seu sécio realizaram uma reunido para analisar
criticamente 0 SGQ-MEs e também os indicadores de desempenho. Foram apresentadas as
possibilidades de melhorias e os problemas identificados, sendo os mesmos solucionados por
meio procedimento PQ.ACO.001. Posteriormente, o manual da qualidade foi finalizado e os
empresdrios optaram pela realimentagdo do método, ji4 que consideraram melhor ganhar um
pouco mais de maturagdo antes de partir para a implantacdo e certificacdo da NBR ISO

9001:2000.

A avaliagdo dos auditores externos para empresa 3 foi muito boa e 0os mesmos alegaram
que ela conseguiria facilmente evoluir para os requisitos da NBR ISO 9001:2000, caso desejasse.
De uma maneira geral, apés a implantacdo do SGQ-MEs, a empresa possuia boas metas e
acompanhava bem os indicadores de desempenho a elas relacionados, apresentava o programa 5S
muito bem implantado e difundido, possuia uma razodvel comunicacdo com os clientes (com
possibilidades de melhoria) e um sistema de controle da qualidade otimizado e eficaz. Os
indicadores de desempenho apresentavam tendéncias favordveis ao alcance das metas e a

utiliza¢do da documentacao da qualidade era muito boa.
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d) Empresa 4

Conforme havia ocorrido na primeira fase de implantagdo, o empresario responsavel pela
area técnica ndo participou ativamente do preenchimento da auto-avaliagdo, deixando tal
responsabilidade para seu socio e coordenador da qualidade. O Quadro 4.35 apresenta as
pontuagdes obtidas por meio das avaliagdes interna e externa para cada um dos critérios apds a

implantacdo do SGQ-MEs.

Quadro 4.35 Confronto entre a avaliacdo interna e a avaliagdo externa para a empresa 4 apos a

implantacdo do SGQ-MEs.

Critério AL A.E. Principais observagoes
Para este critério, nao houve divergéncias entre a avaliacio interna e
Lideranca 600 | 6.00 |2 avaliacdo externa. A lideranca do coordenador da qualidade na

(méax 20 pontos) ’ ’ empresa aumentou, apesar de o mesmo reconhecer alguns entraves
proporcionados pelo perfil conservador de seu sdcio.

Estratégias, Para es.te E:ritério, nao houve divergéncias, eptre a avaliac@o interna e
a avaliacdo externa. As metas e estratégias da empresa estavam

Metas e Planos | 9,00 | 6,00 . . ~

(mix 20 pontos) estabelecidas, mas elas~a1nd.a nao eram repassadas aos colabora}dores
da empresa, algo que ndo foi relatado pelo coordenador da qualidade.
A comunicacdo com o cliente melhorou, inclusive com a realizacao

Clientes dF: uma pesquisa para avaliar a satisfacdo c!o.sAmf.:smos. Ent.retanto,

(mix 20 pontos) 9,00 7,00 alr.lda. havia . algl}mag pequenas deflclen01a~s r.elacmnadas
principalmente a utiliza¢do dos registros, algo que ndo foi comentado
pelo coordenador da qualidade na auto-avaliagdo.

Para este critério, nao houve divergéncias entre a avaliacio interna e
Comunidade 45 45 |2 avaliacdo externa. Houve melhorias em relagdo ao inicio da

(méx 10 pontos) ’ ’ implantacdo, especialmente relacionadas a separac¢do dos cavacos e
destinos dos panos industriais utilizados.

Para este critério, nao houve divergéncias entre a avaliacio interna e
Informagdes ¢ a avaliacdo e?xterna. A difusdo de i{lforma}gées~e .co.nl.lecimento.s na
. empresa havia melhorado em relacdo a situacdo inicial, mas ainda

Conhecimentos | 6,00 6,00 . -

(méx 15 pontos) apre‘sentava bo?s 0p0rtun1d;1des de evqlugao. 0] coordenador/ Qa
qualidade também reconhecia que o perfil conservador de seu sdcio
atrapalhava um pouco essa difusdo.

As condigdes de trabalho melhoraram um pouco em funcdo da
Colaboradores 750 | 6.00 implantagdo do senso de satide, mas ainda havia possibilidades de

(méx 15 pontos) ’ ’ melhorias. Mais uma vez, o coordenador da qualidade ndao comentou
a difusdo de informagdes a seus colaboradores.

Para este critério, ndo houve divergéncias entre a avaliacdo interna e
a avaliacdo externa. O ambiente produtivo apresentou uma evolugio
Processos 14.00 | 14.00 | €™ termos de organizacdo e ganhou padronizacido com a utilizagdo

(méx 40 pontos) ’ ’ do registro para o controle da qualidade. O préprio coordenador da
qualidade, entretanto, foi bem sincero ao reconhecer algumas
limitagdes.
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A empresa apresentava bons resultados em termos de satisfacdo dos
Resultados clientes e organizagdo do ambiente de trabalho. O faturamento era
(max 110 49,50 | 44,00 | razoavel e apresentava uma tendéncia favoravel. Existiram algumas
pontos) pequenas divergéncias entre os resultados da avaliacdo interna e
externa.
Total
(max 250 105,5 | 93,50
pontos)
A.I = Avaliacdo Interna. A.E. = Avaliacdo Externa.

Analisando a variacdo entre as pontuacdes antes e depois da implantagdo do método, foi
possivel observar uma evolug¢do da empresa tanto do ponto de vista do coordenador da qualidade
(de 63,50 pontos para 105,5 pontos) quanto na visdo do autor desta tese (de 57,00 pontos para
93,50 pontos). Na segunda avaliagdo, em especial, houve uma divergéncia um pouco maior entre
as andlises, principalmente nos aspectos relacionados a difusdo de metas a serem seguidas pelos
colaboradores da empresa. Sendo assim, na visdao do autor desta tese, a empresa 4 ndo mudou de
estagio de gestdo, apesar de sua eficiéncia na aplicagdo de métodos e praticas da qualidade ter

evoluiu de 22,8 % para 37,4%.

A auditoria interna, apesar de ter sido definida no procedimento PQ.AUD.001, acabou nao
sendo realizada em fun¢@o de tempo e do perfil conservador do empreséario responsavel pela drea
técnica. J4 as atividades relacionadas ao benchmarking foram muito bem realizadas pelo
coordenador da qualidade, que comparou os prazos e tipo de servigos oferecidos por sua empresa
com a principal prestadora de servicos em usinagem da regido de Jundiai. Ele chegou a conclusao
de que com um investimento em um torno CNC poderia concorrer de igual para igual com ela e

ganhar novos clientes e, tal possibilidade, acabou sendo analisada pelos microempresarios.

Com relagdo a andlise critica, foram identificados problemas e oportunidades de melhoria
baseadas nas informacdes levantadas pelas atividades anteriormente realizadas, sendo as mais
simples inicialmente postas em pratica por meio do procedimento PQ.ACO.001. Ao mesmo
tempo em que implantava algumas melhorias e solucionava alguns problemas, o coordenador da
qualidade finalizou a primeira versdo do manual da qualidade e a disponibilizou em versao
impressa e na planilha mestra de documentos. Os empresarios julgaram que a empresa nao iria
implantar os requisitos da norma NBR ISO 9001:2000 naquele momento e, por esse motivo,

optaram pela realimentagdo das atividades apresentadas no fluxograma.
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Os auditores externos avaliaram a empresa 4 e julgaram que apesar, dos beneficios
conquistados, os empresdrios tomaram a decisdo correta, pois a empresa ainda precisava de um
pouco mais de maturac@o em relagdo as boas praticas de qualidade. De uma maneira geral, apds a
implantacdo do SGQ-MEs, a empresa elaborava suas metas e acompanhava bem os indicadores
de desempenho, aplicava os sensos da qualidade de maneira simples e de acordo com suas
possibilidades, possuia uma boa comunica¢do com os clientes € um bom controle da qualidade. A
utilizacdo da documentacido da qualidade era razoavel e o perfil conservador de um dos sécios

ainda era influente nas atividades desenvolvidas na empresa.

e) Empresa 5

Assim como ocorreu na avaliacdo preliminar, o socio responsdvel pela drea técnica da
empresa acompanhou o preenchimento da auto-avaliacdo baseada no PPQG, mas ndo exerceu
grande influéncia sobre a mesma, que foi realizada pela coordenadora da qualidade. Houve
algumas pequenas dividas sendo elas solucionadas por meio de consultorias prestadas pelo autor
desta tese. O Quadro 4.36 apresenta as pontuagdes obtidas por meio das avalia¢des interna e

externa para cada um dos critérios apds a implantacdo do SGQ-ME:s.

Quadro 4.36 Confronto entre a avaliacao interna e a avaliagdo externa para a empresa 5 apds a

implantacdo do SGQ-ME:s.

Critério Al A.E. Principais observagdes

A lideranca da coordenadora da qualidade e de seu sdcio
10,00 8,00 melhorou muito, apesar de ainda existir uma pequena influéncia
paterna na tomada de decisdes.

Lideranca
(méax 20 pontos)

As metas e estratégias foram bem elaboradas e os indicadores de
desempenho acompanhados pelos empresérios. Ressalta-se,
entretanto, que o horizonte de planejamento dos empresarios,
apesar de ter melhorado, ainda ndo era o recomendado.

Estratégias,
Metas e Planos 7,00 6,00
(méx 20 pontos)

A empresa obteve bons resultados com a pesquisa de satisfacao
Clientes dos clientes, apesar de a mesma ainda carecer de uma melhor
. 10,00 8,00 ~ .
(méax 20 pontos) estruturagdo. Baseadas em seus resultados, foram implantadas
acdes que auxiliaram o crescimento das vendas da empresa.

