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"Ce que nous n'avons pas eu 4 dechiffrer, 4 éclaircir par notre effort personnel, ce qui
était clair avant nous, n'est pas & nous. Ne vient de nous-méme que ce que nous tirons de
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M. Proust, 4 la Recherche du Temps Perdu
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INTRODUCAO

Os anos oitenta marcaram o surgimento da qualidade como uma das principais
preocupagBes gerenciais da industria brasileira, O agravamento da conjuntura recessiva e a
crescente instabilidade dos mercados assinalaram o fim de um periodo de crescimento
continuo vivido pelos principais setores da indistria. Dentro deste contexto, os padres de
concorréncia alteraram-se de maneira significativa, posto que as empresas defrontaram-se
com um mercado mais restrito e com praticas competitivas mais agressivas. As exportagdes,
particularmente aquelas dirigidas aos paises industrializados, despontaram como uma
alternativa promissora para muitas empresas fazerem frente & instabilidade do mercado
interno. Aliado a estes fatos esbogava-se, j4 no final do governo Sarney, uma tendéneia 2
redugfo dos niveis de protecfio & industrial local. No governo Collor, acentuou-se esta
exposicio dos produtores nacionais & concorréncia externa, que, embora ndo chegasse a
ocupar espagos relevantes nos principals mercados, conseguiu alterar as praticas
competitivas correntes.

E dentro deste novo cenario que a qualidade dos produtos e servigos adquiriu uma
importincia fundamental na dinimica concorrencial. O acesso dos manufaturados brasileiros
ao mercado dos paises industrializados ficou condicionado ao cumprimento de padrdes mais
rigidos de qualidade, algo que foi sedimentado pela edi¢io das normas ISO 9000 O
proprio mercado interno passou a cobrar maior qualidade dos fabricantes, no que fol
auxiliado pela nova legistagio de protegdo consumidor. A concorréncia dos produtos
estrangeiros pautou-se, ademais, no marketing em cima de uma qualidade superior 4 pregos
semelhantes (ou até mesmo inferiores). Proliferaram os seminarios sobre qualidade e

aumentaram as atividades das empresas de consultoria nesta érea.

! Frata-se de um conjunto de normas editadas pela International Organization for Standardization com o
intuito de homogeinizar os procedimentos de avaliagio de empresas. As normas 150 9001-3003 servem para
fins contratuais, através de certificagiio por empresa credenciada, enquanto a ISO 9004 tem um cardter mais
geral, descrevendo as bases de um sistema de qualidade,



Este processo afetou profundamente a indGstria automobilistica brasileira. As vendas
de automoveis mantiveram-se estagnadas durante toda a década dos oitenta, sendo que os
niveis de 1980 s6 foram recuperados em 1993, Os anos noventa trouxeram pela primeira vez
na histéria desta indastria a ameaca da concorréncia externa, que até o presente tem se
limitado & ponta superior do mercado. Em fungio da nova conjuntura todas as montadoras
passaram a intensificar seus esforgos na 4rea da qualidade. Um dos pontos cruciais deste
esforgo € a tarefa de desenvolvimento e qualificagio de fornecedores. Trabalhar com
fornecedores de qualidade assegurada nfio & apenas uma condigio para a produgio de
veiculos de maior qualidade, mas aparece também como base para a introdugdo de novas
técnicas de aumento da produtividade, como o sistema just-in-fime. A indastria montadora
fot uma das pioneiras na introdugio de programas de avaliagio de fornecedores no pais, Isto
obviamente afeta a estratégia das empresas fabricantes de autopegas, as quais tém de se
adequar aos novos requisitos de seus clientes, Essas empresas vém-se diante da necessidade
de introduzirem sistemas de qualidade capazes de satisfazerem os critérios de avaliagio
empregados pelas montadoras. Tais critérios passam a exibir uma maior homogeinizagio
com g difusio das normas ISO 9000,

A gestio da qualidade tornou-se, assim, um tépico de grande interesse para os
executivos brasileiros, como alids j& vinha acontecendo nos paises industrializados. Tratava-
se agora de distinguir com maior precisdo quais os fatores determinantes do sucesso de um
programa de melhoria da qualidade. Ha uma certa concordéncia entre os principais manuais
de qualidade (Deming 1982, Juran, 1988, Feigenbaum, 1983) ¢ na literatura mais académica
(Garvin, 1988; Hill, 1991a, 1991b) de que o sucesso de um programa de qualidade nio
depende unicamente da introdugio de técnicas estatisticas ou equipamentos avangados de
produgdo/ensaio/controle, mas também e, talvez mesmo principalmente, de profundas

transformagdes gerenciais. Entre estas Oltimas cita-se frequentemente as tranformagles



relativas a gestdo dos recursos humanos da empresaZ. Existe um consenso, portanto, de que
a gestdo da qualidade esta associada a mudangas organizacionais mais amplas da empresa. O
que permanece obscuro € a maneira precisa de como se d4 esta interagio.

Nesta tese investiga-se a relagiio de um programa de melhoria da qualidade com a
gestdo de recursos humanos da empresa. A pergunta bésica € se ha de fato uma relacdo
entre os resultados alcangados por um programa de qualidade ¢ a maneira como a empresa
organiza as varias fungdes que compdem a 4rea de gestio de recursos humanos. Duas éreas
da gestdo de pessoal foram selecionadas para fins desta analise: organiza¢do de treinamento
{(para todos os niveis da empresa) ¢ implementagfio de programas participativos ou de
envolvimento dos funciondrios. O que se quer saber ¢ de que maneiras especificas estas duas

areas afetam o resultado de um programa de qualidade.
A Hipétese
A principal hipétese testada na tese é a seguinte:
H.: A organizagdo sistemdtica do rreinamento ¢ a introdugdo de programas participativos

sao fatores importantes para o sucesso de wm programa de melhoria da qualidade nas

empresas.

2 Ao longo da tese, utilizar-se-a alternativamente os termos gestio de pessoal/gestiio de recursos humanos,
Embora venha a se fazer uso da literatura ligada & corrente do "Human Resource Management” (Beer et al,,
1985; Tichy ot al, 1982, Schuler, 1989), nfo se faz aqui uma disting3o entre gestdo de pessoal ¢ HRM
{Gesto de Recursos Humanos). Em alguns casos optou-se por usar os termwos "priticas” ou "politicas™ de
recursos humanos ao invés de "gestdo” ou "estratégia” para deixar claro para o leitor de que ndo s¢ estd
adotando uma visdo de gestdo de recursos humanos como sendo algo infrinsecamente distinto de
administragfo de pessoal. Até o presente ndo existem informagdes suficientes que permitam agrupar certas
praticas de gestdo de pessoal num conceito unificado como HRM, cuja acolhida entusiastica inicial parece
ter superestimnade a difusdo destas politcas "inovativas”, como bem apontam alguns criticos (Guest, 1987,
1990, 1991, Legge, 1989). Além diste njo estd muito claro em que pontos especificos o HRM ¢ realmente
diferceme da administragio de pessoal (Guest, 1989; Storey, 1989).



O argumento, pois, é que a natureza dos recursos humanos de uma empresa (em
termos de qualificagBes, conhecimentos, habilidades e motivagio) condiciona a eficicia dos
programas de melthoria da qualidade, e constitui um dos principais fatores para o seu
sucesso. Trés observagBes sfio necessarias para sustentar esta hipStese:

(a) As firmas que possuam os programas de qualidade mais eficientes {(a seguir explicarei
como isto serd avaliado) sejam justamente aquelas com maior desenvolvimento na area de
treinamento e de programas participativos.

(b} A geréncia tenha alguma percepgio de uma conexdo entre os esforgos na érea de
melhoria da qualidade e a organizagio de treinamento e introdugdo de programas
participativos.

(c) A histéria da implementagio dos programas de qualidade nas firmas da amostra
apresente evidéncias de que o treinamento dos funciondrios € o seu grau de participagio
afetou de maneira significativa os resultados destes programas.

A hipotese alternativa seria a seguinte:

HA: Nao existe nenhuma relacdo clara entre o sucesso de um programa de qualidade € a
organizagao do treinamento e introdugdo de programas participativos/motivacionais. As
empresas com melhor desempenho na drea de qualidade nilo sdo necessariamente aquelas
que diio mais énfase ao treinamento ou & participagdo dos funciondrios.
Teria-se, entiio, as cbservagdes abaixo:

(a) Empresas com programas de qualidade de resultados similares apresentem situagOes
bastante diversas quanto a organizagio do treinamento e ao uso de esquemas participativos.
(b) Os gerentes destas empreses ndo tenham percebido uma clara relagdo entre os programas

de treinamento e de maior participagio dos funciondrios e os resultados alcangados na area

de gestdo da qualidade.



(c) A histéria da implementagio dos programas de qualidade n3o forneca evidéncias
suficientes de uma relagio entre essas duas varidveis da gestio de recursos humanos e o
sucesso de um programa de qualidade.

A discussio que se pretende desenvolver nesta tese insere-se na questiio mais ampla
a respeito do papel de uma atitude de colaboragio por parte dos funcionarios para o sucesso
da introdugiio de inovagbes organizacionais nas empresas. Com isso pode-se ter mais
elementos para analisar a natureza das relagdes industriais no pais e tentar nortear processos
de negociagio em torno das mudangas pretendidas. Um aspecto fundamental desse processo
de mudanga organizacional vivido por muitas empresas brasileiras € se a introdugio dessas
mudangas (inclusive na 8rea de qualidade) far-se-4 a partir de um processo de negociagio
com os trabalhadores e seus legitimos representantes, ou a partir de uma atitude unilateral

da empresa.

Metodologia

A pesquisa de campo desta tese foi realizada em duas etapas: de novembro de 1990
a junho de 1991; e de margo a junho de 1992 Foram selecionadas 19 empresas fabricantes
de autopecas para compor a amosira necessaria a realizagio do trabatho de campo. Dois
fatores justificam a escotha desta industria:
{2) A maioria dos estudos sobre a introduglo de estratégias de modernizagio na indistria
brasileira (Fleury, 1988; Gitahy & Rabelo, 1988; Posthuma, 1991; Rabelo, 1989, Tauile,
1987) colocam o setor de autopegas entre o5 lideres em termos do uso de técnicas modernas
de gestio da qualidade.
(b) Uma vez que as montadoras exercem um controle periddico sobre o nivel do sistema de

qualidade de seus fornecedores, as empresas de autopegas sdo obrigadas a levantarem



informagdes relevantes quanto a seu desempenho na 4rea de qualidade, facilitando, assim, o
trabatho do pesquisador

A amostra nilo foi selecionada de forma aleatoria. Procurou-se empresas que fossem
fornecedoras de primeira-linha® das montadoras, uma vez que era de se esperar que nelas
fosse mais intensa a preocupagio com qualidade em fungio do contato (e pressdo) mais
direto com o cliente. A idéia também foi trabalhar com empresas com processos produtivos
semelhantes, de modo que a natureza distinta dos processos nio influisse nos resultados
obtidos com os programas de qualidade. Concentrou-se, assim, a amostra entre empresas
metal-mecinicas com produgdo seriada e em massa. Todas as empresas estavam
mtroduzindo programas de qualidade quando foram contactadas, embora os estagios
atingidos fossem distintos.

Em termos de tamanho, a amostra compde-se basicamente de empresas de grande
porte (de 900 a 12.000 empregados), sendo que apenas trés sfo de tamanho médio (entre
200 e 400 empregados). Quanto 2 origem do capital, tém-se a seguinte composigio: 10
subsidiarias de empresas transnacionais; 6 empresas de capital nacional, e 3 joint-ventures
(duas com controle majoritério do parceiro local). Todas as empresas localizam-se no
Estado de 880 Paulo, sendo que quatro na capital, cinco em Campinas, e as demais em
cidades menores do interior do Estado. Essa dispersdo geografica causa uma variagiio
significativa em relagiio 4 composi¢iio da mio-de-obra {escolaridade formal ¢ experiéncia
fabril prévia) e a atividade sindical.

As informacgdes foram coletadas através de questionarios ¢ de entrevistas abertas
com varios niveis gerenciais. A abordagem adotada foi de contatar em cada empresa o
principal executivo responsavel pelas seguintes areas: (a) gestdo de recursos humanos, (b}

produglo, e (c) garantia da qualidade. Com apenas duas execegfes, essas entrevistas foram

3 As montadoras estabelecem uma hierarquia enfre seus fornecedores. Os de primeira-linha sfo agueles que
fornecem diretamente para montadora e que tém maior interagio com ela em termos de desenvolvimento de
projefos, A maioria sio firmas de médio e grande porte.



complementadas por outras com gerentes médios e engenheiros da empresa. Em média,
foram entrevistadas sete pessoas em cada empresa. Bm todos os casos as entrevistas foram
seguidas de uma ou mais visitas ao chio-de-fabrica.
O primeiro conjunto de dados coletados, refere-se as caracteristicas e resultados dos
programas de qualidade das empresas. As variaveis selecionadas estio listadas abaixo:
(a) existéncia e duragio de Circulos de Controle da Qualidade (CCQ);
(b} presenga de estruturas semelhantes aos CCQs;
{c) forma de gerenciamento dos CCQs;
(d) motivos para a interrupgio dos CCQs;
(e) difusdio e amplitude do Controle Estatisco de Processo {(CEP);
(f) uso de FMEA (Failure, Mode, Effect Analysis) e Projeto de Experimentos;
{g) indicadores do nivel de envolvimento da alta diregio com os programas de qualidade;
(h) uso de gestio inter-funcional para atividades de resolugfio de problemas de qualidads,
(1) uso de QDF (Quality Deployment Functiony e QLF (Quality Loss Function),
{j) o papel das auditorias de qualidade (produtos, procedimentos e sistemas);
(1) gestio da qualidade dos fornecedores;

{m) natureza das atividades de manutengio;

O segundo bloco de variaveis foi construido para avaliar o sistema de treinamento da
empresa € o grau de participagio/envolvinento dos funcinarios:
(a) avaliagdo periodica das necessidades de treinamento dos funcionarios (todos os
niveis);
(b) métodos utilizados para analisar necessidades de treinamento;
{cY evolugio dos gastos com treinamento,
{d) acompanhamento da eficacia do treinamento,
() evoluciio do nivel de escolaridade formal dos funcionarios;

(f) programas de desenvolvimento de gerentes;



(g) esforgos em diregdo & multifuncionalidade dos funcionarios;

(h) programas formais de participagdo dos funcionarios;

(i) agBes da empresa para aumentar a participagio nos processos decisorios;
{}) mudangas nas responsabilidades do pessoal de produgio;

(1) difusdo de informagBes na empresa;

{m) treinamento especifico para facilitar envolvimento dos funciondrios;

(n) programas de remuneragio participativa,

Além desses dados, a pesquisa trata do historico detalhado da implementagio dos
programas de qualidade em cinco empresas da amostra. Esta analise maig profunda permitira
observar melhor as interagdes entre treinamento e participac8o e os resultados obtidos com
os programas de qualidade. Um aspecto de particular interesse ¢ verificar se deficiéncias
ligadas ao treinamento e ao envolvimento dos funcionarios limitaram de alguma forma a
eficacia dos esforcos na area de gestio da qualidade. Qutro elemento fundamental da analise
¢ a visfio da geréncia sobre a natureza dessas relagBes, algo que as entrevistas procuram

capiar.

Estrutura da Tese

A tese estd organizada em cinco capitulos. O primeiro apresenta o referencial
utilizado para desenvolver a analise. E feita uma discussio sobre os condicionantes das
préaticas de recursos humanos da empresa, explorando os elos entre estratégia competitiva €
gestiio de pessoal. A gestdo da qualidade é estudada como um mecanismo para a empresa
construir vaniagens competitivas, Finalmente, introduz-se um modelo para a investigagio

das relagBes entre praticas de recursos humanos e gestdo da qualidade.



O segundo capitulo lida com a origem e evolugio da industria brasileira de
autopegas. SAo abordadas as condigBes de mercado dominantes nesta indUstria: grau de
concentragdo, padres de concorréncia, formago de pregos, e os impactos das politicas
governamentais. A idéia foi destacar os processos econdmicos que levaram as empresas a
adotarem programas de methorias da qualidade a partir dos anos oitenta. Ainda neste
capitulo, tem-se uma descrigio das empresas da amostra (produtos, origem do capital,
niumero de empregados), junto com uma analise mais detalhada de quatro destas empresas.

Os programas de qualidade (e os seus resultados) s3o analisados no terceiro capitulo.
(O proposito ¢ fornecer ao leitor um quadro com as principais caracteristicas dosg programas
sendo implaniados pelas empresas e 08 problemas que elas tém enfrentado no processo. O
capitulo quatro faz a mesma coisa em relagdo a organizagio do treinamento € aos programas
participativos das empresas. As anilises desenvolvidas nestes dois capitulos pautam-se nas
variaveis anteriormente descritas. Na Gltima segio de cada um destes capitulos, propde-se
um esquema de pontuagdio para os resultados alcangados pelas empresas da amosira em
termos de gestio da qualidade, organizagio do treinamento e amplitude da participagdo dos
funcionarios, a partir do qual se faz, no final do capitulo quatro, uma andlise comparativa
das pontuagdes conferidas ds empresas. O capitulo das conclusBes apresenta, entdo, uma

sintese dos principais pontos tratados nesta tese.



CAPITULO 1 - QUALIDADE, ESTRATEGIA COMPETITIVA E
GESTAO DE RECURSOS HUMANOS

Seciio 1 - Os Condicionantes da Politica de Recursos Humanes de uma Empresa

O primeiro ponto a ser discutido nesta tese é o desenvolvimento de um referencial
teorico adequado para analisar a relagfo entre a politica de treinamento e os programas
participativos da empresa, e a sua estratégia de melhoria da qualidade, Pretende-se explorar
esta questdo a partir da problematica mais ampla acerca da necessidade de um "ajuste® (fir)
entre a estratégia adotada pela empresa para gerar vantagens competitivas (Porter, 1980) e a
sua politica de pessoal. O que € enfatizado na literatura pertinente ¢ a maneira como a
politica de pessoal tem de se adequar a estratégia de negdcios da empresa, posto que a
primeira € vista como decorrente da segunda (Guest,1991: 157).

Isto remete ao debate a respeito da relacBo entre estratégia e estrutura, onde o
trabalho pioneiro de A. Chandler, Strategy and Structure (1962), aparece como marco
fundamental, Na sua analise Chandler destaca a importdncia de uma coerénecia entre a
estratégia competitiva seguida por uma empresa e a sua estrutura para assegurar o SUCESSO
da estratégia adotada. A nio adequagio destes dois elementos seria, entfo, uma fonte de
ineficiéncia organizacional. Pode-se dizer que a partir do trabatho de Chandler as relagSes
entre estratégia e estrutura passam a atrair cada vez mais a atengdo dos tedricos das
organizagdes. Dentro deste enfoque, a gestio de recursos humanos ¢ analisada enquanto
uma dimensio da estrutura organizacional da empresa.