A empresa resolveu seus problemas com a CETESB e passou a
Comunidade oferecer melhores condi¢des de trabalho a seus colaboradores. A
P 5,50 3,50 . o ~ .
(méx 10 pontos) divergéncia na pontuagdo foi decorrente de uma
supervalorizagdo de algumas atividades realizadas na empresa.

A realizacdo de treinamentos e a utilizacdo dos documentos da
qualidade auxiliaram a difusdo de informacdes dentro da
empresa. Faltava apenas a divulgagdo aos colaboradores das
metas a serem seguidas.

Informacgdes e
Conhecimentos 9,00 6,00
(méx 15 pontos)
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Vérios pontos criticos relacionados a seguranca dos
colaboradores foram melhorados com a implanta¢do do senso de

Colaboradores P . ol .
J 8,25 6,00 saude. Entretanto, conforme mencionado no critério anterior,
(méx 15 pontos) . . . - . ~
ainda faltava uma maior divulgacdo das informacdes aos
mesmos.

O processo produtivo da empresa obteve uma grande melhoria
em relacdo ao inicio da implantacdo do SGQ-MEs em funcio
Processos principalmente do programa 5S e do controle da qualidade.

(méax 40 pontos) 16,00 12,00 Salienta-se, entretanto, que ainda existiam muitas oportunidades
de melhorias principalmente relacionadas a implantagdao de um
dispositivo de controle entre os processos criticos.

Resultados A empresa apresentou melhorias em terfnos da organizagﬁo de
(max 110 55.00 38,00 seu amblente. de tr.abalho, na satlsfagao, .dos clientes e nos
pontos) indicadores fl.nancelros, mas os empresirios exageraram um
pouco na avaliacdo desses resultados.
Total.
(méx 250 120,75 87,50
pontos)

A.I = Avaliacdo Interna A.E. = Avaliacio Externa.

Pelas informacdes apresentadas no Quadro 4.36, € possivel notar que existiu uma
divergéncia entre as pontuagdes. Entretanto, em ambos os casos ficaram evidentes os beneficios
alcancados pela empresa e a evolucdo decorrente da implantacdo do método proposto, que
correspondeu a 52 pontos na visdo dos empresarios e 40,25 pontos na visao do autor desta tese.
Baseado neste ultimo dado, a empresa evoluiu de um estdgio preliminar de gestdo para um outro
estdgio no qual os métodos e processos comecavam a ser adequados, mas ainda sim existindo

boas possibilidades de melhorias.

Na seqiiéncia da implantacdo da oitava fase, a coordenadora da qualidade agendou uma
reunido com seu sécio para definir detalhes da realizacdo da auditoria interna. Algumas
divergéncias e problemas foram encontrados nesta auditoria € os mesmo relatados por meio de
registros da qualidade. As atividades de benchmarking, por sua vez, foram muito bem realizadas
pelos microempresdrios, que comparam as ferraduras produzidas pela empresa com as
comercializadas pela lider de mercado. Algumas possibilidades de melhorias foram identificadas
como, por exemplo, a gravacao de informagdes relacionadas a rastreabilidade das ferraduras e ao
logo da empresa. Salienta-se também que tanto a coordenadora da qualidade quanto seu sécio
estiveram presentes a reunido promovida pelo autor desta tese e apresentaram os beneficios

alcancados por sua empresa.
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A andlise critica do SGQ-MEs e dos indicadores de desempenho foram realizadas em uma
reunido na qual estiveram presentes a coordenadora da qualidade, seu sécio e o pai de ambos.
Foram apresentados os resultados da auto-avaliacio baseada no PPQG, os relatérios das
auditorias internas e do benchmarking, sendo propostas solugcdes para alguns problemas e
identificadas algumas oportunidades de melhoria. Enquanto seu sdcio e seu pai solucionavam tais
problemas, a coordenadora da qualidade finalizou a primeira versdo do manual da qualidade e
decidiu pela realimentacdo do método, ja que pretendia ganhar um pouco mais de maturacdo em

relacdo as atividades que havia implantado.

Os auditores externos acharam que a empresa tomou a decisdo correta, pois ainda faltava
uma melhor estruturagdo de algumas atividades. De uma maneira geral, apds a implantacdo do
SGQ-MEs, a empresa havia conquistado alguns beneficios, tais como a determinacdo de metas a
serem seguidas e o gerenciamento baseado em dados, a grande evolugdo organizacional
proporcionada pelos sensos da qualidade (apesar de ainda existirem algumas pequenas
deficiéncias), um bom canal de comunicacdo com os clientes (apesar desse poder ser mais bem
estruturado), queda dos indices de ferraduras refugadas durante a producao etc. Naquela ocasido
os indicadores de desempenho apresentavam tendéncias favordveis ao alcance das metas e a

utiliza¢do da documentacao da qualidade era razoavel.

f) Empresa 6

Ap06s a implantaciao do procedimento PQ.AUD.001, os s6cios da empresa 6 partiram para a
realizacdo da auto-avaliacio baseada no PPQG. E importante destacar que os empresérios
avaliaram muito bem a empresa e foram sinceros no relato das atividades desenvolvidas. O
Quadro 4.37 apresenta as pontuacdes obtidas por meio das avaliagOes interna e externa para cada

um dos critérios apds a implantacdo do SGQ-MEs.
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Quadro 4.37 Confronto entre a avaliacdo interna e a avaliagdo externa para a empresa 6 apos a

implantacdo do SGQ-ME:s.

Critério Al A.E Principais observagdes
Para este critério, ndo houve divergéncias entre a avaliacdo
Lideranca 3 3 interna e a externa. A empresa apresentou evolugdo em termos
(méx 20 pontos) de lideranga por parte dos empresarios quando comparada a fase
inicial de implantacdo do SGQ-ME:s.
Estratéeias Para este critério, ndo houve divergéncias entre a avaliacdo
glas, interna e a externa. As metas e estratégias estavam bem
Metas e Planos 11 11 . o
. estabelecidas, os indicadores de desempenho eram bem
(méax 20 pontos) . . .
acompanhados e o horizonte de planejamento era ideal.
A empresa possuia um bom procedimento para a andlise critica
Clientes de contrato e tratava bem as reclamacles apresentadas.
p 10 8 Entretanto, como ressaltado na terceira fase, os empresirios
(méx 20 pontos) ~ o . . ~
optaram pela nao-realizacdo da pesquisa de satisfagdo dos
clientes e isso justifica a divergéncia entre as pontuagdes.
Para este critério, ndo houve divergéncias entre a avaliacdo
Comunidade 45 45 interna e a externa. A empresa implantou algumas melhorias
(méx 10 pontos) ’ ’ relacionadas a conservacao de recursos e conscientizacdo de seus
colaboradores.
Para este critério, ndo houve divergéncias entre a avaliacdo
~ interna e a externa. A empresa apresentou uma evolugdo neste
Informacgdes e . ~ . .. A
. item em funcdo dos treinamentos ministrados, da utilizacdo da
Conhecimentos 9 9 ~ . e .
] documentacdo da qualidade e das reunides realizadas
(méx 15 pontos) o .
semanalmente, que contribufram para a melhoria da
comunicacao interna.
Para este critério, ndo houve divergéncias entre a avaliacdo
Colaboradores 750 750 interna e a externa. A situagdo inicial para este critério era boa e
(méx 15 pontos) ’ ’ foi melhorada pelos empresérios, principalmente em fungdo dos
treinamentos realizados e pela implantagcdo do senso de satdde.
Para este critério, ndo houve divergéncias entre a avaliacdo
Processos 18 18 interna e a externa. A empresa apresentou melhorias em seus
(méax 40 pontos) processos, em especial pela implantacio do controle da
qualidade e do programa 5S.
Resultados Para este critério, ndo houve divergéncias entre a avaliacio
. interna e a externa. A empresa realmente possuia excelentes
(max 110 55 55 .
ontos) resultados em termos de organizagdo do espaco de trabalho,
p satisfacdo dos colaboradores e situacdo financeira.
Total
(méx 250 123,00 | 121,00
pontos)

A.I = Avaliacdo Interna A.E. = Avaliacio Externa.

Conforme se pode observar pelo Quadro 4.37, os empresdrios realizaram a avaliacdo
interna com seriedade e, por esse motivo, a divergéncia entre as pontuacdes globais foi pequena.

A tunica diferenca esteve relacionada ao critério dos clientes, j4 que a empresa alegou medir a
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satisfacdo dos mesmos e tal atividade ainda ndo ocorria de maneira estruturada. Os beneficios
alcancados pela empresa foram bons, como pode ser comprovado pela pontuacgdo final alcancada
por meio da avaliacdo interna (123 pontos) e da externa (121 pontos). Quando focada a evolucao
proporcionada pelo método, a empresa evolui 51 pontos na visdo dos empresarios e 56,75 pontos
na visdo do autor desta tese. Sendo assim, na visdo deste dltimo, o SGQ-MEs contribuiu para que
a empresa 6 evoluisse de um estagio de gestdo no qual alguns métodos e processos comecavam a
serem adequados (com possibilidades de melhoria) para outro com praticas mais bem difundidas

e resultados mais relevantes e favoraveis.

Logo apés a realizagdo da auto-avaliacdo baseada no PPQG, o coordenador da qualidade
realizou uma reunido na qual ficou definido que seu sécio auditaria o setor técnico da empresa e
um colaborador desse setor a drea administrativa. O coordenador da qualidade treinou seu sécio e
seu colaborador por uma semana e eles realizaram a auditoria, sendo os resultados sintetizados
em dois pareceres. Com relagdo ao benchmarking, o coordenador da qualidade e seu sdcio
procuraram analisar empresas similares que atuavam na comercializacdo de capacitores ou na
montagem de medidores de grandezas elétricas e passaram a analisar as funcionalidades dos
produtos concorrentes. Foram levantados resultados interessantes e os mesmos utilizados em
futuras melhorias nos produtos. Assim como ocorreram nas demais empresas, 0S empresarios
também participaram da reunido promovida pelo autor desta tese na qual foram exibidos os

beneficios alcangados por cada empresa ao longo da pesquisa.

A anélise critica do SGQ-MEs e dos indicadores de desempenho foi realizada por meio de
uma reunido entre os empresdrios, na qual foram apresentados os problemas e possibilidades de
melhorias identificados na auto-avaliagdo baseada no PPQG e na auditoria interna. Enquanto o
outro sécio orientava os colaboradores na utilizagdo do procedimento PQ.ACO.001 para
solucionar os problemas mais emergenciais, o coordenador da qualidade finalizou o manual da
qualidade. A empresa planejava se certificar na norma NBR ISO 9001:2000, mas, naquele

momento, optou pelo refino das atividades implantadas.

Os auditores externos destacaram que, apds a implantacdo do SGQ-MEs, a empresa passou
a possuir metas e estratégias bem elaboradas, sendo as mesmas regularmente acompanhadas

pelos indicadores de desempenho. Salientaram também que o programa 5S estava muito bem
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implantado, que a comunicag¢do interna era boa e que o sistema de controle da qualidade utilizado
era simples e eficaz. A utilizacdo da documentacdo da qualidade, por sua vez, era freqiiente,
apesar de alguns documentos serem burocréticos a realidade da empresa. Mediante a esta andlise,
os auditores alegaram que a empresa ndo encontraria problemas para implantar os requisitos da

NBR ISO 9001:2000 quando desejasse.

g) Empresa 7

Na empresa 7 ndo existiram problemas relacionados a implantagdo do procedimento
PQ.AUD.O0I. Com relacdo a auto-avaliacdo baseada no PPQG, ela foi preenchida pela
coordenadora da qualidade com grande seriedade e seus resultados comunicados aos sécios da
empresa. O Quadro 4.38 apresenta a pontuagcdo obtida por meio da avaliagdo interna e da

avaliagdo externa para cada um dos critérios analisados.

Quadro 4.38 Confronto entre a avaliacdo interna e a avaliagdo externa para a empresa 7 ap0s a

implantacdo do SGQ-MEs.

Critério AL A.E. Principais observagdes

Para este critério, ndo houve divergéncias entre a avaliacdo

Lideranca interna e a externa. A coordenadora da qualidade apresentou

(méax 20 pontos) 10,00 10,00 uma grande evolugdo em relacdo aos aspectos de lideranca,
reconhecendo até mesmo suas limitacoes.

Para este critério, ndo houve divergéncias entre a avaliacdo

Estratégias, interna e a externa. A empresa elaborou boas metas e as

Metas e Planos 7,00 7,00 | acompanhou por meio de indicadores de desempenho. A

(méx 20 pontos) coordenadora da qualidade julgou, entretanto, que faltou uma

participacio mais efetiva de um dos sécios.

Para este critério, ndo houve divergéncias entre a avaliacio

Clientes 14.00 14.00 interna e a externa. A empresa apresentou uma grande evolugio
(méx 20 pontos) ’ ’ para este critério, sendo inclusive pré-ativa para alguns itens. Foi
a empresa com melhor aproveitamento neste critério.

Para este critério, ndo houve divergéncias entre a avaliacio
4,00 4,00 interna e a externa. A empresa apresentou melhorias sutis em
relagdo a alguns itens do critério comunidade.

Comunidade
(méx 10 pontos)

Para este critério, ndo houve divergéncias entre a avaliacio

Informacgdes e interna e a externa. A comunicacgao, a difusdo das informacdes e
Conhecimentos 9,00 9,00 o conhecimento melhoraram em fun¢@o dos treinamentos e da
(méx 15 pontos) utilizacdo dos documentos da qualidade quando comparados

com a situagdo inicial da empresa.

Para este critério, ndo houve divergéncias entre a avaliacdo
Colaboradores 9.00 9.00 interna e a externa. As melhorias neste quesito foram
(méx 15 pontos) ’ ’ proporcionadas, principalmente, pela implantacdo do senso de
saude e pela realizacdo de treinamentos.
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Para este critério, ndo houve divergéncias entre a avaliacio
interna e a externa. A organizacdo proporcionada pelo programa
20,00 20,00 | 5S e a utilizacdo freqiiente de documentos da qualidade e do
sistema de controle da qualidade proporcionaram grandes
beneficios aos processos da empresa.

Processos
(méax 40 pontos)

Ao final da implantacdo do SGQ-MEs, a empresa apresentava

Resultados bons resultados relacionados aos clientes, a organizacdo do
(max 110 60,50 55,00 | ambiente de trabalho, ao faturamento e a satisfacdo dos
pontos) funciondrios. Existiu apenas uma pequena divergéncia neste
ultimo item e isso justificou a diferenca entre as pontuagdes.
Total
(max 250 133,50 | 128,00
pontos)

A.l = Avaliacdo Interna. A.E. = Avaliacdo Externa.

Pelos resultados apresentados no Quadro 4.38, foi possivel observar uma divergéncia
pequena entre a pontuagcdo global obtida por meio da avaliacdo interna e da externa. Os
beneficios conquistados pela implantacdo do método foram comprovados principalmente pela
evolucdo conquistada pela empresa, que correspondeu a 69 pontos na visao da coordenadora da
qualidade e 68,25 pontos na visdo do autor desta tese. Sendo assim, pode-se dizer que o SGQ-
MEs contribuiu para que a empresa 7 evoluisse de um estdgio de gestdo no qual existiam alguns
métodos e processos adequados (com possibilidades de melhoria) para outro com praticas mais
bem difundidas e resultados mais relevantes. Essa empresa foi o grande destaque da implantacao,

tanto do ponto de vista de valor agregado quanto da pontuacgao global.

Para a realizacio da auditoria interna, a coordenadora da qualidade seguiu as
recomendacdes do procedimento PQ.AUD.001 e escolheu um colaborador para auditar o setor de
montagem dos microterminais e outro para auditar a drea administrativa, ambos ndo possuindo
relacdo com o setor que estavam auditando. Com relacdo as atividades de benchmarking, as
mesmas foram muito bem realizadas pela coordenadora da qualidade que comparou os dois
modelos de microterminais que sua empresa fabricava com os produzidos pela lider de mercado.
Foram feitas consideracdes mercadoldgicas, tais como tipo de revenda que os comercializam,
fatia de mercado, preco e ptblico alvo, além de consideracdes técnicas nas quais um programador
ajudou a coordenadora da qualidade a avaliar fatores como memdria, processador, linguagem
utilizada, tempo de resposta e limitacdes na programagao dos microterminais. Cabe ressaltar que,
assim como ocorreram nas demais empresas, a coordenadora da qualidade participou da reunido

promovida pelo autor desta tese para apresentar os beneficios alcan¢ados por sua empresa.
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Posteriormente, a coordenadora da qualidade agendou uma reunido com dois dos trés
socios da empresa para analisar criticamente seu sistema de gestdo e os indicadores de
desempenho. Nessa reunido, foram apresentados os resultados da auto-avaliacdo baseada no
PPQG, da auditoria interna e alguns pequenos problemas e oportunidades de melhorias foram
identificados. Enquanto alguns colaboradores da empresa solucionavam os problemas
emergenciais listados na reunido de andlise critica, a coordenadora da qualidade aproveitou para

finalizar o manual da qualidade e disponibiliza-lo a empresa.

A coordenadora da qualidade apresentou interesse em implantar os requisitos da norma
NBR ISO 9001:2000 na seqiiéncia das atividades implantadas, mas dois dos trés sdcios
acreditaram que a empresa nao necessitava de tal norma naquele momento. Por esse motivo, o
fluxograma de implantacdo foi realimentado e as atividades desenvolvidas passaram a ser
refinadas. Os auditores externos avaliaram muito bem as atividades desenvolvidas pela empresa
e a classificaram como aquela que possuia o melhor sistema de gestao da qualidade entre as sete
empresas que participaram da pesquisa. Alegaram também que a empresa teria facilidades em

implantar os requisitos da norma NBR ISO 9001:2000 e obter a certificacdo, caso desejasse.

De uma maneira geral, apés a implantacio do SGQ-MEs, a empresa possuia metas e
estratégias bem elaboradas e acompanhadas por intermédio de indicadores de desempenho, os
sensos da qualidade estavam muito bem aplicado e difundidos pela empresa, a comunicacdo com
os clientes era boa, algumas atividades se mostravam pré-ativas em relacdo as atividades
recomendadas, o controle da qualidade era simples e eficaz e existia a valorizacdo dos
colaboradores. A utilizacdo da documentagdo da qualidade, por sua vez, era freqiiente e difundida

para todas as pessoas da empresa.

4.11.1 Sintese e conclusoes da fase Avaliacao Final da ME

Essa fase ocorreu conforme esperado pelo autor da tese e permitiu avaliar os beneficios
conquistados por cada empresa por meio da implantacdo do SGQ-MEs. Entretanto, assim como

ocorreu nas demais fases, algumas caracteristicas merecem ser comentadas.