A discussiio requer, antes de mais nada, uma definiclio do conceito de estratégia. O
ponto de partida pode ser o relacionamento entre a organizag@o € o seu meio ambiente:

" Até recentemente, boa parte da pesquisa sobre organizacdes baseou-se no
pressuposto  de que as organizacoes respondem de maneiras previsiveis aos

condicionantes que as circundam, ajustande suas metas e formas para gdequarem-se 4o



mercado e a outras caracteristicas gmbientais. Como resultado, o3 pesquisadores
concentraram-se na busca dos fatores ambientais que moldam o comportamento das
organizacdes” (Miles and Snow, 1978. 5).

De acordo com este raciocinio poderia-se arguir que esiratégia € basicamente um
mecanismo adaptativo através do qual as empresas se-ajustam ao seu ambiente. Esta & , por
exerplo, a visdo contida na literatura de carater normativo (Andrews, 1971; Hofer &
Schendel, 1978; Porter, 1980). Este argumento baseia-se numa concepgdo determinista ¢
mecanicista do relacionamento entre a organizagio e o meio ambiente. Pressupse ainda um
elevado grau de flexibilidade na estratégia da organizagio. A questdo que se coloca, pois, é
a seguinte: Ird a estratégia modificar-se em resposta a qualquer mudanga superficial das
condigbes ambientais, ou ao invés disto, responderd a estratégia apenas & modificacdes
significativas (as quais, neste caso, terlam de ser especificadas) ? Uma outra dificuldade
ligada a este raciocinio € que ele deixa de perceber os padrdes mais estiveis existentes na
estratégia de uma organizagdo. As organizacBes, como 0s seres humanos, tendem a
desenvolver certos padrfes de comportamento que orientam suas relagles com o meio
ambiente, Embora tais padrfes nfio sejam imutdveis, eles s0 se modificam sob intensa
pressdip ambiental, ¢ mun considerdvel espago de tempo, Uma estratégia possui assim um
carater mais duradouro (o que origina regularidades) do que o assumido pelo enfoque
anteriormente discutido.

Um outro tratamento da relagfio entre as organizagdes e ¢ seu meio ambiente,
proposto por Child (1972) e adotado por Miles ¢ Snow (1978), parte de uma visio menos
rigida desta interagfo. No lugar de um relacionamento determinista unidirecional supfe um
intercAmbio dindmico entre essas duas forgas. A resposta a questdo de como as empresas se
alinham ao seu meio ambiente ¢ tratada a partir da nogfo de escolha estrarégica. Com isso
reconhece-se¢ a importincia das decisGes gerenciais na definigio da manera como a

organiza¢do se relaciona com o seu ambiente. Isto quer dizer que além das variagbes no
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meio ambiente, o comportamento ¢ os valores gerenciais s3o elementos indispensaveis para
se compreender 3 estratégia de uma empresal.

Este referencial teérico consegue capturar as regularidades presentes no
comportamento estratégico, posto que estratégia ndo é mais vista como algo quase que
inteiramente moldavel pelas mudancas ambientais, mas ¢ entendido como um padrio de
decisbes gerenciais que definem a trajetoria da organizagio (Mintzberg, 1978). O conceito
de estratégia adquire, assim, um cardter mais permanente; ¢ percebide como um elemento
que restringe as respostas que a organizacio da ao ambiente.

Através de um processo continuo de tomada de decisdes, o grupo gerencial
desenvolve algumas regularidades na maneira como a organizaglo se ajusta as modificagdes
do meio ambiente. E como se estivesse ocorrendo um processo de aprendizado, que molda
o comportamento estratégico da organizagiio. Uma resposta bem sucedida as
transformagdes do ambiente concorrencial (em termos de lucros matores ou de aumento da
fatia de mercado, por exemplo) contribui para sedimentar certos procedimentos na tomada
de decisdes estratégicas.

Neste ponto é preciso introduzir a nogfo de estrutura funcional, dado que € através
dela que uma estratégia é posta em aglo (Tichy et al, 1982: 47-48; citando em parte
Chandler, 1962):

"Estratégia é definida como um processo através do qual a missdo bdsica € os
objetivos da organizagdo siio estabelecidos, e também através do qual a organizagdo usa
seus recursos parq atingir tais objetivos. Estrufura, por suq vez, reflete a erganiza¢do do
trabalho em papéis, tais como producdo, finangas, marketing, etc.; a recombinagdo
destes papéis em departamentos ou divisdes em torno de fungdes, produtos, regides, ou

mercaidos e a distribuicdo de poder através desta estrutura de papéis”.

! Egta abordagem afirma que 2 estrutura organizacienal ¢ apenas parcialmente determinada pelas condigBes
ambientais, colocando uma forfe &nfase no papel dos principais tomadores de decisties, os quais atuam como
elo entre a organizagiio ¢ o sew meio ambiente” (Miles & Snow, 1978 20).
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Para que as estratégias sejam efetivadas elas tém de passar pelos canais normais da
estrutura organizacional. E s6 através destes canais que um estratégia vem a atuar sobre o
meio ambiente da organizagio.

O entendimento do conceito de estratégia exige, portanto, ndo apenas a percep¢io
dos condicionantes ambientais que circundam a empresa, mas também o discernimento dos
valores que guiam o processo gerencial de tomada de decisdes?. E por essa razio que uma
das principais caracteristicas da hipdtese da escolha estratégica, do modo como é definida
por Miles & Snow (1978), ¢ a nogio de coalizdo dominante, o grupo gerencial dentro da
organizacio que detém a maior parcela de poder no processo de tomada de decisdes.
Implicto neste conceito estd a idéia de uma segmentagio na organizacdo: além da coalizio
dominante, existem outros grupos que se empenham para determinar as principais decisdes.
Apesar de nfio serem dominantes, as a¢Ses destes outros grupos podem afetar a natureza das
decisBes tomadas pela coalizfo dominante.

O modelo apresenta ainda outros importantes elementos para a analise do processo
de formulacgio de estratégias numa empresa;

{a) percepgies - a organizacio tende a responder ao que € percebido pela sua geréncia.

{b} atividades de rastreamento - a coalizagio dominante de uma organizagdo exerce a fungfio
de monitorar 0 meio ambiente, observando constantemente aqueles aspectos considerados
mais importantes para a organizagio.

(¢} restrigBes dindmicas - isso corresponde aos efeitos da experiéncia anterior da
organizacdo em termos de formulagio de estratégias, e da sua presente estratégia (e da
estrutura e processos através dos quais ela € posta em agfio) sobre o processo de tomada de

decisdo da coalizio dominante.

2 *A gestdo estraégica, contudo, ¢ mais do que capacidade de plangjamento; ¢ também um sistema de
valores corporativos. A cultura ajuda 2 organizar o comportamento ao longo de toda a organizagio. Como
resuitado disso, estrutura, culiura ¢ estratégia formam um conjunto de dependéncias mituas que evolui com
a passagem do tempo” (Hendry & Pettigrew, 1990: 34).
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Hofer e Schendel (1978), por sua vez, procuram enriquecer o conceito de estratégia
incluindo o emprego de recursos entre os componentes estratégicos de uma organizagio’.
Isto baseia-se na idéia, um tanto 6bvia, de que para atingir os objetivos para os quais foi
formulada uma estratégia depende dos recursos existentes na empresa. Estes autores
argumentam que o modo particular como cada empresa regularmente aloca 0s seus recursos
constitui um padrdo relevante para se compreender o seu comportamento estratégico. Na
formulacio de Hofer ¢ Schendel (1978) a estratégia de uma organizagio é composta de
quatro elementos principais:

(&) escopo - isso pode-se referir a produtos ou drea geogrifica;
(b} vantagem competitiva a ser obtida;

() recursos disponiveis; e

{d) sinergia esperada.

Um outro aspecto fundamental referente ao conceito de estratégia é a sua natureza
estratificada. Isto é uma consequéncia logica do fato de existirem varios niveis de tomada de
decisio dentro de uma empresa. Se tomarmos uma grande corporagdo multinacional, por
exemplo, podemos assumir que decisGes acerca de uma reestruturagio financeira da
organizagio inteira serfio tomadas a nivel corporativo, enquanto que a escolha de um
fornecedor local pede ser entregue ao departamento de compras da subsididria especifica®.

Uma distinglo importante feita na Hteratura € entre a estratégia da unidade de
negoeios (ou competitiva) e a estratégia corporativa (company-wide) (Porter, 1987). Esta

distingdo ¢ bastante util quando se esta lidando com uma companhia diversificada, operando

3 Miller (1987: 348) afinna que "para qualquer consideragio de relagdes industriais como um item
estratégico, uma conceitualizaciio que leva em conta 0s recursos de uma organizagio - humanos, financeiros
¢ materiais - deve ser proferida”.

4 Miller (1987: 348) aponta algumas das principais caracteristicas da vis3o sobre ¢stratégia dos estudiosos
das organizagdes da Universidade de Harvard, onde a relagfio com a concorréncia e a natureza estratificada
do conceito csiio bastanie salientes. "Do ponto de vista de Harvard, portanto, ¢ dos seus derivativos,
estratégia é um conceito orientade para o mercado - estd fundamentalmente associada 3 produtos e a
vantagens compalilivas. Mais ainda, trata-se de um conceito estratificado - é encontrada esm diferentes niveis
da organizagio. Deste modo, podemos esperar encontrar uma estratégia a nivel dos 'negdeios’ ou talvez uma
esteatégia a nivel Tancional' - ligadas a ¢ dependentes de uma estratégia 'corporativa’ ou mestre”.
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em varios mercados com padrdes de concorréncia distintos, Em termos gerais, a estratégia a
nivel corporativo refere-se a decisdes sobre as 4reas de negécios em que a empresa deve
atuar, enquanto que a estratégia a nivel de negécios trata de como a empresa deve concorrer
em um dado mercado ("negdcio”). Ao nivel dos negdcios, portanto, estratégia é um
conceito orientado para o mercado, preocupado basicamente com produtos ¢ vantagens
competitivas’. Este ponto deve ser levado em conta quando se pretende utilizar alguma
tipologia para a pesquisa empirica A tipologia classica de Miles e Snow (1978), por
exemplo, que distingue entre estratégias defensivas, de analise e prospectivas, parece
apropriada para lidar com fendmenos ao nivel dos negocios, mas a sua utilidade para
descrever estratégias corporativas € mais duvidosa,

A seguir, tem-se a questdo de como a estratégia de negécios de uma empresa afeta
ou restringe a sua politica de pessoal. Um tratamento inicial ¢ afirmar que quando uma
empresa escolhe uma estratégia competitiva ela automaticamente impde limites ao modo
COMO seus recursos humanos serdo gerenciados. A razig para esses limites ou restrighes
esta na suposiciio de que as firmas buscam a eficiéncia e, de acordo com a idéia do “ajuste”,
eficiéncia requer que a empresa adapte a sua estrutura & estratégia seguida, Dado que a
gestio dos recursos humanos € considerada uma parte integrante da estrutura da empresa,
ela deve estar alinhada a estratégia geral de negocios formulada pela geréncia caso a firma
deseje obter ura bom desempenho,

Aqui se estd lidando aqui com a ideia de "ajuste" ( fir ) bastante discutida pelos
estudiosos do comportamento das organizaghes, teoria das organizagdes e das estratégias

(Chandler, 1962, Galbraith, 1977, Lawrence & Lorsch, 1967, Nadler & Tushman, 1988,

S A concorréncia se di ao nivel da unidade de negocios. Companhias diversificadas nfio concorrem entre si;
apenas as suas unidades de negdcios concorrem. A nc ser que a estratégia corporativa d8 &nfase & promoglio
do sucesso de cada unidade, a estratégia estard fadada ao insucesso, independemente da elegdncia da sua
construgio. Uma estratégia corporativa eficaz deve brotar de e reforgar a estratégia competitiva” (Porter,
1987 46).
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Woodward, 1965)¢. Esses tedricos véem arguindo ha bastante tempo que os componentes
de uma organizagio devem ser adequadamente alinhados em nome da eficiéncia
organizacional. Este argumento caracteriza a chamada teoria da congruénecia ou
consisténeia, dado que esta teoria associa a congruéncia entre os elementos de uma
organizacio com um melhor desempenho competitivo. Em termos de politicas de pessoal,
este argumento levanta a necessidade de alinhar 2 gestdo de recursos humanos ao arcabougo
organizacional mais amplo (Millman et al., 1991: 318). Além desta idéia do chamado "ajuste
externo”, a teoria da congruéncia menciona também o problema do “ajuste interno”, ie.,
como os varios componentes da politica de pessoal de uma empresa estio relacionados entre
si. O raciocicio € idéntico: os elementos de uma politica de pessoal devem estar ajustados de
modo o poderem reforgar-se mutuamente e funcionarem com maior eficiéncia (Baird &
Meshoulam, 1988).

A 1déia do ajuste, contudo, apresenta alguns problemas como levanta Guest {1991:
159y

"Num nivel, o problema do ajuste refere-se & questédo de 'ajustar ao qué’'? Qual
deve ser a pedra fundamental em torno da qual a pelitica e pritica de gestdo de recursos
humanos deve ser construlda? Serd a estratégia de negdcios? Serd o conjunto de valores
sobre a qualidade da vida no trabalhe? Deverd o estoque de recursos humanos moldar a
estratégia de negécios?”

Enquanto seja bastante provivel que a maioria dos gerentes considere as politicas de
pessoal como subordinadas a uma estratégia de negdcios mais geral, nfio ¢ de forma
nenhuma evidente que esta seja a melthor maneira de teorizar esta questdio. Tratar as
politicas de pessoal como um variavel dependente implica em tomar como dado o seu papel

subordinado na formulagio de estratégias. Os recursos humanos disponiveis de uma

& Ver ainda Fry & Smith (1987), Venkatraman {1989), ¢ Venkatraman & Camillus (1984) para uma
discussdo geral da noglo de "ajustc” e sobre sua operacionalizagiic para pesquisa, Para uma aplicagio
especifica deste concedto 3 gestdo de recursos humanos ver Leagnick-Hall & Lengnick-Hall (1988),
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empresa podem, por exemplo, limitar significativamente o escopo para selecio de estratégias
{Miller, 1987). Um conjunto de funcionarios altamente motivado e treinado provavelmente
facilitara bastante a uma empresa auferir ganhos da introdugio de automacio de base
microeletronica; enquanto que a presenca de uma mAo-de-obra predominantemente
desqualificada podera atrasar a decisdo de uma empresa de introduzir certas tecnologias. A
natureza das relagbes industriais na empresa € outro ingrediente importante no processo
gerencial de tomada de decisGes. As montadoras americanas nio teriam conseguido negociar
redugdes voluntarias de salarios, elemento crucial na sua estratégia para fazer frente 3
concorréncia dos japoneses e a recessio interna , caso as relagBes industriais fossem de
carater mais conflituoso. Os tedricos da congruéncia rapidamente perceberam a influéncia da
estratégia de negocios sobre a gestio de recursos humanos, mas nio demonstraram a mesma
rapidez no tratamento destas influéneias no sentido inverso’.

A idéia de uma ajuste necessario da politica de pessoal & estratégia competitiva da
empresa tem também wm carater um tanto deterministico, posto que quase prescinde da
existéncia de escolha. Empresas segnindo estratégias competitivas similares podem ter
politicas de recursos humanos extremamente distintas. Um ponto fundamental na pesquisa
empirica é investigar o grau de escotha que uma empresa possui para formular suas véarias
politicas uma vez que ela adota uma certa gstratégia competitiva. Mais ainda, torna-se
necessario observar os valores do grupo gerencial, especialmente os referentes a recursos
humanos. Sem levar em conta tais valores nio é possivel compreender a dinfmica do

estabelecimento de politicas de recursos humanos®,

7 Guest (1991) levaniz uma oulra dificuldade da teoria da congruéncia, a saber | a de identificar ¢ mensurar
o ajuste. De acordo com cle os proponentes desta teoria, ais como Mintzberg (1983), ainda nfio conseguiram
responder adequadamente "a esta questlio,

O estudo de Kochan ¢t al. {(1984) sobre as mudangas nas relacdes industriais dos Estados Unidos leva em
consideragiio nfdo apenas as mudangas no ambiente econdmico, mas enfatiza também o papet dos valores
gerenciais: "0 suposto pluralistico dos pesquisadores de relagfes indusiriais de que as organizaglies
independentes de trabathadores tém um papel legitimo aparentemente nfio € compartilhado pela maioria dos
empregadores americanos. Esta mudanga nos valores da geréncia coincidin com um rearranjo da funglio de
relagdo industriais/recursos humanos de muitas empresas, com uma transferéneia de poder dos staffs de
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Chega-se, assim, 4 questdo de a que a nivel da estratégia da empresa o problema da
mtegragho (ou ajuste) das préticas de recursos humanos deve ser analisada. Uma vez que
estratégia foi definida como um conceito estratificado, deve-se determinar qual dos seus
niveis exerce uma maior influéneia sobre a gestdo de pessoal. Posto de outra maneira; qual
dos niveis de formulagio de estratégia é mais afetado pelos recursos humanos existentes na
empresa. Uma premissa bisica da literatura normativa é que uma politica de recursos
humanos eficiente ¢ aquela que reforga a vantagem competitiva da firma, Logo, se tal
integraciio de fato existir ela deve ser buscada no nivel onde as forgas competitivas atuam, e
15t0 € no nivel dos negdeios,

Do ponto de vista da pesquisa empirica, contudo, e assumindo que a politica de
recursos humanos esté de algum modo integrada 4 estratégia competitiva, parece nio haver
nenhuma razio para relaciond-la a priori "a qualquer nivel particular de estratégia. Como
serd sugerido mais adiante neste capitulo é mais interessante supor que as decisdes tomadas
em varios niveis da organizagiio (corporativo, de negdcios, funcional, etc.) afetam e sio
afetados pelas praticas de gestfio de recursos humanos.

Os adeptos da teoria da congruéncia tém procurado desenvolver tipologias aplicaveis
de estratégias de forma a poder analisar sua integragiio com as praticas de pessoal. O
objetivo destas tipologias € operacionalizar o conceito de estratégia e permitir aos
pesquisadores um maior grau de generalizagio de seus resultados. A seguir, tem-se um
resumo de algumas das tipologias mais comuns de estratégias.

a} O modelo de organizacdo ciclo-de-vida: os varios modelos que incorporam este
congeito geralmente incluem um estagio de decolagem, crescimento, maturidade e declinio
{Hofer & Schendel, 1978; Kimberly & Miles, 1980). A idéia presente ¢ de que existe um
estoque ideal de recursos humanos (em termos de habilidades, qualificagbes e caracteristicas

pessoais) para cada estagio da vida da companhia. Exemplos da aplicagio deste modelo no

relactics trabalhistas para aguelas funglics de recursos humanos associadas com o trabalho de evitar a
sindicalizagdo” (Kochan et al., 1984: 18),
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estudo do ajuste das politicas de pessoal sdo os trabalhos de Fombrum e Tichy (1983),

Schuler (1989), e Milliman et al. (1991).

b) A tipologia de Miles e Snow (1978); trata-se aqui de uma tipologia baseada em grande
medida na mudanca de produto-mercado da firma, A primeira categoria, os defensores, sio
aquelas firmas que raramente mudam de produtos ou mercados. Prospectores sdo as firmas
com malor propensio para alterar rapidamente seus produtos ou mercados em resposta aos
primeiros sinais de que lucros poderio ser realizados, Os analisadores representarn uma
categoria intermediaria, e os reativos sfo aquelas firmas com agBes inconsistentes em
relagio a mudangas de produto-mercado. Os proprios autores da tipologia (Miles & Snow,
'i_984) a aplicaram numa andlise de politicas pertinentes de recursos humanos para cada tipo

de estratégia®.

¢} As estratégins competitivas de Porter (1980, 1985). sdo, na verdade, estratégias
genéricas concebidas como métodos de superar os concorrentes em uma dada indastria.
Porter {1980) descreveu trés tipos de estratégias competitivas: lideranga de custos,
diferenciacdo e foco. Em um trabatho posterior (Porter, 1985) essas mesmas estratégias
aparecem com denominagdes modificadas: redugiio de custo, methoria da qualidade e
inovacio. O autor menciona que em alguns casos a firma pode seguir mais de uma
estratégia, mas que isso é "raramente possivel” dado que cada estratégia exige um total

compromentimento dos recursos ¢ processos da empresa. Schuler e Jackson (1987) e

? Legge (1989: 30) levanta algumas questdes problematicas ligadas 4 utilizagfo da tipologia de Miles &
Snow ao estude da integracio das politicas de pessoal: "... ¢ possivel existir um conjunto de politicas de
gestfo de recursos humanos que se reforgam mutuamente por teda s corporaclio, se esta opera em mercados
de produto altamente diversificados, e caso contrério, ¢ isto realmente relevante em tenmos de cficéneia

organizacional?
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Schuler (1989) utilizam este enfoque para descrever o que consideram “uma gestdo

estratégica dos recursos humanos”to,

d) Os modelos de portfolio. esses modelos, o mais famoso dos quais ¢ o desenvolvido pelo
Boston Consulting Group, tem o objetivo de avaliar os requirementos de investimento e as
perspectivas de crescimento das vérias unidades de negécios de uma companhia
diversificada. De acordo com 2 posigio ocupada por uma unidade de negocios {star, cash
cow, wild cat ou dog) ela ira requerer um conjunto especifico de politicas de recursos
humanos. Uma aplicagio deste modelo 4 pesquisa de gestdo de recursos humanos encontra-
se em Szilagyi e Schweiger (1984); ja Purceli (1989) contém uma boa avaliagio critica da
sug utilidade.

Neste estagio, deve-se novamente perguntar por que a gestio de recursos humanos
deve estar de alguma maneira ligada 3 estratégia competitiva da firma. Uma resposta
interessante a esta indagagio ¢ fornecida por Schuler {1989). O argumento é desenvolvido
em dois estagios: (a) as praticas de recursos humanos da empresa sdo instrumentais para o
desenvolvimento de certos comportamentos-papéis entre 0s empregados;, e (b) cada
estratégia  competitiva  (independentemente da  tipologia adotada) requer um
comportamento-papel especifico dos empregados para sua efetiva implementagio!?,

As tabelas 1.1 e 1.2 apresentam o que Schuler (1989) considera as principais
dimensdes de comportamentos-papéis dos empregados para as quais devemn haver variagOes
significativas entre ag estratégias competitivas, ¢ ainda um modelo de como a politica de
recursos humanos deve estar alinhada 3 estratégia seguida (de acordo com a tipologia de

Porter}).

% Na verdade, Schuler (1989) tenta integrar o modelo de ciclo de vida da organizagio com as estratégias

competitivas gendricas de Porter.
g vez de pensar em QCHs (qualificagfes, conhecimentos ¢ babilidades) tarefa-especificos, ¢ foco recal
para o que ¢ necessario de uma empregado que trabalha junio com ontros num ambiente social™{Schuler,

1989; 161).
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Tabela 1.1 - Caracteristicas Gerais dos Papéis dos Empregados para a Execugiio de uma

Estratégia Competitiva

Altamente repetitivos, previsiveis

Altamente cniativos, inovativos

Foco de prazo muito curto

Foco de prazo muito longo

Comportamento altamente cooperativo e
interdependente

Comportamento altamente independente e
autOnomo

Muito pouca preocupacio com qualidade

Grande preocupagiio com qualidade

Muito pouca preocupagio com quantidade

Grande preocupacio com quantidade

Muito pouca tomada de risco

Alta tomada de risco

(rande prepcupagio cOm 0 processo

Grande preocupaciio com os resultados

Alta preferéncia por evitar | Alta preferencia por assumir
responsabilidades responsabilidades

Elevada inflexibilidade a mudanga Muito flexivel 4 mudanga

Muito confortavel com estabilidade Muito tolerante & ambiguidade e

imprevisibilidade

Aplicaciio estreita das qualificagBes

Ampla aplicagio das qualificacdes

Baixo envolvimento com tarefa (empresa)

Afto envolvimento com tarefa {empresa)

Fonte: reproduzido de Schuler (1989 : 162).

Apesar da sua aparente utilidade, pode-se ainda questionar a capacidade destas

tipologias de apresentarem um quadro preciso do comportamento competitivo de uma

empresa. Uma firma adotando a estratégia de methoria da qualidade, por exemplo, pode ser

a0 mesmo tempo altamentente inovativa (IBM, Cannon!?) or estar esforgando-se para

reduzir custos. Como poderia-se, entfio, descrever adequadamente sua estratégia e fazer a

partir dai prescrigdes em termos da politica de recursos humanos mais adequada?

12 yer o trabalke de Gregory (1921) para uma boa descrigio da estratégia competitiva desta empresa.
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Tabela 1.2, - Conjuntos Consistentes de Praticas de Recursos Humanos e Estratégias

Competitivas

Estratéria de Inovacio e Politicas de Recurses Humanpos

Alta participagio

Analise implicita de cargos

Fontes externas

Carreiras amplas

Critdrios de processo ¢ resuitados

Critérios de longo-prazo

Critérios iguais para o grupo

Alguma estabilidade no emprego

Muilos inceniivos

Papamento igualitirio

Bastante (reinamento

Relagies cooperativas entre geréncia-trabalhadores

Estratégin de Methoria da Qualidade e Politicas de Recurses Humanos

Alta participagio

Anilise explicita de cargos

Algumas fontes externas

{Carmeiras estreitas

Preponderfingta de critérios de resuitados

Preponderincia de critérios de curto-praze

Critérios ignais para o grupo

Alpuna estabilidade no emprego

Alguns incentivos

Pagamento igualitirio

Bastante treinamonlo

Relagcs cooperativas gerucia trabalhadores

Estrastgia de Redugie de Custos ¢ Politica de Recursos Humanos

Ponca participagio

Andlise explicila de cargos

Preponderiineia de fontes internas

Carreiras estreifas

Critérios de resuitado

Critérios de curto-ptazo

Preponderdncia de eritérios individuais

Baixa estabilidade no cmprego

Poucos incentivos

Pagamento hicrarquizado

Pouco trematmento

RelacBes tradicionais entre geréneia-lrabalhadores

Fonte: Reproduzido de Schuler (1989; 167).
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Mais ainda, a idéia do ajuste das praticas de pessoal sofre de um certo "determinismo
estratégico” e possui uma natureza estatica. Tomemos, por exemplo, a estratégia de redugio
de custos, Ird ela, sob quaisquer circunstincias basear-se em "poucos incentivos” e "em
relagbes tradicionais geréncia-trabalhadores?” Pode-se arguir que em certo momento tal
estratégia poderd requerer a colaboragdo do pessoal de chio-de-fabrica para o seu sucesso e
1880 certamente ndo sera obtido com tais praticas de pessoal.

Hendry e Pettigrew (1990: 33) apontam para algumas das maiores fraquezas do
enfoque das tipologias:

a}) O surgimenio de novas tecnologias capazes de alterarem radicalmente a maneira
tradicional de uma firma ou de uma inddstria realizarem os seus negdcios elimina
compietamente o conceito de inddstria madura, solapando assim o modelo de ciclo de vida
da organizagio.

b) Os modelos de portfolio tornam-se facilmente em profecias que se auto realizam (self-
Julfilling prophecy), dado que ¢ dificil projetar os impactos de atividades voltadas para
ampliar a fatia de mercado.

c) Uma critica mais geral que pode ser aplicada a todas essas tipologias € que elas ndo
conseguem apoderar-se efetivamente do processo através do qual as estratdgias sdo
formuladas.

Como deveria-se, entdo, pensar o conceito de estratégia e analisar o seu
relacionamento com a gestfo de recursos humanos? Estratégia deve ser compreendida como
um processo incremental envolvendo diferentes niveis da organizagiio. E o resultade da
interacio de diversos grupos dentro da hierarquia organizacional, e como tal reflete os
valores desses grupos, Nio se deve nunca esquecer que onde ha uma estratégia precisa
existir também a noclo de escolha. A interaglo de uma estratégia competiva geral, a nivel da
corporagio ou das unidades de negocios, com outros sub-componentes da organizagio ndo
deve ser analisada, portanto, dentro de um arcabougo tedrico deterministico. Os valores

gerenciais podem ser distintos entre firmas seguindo estratégias competitivas semelhantes, e
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essas diferengas de valores certamente se refletirio no modo como essas estratégias serfio
implementadas. Ao mesmo tempo as estratégias de uma firma nfio sfo formuladas sem levar
em conta 0s recursos humanos (e de outra natureza) existentes. Trata-se pois de um
processo complexo, sujeito a varias restrighes (valores gerenciais, natureza das relagbes
industrials, etc.) e que envolve diversos niveis da organizagio.

Esta tese hﬁd faz uso de nenhuma tipologia de estratégia competitiva, Em vez disso
foi escolhido um elemento importante da estratégia competitiva recente das empresas que
compde a ndastria brasileira de autopegas: a melhoria da qualidade. Em funcio de um
quadro econbmico bastante alterado a partir da década de oitenta (que sera descrito no
proximo capitudo) a melhoria da qualidade tornou-se uma questio fundamental para a
sobrevivéncia dessas empresas. No se esta querendo dizer aqui que as empresas da amostra
estejam seguindo a "estratégia da melhoria da qualidade" @ la Porter. O ponto é que a
pesquisa mostrou uma crescente preocupagio das empresas com o item qualidade e,
portanto, com a elaboragdo de programas (estratégias) para incrementé-la. Claro que ac
mesmo  fempo essas empresas estavam empreendendo esforgos para inovar seus
produtos/processos e reduzir custos.

O trabalho desenvolvido nesta tese foi de verificar como a implantacio das
estratégias para methoria da qualidade interagem com a politica de recursos humanos da
empresa, Ou seja, destacou-se um elemento importante (segundo os proprios executivos
entrevistados) da estratégia competitiva geral destas empresas {methoria da qualidade)
procurpu-se ver como ele influencia e € influenciado pela pratica de gestfio de recursos
humanos. Em termos mais especificos, analisou-se o papel das politicas de treinamento e da
introdugiio de programas participativos na implementagio de estratégias de methoria da
qualidade. Nessa andlise, veremos como os valores gerenciais afetam a implementagfio de
estratégias de qualidade, fazendo com que firmas adotem praticas bastanie distintas na area
de recursos humanos apesar de estarem seguindo programas de qualidade de inspiragiio

semelhante. Existe, pois, o elemento de escolha muito presente na hora da implementagio de
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uma estrategia de qualidade, ¢ € justamente isso que torna nossa anélise mais complexa e
exige uma constante atencio para as particularidades de cada empresa.

Na proxima segfio, analisar-se-d a gestdo da qualidade enquanto um elemento da

estratégia competitiva das empresas.

Seciio 2 - Qualidade como uma Dimensio da Estratégia Competiva

A literatura gerencial dos anos oitenta (Abernathy ef al., 1981; Leonard & Sasser,
1982) colocou de maneira enfitica, pela primeira vez, a nogio de qualidade enquanto um
elemento vital do processo concorrencial das empresas. Para tanto foi fundamental a
mudanga no ambiente competitivo ocorrido nesta década. A crescente ameaga representada
pelos japoneses teve um papel importante na percep¢iio da qualidade como uma arma
competitiva relevante neste novo cenfrio. A novidade trazida pelos japoneses foi a
derrocada da idéia de que a qualidade superior de um bem ou servigo estaria inevitavelmente
associada a pregos mais elevados. A guestiio que se colocou, porém, € que alia qualidade e
baixos custos de produgdo sO poderiam ser obtidos através de um rigido controle do
processo de produgfio. A nogdo de gualidade foi também estentida, para incluir a qualidade
na produco, vendas, relagdio com fornecedores e servigos pos-vendal3.

Infelizmente, porém, boa parte da literatura referente & melhoria da qualidade como
uma vantagem competitiva possul um carater normativo, e tende a basear-se mais na
experiéncia pratica dos autores (anedoctal facts) do que em pesquisas empiricas 1igorosas.
Uma importante excegio € o trabalho de D, Garvin (1988), cujas principais conclusdes serdo

discutidas nesta segiio.

13 podemos perceber gue os problemas da qualidade estdo bastante espalhados ¢ qua a simples atengio a
um on outro aspecin das operages da companhia nile congeguird chimind-los, 86 um gsforge determinado de
gerenciar a qualtidade por toda a organizacdo pode apresentar wma efici@ncia competitiva..." (Leonard &
Sasser, 1982 164).
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Um ponto chave no trabalho de Garvin é o da "gestdo estratégica da qualidade”.
Deve-se, portanto, observar os critérios que o autor utiliza para classificar uma gestdo da
qualidade de estratégica e como diferencid-la de uma nio-estratégica. Antes de mais nada, o
adjetivo "estratégica” implica no engajemento dos altos executivos. O interesse deste
segmento da empresa s ¢ despertado quando a qualidade comeca a ser vinculada a
lucratividade e, assim, passa a ser percebida como instrumento competitivo. No caso
americano, Garvin cita trés fatores que colocaram a qualidade entre as principais
preccupagdes dos altos executivos: (a) aumento da concorréncia externa; (b) uma sensivel
elevagio nos processos contra produtos defeituosos; e (¢) pressdes do governo em virias
frentes (Garvin, 1988: 21). No estudo de caso do qual trata esta tese, apenas o fator (a) de
Garvin representou um elemento importante para os executivos das empresas, dado que os
direitos do consumidor brasileiro apenas recentemente comegam a ser mais respeitados e a
regulacio federal em matéria de quatidade ndo surge como fator significativo de pressdo. O
ambiente recessivo da economia brastleira, contudo, acirrou a concorréncia entre as
empresas, e a qualidade passou a ser destacada nas estratégias competitivas. Além disso, os
mercados de exportagiio (notoriamente mais exigentes em termos de qualidade) apareceram
come alternativa para a fraca demanda interna.

O argumento desenvolvido é que a atenglio da alta diregiio s € obtida quando se da
a qualidade um tratamento mais orientado para o mercado: o fator crucial sendo a definigio
da qualidade do ponto de vista do consumidor. A maneira como os clientes avaliam e
medem a qualidade do produto de uma firma tem de ser levada exﬁ conta em qualquer
estratégia de melhoria da qualidade. Novamente referindo-se ao estudo de caso desta tese,
as empresas de autopecas estudadas tém de atender aos requisitos de quahdade das
montadoras, 08 quais s§o expressos em manuais de qualidade, geralmente pautados em
algumas normas internacionais. Isso torna o processo de avaliagio ¢ medigio um tanto mais

objetivo do que quando ¢ produto se dirige a0 mercado final, posto que muitos outros
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fatores, alguns de natureza extremamente subjetiva, entram nas consideracdes dos
consumidores finais,

Sem o envolvimento da alta diregfio, segue o raciocinio de Garvin, nio é possivel
atingir-s¢ uma outra caracteristica do enfoque estratégico: a melhoria continua, £ duvidoso
que se consiga levar adiante um programa de qualidade, fazé-lo ultrapassar os inevitaveis
periodos de marasmo, sem o comprometimento dos altos executivos.

Uma outra dimensio da gestdo estratégica da qualidade é a motivagio dos
empregados. O tratamento voltado para o mercado também traz beneficios nesta area.
Garvin enfatiza a necessidade de vincular os programas de qualidade ao desempenho
competitive da empresa como uma forma de obter o engajamento de todos os empregados
{Garvin, 1988: 20):

"Muitas companhias inadvertidamente falharam neste particular: forneceram
treinamento nas ferramentas de controle da qualidade, mas esqueceram-se de enfatizar a
ligagdo da qualidade com os objetivos bdsicos de negécios. Os programas resultantes
maostraram-se repletos de téenicas, mas carentes em termos de motivagdo € propidsito” |

Este ¢ um elemento que sera testado nesta tese, uma vez que a introduglio de
programas participativos € , junto com treinamento, um dos aspectos da gestfio de recursos
humanos destacados para a analise, Sera estudado até que ponto a implementagio de
programas participativos nag empresas condicionou a eficacia de sua gestiio da qualidade,
conferindo-the, a partir dos pontos salientados por Garvin, um cariter mais ou menos
estratégico.

O tratamento da qualidade enquanto instrumento competitivo necessita ainda de uma

defimiciio mais precisa do que seja qualidade, pois como afirma Schonberger (1986; 123):

"Oualidade é como a arte. Todos estiio a seu favor, todos a reconhecem quando a
véem, mas todos a definem de modo distinto. Ao corirdrio da arte, ninguém faz

retaliages violentas & definicdo dada por ourro de gualidade”,
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Para definir qualidade de uma maneira mais precisa, Garvin comega mencionando
trés abordagens a este topico: (a) baseada no produto, (b) baseada no usudrio, e (c) baseada
na produgdo. A partir destas trés perspectivas ele ird analisar as multiplas dimensdes da
qualidade. A razdo aparente para enfatizar as vérias dimensdes da qualidade ¢ que elas
fornecem uma maior gama de opgdes as firmas que desejam concorrer com base na
qualidade.

No total sdio apresentadas oito dimensdes da qualidade: desempenho, caracteristicas,
durabilidade, atendimento, confiabilidade, conformidade, estética e qualidade percebida. As
trés primeiras dimensdes (desempenho, caracteristicas e durabilidade) originam-se do
enfoque com base no produto. Desempenho, na verdade, combina as abordagens com base
no produto e com base no usudrio. Durabilidade e desempenho podem em algumas
instincias serem avaliados através de medidas objetivas, como a velocidade e a precisio de
um centro de usinagem, ou a vida média de um lavador de louga, embora estejam também
sijeitos a wna série de avaliagdes subjetivas, O conceito de durabilidade de um produto
sofre a influéncia de fatores como o custo de reparos, avaliagGes pessoais de tempo e
incoveniéncia, € mudangas na moda. As caracteristicas referem-se a elementos secundérios
que suplementam o funcionamento basico do produto. Uma outra dimensio, a do
atendimento, pode também ser incluida no enfoque com base no produto: o custo e a
rapidez dos servigos prestados pelo fabricante. Aqui novamente as empresas tem de levar
em conta o tipo de produto e natureza dos seus clientes quando avaliam as possiveis reagdes
destes Gltimos a demoras no servico. E muito improvavel, por exemplo, que um consuimidor
japonds aceitasse o nivel dos servigos prestados por uma montadora brasileira {(ou sua
concessionaria) no caso de um carro defeituoso. Ao mesmo tempo cabe perguntar se valeria
a pena para as montadoras brasileiras (e concessionirias) investirem pesadamente para

atingiram 0 mesmo nivel de prestagio de servigos de suas congeéneres japonesas, quando
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estdo lidando com um consumidor meﬁos exigente ¢ ainda gozam de um mercado
razoavelmente protegido.