Focando-se a questdo do tempo de implantacdo, o cronograma inicial previa o periodo de

um més para a realizacdo desta fase. Apesar de todas as empresas terem realizado as atividades
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nesse periodo, notou-se que a ampliacdo para dois meses permitiria uma andlise mais detalhada
dos resultados e isso motivou o autor desta tese a realizar algumas mudangas no cronograma,

conforme serd apresentado no capitulo 5.

Com relacdo a auto-avaliagdo baseada no PPQG, observou-se que os avaliadores
possuiram menos dividas e que a automatizacao dos cdlculos do formuldrio contribui de maneira
positiva ao desenvolvimento de tal atividade. Algumas empresas continuaram a apresentar
divergéncias entre a avaliacdo interna e a externa, apesar de algumas delas serem referentes aos
pontos de vista de cada avaliador. Cabe ressaltar ainda que, apesar da auto-avaliacdo utilizada ter
sido baseada no PPQG, a pontuacdo obtida pelas empresas ndo pode ser diretamente relacionada
a utilizada pelo prémio em seu formato original, ja que muitos dos itens foram modificados ou

adequados a realidade das microempresas.

Os resultados da implantacdo motivaram algumas alteracdes no procedimento
PQ.AUD.001, conforme serd apresentado no capitulo 5. Em suma, a realiza¢do da auto-avaliacdo
baseada no PPQG passou de anual para semestral, proporcionando aos dirigentes uma maneira
simples e barata de obter um feedback das atividades desenvolvidas pela empresa, a importancia
da realizacdo de auditorias internas foi enfatizada e a realizagdo de auditorias externas passou a

ser recomendada, em fun¢do dos excelentes resultados obtidos nessa pesquisa.

Com relacdo a andlise dos indicadores de desempenho, ela transcorreu muito bem, apesar
de, num primeiro momento, os dirigentes s6 poderem avaliar a tendéncia positiva ou negativa ao
alcance das metas. O sucesso ou fracasso das mesmas s6 serd avaliado no momento em que se

esgotar o horizonte estratégico definido por cada empresa.

As empresas 3, 6 e 7 difundiram o manual da qualidade por meio de treinamentos e esta
atividade se demonstrou muito eficaz, ja que forneceu aos colaboradores da empresa uma visao
macro do sistema de gestdo que estava sendo estruturado por meio das praticas implantadas.
Mediante a tais resultados, o autor desta tese passou a recomendar essa atividade na nova versao

do método, conforme serd apresentado no capitulo 5.

Por fim, com o intuito de realizar uma comparagdo entre as pontuagdes obtidas por cada

empresa e, como conseqiiéncia, muitos dos beneficios alcancados por elas, apresentam-se 0s
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Quadros 4.39 e 4.40. Neles sdo apresentadas as pontuacdes para cada critério da auto-avaliacao
baseada no PPQG, antes e depois da implantacdo do SGQ-MEs, considerando-se a avaliacdao
interna e a avaliacdo externa, respectivamente. Também sdo apresentadas as evolugdes
percentuais de cada critério e a evolucdo proporcionada pelo SGQ-MEs a cada uma das

empresas.

169



Quadro 4.39 Comparacao entre as pontuacdes obtidas para cada uma das empresas segundo a avaliacdo interna.
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Quadro 4.40 Comparaciao entre as pontuacdes obtidas para cada uma das empresas segundo a avaliacio externa.
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Como pode ser observado pelos Quadros 4.39 e 4.40, a empresa 7 foi o grande destaque da
implantacdo tanto na pontuagdo médxima obtida quanto na evolugdo proporcionada pelo SGQ-
MEs. Ela obteve os maiores valores absolutos, sendo seguida pelas empresas 3 e 6 quanto
levados em conta os resultados da avalia¢do externa. Merecer ser destacado que, para essas trés
empresas, as diferencas entre as pontuacdes das avaliagdes interna e externa foram pequenas,

ficando abaixo de 10 pontos.

Em alguns casos, a divergéncia entre as pontuacdes globais obtidas pelas avaliagdes chegou
a 29 pontos como evidencia, por exemplo, os resultados da empresa 1 (comparagdo entre os
Quadros 4.39 e 4.40). Salienta-se que o principal resultado a ser analisado € a evolucdo
proporcionada pelo método as empresas participantes da pesquisa, j& que a interpretacdo da
situacdo inicial e final da empresa depende do ponto de vista do avaliador. Quando levado em
consideracgdo esse fator, as divergé€ncias entre as andlises dos avaliadores e do autor desta tese nao

ultrapassaram 10,75 pontos (para a empresa 1, no pior caso).

Por fim, salienta-se que o Quadro 4.40 apresenta a evolucdo média para cada um dos
critérios avaliados. Como se pode observar, o SGQ-MEs proporcionou maiores ganhos
percentuais aos critérios “Liderancgas”, “Estratégias, Planos e Metas” e “Processos” € menores
contribuicdes aos critérios “Comunidade” e ‘“Colaboradores”. Apesar de o SGQ-MEs ter
possibilitado uma evolugdo para estes dois ultimos critérios, observar-se que os mesmos ainda

ndo se caracterizam como prioritarios para a maior parte das microempresas.
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Capitulo 5

A nova versao do SGQ-MEs

Neste capitulo sdo apresentadas as melhorias realizadas no método de implantacdo de
priticas de gestdo da qualidade para microempresas (SGQ-MEs) baseadas nas caracteristicas
observadas ao longo de sua implantacio em sete microempresas incubadas do Nucleo de
Desenvolvimento Empresarial de Jundiai. Salienta-se, desde ja, que este capitulo foca apenas as
alteracoes realizadas sobre o método apresentado no capitulo 3, ndo descrevendo novamente

todas as fases por completo.

As modificacdes realizadas sdo apresentadas separadamente por meio de dois tépicos. No
primeiro deles, apresentam-se as alteracOes realizadas no método proposto e, no segundo, as
melhorias feitas na planilha mestra de documentos da qualidade e no manual de implantacao,

cujo resultado final pode ser visto no CD que acompanha esta tese.

5.1 A nova versao do SGQ-MEs

Ao longo da implantacdo das fases SGQ-MEs, algumas modificacdes foram realizadas no
método proposto, tomando por base os resultados apresentados no capitulo 4. As melhorias

realizadas sdo apresentadas a seguir.
5.1.1 Alteracoes no cronograma de implantacao

O cronograma de implantacdo do SGQ-MEs estava estruturado para doze meses, mas esse
prazo se mostrou pequeno para a implantacdo do método, em especial para a sexta e a oitava fase.
Na sexta fase, as empresas acabaram demorando um més a mais para implantar o sistema de
controle e elaborar o manual da qualidade e, por esse motivo, o tempo total para a realizacdo das

atividades foi ampliado para trés meses. Na oitava fase, as empresas conseguiram realizar as
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atividades dentro do periodo de um més, mas se notou que as mesmas seriam mais bem
distribuidas ao longo de dois meses. O Quadro 5.1 apresenta 0 novo cronograma para a

implantacdo do SGQ-MEs.

Quadro 5.1 Novo cronograma para a implantacdo do SGQ-MEs.
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Comunicagao com os Clientes

Ref. Metas e Imp. Estratégias

Controle da Qualidade na ME

Recursos Humanos na ME

RN QNN R W=D

Avaliacao Final da ME

5.1.2 Alteracoes na fase preparatoria

Para a fase preparatéria do SGQ-MEs, foram feitas poucas alteracdes. A primeira delas
esteve relacionada aos aspectos motivacionais que o coordenador da qualidade deve trabalhar
durante o treinamento para a difusdo dos 15 principios da qualidade e do MASP. Ficou evidente,
durante a implantacdo, que alguns empresarios (principalmente um dos sécios da empresa 4) nao
estavam completamente motivados e isso influenciou diretamente os beneficios alcancados pelas

empresas.

Focando-se um pouco mais os 15 principios da qualidade, observou-se, durante a
implantacdo, que alguns colaboradores ndo prestavam aten¢@o aos principios destinados a dire¢dao
da empresa e, por esse motivo, eles foram segregados segundo os colaboradores para as quais
estdo direcionados. Cabe ao coordenador da qualidade optar pela apresentagdo de todos os

principios a todos os colaboradores ou somente os especificos a cada grupo de pessoas.

Uma outra alteragdo realizada esteve relacionada a elabora¢do de uma instruc¢do de trabalho
que descreve passo a passo as funcionalidades da planilha mestra de documentos da qualidade.

Tal documento, intitulado IT.PLA.001, foi elaborado para servir como um manual do usudrio e
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ser utilizado por todos os colaboradores da empresa. A Figura 5.1 ilustra a seqiiéncia cronoldgica

das atividades para a fase preparatoria apds as modificagdes realizadas no SGQ-MEs.

Escolha do Difus&do dos 15 Instalagdo da
coordenador da principios, motlvagao I_pl'anllha mestra. ( Primeira Fase >
ualidade e apresentagdo do eia o documento
q MASP IT.PLA.001

Figura 5.1 Atividades da fase preparatoria apds as modificacdes no SGQ-MEs.

5.1.3 Alteracoes na fase Avaliacao Preliminar da ME

Para a primeira fase do SGQ-MEs, ndao foram supridas ou adicionadas outras atividades,
mas sim realizadas alteracdes nas ja existentes. As principais modificagdes foram realizadas
sobre a auto-avaliacdo baseada no PPQG com o intuito de deixd-la ainda mais simples e

compreensivel para os empresarios.

Conforme mencionado no capitulo 4, houve davidas relacionadas a compreensao de alguns
itens da auto-avaliacdo e ao procedimento de cédlculo para a obtencdo da pontuagdo global da
empresa. Para solucionar esse problema, a auto-avaliacdo foi completamente revisada e o
formuldrio utilizado convertido em uma planilha automatizada de Microsoft Excel, que realiza

todos os cdlculos e apresenta graficos de desempenho para cada um dos critérios.

Um outro ponto a se ressaltar € que o manual de implantagdo passou a destacar a
importancia de cada empresdrio em preencher a auto-avaliacio baseada no PPQG e,
posteriormente, debaté-la com os demais dirigentes. Tal modificacdo se deu pelo fato de as auto-
avaliacdes terem sido realizadas em conjunto ou somente por um dos empresarios, o que reduziu

um pouco o poder de anélise dessa ferramenta.

Por fim, baseado nos bons resultados proporcionados pela auto-avaliagdo e por sua
facilidade de utilizacdo, o manual de implantagdo passou a recomendar que a planilha
automatizada em Microsoft Excel fosse preenchida com periodicidade semestral e ndo mais anual
como vinha ocorrendo. Dessa maneira, os empresarios poderiam avaliar facilmente a situacdo de

sua empresa e desencadear as agdes corretivas necessarias. Como nao houve mudangas na macro
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estrutura da primeira fase do SGQ-MEs, a seqiiéncia cronoldgica para a realizacdo das atividades

continua sendo a mesma apresentada pela Figura 3.5 no item 3.5.2 do capitulo 3.

5.1.4 Alteracoes na fase Metas e Estratégias na ME

Com o intuito de facilitar as atividades desenvolvidas pelos microempresarios, a nova
versao do SGQ-MEs inicia essa fase com a implantacio de um procedimento intitulado
PQ.EST.001 que resume as diretrizes bdsicas para a determinag¢do das metas e elaboracdo das
estratégias. Baseado nos resultados da segunda fase para as sete empresas que participaram da
pesquisa, o autor desta tese acredita que tal procedimento facilitard a compreensdo dos

empresarios e, como conseqiiéncia, proporcionard melhores resultados.

Tanto o manual de implantacio quanto o novo procedimento PQ.EST.001 passaram a
enfatizar melhor a necessidade de se estabelecerem horizontes estratégicos entre 24 e 36 meses,
fazendo com que os microempresarios ndo se limitem a objetivos de curto prazo. Essa
recomendacao foi reforcada pelo fato de as empresas 1, 4 e 5 terem estabelecido horizontes
estratégicos muito curtos, conforme se pode constatar pelos resultados apresentados no capitulo
4. Uma outra recomendacdo também enfatizada na nova versao do manual de implantagdo esteve
relacionada as necessidades de se estabelecerem metas claras para a perspectiva de aprendizado e

crescimento, ja que boa parte das empresas nao deu importancia a essa atividade.

Logo apds a elaboracdo das metas, dos planos estratégicos preliminares e dos indicadores
de desempenho o novo fluxograma do SGQ-MEs passou a trazer uma atividade de revisdo das
diretrizes elaboradas, caso os dirigentes julguem necessario. Caso ndao existam duividas, o
coordenador da qualidade deverd partir para a difusdo e implantacdo das responsabilidades da
direcdo e, para facilitar essa atividade, foi desenvolvido um novo procedimento intitulado

PQ.RES.001.

Por fim, salienta-se que algumas dessas alteracdes j4 haviam sido comentadas com os
empresdrios durante a fase de implantacdo e que os mesmos se mostraram favordveis a elas.
Salienta-se também que os dois novos procedimentos implantados encontram-se formatados
segundo os padrdes exigidos pelo manual de implantagdo, permitindo aos empresarios uma

primeira familiarizagdo com os documentos da qualidade, até que o procedimento PQ.DER.001
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(controle de documentos e registros) seja implantado. A Figura 5.2 apresenta as atividades da

segunda fase para a nova versao do SGQ-ME:s.

Primeira Fase )

Metas e Estratégia da ME

Implantacéo do Definicdo das metas
| documento » e indicadores a elas
PQ.EST.001 relacionados
Elaboragédo
L preliminar dos
Revisao planos estratégicos
e dos cronogramas

Existem
duvidas na
elaboragdo das
metas?

Definicao da Politica
da Qualidade e do
escopo de
implementacéo

Implantacéo do
- documento
PQ.RES.001

S S A S e A AR

(Atividades Intermediarias /4—

Figura 5.2 Atividades da segunda fase apds as modificacdes no SGQ-MEs

5.1.5 Alteracoes na fase intermediaria

A fase intermedidria era composta apenas por duas atividades que correspondiam a
implantacdo do procedimento PQ.DER.0OO1 e a formagdo de duas equipes, sendo uma delas
responsdvel pela organizagdo interna da empresa e a outra pelo estabelecimento do canal de
comunicacdo com os clientes. A tnica alteracio esteve relacionada a supressdo do procedimento
mencionado, que passou a ser implantado no senso de ordenacdo da terceira fase do SGQ-MEs.
Durante a implantagdo, o autor desta tese notou que seria muito mais facil divulgar esse
procedimento no momento em que a empresa estivesse se organizando, pois assim a

compreensdo por parte dos empresarios e dos colaboradores seria bem maior.
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5.1.6 Alteracoes na fase Organizacio da ME: 5S

Conforme ja mencionada no item anterior, uma das mudangas realizadas na estrutura da
fase intermedidria foi a supressdo do procedimento PQ.DER.001, que passou a ser implantado no
senso de ordenacdo dessa fase. Baseado nas caracteristicas observadas durante a implantagdo, o
autor desta tese acredita que tal mudanca proporcionard uma melhor compreensao por parte dos

empresarios e colaboradores da empresa.

Uma outra mudanga realizada nessa fase esteve relacionada a implantacao do procedimento
para acdes corretivas, intitulado PQ.ACO.001. Na primeira versao do método, realizava-se um
treinamento mais detalhado do MASP junto ao senso de autodisciplina, sendo seguida pela
avaliacdo do programa 5S e, por fim, pela implantacio do procedimento em questdo. Tal
estrutura se mostrou eficaz, mas algumas microempresas julgaram um pouco dubio apresentar o
MASP e na seqiiéncia implantar um procedimento nele baseado. Por esse motivo, a nova versao
do SGQ-ME:s passou a recomendar a implanta¢ao do procedimento PQ.ACO.001 durante o senso

de autodisciplina e sua utilizacdo para resolver os problemas encontrados.

Cabe ressaltar, por fim, duas modificacdes realizadas com o intuito de facilitar a
implantacdo dessa terceira fase. A primeira € que sua descricdo no manual de implantacdo foi
revisada e recebeu fotos para tornar mais clara a apresentacdo de cada senso e das atividades a
serem desenvolvidas. A segunda delas esteve relacionada a avaliagdo do programa 5S, que
passou a ser feita por meio de uma planilha automatizada em Microsoft Excel e ndo mais por um
check-list em versdo impressa. A Figura 5.3 apresenta a estrutura da terceira fase apds as

modificagdes mencionadas.
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Figura 5.3 Atividades da terceira fase apds as modificagdes no SGQ-MEs.
5.1.7 Alteracgoes na fase Comunicacao com os Clientes da ME

Somente uma modifica¢do foi realizada na estrutura da quarta fase do SGQ-MEs. Essa
modificagdo correspondeu a implantacdo de uma instru¢do de trabalho denominada IT.CLI.001
para padronizar a realizacdo da pesquisa de satisfacdo dos clientes, independentemente de qual

colaborador a execute.

As demais alteragdes estiveram relacionadas a revisdao da descri¢do da fase no manual de
implantacdo, na qual foi enfatizada ainda mais a importancia dos clientes para o sucesso da
microempresa e do debate dos resultados da pesquisa. Conforme relatado no capitulo 4, o autor
desta tese notou que algumas empresas (em especial a empresa 7) obtiveram bons resultados no
momento em que conseguiram difundir essas caracteristicas entre seus colaboradores. A Figura

5.4 apresenta as atividades da quarta fase apds as modificagdes no SGQ-ME:s.
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Figura 5.4 Atividades da quarta fase apds as modificagdes no SGQ-ME:s.

5.1.8 Alteracoes na fase Refino das Metas e Implantacao das Estratégias na ME

De acordo com o cronograma de implantacdo apresentado no item 5.1.1, essa fase comeca a
ser implantada aproximadamente 6 meses apds o inicio das atividades. Em fun¢do das
informacdes geradas e do engajamento dos colaboradores, o autor desta tese julgou interessante
adicionar uma atividade de reflexdo dos beneficios alcangcados até aquele momento. Para realizar
essa reflexdo, a nova versdao do manual de implantagdo passa a recomendar o preenchimento da
auto-avaliacdo baseada no PPQG e a realizacdo de uma andlise critica mais detalhada para
discutir o andamento da implantacdo. A nova estrutura dessa fase € apresentada por meio da

Figura 5.5.
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Figura 5.5 Atividades da quinta fase apés a modificagdo do SGQ-MEs
5.1.9 Alteracoes na fase Controle de Qualidade na ME

Conforme comentado no item 5.1.1 e ao longo do capitulo 4, foram muitas as atividades
desenvolvidas na sexta fase e, como conseqii€ncia, o prazo de dois meses inicialmente estipulado
para sua realizacdo se mostrou insuficiente. Por esse motivo, a primeira alteracdo realizada na
nova versao do SGQ-MEs para essa fase correspondeu ao prolongamento do periodo de

implantacdo de dois para trés meses.