Do ponto de vista da produgéo tem-se duas outras dimensdes: (a) confiabilidade e
(b} conformidade. Estas sdo as dimenses privilegiadas pelo pessoal dos departamentos de
engenharia das empresas, dado que ai se trabalha com critérios mais objetivos de
avaliag@o', A confiabilidade de um produto pode ser medida pelo MTFF (medium-time-for-
first-failure) ¢ o MTBF (medium-time-between-failures). Uma maneira de interpretar a
conformidade ¢ definindo-a como o cumprimento de certas especificagdes (normalmente
incluindo uma dimensio alvo ou centralizadora). Esta visio de conformidade esta
intimamente associada 4s técenicas de controle de processo ¢ de amostragem. Ha uma leitura
mais detalhada baseada na idéia de uma “fungfio de perda” postulada por Taguchi (1986).
Nesta concepgiio a conformidade € refacionada com o grau de variabilidade (inversamente, o
grau de uniformidade); o problema passa a ser entfo, ndo meramente os defeitos, mas a
variabilidade. Tome-se, como exemplo, o acoplamento de duas pegas, ambas dentro do grau
aceito de tolerdncia, mas vma com desvios para cima e a outra com desvios em dire¢io
oposta. Esse fendmeno caracteriza o chamado acumulo de tolerncias (Schonberger, 1986:
140y

" inimigo ndo € mais meramente o defeito, mas a variabilidade. (...) Estamos
cercados de produtos que ndo funcionam corretamente porque dols ou mals componenies,
que otenderam as especificacdes, tinham, contudo, variaedo demgis. Talvez uma das
teclas do meu teclado estefa solta e caia porque o prendedor metdlico e a suporte pldstico

estejam apresentandy variagtes em sentidos opostos. Talvez quendo eu tire wma aspirina

t4 vpgathoras om ambas as medidas normalmente se traduzem diretamente em ganhos de qualidade, porque
os defeitos, as fathas apos a venda ¢ os erros de processamento sdo considerados indesejveis praticamente
por todos os consumidores. 830, portanto, medidas elativamente objetivas da qualidade, tendo mmenos
probabilidade de refletir preferéncias pessoais que as de classificagbes baseadas no desempenbo ou em
caracteristicas” {Garvin, 1988: 331
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do vidro e a pilula caia na pia, esfacelando-se imediatamente em Po, isto ocorra porque
10dus os ingredientes estavam no extremo das suas tolerdncias”.

As duas ultimas dimensSes sfo mais subjetivas e relacionam-se ao enfoque baseado
no usudrio: a estética e a qualidade percebida. Esta Gltima possui um aspecto fundamental,
que ¢ a reputagdo do bem ou servigo, Algumas empresas, principalmente fabricantes de bens
de capital, competem na base de uma reputagfio construfda ao longo de muito termpo de
fabricarem produtos de alta qualidade. Na falta de dados mais objetivos, uma tal reputagio
oferece mator seguranga aos clientes no momento de aquisigio de um bem.

A utiidade de desenvolver esta conceituagio mais precisa da qualidade reside em seu
potencial explicativo das estratégias que as empresas seguem nesta area. De falo, a
qualidade € melhor usada enquanto elemento competitive a partir de uma estratégia de
segmentagdio, onde a empresa concentra seus esforgos em algumas dimensdes, Competir
com base nas oito dimensdes da qualidade nio é uma proposta realista e, na maioria da
vezes, € pouco lucrativa. O problema é |, segundo Garvin, a existéncia de trade-offs entre as
muitiplas dimenses da qualidade, de modo que a empresa precisa buscar informagles a
respeito das dimensGes relevantes para mercados especificos. A competicfio com base na
qualidade passa, portanto, pela busca de nichos de mercado.

Uma estratégia de focalizagio também contribui para a operacionalizagio dos
programas de methoria da qualidade. Fica mais facil estabelecer metas especificas e lograr o
comprometimento dos empregados com essas metas quando se adota uma estratégia voltada
para algumas dimensdes selecionadas da qualidade, do que quando se fala vagamente da
necessidade de melhorar a qualidade na empresa.

Este argumento, contudo, encontra o8 seus adversarios, Schonberger (1986 125),
por exemplo, considera a estratégia do nicho “um remédio ruim”, ja que para ele néo

existem contradigOes entre as multiplas dimensBes da qualidade!®. Seu ponto de vista é que a

15 Ele menciona explicitamente as oito dimenstes apomntadas por Garvin em um trabalho anterior.
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empresa deve buscar a qualidade in totum, caso contrario o seu programa de melhoria estari
fadado a0 fracasso. Parte da perspectiva que uma dimensio da qualidade nio pode ser
obtida independemente das outras; elas estariam intimamente relacionadas, de modo que
uma empresa voltada 4 qualidade deveria atacar em todas as frentes. Além disso,
Schonberger considera que as vidrias dimensdes da qualidade podem ser melhoradas ao
mesmo tempo se a empresa adotar os conceitos do que ele chama de Manufatura Classe
Mundial, cujos custos sdo principlamente soffs: coordenagdo, treinamento, coleta de dados e
resolugio de problemas. Esta perspectiva parece um tanto simplista, uma vez que para
alcangar um desempenho excelente em todas as dimensdes da qualidade a empresa teria de
limitar-se a uma porgfo limitada, de alta renda do mercado (Garvin cita os carros da Rolls-
Royce e os relogios Rolex).

Do ponto de vista analitico, o enfoque da segmentagfio apresenta maiores vantagens
para a investigacio da estratégia competitiva das empresas. Como se tentara mostrar no
capitulo trés as empresas da amostra tém concentrado seus programas de gualidade
justamente naqueles itens que s@io mais cobrados pelos clientes {montadoras). Isso quer
dizer que para entender os esforgos de melhoria da qualidade na inddstria de autopegas é
fundamental perceber o que de fato esta sendo demandado pelos fabricantes de automavels.

Um problema que as empresas podem encontrar quando decidem seguir uma
estratégia de focalizagiio € a coleta das informagbes relativas as dimensdes da qualidade mais
relevantes para um dado mercado, O ponto ¢ determinar quais as dimensdes da quahdade
maig provaveis de proverem a empresa de uma vantagem competitiva, Necessita-se, pois, de
mstrumentos de avaliagdo suficientemente sansiveis.para se distinguir as dimensdes da
qualidade que os clientes consideram mais importantes, isto €, que relacionem medidas de
satisfagio dos clientes com uma ou mais dimensdes da qualidade.

Uma outra vantagem de uma andlise mais desagregada da qualidade € a maior
facilidade para estudar o relacionamento da qualidade com outros elementos importantes

para a estratégia competitiva das empresas: prego, custo, fatia do mercado e produtividade.
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A Wéia ¢ que cada uma das mdltiplas dimensdes da qualidade tera uma influéncia
diferenciada sob estes fatores.

Q primeiro passo ¢ esclarecer a relagio entre qualidade e prego. O raciocinio de
Garvin € de que nfio existe nenhuma base para supor uma relagio positiva entre prego e
qualidade, a ndo ser que a empresa esteja utilizando preco deliberadamente como um fator
de diferenciagdo de produto. A relagfio vai depender em grande medida se o que se esti
mensurando € a qualidade percebida ou a qualidade real. O prego de um vinho, por exemplo,
¢ um fator impotante para o non-connoisseur com capacidade de adquirir as marcas mais
caras, dado que ele esta comprando com base na qualidade percebida, uma vez que lhe
faltam os meios para uma avaliagdo mais objetiva. Se nds imaginarmos, porém, um mercado
formado exclusivamente de enologos, a politica de pregos de um produtor de vinhos poderia
ser bem diferente.

A qualidade ira afetar a fatia de mercado se a firma conseguir estabelecer a
combinagio correta entre a demanda dos consumidores e a sua estratégia de qualidade.
Garvin fornece um exemplo desse relacionamento, deixando bem claro as suas sutilezas:
numa certa ocasido a Firestone Tire & Rubber Co. teve de recolher um produto por
questdes de seguranga. Apés este incidente a empresa introduziu um programa de qualidade
para recuperar a fatia de mercado perdida. O programa teve efeitos bastante positivos, mas
o seu impacto sobre as vendas foi mediado pelo tipo de mercado onde a empresa atuava. O
mercado OEM'S (as montadoras americanas) respondeu positivamente com maior rapidez,
uma vez que os clientes possuiam meios objetivos de avaliar o desempenho, durabilidade e
outros aspectos importantes dos pneus. J& o mercado de reposiglio teve uma resposta mais
lenta, ja que ai 0s consunidores baseiam-se mais na reputacio da empresa.

Quando analisa a relaciio entre qualidade e custos, Garvin observa que € necessario

distinguir entre o enfoque baseado no produto (relaglo positiva) e o baseado na produgiio

3 Original Equipment Market, O mercade OEM, para as empresas de aulopegas, ¢ represertado pelas
montadoras finais deavioveiculos.
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(relagdo negativa). Esta Gltima posicio estd mais associada as técnicas gerenciais japonesas e
tem sido bastante enfatizada recentemente nos manuais de qualidade industrial, A idéia é que
se leve em conta os custos da qualidade, definidos come "quaisquer dispéndios em producio
ou servigos acima daqueles que a empresa incorreriria se 0 produto tivesse sido construido
ou o servigo executado corretamente na primeira vez" (Garvin, 1988: 78). Esses custos da
qualidade podem ser agrupados em quatro categorias: custos de prevengo, custos de
avaliagfo, custos de fatha interna, e custos de falhas externas. Essas categorias obedecem a
uma sequéncia logica, de modo que quanto mais uma empresa investe em custos de
prevengio (qualificacio de fornecedores, treinamento, re-projeto de produto) menos ela terd
de lidar com custos de falha externa, os quais podem atingir valores muito mais elevados e
prejudicar a reputagiio da empresa.

Pode-se argulr também que para melhorar a sua qualidade, a empresa terd de
aumentar o controle de processo, o que representa um aprendizado importante para a
redugio dos custos de produgio. E dentro deste contexto que se pode explorar as ligagBes
entre os programas de qualidade e técnicas de programagio € controle da produgio, como o
HT (ust-in-tirme} ¢ o MRP (material requirements planning).

De certo modo a discussip da relagio entre qualidade e custos estd associada 2
relagdo com a produtividade. Se os custos da qualidade s#io reduzidos, a produtividade
deveria logicamente aumentar, mas Garvin conclui que uma analise mais precisa dessa
relagio requer um exame das fontes comuns de melhoria. Isto pode ser feito de maneira
mais apropriada utilizando-se medidas mais abrangentes da produtividade, refletindo
mudangas no resultado de acordo com as mudangas na combinagiio dos recursos {trabatho,
materiais, capital, energia) em lugar de medidas que relacionem a produgfio a mudangas num
Gnico insumo. Utilizando-se essas medidas mais abrangentes se observa que methorias na
qualidade e na produtividade possuem raizes bastante similares: padronizagio das partes,
projetos modulares, equipamentos mais eficientes, melhor manutengfo, uma forga-de-

trabatho mais qualificada e estavel.
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O aspecto motivacional também ¢ mencionado por Garvin, levantando a hipétese de
que a maneira como os empregados se sentem a respeito do seu trabalho, seus colegas e a
organizagio, pode ter uma maior influéncia sobre a produtividade do que a forma particular
como eles sfo instruidos para realizarem suas tarefas, a estrutura formal da organiza¢io ou

mesino incentivos monetarnos.

Na segunda parte do trabalho de Garvin, esta concepgdo da qualidade, com suas
miiltiplas dimenses e correlatos, ¢ aplicada num estudo comparativo detalhado da indastria
de ar condicionados dos Estados Unidos e do Japdo. Comentar-se-4 aqui apenas as
principais conclustes desta analise.

O primeiro conjunto de conclusGes refere-se acs produtores americanos, junto aos
quais o autor conseguiu informagdes mais detalhadas. Ele classificou as empresas da
amostra em quatro categorias de acordo com suas pontuagBes gerais em qualidade: as
Otimas, as boas, as regulares e as deficientes’?, e a partir dai passou a investigar as fontes e
as politicas da qualidade nestes grupos de empresas.

Em termos de fontes da qualidade, trés dreas foram investigadas: (a) projeto de
produto, (b) selegdo e gerenciamento de fornecedores, e (¢) produgio e gestdo da mao-de-
obra. A diferenga mais notavel entre as empresas com methor desempenho e as demais
fabricas americanas na area de projeto de produto fol o uso de engenbaria da confiabilidade.
O emprego de Anélise do Modo e Efeito das Falhas (FMEA), que aponta pontos provaveis
de falha e tenta propor solugbes para estes gargalos era generalizado entre as fabricas
otimas, especialimente quando se tratava de novos produtos.

Q relacionamento com os fornecedores também distinguia as fabricas otimas e boas
do resto. Todas elas haviam instituido programas formais de avaliagio e qualificagdo de

fornecedores. Os fornecedores problematicos eram identificados, baseados nas altas taxas de

17 O modo como Garvin chegou a csta classificacio ¢ explicado no Apendice B do liveo (Garvin, 1988: 236-
2403,
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rejeigdo no recebimento, e agBes corretivas eram prontamente tomadas por estas empresas,
Os fi -narios do setor d compras das fabricas Otimas e boas tinham treinamento formal
em anise do oualidace e estavam mais envolvidos na revisio dos projetos dos
fornecedores, cowunicando-lhes as novas exigéneias que a empresa faria deles, Neste
particular Schonberger (1986: 33) afirma com muita precisio;

"Sistemas de avaliagio de fornecedores estdo presentes hd muitos anos. O que
torng diferentes s sistemas atuais € que os fatores de pontuagdo tiveram seus pesos
alterados. O prego ndo mals fica com 100, 75 ou 50 % do peso total”.

Duas areas no processo de produgdo das fébricas apontavam para diferengas
(embora nem todas estatisticamente significativas) na avaliagio da qualidade. As com
melhor pontuacio em qualidade apresentavam as seguintes carcteristicas: (a) elas deixavam
menos espage fisico entre os trabalthadores na linha, ¢ (b) tocavam a produgiio com menos
variagio de quantidades ao longo do ano. A prumeira destas caracteristcas pode sustentar a
afirmagio de que o uso do jus-in-time afeta positivamente a qualidade,

Quando se trata de mudangas na forga-de-trabatho o estudo de Garvin chegou a uma
eonclusiio que ele proprio descreve como “surpreendente” (Garvin, 1988 152):

*... hd pouca relagdo entre o desempenho geral em termos de qualidade e as
medidas  mais  tradicionais de  estabilidade  da  forca-de-trabalho.  Absenteismo,
rotatividade, média de horas-extras, novos contratados como  percentagem  dos
grabalhadores diretos, e demissdes como percentagem dos trabalhadores diretos ndo
varigvam sistematicamente de acordo com os niveis de qualidade”.

Ele nos alerta porém a sermos cautelosos na interpretagio destes resultados, pois (a)
mudangas na forga de trabalho eram citadas frequentamente pelos executivos como uma das
principais causas dos problemas de qualidade, e (b) essas mudangas podem muito bem ter
tido uma influéncia importante na qualidade, apesar das medidas utilizadas nio apontarem
para correlagBes significativas. Nesta tese, ao invés de uma andlise estatistica, procurar-se-a

mostrar a relevincia dos fatores ligados & gestio da mio-de-obra sobre a qualidade através
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de uma reconstitugio dos programas de methoria da qualidade implementados pelas
empresas da amostra. O objetivo € perceber como a natureza da gestdo de pessoal
condicionou o programa de qualidade da empresa e foi, por sua vez, por ele afetada. Tratar-
se-a, pois, de um tratamento de cardter mais qualitativo

O estudo de Garvin encontrou pouca relagio entre o papel e as atividades
tradicionais dos departamentos de qualidade (ntimero de varidveis analisadas, frequéncia de
inspegdes) e o desempenho global em qualidade das empresas. Os procedimentos adotados
para auditorias da qualidade ¢ que surgiram como variavel relevante. As caracteristicas
distintivas das fabricas 6timas e boas foram: (a) uma maior frequéncia de auditorias; (b) uma
maior numero de funciondrios alocados nesta fungdo, (c) um maior rigor no uso de nspecio
¢ ensatos, ¢ (d) uso de uma variedade de técnicas inovadoras para transmitir os resultados
das auditorias aos funcionarios de modo a estimular o compromisso com a qualidade. Um
ponto crucial ¢ como as empresas tratam as informacdes sobre qualidade obtidas nestas
auditorias. Comparando as firmas japonesas e americanas neste aspecto, Garvin (1988: 207)
observou que:

"ds fidbricas japonesas consistentemente levavam os dados sobre qualidade aos
niveis mais baixos da organiza¢do de modo a educar a for¢a-de-trabalho, enguanto as
americanas concentravam-se nas faixas superiores de modo a prover a média ¢ alta
geréncia com sumarios ureis”.

A atitude da alta dirego foi considerada um fator fundamental na distingfo entre as
fabricas com methor desempenho e as demais. Nas fbricas dtimas e boas os principais
executivos davam sinais claros para os funcionarios do seu compromisso com a melhoria da
qualidade. Entre tais sinais foram mencionados participagio em reunides sobre qualidade,
ministrarem palesiras sobre qualidade, ou seja, dedicagiio efetiva de parte de seu tempo com
questdes relativas & gestdo da qualidade na empresa. Uma outra atitude importante da alta

diregiio nas melhores empresas foi o estabelecimento de metas e procedimentos de avaliagio
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de gerentes em funglo destas metas. Tais atitudes eram consideradas necessarias para gerar
um compromisso global da empresa com programas de melhoria da qualidade.