Cabe salientar que tal prazo se torna ainda mais adequado com a adicdo de uma nova
atividade, que corresponde a apresentagdo da primeira versio do manual da qualidade aos
colaboradores da empresa. O autor desta tese observou, durante a implantacio, que o documento
ajudou os coordenadores da qualidade a entenderem melhor a estrutura do sistema implantado e
que o mesmo beneficio poderia ser transmitido aos demais colaboradores por meio de um

treinamento.

Por fim, ressalta-se que a descricdo dessa fase no manual de implantagdo passou por uma
completa revisdao, a fim de reduzir dividas e tornar mais clara a compreensdo por parte dos
microempresdrios e coordenadores da qualidade. Como exemplo, destaca-se o melhor
detalhamento das atividades voltadas as empresas que trabalham com produtos ou servigos
customizados. A Figura 5.6 ilustra a nova estrutura da sexta fase ap6s as modifica¢des no SGQ-

ME:s.
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Figura 5.6 Atividades da sexta fase apos as modificagdes no SGQ-ME:s.

5.1.10 Alteracoes na fase Recursos Humanos na ME

Essa fase foi desenvolvida somente pelas empresas 3, 6 e 7 conforme apresentado no
capitulo 4 e, por esse motivo, foram poucos os dados a serem analisados. Para essas trés
empresas a estrutura da fase se mostrou ideal, destacando-se a pré-atividade das empresas 6 e 7
que realizaram reunides para discutir as possibilidades de uma maior valorizacdo de cada
colaborador. Os resultados dessa atividade foram excelentes e motivaram o autor da tese a incluir
uma atividade similar a desenvolvida. Ressalta-se, ainda, que foi feita uma revisdo da linguagem
utilizada na descri¢do da fase, com o intuito de conferir maior clareza e objetividade. A Figura

5.7 apresenta as atividades da sétima fase apds as modificagdes no SGQ-ME:s.
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Figura 5.7 Atividades da sétima fase apds a modificacdo do SGQ-MEs.
5.1.11 Alteracoes na fase Avaliacao Final da ME

A dltima fase do SGQ-MEs permitiu as empresas participantes da pesquisa avaliarem 0s
beneficios conquistados pela implantacdo do método em questdo. Foram realizadas apenas duas
modificagdes em relacdo a estrutura inicialmente proposta e apresentada pelo capitulo 3, sendo
uma delas referente a ampliacdo do prazo para a realizacdo da fase e outra a adi¢do de auditorias

externas.

Conforme mencionado no item 5.1.1, as empresas conseguiram desenvolver as atividades
da oitava fase dentro de um més, mas esse periodo se mostrou pequeno para a realizacdo das
mesmas, 0 que motivou a ampliacdo do prazo de implantacdo de um para dois meses. Com
relac@o a auditoria externa, seus resultados foram excelentes e ela passou a ser recomendada pelo

manual de implantagdo e pelo procedimento PQ.AUD.001.

Cabe ainda ressaltar que a descricdo dessa fase no manual de implantacdo foi totalmente
revisada, dando-se maior énfase as atividades como a realizagdo de auditorias internas por
colaboradores que ndo estivessem envolvidos com o local a ser auditado e a realizacdo semestral
da auto-avaliacdo baseada no PPQG. A Figura 5.8 ilustra a nova estrutura da oitava e ultima fase

apo6s as modificacdes realizadas no SGQ-MEs..
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Figura 5.8 Atividades da oitava fase apds as modificagdes no SGQ-MEs.

5.2 A nova versao para a planilha mestra e para o manual de implantacao

A planilha mestra da qualidade foi utilizada pelas sete microempresas que implantaram o
SGQ-MEs e apresentou resultados muito bons. Cabe ressaltar, inclusive, a decisdo acertada do
autor desta tese em desenvolvé-la em linguagem simples e acessivel a maioria dos empresarios, ja
que a mesma utilizou os recursos dos softwares Visual Basic, Microsoft Word, Microsoft Excel e
Microsoft Power Point. Existia, inicialmente, a idéia de programé-la no software Borland Delphi,

mas a mesma se tornaria muito restrita e de dificil acesso.

Algumas pequenas modificagOes, baseadas nas caracteristicas observadas durante a
implantacdo, foram realizadas em sua estrutura. A primeira delas é que a nova versao da planilha
mestra foi totalmente revisada e passou a apresentar como exemplo uma empresa denominada
R.A. Automacdo Comercial, cujos dados, estrutura e documenta¢do se aproximam muito das
caracteristicas da empresa 7 (maior destaque na implantacdo). Salienta-se que algumas
caracteristicas de outras empresas foram utilizadas na elaboracdo desse novo exemplo, mas em

quantidades bem menores.

Com relacdo a sua estrutura, a planilha mestra continuou a apresentar os 14 campos iniciais,

sendo realizadas alteracdes em alguns deles. O campo “Introdu¢do” foi reestruturado e passou a
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apresentar, além do manual de implantacdo, o procedimento sobre as responsabilidades da
direcdo (PQ.RES.001) e a instrucdo de trabalho para uso da planilha mestra (IT.PLA.001). Os
campos “Ajuste” e “Indicadores de Desempenho” ganharam senhas e passaram a possuir acesso
restrito, pois verificou-se, durante a implantacao, que tal funcionalidade aumentava a utilizagao
da planilha mestra por parte dos empresarios, corroborando a hipdtese de que alguns

microempresarios ndo véem seus funcionarios como colaboradores

Focando-se os modelos de registros da qualidade, eles foram revisados e ganharam tépicos
de ajuda. Para acessar tais topicos, o usudrio dever selecionar o campo em que possui divida e
pressionar a tecla F1. Durante as fases de implantacdo, foram testados alguns registros com esse
recurso € os mesmos se mostraram eficazes. Com relacdo as instrucdes de trabalho, foram
adicionadas duas novas instru¢des exemplificando passo a passo a montagem de microterminais
para a empresa R.A. Automagdo Comercial, possibilitando ao usudrio uma melhor compreensao

de como elaborar tal documento.

Por fim, ressalta-se que as modificacdes realizadas na estrutura do SGQ-MEs, bem como na
planilha mestra da qualidade, afetaram diretamente o manual de implantacio, que passou também

passou por uma grande revisao em termos de contetido e estrutura.
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Capitulo 6

Conclusoes e Proposicoes de Trabalhos Futuros

O presente capitulo traz uma sintese das principais conclusdes obtidas a partir da elaboragao
do método de implantacdo de praticas de gestdo da qualidade para microempresas (SGQ-MEs) e
dos resultados apresentados no capitulo 4. Também ¢é dedicado a apresentacdo de futuras

proposi¢des de trabalhos evidenciadas ao longo desta pesquisa.

6.1 Conclusoes sobre o método apresentado

Conforme mencionado no capitulo 1, o principal objetivo dessa tese foi desenvolver e
aperfeicoar um método de implantacio de praticas de gestdo da qualidade especifico a realidade
das microempresas, considerando suas peculiaridades e os resultados alcancados por meio de sua
implantacdo em 7 empresas incubadas do Nucleo de Desenvolvimento Empresarial de Jundiai.
Salienta-se, desde ja, que o método € destinado principalmente as microempresas que possuem
um estdgio de gestdo simples e desejam evoluir para um padrdo préximo ao recomendado pela

NBR ISO 9001:2000.

O principal ponto forte do método se caracteriza pela maneira simples e integrada por meio
da qual as atividades s@o apresentadas, possibilitando aos microempresarios facilidades em sua
implantacdo. Como destaques, podem ser citados a avaliacdo baseado no Prémio Paulista de
Qualidade da Gestao (PPQG), o método para o desdobramento das estratégias baseado no
Balanced Scorecard (BSC) e a padronizagdo dos processos, indo ao encontro dos requisitos da
NBR ISO 9001:2000. Salienta-se, ainda, que tais praticas sao potencializadas pela adequacao das
mesmas a realidade das empresas de microporte e pela énfase dada a lideranca e ao engajamento

de todos os colaboradores na conquista de melhores resultados.
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Em sua primeira versdao, o SGQ-MEs ja se mostrou adequado a realidade das sete empresas
que participaram da pesquisa, trazendo beneficios a todas elas, independente dos setores em que
atuavam. Notou-se que algumas caracteristicas como o perfil dos empresarios, os conhecimentos
iniciais e a motivacdo para a realizacdo das atividades influenciaram diretamente os resultados.
Os maiores beneficios foram conquistados pelas empresas 3, 6 € 7, que conseguiram transmitir a
seus colaboradores uma nova maneira de pensar e agir, criando-se assim uma ‘“‘cultura da
qualidade”. Com relagdo a empresa 1, ela obteve uma grande evolugdo, apesar de ainda haver
muitas oportunidades de melhorias. As empresas 2 e 5, por sua vez, tiveram evolucdes parecidas,
apesar da primeira ter conquistado melhores resultados enquanto ainda ndo sofria os efeitos da
crise financeira. Por fim, a empresa 4 obteve a menor evolu¢do dentre as participantes, em
especial, pelo cardter conservador de um de seus sécios. Fez-se tal andlise em fungdo do caréter

pratico da pesquisa apresentada por esta tese.

Focando-se os critérios de gestdo analisados por meio da auto-avaliacdo baseada no PPQG,
as microempresas evoluiram mais nos quesitos de lideranca (139,5%), de estratégias (130,7%) e
de processos (127,1%), demonstrando a énfase e a eficiéncia do método no desenvolvimento
dessas atividades. As menores contribuicdes, por sua vez, estiveram atreladas aos aspectos
relacionados a comunidade e aos colaboradores, corroborando as caracteristicas administrativas

para empresas de micro e pequeno porte apresentadas no capitulo 2.

Com relagdo as ferramentas e aos métodos disponibilizados pelo SGQ-MEs, nado existiram
grandes dificuldades em sua utilizacdo por parte dos microempresarios. A avaliagdo baseada no
PPQG se mostrou ideal na andlise das empresas, apesar do autor desta tese reconhecer o grau de
subjetividade a ela relacionado. Os conceitos mais simples do Balanced Scorecard, tais como a
andlise da empresa em quatro perspectivas, a relacdo de causa e efeito e os indicadores de
tendéncia foram bem compreendidos pelos empresarios e demonstraram-se ideais no
desmembramento das estratégias a partir das metas. Para o MASP existiram, inicialmente,
algumas pequenas dificuldades decorrentes, principalmente, da crenca de que a solucdo de
problemas pode ocorrer de forma empirica, mas com o tempo 0 mesmo passou a ser utilizado por
todos os colaboradores de todas as empresas. O programa 5S, por sua vez, mostrou-se ideal para
a organizacdo do ambiente de trabalho e para a implantacio dos primeiros documentos

relacionados a norma NBR ISO 9001:2000. Por fim, € importante salientar que existiram
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pequenas duavidas relacionadas aos requisitos da referida norma, motivando assim um melhor

detalhamento dos mesmos na versdo final do manual de implantacgao.

As alteracOes realizadas no método, na planilha mestra de documentos e no manual de
implantacao, tomando por base os resultados apresentados no capitulo 4, tornaram o SGQ-MEs
mais robusto e eficaz. Com relacdo a sua estrutura, algumas atividades foram adicionadas e
outras realocadas, a fim de tornar mais clara a apresentacdo e realizacdo das mesmas. Para o
cronograma de implantacdo, por sua vez, adicionou-se mais um més a sexta e a oitava fase, ja que
os prazos inicialmente estipulados foram inadequados a realizacdo das atividades sugeridas.
Salienta-se, ainda, que tanto o manual de implanta¢do quanto a planilha mestra de documentos da
qualidade foram bem compreendidos e utilizados pelos microempresdrios € que a completa

revisdo de ambos proporcionou maior clareza a0s mesmos.

Apesar dos bons resultados obtidos ao longo deste trabalho e da eficiéncia do SGQ-MEs, o
autor desta tese reconhece algumas limitagcdes na pesquisa desenvolvida como, por exemplo, o
fato do método ter sido implantado somente em empresas incubadas e de microporte. E possivel
que a implantacio do mesmo em empresas de outras regides, com maior numero de
colaboradores e fora do regime de incubagdo apresente outras caracteristicas e, como
conseqiiéncia, permita obter outras conclusdes. Oportunidades para a melhoria ou
complementacdo desse método existirdo, j& que o mesmo continuard a ser estudado pelo autor

desta tese em futuras pesquisas.

6.2 Proposicoes de Trabalhos Futuros

Durante a implantagdo do método proposto nas sete empresas incubadas do Nucleo de
Desenvolvimento Empresarial de Jundiai, algumas possibilidades de pesquisa surgiram e se

caracterizam com proposicoes para futuros trabalhos.

A primeira delas, conforme j4 mencionada, € a implantagdo do método em empresa com
diferentes caracteristicas das ja estudadas. O autor desta tese e seu orientador planejam
desenvolver uma homepage para disponibilizar o manual de implantacdo e a planilha mestra dos
documentos da qualidade. Essa homepage serd provida de um banco de dados no qual cada

empresa cadastrard suas informacOes, seus indicadores de desempenho e outros dados

188



relacionados as fases do SGQ-MEs que estdo sendo implantadas. As dividas serdo solucionadas
por meio de e-mails e possiveis visitas em campo poderdo ocorrer, dependendo da localizacdo
das empresas. A utilizacdo dessa homepage permitird a obten¢do de uma grande quantidade de

resultados e, conseqiientemente, outras melhorias no método proposto.

Uma outra caracteristica observada, durante a implantacdo do SGQ-MEs nas sete empresas
do Nucleo de Desenvolvimento Empresarial de Jundiai foi a necessidade de um sistema de
custeio simples para empresas de microporte, que permita a obtencido do custo de cada produto
ou servico prestado. Notou-se que algumas empresas possuiam um conhecimento muito vago
desses valores e, como conseqiiéncia, dificuldades em gerencid-los e estabelecer estratégias de
vendas. O desenvolvimento desse sistema e sua integracdo ao método proposto também se

caracterizariam como um possivel trabalho futuro.
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Apéndice 1 Situacoes antes e depois da implantacao da Fase Organizacao da ME: 5S

Quadro A.1 Situacdo inicial e alguns resultados obtidos para a empresa 1

Situacido antes da implantacio da terceira fase

Tambores utilizados para o
armazenamento de ervas sem
identificacdo.

Local onde eram armazenados os
travesseiros logo apds sua producdo.

Muitos “papéis” desnecessarios
estavam guardados na empresa

Situacio depois da implantacio da terceira fase

]

Tambores para o armazenamento
de ervas contendo rétulos de
identificagdo e prazo de validade
apds a melhoria

; 2008.09. 23
Travesseiros mais bem estocados
durante e apds a producio. (detalhe
para a prateleira e armdrio em segundo
plano)

. il
Os documentos desnecessarios
foram eliminados e os realmente
uteis arquivados em pastas
especificas.

Quadro A.2 Situacio inicial e alguns resultados obtidos para a empresa 2

& —
Matéria-prima e produtos
finalizados espalhados pelo corredor
central da empresa e da incubadora.

Situacio antes da impla

| 4 2
*‘ 7

Produtos e objetos desnecessarios
mantidos no ambiente de trabalho
da empresa.

ntacdo da segunda fase

Latas de solventes ndo mais utilizadas
que poderiam ser descartadas pela
empresas.
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musicais e equipamentos de

Molde das capas para instrumentos

mergulho organizados em cabides.

Situacao depois da implantacio da segunda f:
T —' » : — — -

! ) 3

Suporte para as bobinas de tecido

facilitando o corte de grandes
pedacos de tecido.

ase
"

Carrinho para transporte dos produtos
semi-acabados entre os postos de
trabalho.

Quadro A.3 Situagdo inicial e alguns resultados obtidos para a empresa 3

Visdo geral do setor de montagem
de painéis da empresa, onde havia
uma desorganiza¢do razodvel.

Situa

_Situacao

O . -

Havia muitos componentes e parafusos
que eram utilizados raramente pela
empresa. Além disso, as caixinhas
estavam desorganizadas e faltava

identificacdo.

antes da implantacao da terceira fase

Havia muitos objetos e caixas ndo
utilizados no ambiente de trabalho,
dificultando a entrada e saida de
grandes painéis.

a0 depois da implantac¢iao da terceir

a fase

O armdrio para componentes foi
reformado e os componentes ao
seu redor mais bem organizados.

SR— 5 S5

Os componentes e parafusos com
utilizacdo freqiiente foram
disponibilizados de maneira légica e
bem identificados nas caixinhas e na
parte inferior da prateleira focalizada

na foto ao lado.

Na parte superior da prateleira, foram
dispostos os objetos e componentes
de uso menos freqiiente. As caixinhas
na parte inferior, conforme
mencionado, armazenavam os
componentes de uso mais freqiiente.
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Quadro A.4 Situagdo inicial e alguns resultados obtidos para a empresa 4

Muitas caixas e objetos desnecessarios
sobre a bancada.

No armadrio, havia objetos
desnecessarios ao ambiente de
trabalho da empresa.

a implantacio da terceira fase

Muitas barras de ferro, grades e
tambores estavam distribuidos pela
empresa.

Situacao de

ois da implantacio da terceira fase

Os cavacos gerados nos processos de
usinagem passaram a ser segregados em
diferentes tambores sendo estes
identificados por etiquetas.

keca@ii E. L

Os armdrios foram mais bem
organizados, passando a conter
somente os dispositivos
utilizados.

Painel de ferramentas montado dentro
de um armario facilitando o acesso as
mesmas.

Quadro A.5 Situacio inicial e alguns resultados obtidos para a empresa 5

Ambiente inicial da empresa
extremamente sujo e
desorganizado. A ventilagdo e o
nivel de ruidos eram bem criticos.

O estoque da empresa era sujo, com

Situacio antes da implantacio da segunda fase

iluminag¢do insuficiente e sem
identificacdo dos produtos
finalizados.

Havia muitas pecgas de prensas
quebradas e dispositivos que nao eram
utilizados no ambiente produtivo.
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As paredes foram pintadas assim
como as prensas que também
receberam manutencéo.

O estoque foi pintado, melhor
iluminado e as prateleiras receberam
identificacdo de acordo com o tipo
de ferraduras que estavam
armazenando.

Painel de ferramentas desenvolvido
pelos integrantes da equipe 1. Muito
utilizado pelos colaboradores da
empresa.

Quadro A.6 Situacido inicial e alguns resultados obtidos para a empresa 6

Situacido antes da implantacio da terceira fase

Inicialmente o estoque de produtos
importados e capacitores eram
mantidos no chdo da empresa.

P S— =
As bancadas de trabalho estavam um
pouco desorganizadas.

A area administrativa ficava sobre a
area de montagem, sujeita a barulhos
e necessitava de uma melhor
organizagdo.

O coordenador da qualidade e a
equipe 1 organizaram todo o
estoque em prateleiras.