Pode-se dizer, pois, que enquanto o procedimento tradicional associava a gestio da
qualidade quase que exclusivamente com operagdes no estagio da fabricagfio, a literatura
atual enfatiza a qualidade como uma prepcupagdo de todas as fungdes dentro de uma
organizagio. Trata-se de um conceito orientado para o mercado (na medida em que o
consumidor ¢ o juiz final sobre o nivel de qualidade alcangado pela empresa), cuja correta
aplicagio requer uma boa sintonia da empresa com o seu melo-ambiente, Além disso, um
programa de qualidade é composto de decisSes tomadas em varios niveis da organizagfo.
Tanto a dedicagio da alta geréncia quanto a motivagio do pessoal de produgio foram
elementos presentes nas fabricas classificadas como dtimas ¢ boas,

Deste ponto de vista, é possivel afirmar que a decisdo sobre qualidade (tipo de
programas a serem seguidos, quanto investir, escopo e tempo dos programas, efc.) tem uma
natureza estratégica pois exerce "um grande efeito de longo-prazo sobre o comportamento
da firma" (Purcell, 1989: 67). O estudo da relagio entre estratégias de melhoria da qualidade
e politicas de gestiio de recursos humanos procura contribuir com a discussio mais geral dos
condicionantes da gestdo de recursos humanos e de como as politicas de pessoal interagem

com estratégias competitivas,
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Se¢do 3 - Modelo Tedrico para Andlise da Relacie entre Gestio da Qualidade e

Politicas de Recursos Humanos

Com base na discussio anterior apresentar-se-4 nesta seciio o modelo tedrico
utilizado na tese. O primeiro ponto a ser colocado é que a gestdo da qualidade deve ser
compreendida como um elemento integrante da estratégia de negdcios das empresas. Uma
vez que a esiratégia competitiva procura alinhar a empresa de uma maneira mais
"adaptativa" ac seu ambiente concorrencial, dentro dos limites impostos pela estrutura
prévia da empresa e seu estoque de recursos, é preciso conhecer quais os sinais emitidos
pelo mercado que demandam uma methoria da qualidade. O capitulo dois, portanto, cuidara
de apresentar um panorama da indistria brasileira de autopegas, enfatizando as modificagies
recentes nos padrbes de concorréncia. O objetivo serd apontar a melhoria da qualidade
como um fator que cresce em importincia no novo cenério da indistria, passando assim a
ocupar mais a atengfo dos gerentes. Tentar-se-4 aqui ser fiel ao concerto da qualidade
enquanto nogio voltada ao mercado. O primeiro elemento do modelo, pois, é destacar &
ligagdo dos esforgos de melhoria da qualidade das empresas com as mudangas na natureza
da demanda. No caso aqu em estudo, o mercado relevante para essas empresas €
constituido pelas montadoras, pois, embora as exportagdes ¢ o mercado de reposigio
venham aumentando de peso para algumas empresas, o mercado OEM continua a ser o mais
importante. A melhoria da qualidade estd assim relacionado ao processo de avaliagdo de
fornecedores realizado pelas grandes montadoras.

Dentro desta concepgdo geral, o tratamento da gestio da qualidade que mais se
adequa aos propositos desta tese, qual seja, examinar as relagdes de mitua influéncia com as
praticas de recursos humanos, ¢ aquele derivado da teoria organizacional (Adam et al.,
1981: Benson ef al., 1989, 1991). Este enfoque enfatiza os elos entre a gestdo da qualidade
e os demais elementos da organizaciio, uma vez que leva em conta o contexto (interno €

externo) da empresa,
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Um modelo bastante simples e claro para analisar a gestio da qualidade sob esta
perspectiva € o desenvolvido por Benson et al. (1991 1108), onde ela é vista como um
processo dividido em trés estigios (figura 1.1). Q modelo reconhece o papel das forgas
externas (natureza da demanda, pressdes competitivas, regulamentagBes governamentais,
etc.) na formulagdo da estratégia de qualidade da empresa. Isto é fundamental para os
propositos desta tese, ja que se estd adotando a visdo da qualidade como um conceito

orientado para o mercado.

Figura 1.1 - Abordagem Sistémica-Estrutural da Gestdo da Quélidade

contexto deferminacio das
necessidades de resposta
organizacional ' » ‘ .
mudanga : organizacional
da qualidade organizacional
para asseguear
sobrevivéncia
ou eficiéncia

{eedback do descipenho em quatidade

Fonte: Benson et al. (1991: 1108)

O que os trés estigios do modelo procuram retratar € o processo de tomada de
decisBes gerenciais sobre a gestdo da qualidade. Um gerente precisa primeiramente avaliar o
contexto da qualidade da sua empresa de modo a poder tomar qualquer tipo de decisio
{estagio 1). Entende-se por contexto organizacional da qualidade fatores como exigéncias de
qualidade por parte de clientes, desempenho passado na 4rea da qualidade, recursos

disponiveis para a melhoria da qualidade, e as forgas competitivas que agem sobre a
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qualidade. A andlise a ser desenvolvida nesta tese partira, portanto, de uma reconstrugio do
contexto organizacional das empresas da amostra. Os fatores ligados a mercado e
concorréncia serdo retratados no capitulo dois, enquanio os elementos ligados ao histérico
na area de qualidade serdo objeto do terceiro capitulo. Sem o amparo deste contexto
organizacional ndo ¢ possivel analisar as mituas influéneias entre a gestio da qualidade e as
praticas de recursos humanos nestas empresas.

Segundo o modelo, a avaliagio do contexto organizacional da qualidade ird entfio
guiar as percepgfes gerencials referentes ds mudangas necessaria na 4rea da qualidade
(estagio I1). Com base nos dados coletados nesses dois primeiros estagios, a geréncia parte
para a implementagio de um plano organizacional direcionado para a obtencdo dos
resultados desejados em termos de padrdes de qualidade. Finalmente, o feedback resuitante
do desempenho alcangado passar a fazer parte do contexto organizacional da qualidade.

A relagio da gestdo da qualidade com a gestiio de recursos humanos fica clara
quando Benson et al. (1991) descrevem os fatores criticos para a gestio da qualidade, os
guais devem ser trabalhados nos estagios I e 111 (tabela 1.3). Trés destes fatores tém uma
relacdo direta com a gestiio de recursos humanos: treinamento, relagBes com os empregados
e gerenciamento de processo. A conecglo dos dois primeiros € bastante obvia; ja em refagio
ao gerenciamento de processo o elo se da a partir da necessidade de que os trabalhadores
assumam uma maior responsabilidade pela qualidade daquilo que estdo produzindo, isto €,
pela maior eficacia do auto-controle sobre as formas tradicionais de inspegio. Dados e
transmissdo de informagdes sobre qualidade também estdo ligados com a gestio de pessoal,
uma vez que a “avaliagio dos gerentes ¢ empregados baseada em critérios de qualidade” ¢
um dos tiens envolvidos. Isto vincula-se divetamente a uma das praticas de recursos
humanos que € a avaliagio de desempenho. Observa-se, pois, que, dentre do enfoque
organizacional, fatores ligados a gestdo de recursos humanos surgem como elementos
importantes do conlexto organizacional da qualidade, sdo considerados quando da

determinagdo das necessidades de mudangas organizacionais € aparecem como elementos
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criticos da gestdo da qualidade. A resposta organizacional 8s mudancas percebidas, a qual se
iraduz num plano de melhoria da qualidade, passa assim necessariamente por uma
consideragdo das praticas de recursos humanos da empresa.

Os argumentos desenvolvidos por Schuler (1989), e jA mencionados na primeira
segfio deste capitulo, sfo pertinentes para a presente discussio. A implementagiio do plano
de melhoria da qualidade, incluido no estigio III (resposta da organizagio) requer, para o
seu sucesso, o desenvolvimento de certos comportamentos-papéis entre os empregados,
Basta ver a explicagdo dos fatores criticos citados na tabela 1.3. Ora, segundo Schuler, a
gestio de recursos humanos da empresa € instrumental para o desenvolvimento destes
papéis. Num nivel mais geral, portanto, as praticas de recursos humanos, notadamerte as
ligadas a treinamento e programas participativos, podem ser encaradas como meios para
gerar 0 comportamento requerido dos empregados para o sucesso do esforgo de melhoria da
qualidade. Ao mesmo tempo, o tipo de comportamento predominante na empresa devera
condicionar a sua formulagio da resposta organizacional referente a questdes de qualidade.

E dentro desta linha geral que a andlise sera desenvolvida nesta tese.
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TABELA 1.3 - A Gestao da Qualidade

Fatores Criticos

Explicagdo do Fator

Envolvimento da Alta
Creréncia

AceitagBo da responsabilidade pela qualidade pela alta
direcio. Estabelecimento de metas de qualidade.
Importancia dada 4 qualidade em relagio a custo e a
prazo. Formulacdio da estratégia de qualidade.

Papel do Departamento de
Qualidade

Autonomia do DQ e acesso a alta geréncia. Coordenaciio
entre 0 DO e os outros departamentos.

Treinamento

Extenséo do treinamento em assuntos ligados a qualidade,
desempenho da fungio e estatistica a todos os
empregados.

Projeto do Produto/Servigo

Compreensiio profunda das necessidades dos clientes.

Envolvimento de todos os departamentos afetados na
revisic de projetos. Enfase na produtibilidade ¢ na

claridade, clareza e especificagles.

Gestdo da Qualidade de
Fornecedores

Trabalhar com um nimero menor de fornecedores
capacitados, Forte interdependéncia, Enfase na qualidade
a0 invés de prego. Participaciio dos fornecedores no
controle da qualidade e no projeto de produto.

Gerenciamento de Processo

Menor uso de inspecdo, uso do controle estatistico de
processo, projeto de processo "a prova de falhas" (fool-
proof), manutengdo preventiva e auto-controle dos
gmpregados,

Dados e Transmissio de
Informag&es sobre
Qualidade

Uso de dados sobre custo da qualidade, transmissfo das
informagGes sobre qualidade para os gerentes e
empregados, avaliagio dos gerentes e empregados
baseada em critérios de qualidade. PercepgBes dos
clientes sobre a qualidade.

Relago com Empregados

Implementagfio do envolvimento dos empregados e de

circulos  de qualidade, participagio aberta dos
empregados  nas  decisdes  sobre  qualidade,
responsabilidade dos empregados pela qualidade,

reconhecimento do empregado por desempenho superior
referente & qualidade, eficicia da supervisdo no trato de
questdes ligadas & qualidade, conscientizagiio de todos os
empregados sobre a importancia da qualidade.

Fonte: Benson ef al. {1991 1111).
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CAPITULO 2 - INFORMACOES GERAIS SOBRE A
INDUSTRIA BRASILEIRA DE AUTOPECAS

Secdie 1. As Origens da Indistria Brasileira de Autopecas _

O surgimento da indastria brasileira de autopegas pode ser datado do periodo
1932/1937, onde gragas a uma poitica Liberal de importagbes, ocorreu uma entrada
significativa de automdveis estrangeiros no pais. Com o aumento da frota de automoveis
intensifica~-se a demanda por servigos de reparos e pegas de reposigio. O crescimento mais
significativo 86 se dd, contudo, durante a Segunda Guerra Mundial, onde as severas
restricfies impostas as importag0es provoca uma ampliagio na demanda por componentes
produzidos localmente.

Imediatamente apos o térming da Guerra ocorre uma liberalizaciio da politica de
coméreio exterior € o valor das importagbes cresce substancialmente. Este fendmeno,
porém, foi de curta duragfo, pois ja em 1947 verifica-se um esgotamento das reservas
internacionais acumuladas pelo pafs durante a Guerra. O governo central novamente
introduziu controles sobre as importagGes ¢ partiu para um novo esforgo de substituigao.
Dois ouiros elementos contribuiram para a expansfic da indistria de autopegas neste
perfodo: (a) durante a curta vigéncia da politica liberal no pés-guerra um grande nimero
de veiculos importados foram introduzidos no pats; e (b) novas linhas de montagem foram
estabelecidas no pais!, O crescimento inicial da indistria pode ser apreciado nas tabelas

21e22

Y Em 1945 foi fundada por capitais locais a planta da VEMAG, dedicada & montagem de veiculos de
varias marcas (incluindo veiculos comercials ¢ mdquinas agricolas), J4 em 1949 a fabrica da FNM
comogou & montar os caminhdes ftalianos Iseita Fraschini, atingindo um comeddo local de cerca de 30%
{Gadelha, 1984: 3).



Tabela 2.1 - As Pnimeiras Empresas de Autopegas

Ang l Namero de Empresas
1941 5

1946 30.

1949 100

Fonte: Gadelha (1984: 2-3),

Tabela 2.2 - Numero de Empresas de Autopecas Registradas no Censo Industrial de 1950

Estado | Namero de Empresas | Niumero de Empregados
Sio Paulo 65 3129
Guanabara 9 263
Rio de Janeiro 3 395
Outros 23 248
TOTAL 160 4035

Fonte: Boletim Informativo FIESP, Diario de S3o Paulo (05.11.54), citado em Gadetha

(1984: 47)

Em 1951 o governo brasileiro criou a Comissio para o Desenvolvimento Industrial
(CDI) com o propésito de estimular o processo de substitugdo de importages. Dentro do
CDI funcionava a Sub-Comissio para Jeeps, Caminhdes, Automéveis e Tratores que teve
de lidar com trés obstéculos para a consecugfio da politica de substitugdo de importagdes
na indGstria automobilistica: (a) a falta de uma infraestrutura industrial adequada, (b} as
dimensdes reduzidas do mercado interno, e {¢) a instabilidade politica do pais®.

Sob pressio dos fabricantes de veiculos a sub-comissiio propds a adogdo de uma
série de medidas para consolidar uma indastria local de autopecas, capaz de produzir

dentro dos padres exigidos pelas montadoras. Entre as medidas tomadas neste sentido

2 Bsses ntmeros ndo diferem muito dagqueles apresentados por Gattas (1981: 339). Ele menciona 12

emprasas em 1941, 39 em 1946, 66 em 1948 © 106 em 1951
3 Esses obstaculos explicam, em parte, a oposigio da Ford e da General Motors a esta politica.
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destacam-se as seguintes: (a) proibigio de importacdes de autopegas ja produzidas no pais
e de veiculos montados ou CKD (completely knocked-down) que incorporassem pegas
similares ds produzidas localmente, ¢ (b) concessio de prioridade as importagdes de bens
de capital sem similar nacional.

Um marco fundamental na constitugdo da indlstria automobilistica brasileira foi 2
criagdo do Grupo Executivo para a Indistria Automobilistica (GEIA) em 1956%. O
objetivo deste grupo foi tragar uma politica industrial para o estabelecimento definitivo de
uma indistria automobilistica no pais. Entre outros instrumentos, esta politica
contemplava protecdo para os produtores locais, isengles fiscais e empréstimos
governamentais a taxas subsidiadas. Em troca destes beneficios, as montadoras tiveram de
concordar com exigéncias de significativa elevagio do contetudo local num perjodo
relativamente breve®. Além disso o GEIA recomendou o financiamento de pesados
programas de investimentos da industria brasileira de autopegas, sem os guais os niveis
requeridos de nacionalizaglio ndo poderiam ser atingidos®, Durante este periodo estava
ocorrendo  um  movimenio  de  re-estruturagio em  nivel mundial da  indlstria
automobilistica, onde as grandes montadoras apresentaram uma {endéncia crescente a
localizar as plantas produtivas em paises com mercados potencialmente atrativos e com
certas vantagens comparativas (tais como mio-de-obra barata)?.

De meados dos anos cinquenta até o final dos setenta a industria de autopegas

viveu um periodo de crescimento acentuado, impulsionada pelas metas do governo de

% Vale a pena observar que em meados dos anos cinguenta jd existiam oito companhias montando carros e
caminhdics ne Brasil: (1) Ford Motor de Brasil (1920), (2) General Motors do Brasil (1953), (3)
International Harvester {1926), {4) Vemag S.A. (1945), (5) Fdbrica Nacional de Motores (1951), {6)
Willys Overland do Brasil S A, (1952), (7} Volkswagen do Brasil (1933}, (8) Mercedes Benz do Brasil
{1053). Além disso, o nimero de smpresas nacionais de autopegas chegava a 900, elevando o conteddo
focat dos veiculos para a faixa dos 30% (em peso}, embora algumas montadoras trabalhassem com niveis
mais elevados: FNM produzia caminhdes em 1955 com 54% de contelido local em peso ¢ 37% em valor
{Gadetha, 1984: 13}

¥ O niveis estabelecidos foram de 30% {em peso) para 1957, clevando-se a 99% em 1961.

5 Como veremos adianie todas s empresas que compde a amostra desta tese foram estabelecidas ou
comegaram a Tabricar autopegas sob & égide do GEIA,

7 st € o que ficou conhecido na literatura como a "nova divisio internacional do trabaiho®.
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atingir niveis elevados de conteddo local nos veiculos produzidos. Esta politica permitiu a
constituiglo de uma industria automobilistica muito mais integrada que as suas congéneres
na América Latina®. O crescimento ocorrido neste perido no nimero de empresas de

autopecas esta retratado na tabela 2.3.

Tabela 2.3 - Numero de Empresas de Autopecas Instaladas no Brasil

Ano | Nimero de Empresas
1955 550
1956 760
1957 860
1958 | 1000
1959 1200
1962 1300
1963 1500

Fonte: Gattas (1981 339) citade em Posthuma (1991: 33).

Secfo 2 - Crescimento e Crise da Indistria Brasileira de Autopegas

O crescimento da indistria de autopegas estd intimamente ligado ao desempenho
do mercado de veiculos. O primeiro ciclo de crescimento da indastria automobilistica
brasileira comegou com 2 expansio econdmica do periodo 1957/62, o qual foi seguido por
ginco anos de de crescimento relativamente modesto. Durante este ciclo inicial um grande
nimero de empresas de autopegas estabeleceram-se no pais, sendo que parte significativa
foi constituida de companhias multinacionais. Além da perspectiva favordvel do mercado

nacional, a vinda destas empresas multinacionais pode ser explicada pela pressio das

% Em 1970, por exemplo, 0 componcntes importados representavam apenas 4% do valor das vendas das
mantadoras, enquanto que as parles e materiais locais respondiam por 533%, sendo o resto o valor
agregado. No mesine ano, csses valores para a inddstria mexicana eram respeclivamenie 28, 44 ¢ 28%
{Jenkins, 1987 109).
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montadoras em terem proximos os seus fornecedores tradicionals como meio para
atingirem os niveis de contetdo local exigidos pelo governo brasileiro. Uma evidéncia do
crescimento da indistria de autopegas foi de que ja em 1962 os niveis de nacionalizagio
dos veiculos chegavam a percentuais entre 86,4 ¢ 94,3%, dependendo do tipo de veiculo
{Tauile, 1984: 9Y. A taxa de crescimento tomou um novo impeto no perfodo 1968/74 ¢ a
partir dai comegou a declinar. A produgio de velculos cresceu continuamente neste
periodo, embora a taxas diferenciadas, com a excecfio de dois anos: 1963 e 1977,

Trata-se de uma cadeia muito simples: a inddstria de autopecas acompanha o
desempenho da indistria automobilistica, e a produgio de automéveis, por sua vez, segue
o comportamento cickco da economia brasileira.

O primeiro ciclo de crescimento da inddstria automobilistica (1957/62) pode ser
exphicado pela realizagio da demanda reprimida gerada pelos controles rigidos sobre as
importagles de veiculos nos anos anteriores. O periodo seguinte (1962/67) foi marcado
por perda de poder aquisitivo da populagdo, o que levou a uma redugio da demanda por
vefculos novos, De certo modo a falta de demanda por veiculos novos e o envelhecimento
da frota existente representou um estimulo para o mercado de reposigiio de autopegas. E
muite duvidoso, porém, que esta tendéncia tenha sido suficiente para absorver a producio
do nlmero crescente de empresas de autopegas. Gadetha (1984: 47) afirma que neste
periodo algumas das empresas menores provavelmente faliram ou foram absorvidas pelas
maiores.

Um outro fator entrou em agio por volta de 1967: pela primeira vez grupos de
menor poder aquisitivo foram incorporados ao mercado de auto-veiculos, sobretudo no

sepmento de usados. Isto deveu-se, em parte, a expansio do crédito verificada neste

? De acordo com Jones ¢ Womack {1985} o conteirdo local dos carros brasileiros em 1980 era de 98%,
inferior apenas a0 da India entre os pafses em desenvolvimento. Dos 2,5 milhdes de automéveis
produzidos nestes paises em 1980, o Byasil responden por 40% da producfio, seguido do México com 12%
{60% de contetdo local), Argeating com 8% (95% de contehdo local), Taiwan com 6% (60% de contetido
local}, Yenezucla com 3,6% (40% de contetdo Jocal), ¢ Cordia do Sul com 2% {90% de contedde local),
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periodo, A indlstria mostrou-se entfio capaz de oferecer melhorés condigbes de
financiamento para os grupos de maior renda para a aquisigio de novos veiculos, ndo
sendo incomum a compra de varios. Este fendmeno significou um duplo estimulo para a
industria de autopegas: as vendas para as montadoras aumentaram com o crescimento do
mercado de veiculos novos e, ao mesmo tempo, ampliou-se a demanda por pegas de
reposigdo com a incorporagio dos grupos de menor renda.

Durante a primeira metade dos anos setenta, o bom desempenho da economia
brasileira juntamente com as condigSes de financiamento mais favoriveis gradualmente
foram atraindo os segmentos de menor renda para o mercado de veiculos novos, A
produgio de carros pequenos cresceu rapidamente no periodo.

Esta fase de rapido crescimento encerrou-se em 1974, quando tornaram-se visiveis
os primeiros sinais de desaceleragio. A taxa de crescimento da economia brasileira havia
diminuido, a inflagiio comegou a elevar-se levando o governo a adotar uma politica
monetaria mais rigida e, finalmente, a crise do petréleo provocou um aumento no prego da
gasoltna.

Eimn resposta aos aumentos do prego do petrdleo o governo brasileiro comegou a
pressionar as montadoras para elevarem o volume das exportagBesi®. A politica de
incentivo as exportacdes foi formalmente estabelecida em agosto de 1972 com a criagio
do programa BEFIEX (Comissio para a Concessfio de Incentivos Fiscais e Programa
Especial de ExportagGes) com o objetivo de gerenciar os programas especiais para a
exportagio de manufaturados. O programa BEFIEX permitia que as empresas que
assuissem um compromisso com um certo nivel de exportagdes!! se beneficiassem de
uma série de concessdes, tais como isen¢io de imposto de importagio e IP1 sobre bens

importados refacionados com suas atividades de exportagdo!?,

10 A entrada da Fiat ne mercado brasileiro, por exemplo, s6 foi aceriada quando osta empresa aceilou um
compromisso em telagio ao nivel das exporiacies.

() nivel exigido gra de USH 40 milhdes anuvais por um periodo de 10 anos.

12 pe acordo com Mericle (1984: 44 citado em Postbuma, 1991:59) o Estado perdea cerca de US$ 60
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A partir de 1976 o programa BEFIEX foi responsdvel por praticamente todo o
crescimento das exportagBes de veiculos. De todos os setores que integraram o BEFIEX,
em 1980, o setor automobilistico sozinho respondeu por 42% do valor das exportagGes
(USS 10,5 bilhdes)'?.

O programa BEFIEX foi extremamente benéfico para as montadoras, na medida
em que elas gozaram de uma ampliagio nas economias de escala através das exportacses,
sem perderem os privilégios de um mercado interno protegido. Facilitou ainda a
modermizagio das plantas através das insengGes fiscais sobre bens de capital importados.

O efeito do BEFIEX sobre a inddstria de autopegas, contudo, foi ambiguo.
Primeiramente, s6 um nimero reduzido de empresas (quase todas multinacionais) podiam
alcangar os requerimentos necessarios para participar do programa'4. Em segundo lugar, o
programa provocou uma elevagio na importagio de autopegas, a maioria das quais
poderta ter sido produzida localmente (Gadelha, 1984: 52). As empresas de autopegas
beneficiaram-se relativamente pouco, pois, da expansio do mercado de veiculos via
BEFIEX e para algumas delas este programa foi visto como um problema.

Com o inicio da crise econdmica nos anos oitenta, a indlstria de autopegas
comegou a desenvolver uma estratégia agressiva de penetragio no mercado externo, As
exportagbes brasileiras de autopegas cresceram continuamente de 1980 a 1989 (com
excecio de 1982 e 1983). Em 1989 as exportagOes alcangaram o nivel de US$ 2.119,7

milhdes, chegando a USS 2,300 milhSes em 1990 (tabela 2.4). Vale notar que 62% destas

milkes em impostos para cada USE 100 milldes exportados. Jenkins (1987: 193) afirma que em 1975 as
isengbes fiscais reprosentaram 67% do valor das exportagdes. Os ndmeros produzidos pelo Banco
Mundial, contude, sic bastante distinios: calewlaram que os incentivos fiscais representaram apenas 10%
do valor das exportagbes, levando-se em conia a sobrevalorizagdo cambial e outras distorgdes provocadas
pela inflagdo (Posthuina 1991: 64).

B30 pereeniual das exportagles cstava aumentande no valor total da produgdo da inddstria
antomobiiistica: de cerea de 2,5% em 1973, para 7% em 1974, 8, 7% em 1978 € 13,3% em 1980 (Gadetha,
1984 49,

14 At 1980 56 duas empresas de autopegas participaram do BEFIEX (Robert Bosch do Brasil ¢ COFAP).
Em 1981 ingressaram mais duas (ambas frabricantes de motores a diesel: MWM e Cummins. S5 a
COFAP ¢ uma empresa de capital nacional,

49



exportacbes destinaram-se ao mercado norte-americano e que um volume significativo

correspondia a componentes de motor, isto &, 4s partes "nobres” dos veiculos (tabelas 2.5

e 2.6)

Tabela 2.4 - Evolugao do PNB (Brasil) € do Faturamento, ExportagBes (diretas ¢

indiretas) e Emprego na Indastria de Autopegas 1980-1990 { ndice 1980 = 100)

Ano PNB Faturamento Exportagdes Emprego
(USY bithGesj | (USS bithges) | (USS bilhdes) | (1000)

1980 236 (100,0) 5,3 (100,0) 0,7 (100,0) 278,6 (100,0)
1081 266 (112,)7) 43 ( 81,1) 0,8 (114,3) 1984 ( 71.2)
1982 284 (120,3) 50 ( 94.3) 0,6 ( 85,3) 2195 ( 78,7)
1983 206 ( 87,3) 3,7 ( 69,8) 0,8 (114,3) 2150 ( 75,7)
1984 215 { 91,D) 48 ( 90.5) 1.3 (185,7) 240,1 ( 85,1)
1985 228 ( 90,6) 5,5 (103,8) 1,4 (200,0) 260,8 ( 93,6)
1686 273 (115,6) 6,6 (124,5) 1,4 (200,0) 291,7 (104,7)
1987 302 (127.9) 8,3 (156,6) 1,7 {242.8) 280,8 (100,7)
1988 348 (1474) 10,5 (198,1) 2,1 (300,0) 288,3 (103,4)
1989 486 (205,9) 15,5 (292,4) 2,1 (300,0) 309,7 (111,1)
1990 nda 13,5 (2547} 2,3 (328.6) 295,0 (105.8)

Foates: Boletim do Banco Central do Brasil, Relatorio SINDIPECAS (1991), Para a
conversao foi utilizado o valor do dolar médio conforme publicado pelo Boletim do Banco

Central.

Ao longo da década de oitenta o desempenho da indisina de autopegas
acompanhou o comportamento da economia brasiieira como um todo (tabela 2.4}, mas
tendeu a ser algo mais dinimico, pois a sua particigiio no PNB cresceu de 2,2% em 1980
para 3,2 em 1989. O comportamento do emprego foi muito mais instivel, refletindo mais
claramente os efeitos da crise econdmica. Os nimeros da inddstiia sio mostrados na
tabela 2.7. Como se pode observar o emprego caiu mais rapida e significativamente do
que o faturamento das empresas, 50 voltando aos niveis de 1980 em 1986. A partir dai,
manteve aproximadamente o nivel de 1980, alcangando seu pico em 1989.

Comparando o volume de emprego de margo de 1989 com o de margo de 1990,

50



pode-se obsevar que de um total de 316.000 empregados cerca de 10.000 foram demitidos
apos o Plano Collor I (Exame 1990; 115). Este fendmeno deveu-se ndo somente d forte
retragiio do mercado interno, mas também ao processo de re-estruturagio que vinha se
dando 2o longo da década no setor, refletindo uma estratégia de reducio de custos e
aumento da produtividade. Este processo de re-estruturagio faz parte do processo maior

de globalizaglio e acentuagio da concorréncia em nivel intenacional (Jenkins, 1987).

Tabela 2.5 - Destino das Exportagdes Brasileiras de Autopegas ( como percentagem do
valor total)

REGIAO 1985 1986 1987 1988 1989

Ameérica de | 61,8 67,0 65,9 62,4 62,2

Neorte

Estados 57.9 64,2 62 8 59,5 56,7
| Unidos

México 36 nda nda nda 5,0

Canada nda nda nda nda 0.5

Europa 212 17,5 16,8 18,8 22,7

Keino Unido | nda 5.3 6,1 1.6 79

Alemanha 4,7 4,3 3.8 5,1 6,0

Ocidental

Italia 11,6 5,7 4.8 2,9 3.5

América do | 8,0 038 10,4 10,8 7,0

Sul

Asia el 49 3.3 4.0 4,9 5,6

Oceania

Africa 3.3 1.7 2.1 2.3 1,8

América 0,8 0,7 0,8 0,8 0,7

Central e

Caribe

Fonte: Sindipegas: 1991,

Em 1980, o nivel de capacidade ociosa na indastria de autopegas chegou a 20%

em consequéncia da menor taxa de crescimento da produgio de veiculos: 4,12% ao ano
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entre 1974 ¢ 1980. Ja em 1981 ocorren uma queda acentuada na produgio de veiculos
(-32%) e uma forte redugio nas vendas para o mercado interno (-43%). Isto elevou a
capacidade ociosa para para 33% devido a grande dependéncia das empresas de autopegas
em relaglo as montadoras (tabela 2.8). Esta capacidade ociosa manteve-se no patamar de
30% até 1983, quando entdo comega a diminuir. De 1985 a 1989 permaneceu abaixo do
nivel de 20% gragas a um redirecionamento de mercado feito pelas empresas. A estratégia
da indastria ¢ de diminuir os vinculos com o destino das montadoras, as quais continuram
a enfretar crises sucessivas no periodo (tabela 2.8). As exportagBes ¢ o mercado de
reposicdo tornaram-se alternativas cresceniemente interessantes para as empresas de
autopegas. ApOs a queda de 1981, a produgio e venda de automébveis manteve uma
tendéncia positiva até 1986, quando a produgdo voltou a atingir a cifra de 1 milhdo de
unidades. Em 1987 uma queda de 33% nas vendas internas provocou uma redugiio de
5% na produgdo. Ocorreu uma recuperagio timida em 1988/89, a qual terminou em

1990 (SINDIPECAS, 1991).

Tabela 2.6 - Principais Autopegas Exportadas em 1989 (como percentagem do valor total
das exportagbes brasileiras de autopegas)

| Motores (explosiio e combuystio interna} 25,2
Auto-Radios {incluindo partes e 18,5
componentes)

Blocos de cilindro, coroas e blocos de 772
motor
Acessorios 6,2
Freios hidraulicos 2.6
Caixas de embreagens 25
Rodas 2,5
PistGes de motor 23
Partes montadas de sistemas de freios 2,0

 Outros componentes ¢ partes de motor 9.0

TOTAL 79,5

Fonte: SINDIPECAS (1991)
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Tabela 2.7 - Evolugio do Faturamento, Investimentos, Excesso de Capacidade e Emprego
na Industria de Autopegas 1974-1990

Ano Faturamento | Investiment | Faturamento | Excesso de | Emprego
(US$ 0 / Capacidade  (1000)
bilhdes) (USS Investiment | (%)

mithdes) 0

1974 2.5 574 4 2,3 nda 200.0

1975 2,7 229,2 8,4 nda 230,0

1976 32 290,5 9,1 nda 2257

1977 33 3253 9.8 nda 235,0

1978 4.4 226,8 5,1 16,5 270,06

1979 3,3 264,7 5,0 20,7 2730

1980 5.3 2840 53 20,8 2786

{981 473 226,4 5,2 33,2 198.4

1982 5,0 2708 5,4 29,4 219,5

1983 3.7 {844 5,0 30,1 2110

1984 4,8 231,7 48 22,3 240,1

1985 5,5 2543 4,6 19,8 260,38

1986 6,6 429,5 6,5 15,7 2917

1987 8,3 440,0 5,3 16,8 280,8

1988 16,5 627,8 5,9 17,0 2883

1989 15,5 1061,0 6,8 17,8 309,7

1990 13,5 1100,0 8,1 28,0 295 0

Fonte: SINDIPECAS (1991},
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Tabela 2.8 - Segmentos de Mercado na Indlstria Brasileira de Autopegas (como
percentagem do faturamento total)

Ana Montadoras Reposigio ExportagOes Dentro da
Inddastria
1977 72,8 18,5 3,1 5.1
1978 __ 70,7 21,6 37 4,0
1979 71,2 19,5 4,0 53
1980 70,7 18,4 5,8 5,1
1981 65,0 21,6 6,2 6,7
1982 65,0 20,0 6,7 83
1983 62,8 22,7 9,2 53
1984 58,9 21,6 15,0 4,5
1985 60,3 22,5 12,7 45
1986 $6,2 25,1 13,4 53
1987 513 27,2 16,3 5,2
1988 60,3 21,3 13,1 53
1989 59,7 248 10,2 5,3
1990 51,0 31,0 14,0 4.0

Fonte: SINDIPECAS (1991)

Secio 3 - A Nova Politica Industrial do Governo Collor

O governo do Presidente Fernando Collor anunciou logo apés sua chegada ao
poder uma mudanga significativa nos rumos da politica industrial brasileira. A nova
politica foi formalmente apresentada em junho de 1990 sob o nome de "Politica Industrial
e de Coméreio Exterior® (PICE). A PICE foi divuigada como uma alternativa para a
politica de substitugdo de importagSes. O argumento de seus formuladores foi de que a
politica de substitugio de importagles havia alcancado os seus limites estruturais,
Reconhecia-se a importincia desta fase no processo de industrializagiio do pals, mas
notava-se que a énfase dada & constituiglio de capacidade industrial local, com pouca

preccupagio com critérios de eficiéneia, havia provocado uma série de distorgdes

54



estruturais no tecido industrial do pafs. Outra hipdtese por tras da PICE era que a
competitividade internacional da indastria brasileira baseava-se mais numa relaghio
cAmbio/salarios favoravel e nas concessdes crediticias e fiscais do que no aumento de
produtividade ou na qualidade dos produtos. |

A crise financeira do Estado brasileiro, a qual o impedia de continuar exercendo o
papel de motor da industrializagiio, ainda segundo os formuladores da PICE, também
estimularia uma mudanga de rota na politica industrial. Somava-se a isso a alta
instabilidade macroecondmica, consequente da perda de poder de coordenagio por parte
do Estado, refietida nas altas taxas de inflagio que marcaram a década dos oitenta. Este
era um cendrio que desestimulava os investimentos e favorecia aplicacBes de caréter
especuiativo,

Além do plano de estabilizagfo adotado para controlar a inflagdo, o governo
Collor propunha-se a redesenhar o papel do Estado na economia. Em relagio a politica
industrial apregoavam-se mudangas em trés areas pringipais: (a) a regulagio do mercado,
{b) o financiamento do investimento pablico e privado, e (c) o papel do estado enquanto
produtor. A PICE seria, pois, um dos instrumentos deste processo de reorganizagio.

Dentro da concepgio da PICE a prioridade nfo era mais a internalizaciio da
produgfio local como um fim em si mesma, mas o aumento da competitividade
internacional via incrementos de qualidade e produtividade. Pregava-se uma revisio da
insergdo da economia brasileira no mercado internacional para atingir esta meta. Uma
maior exposigio 4 concorréncia externa era vista como uma forma de estimular a
competitividade da industria brasileira, a qual estaria acostumada a niveis elevados e
indiscriminados de protegio. A énfase de governos anteriores na criagfio de capacidade
industrial interna teria prejudicado a impostagio de equipamentos essenciais para a
modernizagio do parque produtivo.

Um dos principais pontos da PICE era a revisio da politica brasileira de

importagio. A primeira medida adotada neste sentido foi 2 suspensfo de todas as barreiras
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ndo-tarifarias (representadas pelas listas de produtos com importagio proibida, os
programas de importagBes exigido das empresas e pelos regimes especiais de importagio).
Além desta medida, o governo levou a cabo uma vasta revisio das tarifas alfandegérias. Ja
em 1990, por exemplo, as tarifas sob bens de capital e intermedidrios {particularmente
quimicos) sem similar nacional foram reduzidas a zero (Gouvea, 1991 23). Estabeleceu-se
unt cronograma na segunda meta de 1990 para reduzir as tarifas aduaneiras entre 1990 ¢
1994 da média de 35% verificada em 1990 (indices de 0 a 105%) para 20% em 1994 (Ca
40%)15,

A redugao tarifdria variou entre os segmentos da indistria, de modo a ajustar os
impactos da abertura comercial ao nivel de competitividade e a importancia (em termos de
emprego e efeitos em cadeia) de cada segmento. A indistria automobilistica continuou a
gozar de altos niveis de protegiio (35% em 1994, inferior apenas a protegic concedida a
mdustria de informartica, que tem uma barreira de 40%!¢), Essa politica, porém, foi o
suficeinte para azedar as relagbes das montadoras com o governo!’. Ao mesmo tempo,
esta situagdo agravou a relagio entre as montadoras e seus fornecedores de autopecas. As
montadoras tornaram-se ainda mais exigentes em termos de prego, qualidade e prazos de
entrega, como forma de transferir parte das pressdes competitivas para 08 fornecedores,

As consequéncias do cendrio econdmico dos dois primeiros anos da década de
noventa foram desastrosas para a indistria de autopegas. Em 1991 o faturamento ¢ o nivel

de emprego na industria cairam 9 ¢ 8%, respectivamente. As exportagdes mantiveram-se

5 Atguns passos om diregfio a uma politica de coméreio exterior mais liberal ja haviam sido tomados no
governo Sarney. Em 1987 o Brasil implementou o cddigo anti-subsidios ¢ anti-dumping aprovado pelo
GATT. Em 1988 e 1982 duas reformas aduaneiras reduziram o valor médio das tarifas de importagho de
51 para 7%, '

18 Ontros paises latino-americanos, por exemple, possuem uma politica muito mais liberal: na Argenting
a tarifa sob importagio de veiculos € de cerca de 26% ¢ no Uruguai, de 12,2% .