Situacio depois da implanta

Foram realizados vdrios estudos até se
encontrar a melhor disposicdo para
cada ferramenta ou estoque de
componentes, como apresenta a foto.

a0 da terceira fase

A drea administrativa foi isolada por
divisérias, recebeu nova iluminacgdo
e foi mais bem organizada pela
equipe 1 e pelo coordenador da
qualidade.
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Quadro A.7 Situagdo inicial e alguns resultados obtidos para a empresa 7

A situagdo inicial da drea
administrativa ndo era tao critica,
existindo uma certa organizacao
como demonstra a foto.

No setor de montagem, a situag¢do era
bem critica, especialmente sobre as
bancadas onde eram produzidos os

microterminais.

A empresa ainda ndo era coberta e
esta era a principal causa de sujeira,
item critico para uma empresa que
lida com componentes eletronicos.

O estoque foi totalmente
reorganizado e passou a contar com
um controle automatizado por meio

de um microterminal.

Situacio depois da implantacao da terceira fase
| =

Ap6s a implantacdo dos sensos da
qualidade, o setor de montagem
apresentou uma melhora consideravel.

A empresa foi totalmente
reestruturada apds receber a
cobertura, além de serem criadas
salas de desenvolvimento e
reunides.
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Apéndice 2: Interacao entre os processos de cada empresa na visao de seus dirigentes

Empresa 1
- SGQ-MEs atuando sobre todos processos
]
CLIENTE -t
Nota Fiscal
|
Recursos Proposta
| Ordem de
Compra w
Consulta
FINANCEIRO
COMERCIAL
‘ Entrega do
produto
Checar estoque de travesseiros e aceite do
Nota Fiscal cliente
Liberagéo de informagées
para o departamento ESTOQUE FINAL
financeiro DE TRAVESSEIROS
\
Recursos Emitir ordem de produgéo e
checar estoque de mat. prima
AQUISICAO Especificagdes  \1-téria- ori ESTOQUE
FORNECEDOR |¥ paracompra — oo o P& =8 pe VAT PRIMA
Recursos %
Entrega do produto
PRODUGCAO e aceite do cliente
TRAVESSEIROS
‘ ESTOQUE
Produto Finalizado PRODUCAO
‘ i
Liberagéo das informagées para INSPECAO
o departamento financeiro QUALIDADE
Pesquisa de satisfacéo
dos clientes
TODOS 0OS Diretrizes e DIREGAO DA Voz COl\éI;L(J)I;\l/Il%ASC A
PROCESSOS Melhorias EMPRESA do cliente CLIENTES
.

Figura A.1 Interac@o entre os processos para a empresa 1 apresentada pelos dirigentes.
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Empresa 2

SGQ-MEs atuando sobre todos processos

\]
CLIENTE -
Nota Fiscal
‘ Proposta
Recursos | Ordem de
Compra 1
Consulta
FINANCEIRO
COMERCIAL
I
Pedido
) \ 4 \ 4
Nota Fiscal
INSTRUMENTOS
MUSICAIS MERGULHO OUTROS
Recursos
Checar estoque
AQUISICAO Especificagdes Pe?ja? € ESTOQUE DE
FORNECEDOR para compra matérias- ™ MAT.PRIMA
primas
Recursos
Y , v
PRODUGAO PRODUCAO PRODUGAO
INSTRUMENTOS MERGULHO OUTROS
| | |
Produto Finalizado
Liberagéo das informagées para INSPECAO Entrega do produto
o departamento financeiro QUALIDADE | e aceite do cliente
Pesquisa de satisfagdo
dos clientes
TODOS 0S Diretrizes e DIREGAO DA Voz Co“é%““‘/'%*sc’*o
PROCESSOS Melhorias EMPRESA do cliente CLIENTES

Figura A.2 Interacdo entre os processos para a empresa 2 apresentada pelos dirigentes.
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SGQ-MEs atuando sobre todos processos

Empresa 3

CLIENTE -
Nota Fiscal B
Proposta
Recursos | Ordemde
Compra w
Consulta
» FINANCEIRO
COMERCIAL
Nota Fiscal
PAINEIS PECAS
Recursos . .
Lista de componentes requeridos
AQUISICAO Especificagses ~ Pecase
FORNECgDOR paracompra  Matérias- = ESTOQUE Pecas
primas
Recursos
h
Entrega do produto
MONTAGEM e aceite do cliente
PAINEIS
Painéis Finalizados
Liberacdo das informagdes para INSPECAO
o departamento financeiro QUALIDADE
Pesquisa de satisfacéo|
dos clientes
TODOS 0S Diretrizes e DIREGAO DA Voz CO“é%’:}I%A‘SC AO
"1 PROCESSOS Melhorias EMPRESA do cliente CLIENTES

Figura A.3 Interac@o entre os processos para a empresa 3 apresentada pelos dirigentes.
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Empresa 4

e SGQ-MEs atuando sobre todos processos N
CLIENTE -
Nota Fiscal
Recursos Proposta
| Ordem de
Compra w
Consulta
FINANCEIRO
COMERCIAL
A ‘_
Nota Fiscal Pedido

DETALHAMENTO

DO PROCESSO

Recursos DE FABRICACAO

Especificagbes COMPRA DA
FORNECEDOR <~ parg compra — Componentes —» MATERIA-PRIMA
SERVICOS
Recursos PRODUGAO TERCERIZADOS
(torno-fresa) (solda, pintura
jateamento)
Liberagéo das informagdes para INSPECAO Entrega do produto
o departamento financeiro — | QUALIDADE | € aceite do cliente
Pesquisa de satisfagdo
dos clientes
TODOS 0S Diretrizes e DIREGAO DA Voz Co“é%':ﬂ'%‘\so’*o
PROCESSOS Melhorias EMPRESA do cliente CLIENTES
. J

Figura A.4 Interacdo entre os processos para a empresa 4 apresentada pelos dirigentes.
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Empresa 5

r SGQ-MEs atuando sobre todos processos ~
CLIENTE -t
Nota Fiscal -
|
Recursos Proposta
| Ordemde
Compra w
Consulta
» FINANCEIRO
COMERCIAL
Checar estoque produtos acabados
Nota Fiscal
Liberagéo de informagdes
para o departamento ESTOQUE FINAL Entrega do produto
financeiro FERRADURAS e aceite do cliente
Recursos Emitir ordem de producéo e
checar estoque de mat. prima
AQUISICAO Especificagdes ~ Matérias- ESTOQUE
FORNECEDOR para compra primas ’ MAT. PRIMA
Recursos
Entrega do produto
PRODUCAO e aceite do cliente
‘ ESTOQUE
Produto Finalizado FINAL
|
Liberacéo das informacgdes para INSPECAO T
o departamento financeiro QUALIDADE
Pesquisa de satisfagéo]
dos clientes
TODOS 0S Diretrizes e DIRECAO DA Voz CO%%TA%ASQAO
N X -— X —
PROCESSOS Melhorias EMPRESA do cliente CLIENTES
. J

Figura A.5 Interac@o entre os processos para a empresa 5 apresentada pelos dirigentes.
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Empresa 6

r SGQ-MEs atuando sobre todos processos
]
CLIENTE -
Nota Fiscal -
Proposta
Recursos | Ordem de
Compra w
Consulta
»  FINANCEIRO
COMERCIAL
\
' A4 A
Nota Fiscal
MEDIDORES DE
GRANDEZAS CAPACITORES
ELETRICAS
Recursos
AQUISICAO
FORNECEDOR «—Especificagbes_ Compon;ntes . ESTOQUE Capacitores
ESPANHA OU para compra  ou capacitores
BRASIL
Recursos
\ 4
INSPECOES DE MONTAGEM Entrega do PFPdUtO
QUALIDADE | DOS e aceite do cliente
PARCIAIS MEDIDORES
\ 4
Liberagédo das informagdes para INSPECAO
o departamento financeiro QU/;:;\'&’EDE
Reclamagées e
solugbes para
os problemas
| TODOS0S Diretrizes e DIREGAO DA Voz COh(/I:L(:J)I;\I}'%A\SC) AO
"| PROCESSOS Melhorias EMPRESA do cliente CLIENTES

Figura A.6 Interacdo entre os processos para a empresa 6 apresentada pelos dirigentes.
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Empresa 7

SGQ-MEs atuando sobre todos processos

Recursos

CLIENTE
I —]
Nota Fiscal Entrega do
\ produto
Recursos Proposta e aceite do
| Ordemde cliente
Compra ‘# ‘
FINANCEIRO INSPECAO
Consulta———— COMERCIAL QUALIDADE
FINAL

4
Liberagdo de informagdes
para o departamento
financeiro

Nota Fiscal
Checar estoque de micro-terminais

ESTOQUE
DE MICRO-
TERMINAIS SEMI-
FINALIZADOS

MONTAGEM DO
» PROCESSADOR E
DAS MEMORIAS

Recursos
Y Emitir ordem de produgéo e

checar estoque de componentes

AQUISICAO Especificacdes ESTOQUE
FORNECEDOR [ paracompra ~ Componentes — pe qppoNENTES

o
g
52
i
823
a3g°®
MONTAGEM 58
MICRO-TERMINAIS g
o
Produto Finalizado
|
INSPECAO
QUALIDADE
PARCIAL
.| TODOS OS Diretrizes e DIRECAO DA Voz coné%r:/ll%c\ng P
PROCESSOS Melhorias EMPRESA do cliente CLIENTES

Figura A.7 Interagc@o entre os processos para a empresa 7 apresentada pelos dirigentes.
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