17 (s nédmeros da Carta da ANFAVEA deste periodo reclamavam da concorréncia desleal dos carros
importados ¢ alertava os feitores para o perigo de comprometer o futuro da indistria antomobilistica no
pais. Além disso, uma sériz de fatos deixaram claro o coaflito com o Estado: primeiramente, o governo
abolin a isenglio de 180% do 1PT sobre veiculos, em resposta as montadoras aumeniaram seus pregos em 9%
e, assim que 0s pregos ficaram Hvres do controle oficial, implementaram wma politica de aumentos
continuoes. A retalisgiio do governo deu-se através da mudanga nas regras dos consdecios,
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no mesmo nivel de 1990: USS 2,1 bithdes. O mercado de reposi¢io sofreu uma queda de
50% na segunda metade de 1991 {comparado com .o mesmo perfodo do ano anterior), e o
Presidente do SINDEPCAS afirmou, no mesmo ano, que a indastria estava a beira da
faléncia. Outro fator agravante foi a recessdo do mercado americano, um dos principais
destinos das exportages brasileiras de autopegas.

Durante as entrevistas realizadas com executivos das empresas de autopegas em
1991 foi possivel verificar que as empresas estavam contando com uma recuperagio &
médio prazo do mercado interno. Alguns executivos acreditavam entdo que se verificaria
um fenémeno de demanda reprimida, particularmente no segmento de carros populares.
Ao mesimo tempo, as empresas estavam adotando estratégias de aumento das exportagdes

e ampliagdo de participagio no mercado de reposigio,

Seciio 4 - Padrdes de Concorréncia na Indiastria de Autopecas

E dificil desenvolver uma anilise dos padrBes de concorréncia na indutria de
autopecas uma vez que se trata de uma enorme quantidade de empresas produzindo cerca
de 5.000 produtos distintos.

Quase metade dos membros do SINDIPECAS'Y possuem menos de 250
empregados (tabela 2.9), mas, como veremos adiante, 330 basicamente as grandes
empresas que dominam o mercado das montadoras e as exportagBes. As firmas menores
tendem mais a operar no mercado de reposigio ou a serem fornecedores das empresas
maiores. A concentraciio geografica da industria é elevada: 90% dos associados do
SINDIPECAS estiio localizados no Estado de Sdo Paulo (tabela 2.10).

O mercado de autopegas divide-se em dois segmentos principais. O primeiro €

1% Sindicato Nacional da Indisstria de Componentes Para Veiculos Automotores - replescnta os principais
{abricantes de autopecas do pais.

57



constituido pelas montadoras locais (controfado pelas grandes empresas associadas do
SINDIPECAS). O segundo é o mercado de reposicao!, onde a demanda é constituida
pelos consumidores finais, que sdio cobertos por um grande niimero de oficinas mecinicas
e outros ponios de comercializagio, carcterizando um mercado atomizado e
desorganizado no nivel final de comercializagio. Além desses dois segmentos principais,

tém-se 0 mercado externo, cuja importincia cresceu bastante desde a década de oitenta.

Tabela 2.9 - Distribui¢io das Empresas de Autopegas de aéordo com Numero de
Empregados (507 empresas/julho de 1990)

Numero de | Ntimero de | Frequéncia Simples | Frequéncia

Empregados Empresas Acumulada

Pa3o 21 4,1 41
3tach 43 8,5 12,6
6lal2s 74 14,6 27,2
125 a 250 109 21,5 48,7
251 a 500 116 22,8 71,5
501 a 10060 74 14,6 86,1
1001 a 2000 47 9,3 95,4
2001 a 40600 14 2.8 98,2
acima de 4000 g 1,8 1000

Fonte: SINDIPECAS (1991),

De acordo com os dados do SINDIPECAS, as montadoras foram responsaveis em
1990 por 51% da faturamento das empresas de autopecas (comparado a 70,7% em 1980).
A participagiio do mercado de reposigio e das exportagbes cresceu de 18,4 para 31% e de
5,9 para 14%, respectivamente, neste mesmo periodo (tabela 2. 8). Esta composigio do
faturamento varia bastante eptre as empresas individuals, uma vez que a industria €

carcterizada por uma certa especializagio entre os fabricantes em termos de forma de

¥ Exigte também o caso onde algumas autopecas sio utilizadas na produgdo de outras ac longo da cadeia.
Nesie caso a comercializagio di-se dentro da propria indistria,
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comercializago, o que reflete em parte a politica das montadoras de comprarem

diretamente de um mimero restrito de empresas de autopegas (tabela 2.11).

T%beia 2.10 - Digtribuigdo Geogréfica (em percentagem) das Empresas de Autopegas por
Namero de Unidades Industriais ¢ Numero de Empregados (jutho 1990}

Sfie  Paulo | Sio  Paulo | Resto da [ Interior de | Outros
Capital ABCD Grande Sido | Sio Paulo Estados
Paulo
Unidades 38,8 18,9 14,8 16,8 10,7
Industriais
{549
empresas)
Emprego 293 13,5 19,5 24,1 11,6
{288.000)

Fonte: SINDIPECAS (1991)

A indistria de autopecas sempre manifestou uma preocupagio com a ameaga
velada das montadoras de elevarem seu grau de verticalizagio como forma de aumentar
seu poder na negociagio com os fornecedores. As tentativas das montadoras neste sentido
foram sempre fenémenos localizados, abrangendo basicamente pegas de menor conteGdo
tecnolépico e sem condigbes de incluir as pegas meclnicas ¢ elétricas de maior
complexidade?®, Estudos recenies (Ruas ¢f al, 1994) mostram porém que devido ac
aumento das pressdes competitivas as montadoras estdo adotando uma estratégia gradual
de desverticalizago, buscando um maior nivel de parceria com seus fornecedores.

Nio se pode negar, contudo, a dependéncia das empresas de autopegas em relacio

20 Gadellia (1990 33-37) apresenta uma discussdo delathada do grau de verticalizag8o das montadoras no
Brasil. A sua principal conclusfio ¢ gue o aumento no grau de verticalizagdio das montadoras é
primordialmente um clemento de pressdo na oposiglo oligopblio-oligopsdnio que caracteriza a relagio
enire as montadoras ¢ os fabricantes de autopegas, Como 1al efa vé 0 avmento deste gran de verticalizagio
como algo improvivel a ndo sor que ocorra uma elavagio considerdvel no nivel de conflito.
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as montadoras. Esta dependéncia manifesta-se sobretudo na fixagio dos pregos e na
obediéncia s especificagBes técnicas estabelecidas pelas montadoras, Este ultimo fator
eleva 0s custos de produgiio e desorganiza a producdo dos fabricantes de autopegas toda
vez que um novo modelo € introduzido. Com a ampliagiio das experiéncias de parceria,
onde 08 fornecedores de autopegas sio envolvidos no projeto de um novo veiculo desde
sua fase inicial, este efeito disruptor tm tendido a diminuir,

Como ja foi dito, as montadoras tendem a concentrar suas COMPras num nimero
restrito de empresas de autopegas (tabela 2.11). Esta estratégia pode ter as seguintes
explicaghes: (a) tratar-se-ia de uma tentativa de aumentar as economias de escala do
fornecedor de modo a reduzir seus custos de produgio, e {(b) estaria refletindo a
mcapacidade de nm grande numero de empresas de autopegas de produzirem dentro das
padrdes de qualidade, prego e prazo de entrega exigidos pelas montadoras. Gadelha
{(1984: 39}, pois, esta correta quando afirma:

... 0 mercado de awtopegas ndo tem barreiras @ entrade explicitas, mas a
polftica de compras concentrada das montadoras integra e hierarquiza a produgdo dos
principais empresas de autopecas”.

Na amostra do trabalho de campo desta tese encontrou-se, por exemply, muitas
empresas que possuiam poucos concorrentes no mercado OEM ou que constituiam
verdadeiros monopolios. Infelizmente nfio existem dados agregados mais recentes
disponivels sobre este tema. Em geral, contudo, ¢ muito raro que um componente seja
fornecido por varias empresas a uma montadora, A primeira vista esta estratégia pode
parecer desfavoravel para a montadora, na medida em que ela se tornaria dependente de
um numero reduzido de fornecedores de autopecas. Isso contudo ndo ocorre, pois a
existéneia de empresas que fornecem o mesmo componente para outra montadora sempre

atua como fator de barganha na negoclagiio cliente-fornecedor?!, Numa situagio critica,

21 Existe ainda o caso extremo de cerios componentes que 5o foraecidos por uma Gnica empresa para
todas as moniadoras. Tais casos sflo rares no momento. Mesmo na drea de componenies eletro-eletydnicos,
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por exemplo, uma montadora poderia optar por comprar determinado componente de um
fabricante que fornece para outra montadora ao invés de seu fornecedor tradicional,
Usando os conceito de custo de transagio, poderia-se dizer que 3 perda de flexibilidade
quanio a troca de fornecedor € compensada por ganhos de coordenaciio e aprendizado??,
Do ponto de vista da formagfo de pregos € importante observar que as principais
gmpresas da industria brasileira de autopecas atuam como oligopélios, sendo que algumas
das multinacionais que operam ho pais gozarn também de situagio oligopolista no
mercado internacional, Erber (1991 117) ja tinha mencionado que os setores
oligopolizados da inddstria brasileira tendem também a sé-lo em escala internacional.
Deste modo um possivel efeito redutor de pregos via importages sO ocorrera quando os
pregos dos oligopdlios internos e externos apresentarem uma divergéncia significativa, ou

gquando niio se conseguir estabelecer acordos entre os oligopolios internacionais quanto a

divisio de mercados.

onde existia o quase menopdlio da Robert Besch para alguns produtos, 2 entrada de culras firnms como a

Marclli alterou o cendric.
2% Yer a esse respeite Pondé (1993),
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Tabels 2.11 - Estrurura de Compras de Nove Montadoras no Brasil para Produtos

Selecionados (1977/78)

PRODUTO

| NUMERO DE FORNECEDORES

Botor
pistio
valvula de escape
carburador
radiador
filfro de oleo
bomba injetora
rosca de cilindro
filtro de ar
Coroa
pino de engrenagent
filtro do motor
Sistema Elétrico
dinamo
distributdor
motor de partida
alternador
Sistema de Freios
citindro mestre
tambor de frelo
freto traseiro
valvula de cilindro mestre
disco de freio
Transmissao
eixo cardan
engrenagens
disco de engrenagem
£ix0 traseiro
semi-eixo traseiro
Sistema de Direcio
gixo de diregdo
caixa de diregio
Acessorios
antens

B L) e o e e B W B BRI W

bd M o D P o N T W P

P OLd b e

- N3

—

| volante de diregdo

Fonte: DIEESE (1988; 30) citado em Posthuma {1991: 260).
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Se¢iio 3 - Caracterizaciio da Amostra

A amostra ¢ composta de dezenove empresas, atuando em doze segmentos do
mercado de autopegas, variando ainda quanto a tamanho € origem do capital (tabela 2.12).
Todas elas sio fornecedoras diretas das montadoras, A amostra inclui seis dos maiores
fabricantes brasileiros de autopegas, ¢ dois deles est3o entre as trés empresas lideres do
setor (em termos de faturamento e nimero de empregados). A razdio de concentrar a
amostra nos fornecedores de primeira-linha deveu-se a consideragio de que seria mais
provavel encontrar programas de melhoria da qualidade nestas empresas, Isto por dois
motivos: {a) essas empresas sofrem uma pressio direta das montadoras para produzirem
dentro de certos padrdes de qualidade®, e (b) os fornecedores de primeira-linha sio
provavelmente as Unicas empresas de autope¢as que tém acesso direto ao mercado
externo (especialmente nos paises industrializados) e precisam portanto atenderem os
requisitos de qualidade destes mercados.

Uma consequéncia desta opglio é que as empresas de maior porte (mais de 1.000
empregados) € as multinacionais estio sobre-representadas na amostra: 68 e 52% do total,
respectivamente. Os resultados da tese nfio sdo, pois, generalizavels para o conjunto da
indastria de autopegas; aplicam-se basicamente a situagfio das empresas lideres da
indastria. De fato, os programas de qualidade encontram-se muito mais difundidos entre
as grandes empresas de autopegas, sobretudo as multinacionais?. O acesso as empresas de
menor porte de capital nacional (e, na sua maioria, familiares) também € mais complicado,
14 que essas empresas tem menos lagos com a Universidade e seus executivos relutam em
ceder seu tempo para fing de pesquisa académica. De qualquer modo, duas empresas na

faixa de 250-500 funcionarios e uma com menos de 250 foram incluidas.

23 Como se verd no capituio tebs as montadoras exerceram um importanie papel na difusfo de programas

de quatidade na inddstria de autopegas.
4 Fssas obscrvagdes foram confirmadas pelo Presidente da Comissiio de Qualidade da ANFAVEA cm

enirovists realizadn e 1991
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Tabela 2.12 - Caracterizagio da Amostra (1991)

Produto Nimero de Empresa

Componentes Eletro-Eletrénicos 2
Transmisstes 1

Pistdes I

Freios 4

Sistemas de Fixaciio 1

Molas 1
Escapamentos 2

Turbos 1

Eixos e Amortecedores 1

Pegas Pldsticas 2

Rodas yi

Fundigio de Precisio 1

Origem do Capital Nimero de Empresas Percentual
Capital Nacional 6 31,6
Capital Estrangeiro 10 52,6
Associacio Capital 3 15,8
Nacional/Estrangeiro
| Nimere de Empregados Namero de Empresas Percentual

201 a 500 3 15,8
501 a 1000 3 15,8
HG01 a 3000 9 47.4
acima de 3000 4 21,0

Fonte: Pesquisa de campo.

Usna outra caracteristica das empresas da amostra € que elas fabricam as autopegas
de malor contetdo tecnoldgico. Assumiu-se que deveria existir uma relagiio positiva entre
a complexidade do produto da empresa e o compromisso com a melhoria da qualidade.
Algumas das empresas da amostra estdo entre as pionéiras na introducdo de eletrbnica

embarcada. Representando os produtos {e processos de fabricagiio) mais simples estdo

dois produtores de rodas e dois de sistemas de escapamento®.

Quatro empresas da amosira foram selecionadas para ilustrarem os principais

23 Fmbora wna dessas empresas estivesse iniciando a produgio do conversor catalitico.




argumentos desenvolvidos na tese. Elas estio entre as quatro maiores empresas da
industria (em termos de faturamento). As empresas Cl e C2 sdo subsidiarias de grandes
grupos transnacionais, lideres no mercado mundial de autopecas, enquanto C3 e C4 sio de

capital nacional. A empresa C4 possui desde de 1971 uma Jjoint-venture com uma empresa
lider internacional na sua linha de produto.

Todas as quatro sdo fornecedoras de primeira-linha e gozam de uma posigao de
mercado privilegiada. Como mostra 2 tabela 2,13 a empresa C1 tinha um poder guasi-
monopolistico no seu mercado®; C2 tem controle absoluto do mercado de tranmissGes
para caminhdes leves e médios e 56% do mercado de tratores; C3 possui 50% do mercado
de pistdes ¢ 85% do de bronzinas; e C4 controla 34% do mercado de freios competindo
com outras ¢inco empresas (sendo que trés operam apenas em nichos especificos deste

mercado).

Tabela 2.13 - Posigio de Mercado das Quatro Empresas Selecionadas (1991)

Parcela do Mercado | Exportagdes Vendas no Mercado |
(% do Faturamento) | Interno

Cl quase  100% do 9,2% 22,0% - reposicio
mercado 68,8 - OEM

C2 100% no segmento 20% 7% - reposi¢io
de caminhes leves 73% - OEM
e médios
56% em tratores

C3 50% em pistOes 20% 30% - reposigio
85% em bronzinas 50% -~ OEM

C4 34% do mercado de 18% 38% - reposicio
fretos 44% ~ OEM

Fonte: Pesquisa de campo.

As quatro empresas selecionadas comegaram a atuar no mercado brasileiro nos

6 Fisey gituagdo alterou-se a partir de finais de 1992 com 4 entrada de outros concorrentes multinacionais.
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anos cinquenta e a sua evolugio tende a acompanhar o desempenho da industria
automobilistica como um todo (tabelas 2.14 2 2.17). A empresa C} iniciou suas atividades
no Brasil seguindo um dos seus principais clientes no seu pafs de origem?’. Todas as suas
atividades na América Latina estfio centradas no Brasil, onde em 1992 estavam 7% de
todos os seus empregados. Trata-se de uma empresa altamente verticalizada, tendo
mesmo uma divisio responsavel pela fabricagio de alguns equipamentos usados nas suas
fabricas.

A outra empresa multinacional seguiu uma estratégia diferente para penetrar no
mercado brasileiro, Inicialmente estabelecey uma associagdo com uma empresa local, a
qual adquiria apos um certo periodo. Logo depois iniciou um processo de diversificagio e
de verticalizagBo que prosseguiu até os anos setenta. No final desta década decidiu
concentrar suas atividades em duas linhas principais (tranmissGes mecanicas e power-
shiff), transferindo os demais produtos para fornecedores. Um processo de re-estruturagio
ocorreu nos anos oitenia através do qual a empresa C2 ganhou maior independéncia em
relagio a matriz, tornando-se responsavel em nivel mundial por um dos produtos
fabricados no Brasil, Isto levou a uma significativo aumento nas suas atividades de

Pesquisa e Desenvolvimento.

27 Como ja foi difo a majoria das montadoras pressionaram para que seus fornecedores tradiconais
viessem instalar-se no pais. Este era um meio mais seguro para atender as exigéncias locais quanto ac
conteido nacional do veitido.
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Tabela 2.14 - Historico da Empresa C1

Ano

Local

Historico

1954

Sio Paulo

A empresa C1 funda unidades produtivas no Brasil,
Austraia e India. No Brasil ela acompanha a
instalagdo da fabrica da Mercedes Benz ¢ abre um
escritério central na cidade de S3o Paufo. Foi
integrante do GEIA durante o Governo Kubitschek,

1558

Campinas

A empresa inicia a construgBo das suas instalagSes
definitivas no pais. A fabrica foi inaugurada em 1961,
Em 1991, 7000 trabalhadores estavam empregados
na fabrica de Campinas. Aqui localiza-se o escritorio
central e a principal unidade produtiva da empresa no
pais.

1969

Tatuapé

Uma nova fabrica é adquirida. No comego fabricava-
se al auto-radios e ferramentas elétricas. Afualmente
esta instalago abriga parte do pessoal de engenharia,
vendas e compras referentes a  auto-radios,
juntamente com uma pequena finha para produgdo de
auto-falantes. Em 1991 havia 400 empregados.

1976

Sio Pauslo

Estabelece uma fabrica para fabricagiio de maquinas
de empacotamento,

1971

Aratu {Bahia}

Aproveitando os incentivos fiscais do FINOR instala
af uma fabrica para fabricagiio de velas de igni¢io.

1978

Curitiba

Seguindo wuma politica de divisionalizagdo e
descentralizagio das unidades produtivas, ¢ criada a
fabrica de Curitiba para produzir componentes da
linha de motores a diesel (bombas de injecdo, pegas ¢
componentes dos motores diesel).

1984

Manaus

A produgfo de auto-radios e outros equipamentos de
som para carros ¢ transferida para essa nova
instalagio em fun¢fo das vantagens oferecidas pelos
regulamentos da Zona Franca. Em 1991 tinha-se ai
1700 empregados.

Fonte: Informagdes fornecidas pela empresa.
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Tabela 2,15 - Histérico da Empresa C2

Ano

Local

Histérico

1949

S0 Paulo

Um grupo de engenheiros funda uma pequena fabrica
{empresa A) para produzir pecas de reposicio

1956/57

Sie Paulo

Através do GEIA sfo feitos os primeiros contatos
entre as empresas A ¢ C2. O objetivo era a produgiio
focal de transmissdes e caixas de engrenagens para as
montadoras que iriam estabelecer-se no pais.

1958

530 Paulo

C2 faz uma associagiio com A e um grupo francés
(empresa B). No mesmo ano, C2 inicia uma joins-
venture com outro grupo brasileiro (empresa D} para
a construgao de maquinas,

1959

Valinhos

E inaugurada uma fabrica no interior de Sdo Paulo,
gue até hoje constitui a principal unidade produtiva
de C2 no pais,

1960

Valichos

A empresa B abandona a associagio e sua parte é
adquira por CZ2, junto com uma outra fabrica que ¢
transferida de Jundiai para Valinhos.

1964

Valinhos

Comega a producio de pas-carregadeiras.

19635

Valinhos

C2 adquire o controle dos negocios que tinha com a
empresa D e a produgio de empilhadeiras ¢
transferida para a fabrica de Valinhos.

1975

Pederneiras

Estabelece-se uma fabrica nesta pequena cidade do
interior de S3c Paulo, para onde é transferida a
produciic de empilhadeiras e pas-carregadeiras.

1O77/78

Valinhos

Inicia a produgdo de transmissbes power-shift para
veiculos fora-de-estrada,

1981

Valinhos

A produgio ¢ concentrada em transmisses
mecinicas e power-shift. Os outros produtos sdo
transferidos para fornecedores ou outras empresas.

Fonte: Informagdes fornecidas pela empresa.
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Tabela 2.16 ~ Historico da Empresa C3

Ano Local Historico
1950 Cambucs E criada uma pequena oficina para a fabricagdo de
pistdes e pinos de motor para o mercado de
reposi¢ao
1957 Santo Amaro Comeca a fabricar bronzinas e arruelas. A fabrica é
relocalizada.
1974 Indaiatuba Inaugura a C3-Produtos Sinterizados. A nova fabrica
utiliza a tecnologia de metalurgia do po.
1978 Santo Amaro Inaugurado um Centro de Tecnologia.
1981 Sdo Bernardo A produgdo de pistdes e pinos para motor ¢
transferida para esta nova fabrica.
1984 Sio Paulo Cria-se a C3-Controles Eletrdnicos para a produgio
de equipamentos de automagio industrial.
1985 Weinstadt Abre um escritorio para tratar de questfes
{Alemanha tecnoldgicas € comerciais.
Ocidental)
1986 Ann Arbor Cria um centro de tecnologia avancada.
(EUA) |
1989 Orangeburg Estabelece um fibrica para a produgio de pistdes
{(USA) articulados.

Fonte: Informagdes fornecidas pela empresa.
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Tabels 2.17 ~ Histdrico da Empresa C4

Ano Local Historico

1945 Limeira Funda-se uma empresa destinada 4 produgfo de
miquinas para a inddstria madereira. Nos anos
cinquenta torna-se uma fundig3o ¢ comega a fornecer
para a Volkswagen.

1955 Limeira Inicia a produgio de freios.

1959 Limeira SHo estabelecidos os primeiros contatos para
fornecimento de freios as montadoras.

1969 Limeira E firmado um acordo de transferéncia de tecnofogia
com uma empresa inglesa lider no mercado de freios.

1970 Limeira Inicia a producic de freios a disco. Primeiras
exportagdes.

1971 Limeira Estabelece uma joint-venture com empresa inglesa.

1978 Limeira Inaugura uma pista de testes.

1681 Detroit Cria a C4-North America Inc,, onde estd localizada
uma divisio de engenharia, uma oficina de servigos e
um escritorio de vendas empregando 12 pessoas em
1991.

1984 Limeira Torna-se uma empresa de capital aberto,

1900 Norfoik (EUA) | Cria a C4-Brakes Inc, que funciona como um
distribuidor e escritorio comercial com 5 empregados
em 1991,

1990 Limeira Abre uma nova fabrica para produgio de freios a

disco e inicia a fabricagdo de sistemas de freios ABS
(Anti-Blockier System).

Fonte: Informagdes fornecidas pela empresa,
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A empresa naciomal C3 iniciou suas atividades como uma oficina de
recondicionamento de motores em 1950 fundada por seis socios. Ela ainda mantém um
forte trago desta estrutura familiar: as familias dos fundadores controlam 80% do capital
da empresa. J4 no inicio dos anos cinquenta, C3 estabeleceu um acordo com uma empresa
alemd envolvendo transferéncia de tecnologia em troca de uma participaglo em C3. Esta
associagdo foi rompida na década seguinte, mas €3 continuou a comprar tecnologia da
empresa alemd. Em 1976, porém, esta empresa estabelecen urna subsidiaria no Brasil, que
tornou-se a principal concorrente de C3. Em 1971, C3 tornou-se uma empresa de capital
aberto ¢ em 1978, apds o rompimento do acordo de compra de tecnologia com empresa
alemd, criou um centro de tecnologia avangada. Nos anos oitenta ela passou por um
processo de diversificagdio ¢ comegou a instalar unidades produtivas no exterior.

Em 1990 essas quatro empresas respondiam por 8,4% do emprege na indistria de
autopecas e por 9,5% do faturamento. Ao longo dos anos citenta o emprego tende a
crescer mais em C1, C2 e C3 (e menos em C4) do que no conjunto da indisiria. Ja o
faturamente cresceu mais no conjunto da indistria do que nas guatro empresas
mencionadas.

Em todas as quatro o faturamento cresceu mais do que ¢ emprego (tabelas 2.18 ¢
2.19), sendo que o periodo 1986/87 constitui o ponto de inflex@o. Isto vale também para a
indistria de autopegas em seu conjunto. A década dos noventa iniciou-se com
perspectivas sombrias: em 1990 tanto o emprego quanto o faturamento sofreram quedas
expressivas em consequéneia de plano de estabilizagio adotado pelo governo. Esta
tendéncia agravou-se em {991

Com excegio de C2, as empresas selecionadas mantiveram a percentagem do seu
faturamento representada pelo mercado das montadoras a um nivel ligeiramente inferior

a0 da média da inddstria (tabela 2.21). Nas entrevistas realizadas com os executivos destas
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empresas todos confirmaram a tentativa de tornarem-se menos dependentes do mercado
OEM nacional como forma de aumentar o poder de negociagdo junto as montadoras. As
exportagGes nas empresas C2, C3 ¢ C4 encontravam-se em niveis superiores aos do

conjunto da indutria (tabela 2.22).

Tabela 2.18 - Evolugiio do Emprego nas Quatro Empresas Selecionadas

i Cl | C2 | C3 | C4
1980 9.326 3.112 nda : 3.365
1981 8.562 2.739 nda 2.179
1982 7.162 2.682 nda 3322
1983 7.740 2.574 3.970 3,238
1984 9,622 3.095 4167 3.625
1985 $.922 3,345 5.004 3.884
1986 9922 3.566 6.094 4.026
1087 10.829 3.494 6.094 3.800
1988 12.304 4.161 5,694 3.800
1989 12.304 4213 5.992 3,151
1990 ' 11.882 3,764 6.036 3.200

Fonte: Dados fornecidos pelas empresas.

Os dados do SINDIPECAS apontam para um faturamento global de cerca de USS
5 bilhdes em 1991, o que representa uma queda de 9% em relagio a 1990, O emprego
global, por sua vez, caiu 8% no periodo, representando a perda de 25,200 empregos. A
inddstria manteve, contudo, 0s niveis de investimento previstos para o periodo 1989/91. A
indistria de autopegas registrou US3 700 mithSes em investimentos relativos 2
modernizagdo em 1991 (8% da faturamento total), os quais completaram a quantia
prevista de US$ 2,4 bilhdes (Gazeta Mercantil, 31/12/91). Apenas as empresas 3 e C4
farneceram dados sobre seus investimentos (tabela 2.20): eles situaram-se em niveis mais

alevados do que os do conjunto da indistria,
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Tabela 2.19 - Evolugfio do Faturamento (em USS milhdes) nas Quatro Empresas
Selecionadas

L I T - I A~ N >
1980 3485 1953 1522 350
1981 3322 190.,0 1382 57.0
1682 2856 143.3 1450 69,0
1983 198,60 94 3 120,7 61,3
1084 1995 88,1 160,6 66,4
1985 200,7 1290 1743 78,1
1085 228.8 138,7 175,1 83,1
1987 276.6 1645 2476 123.7
1988 3293 2617 294.6 164.0
{989 4391 270,1 458,8 ' 204 8
Y890 3610 268 4 3970 197.6

Fonte: Revista Exame (varios nimeros) e dados fornecidos pelas empresas.

Tabela 2.20 ~ Investimentos como Percentagem do Faturamento

| 3 | C4 | Inddstria
1983 11,2 nda 4,6
1986 13,5 nda 6,5
1987 9,2 nda 5,3
1988 6,9 nda 5,9
1989 13,3 nda 6,8
1990 7,8 9.5 81
1901 nda 8,0 8,0

Fonte: SINDIPECAS (1991) e dados fornecidos pelas empresas.

Tabela 2.21 - Vendas 4s Montadoras como Percentagem do Faturamento Total

I ¢ | ¢ 1 ¢ | ca | Indostria |
1985 450 79,0 55,5 62,0 60,3
1986 42,0 79,0 53,0 57,0 56,2
1987 36,0 71,0 45,0 50,0 51,3
1988 49,0 75,0 55,0 60,0 603
1989 48,0 73,0 52,0 490 597
1990 44,0 70,0 50,0 44,0 51,0

Fonte; SINDIPECAS (1991) ¢ dados fornecidos pelas empresas.
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Tabela 2.22 - Valor das Exportacfies como Percentagem do Faturamento Total

Il L C T & T ¢4 T indistra
1985 6.2 15,0 19,5 13,5 12,7
1986 7.2 16,0 20,0 18,5 13,4
1987 9,6 22,0 20.0 20,0 16,3
1988 12,7 21,0 23,0 22,0 13,1
1989 10,9 22,0 24,5 220 10,2
1990 9,2 23,0 20,0 18,0 14,0

Fonte: SINDIPECAS (1991) e dados fornecidos pelas empresas.

Observou-se nas quatro empresas selecionadas uma tendéncia & elevaglo dos
gastos em Pesquisa e Desenvolvimento {tabela 2.23). em CI passa de 0,85% do
faturamento em 1980 para 2,7% em 1990; em C3 de 1% em 1978 para 3% em 1990, Este
aumento pode ser explicado pelo fato dessas empresas estarem na lideranga em termos da
incorporagio da eletrdnica embarcada na inddtria brasileira de autopecas. Entre os
produtos mais modernos fabricados por estas empresas podemos citar:

(a) Injeclio eletrdnica - introduzida no Brasil por C1 (sistema Jetronic) este produto
permite que os fabricantes de motor elaborem o projeto do coletor de emissbes
independentemente do seu tamanho ou formato, 0 que assegura um ganho significativo no
desempenho do veiculo em termos de consumo e forga. No comego ficou restrita aos
carros mais luxousos das montadoras, sendo que gradualmente tem sido incorporada aos
carros de faixa média-superior,

(b) Sistemas de freio ABS/ASR - este sistema permite a aderéncia ideal das rodas a
estrada de acordo com os limites fisicos, O ABS (Andi-Blockier-System) controla a
velocidade das rodas através de informagdes fornecidas g uma unidade eletrénica central
por sensores colocados numa roda dentada que gira na mesma velocidade das rodas do
carro. A unidade central de controle calcula, entdo, 3 desaceleracio e a frenagem,
tomando como referéncia a velocidade gerada pelo nucleo eletronico. O ASR {Antriebs-

- Schiupf-Regelung) foi desenvolvido dentro dos mesmos conceitos do ABS. Quando uma
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roda corre o risco de patinar, o comando eletrdnico intervém na rotacio, aumentando ou
dimunindo através de valvulas magnéticas e diferenciais a pressdio de frenagem na roda. O
sistema completo ¢ composto de uma unidade eletrdnica central rodas dentadas com
sensores, valvulas magnéticas e diferenciais e um motor elétrico linear. O sistema ABS &
fornecido no Brasil por duas empresas (sendo uma delas a C4). A empresa C1 anunciou
em 1991 a sua intengdo de entrar neste mercado, mas até o meados de 1993 ndo realizou
este intento. O prego destes sistemas para caminhdes e tratores em 1991 variava entre
US$ 0.000 e USE 6.600, o que representava aproximadamente 5% do valor total do

veiculo,

Tabela 2.23 - Gastos em Pesquisa e Desenvolvimento como Percentagem do Faturamento

| C1¥ | C3 J C4
1980 81 1,50 3,00
1981 90 nda nda
1982 .90 nda nda
1983 1,20 nda nda
1984 1,10 nda nda
19835 1,28 1,90 3,00
1986 1,30 2,20 nda
1987 1,30 3,20 nda
1988 nda 2,80 nda
{989 nda 3.10 nda
1990 2,70 3,00 3,00
1991 nda 3,00 3,00

* 3ados referem-se apenas aos gastos dos Departamentos de Engenharia Elétrica e de
Engenharia Eletrénica.
Fonte: Dados fornecidos pelas empresas.
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Se¢iio 6 - O Esforco pela Melhoria da Qualidade

Neste breve historico da inddstria brasileira de autopegas aparecem alguns fatores
que indicam uma maior preocupagdo com a qualidade dos produtos. Antes de mais nada,
tem-se as mudangas nos padrbes concorrenciais. Deve-se lembrar que o fina! dos anos
setenta ¢ a quase totalidade dos oitenta ¢ marcada por profunda instabilidade econdémica
com forte retragiio do mercado interno. Os dados citados anteriormente mostraram a
profundidade da crise na inddstria automotiva como um todo neste periodo. Neste
cendrio, agudiza-se a competicBo entre as empresas € tornam-se mais conflituosas as
relagdes com as montadoras.

A queda na venda de veiculos levou as montadoras a exercerem maior pressio
sobre as empresas de autopecas quanto ae item prego. Tratava-se de uma tentativa de
transferir parte dos esfor¢os de racionalizago produtiva para os fornecedores. Na medida
em que se acentuou a concorréncia no mercado, a qualidade dos produtos adquiriu maior
peso enquanto preocupacio gerencial. Isto vem aliado a todo o movimento em favor de
maior qualidade que perpassa a industria ocidental nos anos oitenta. Como evidéncia
disto, todas as montadoras brasileiras comegaram a tornar mais rigorosos os processos de
momnitoramento da qualidade de seus fornecedores. Os manuais de avaliagio, como se verd
no capitulo trés, tornam-se mais extensos e as auditorias mais frequentes, Sistemas de
pontuagiio e classificagfio sfio estabelecidos de maneira mais sistematizada de modo a
methor enquadrar os fornecedores quanto a qualidade. Mais no final da década de ortenta
e. de modo mais acentuado, no inicio dos anos noventa este processo € reforgado pela
difusio das normas ISO 9000, as quais passam a atuar como padrio de referéncia na
inddstria, Embora até o término da pesquisa de campo nenhuma das empresas da amostra
estivesse certificada de acordo com estas normas, um namero razodvel delas ja estava

nvestindo no processo de certificagfo.
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A abertura comercial propiciada pela politica do governo Collor agudizou a
preocupacio das montadoras com o fator qualidade, posto que pela primeira vez na sua
historia elas se viram diante da concorréncia dos carros importados. Embora o nimero de
veiculos importados ainda seja insignificante, dois fatores preocupam as montadoras: (a) a
maior concorréncia tem-se dado nas faixas de luxo do mercado, justamente nos modelos
onde as montadoras obtém wm maior margem de lucro®®; (b) comegam a entrar modelos
importados na faixa intermediaria de US$ 17.000 a US$ 25.000 com potencial de ampliar
significativamente sua faixa de mercado. E sabido que a propaganda dos importadores
baseia-se em larga medida na suposta qualidade superior dos veiculos importados.

Ainda na década de oitenta, as exportagdes tornaram-se uma opgdo interessante
para as empresas de autopegas. Como ja foi apontado, as exportagdes de autopegas
ampliaram-se neste periodo e, o que ¢ mais relevante, uma parte significativa destas
exportagies constituia-se de partes "nobres” destinadas a paises industrializados. Podemos
inferir que as empresas brastleiras nfio teriam conseguido exportar tais componenies para
os paises industrializados caso ndo tivessem atingido um certo patamar na 4rea de garantia
da qualidade. O esforgo exportador da indistria de autopegas estd, pois, condicionado a
um gerenciamento eficaz da qualidade dos produtos. Isto € relevante para este estudo na
medida em que executivos da smaioria das empresas da amostra confirmaram a estratégia
de ampliar o percentual do faturamento representado pelas exportagdes, mesmo se ©
mercado interno vier a mostrar sinais de uma recuperagio estavel,

Um altimo ponte € a possibilidade aberta pela politica comercial do governo
Collor de que as montadoras recorram de modo mats livre ao mercado externo para a
compra de componentes. Embora nenhuma das montadoras tenha recorrido a uma

estratégia intensa de desnacionalizagio, este possibilidade ndo deixa de representar uma

28 B 1993 §& havia importados com pregos idénticos aos modelos mais avangados das montadoras, Na
faixa de US3 30.000 a USS 40.000 os modclos importados desafiavam a produgio nacional de veiculos de
fuxo.
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ameaca velada para as empresas de autopegas. No momento, as importages de
componentes tém se restringido a itens de eletronica embarcada sem similar nacional, mas
a redugio das tarnfas at¢ 1994 pode mudar a situagfio, caso as empresas de autopegas nio
consigam acompanhar os niveis de qualidade do mercado internacional.

A partir destas considerages pode-se concluir que a melhoria da qualidade em
sentido amplo {qualidade dos produtos, controle de procésso, servigos pos-venda, etc.) €
um elemento crucial da estratégia competitiva das empresas de autopegas. Sera cada vez
mais dificit construir vantagens competitivas baseadas num mercado local protegido e em

nichos de mercado de exportagiio onde a qualidade nfio constitui fator relevante,
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CAPITULO 3 - TRAJETORIA DOS PROGRAMAS DE
QUALIDADE

Se¢do 1 - Introducdo ao Gerenciamento de Programas de Qualidade

A implementagio de um programa de gerenciamento da qualidade & um processo
longo e que, para fins analiticos, pode ser dividido em trés estagios. A discussio a seguir
baseia-se num apanhado das recomendages dos mais conhecidos autores na rea de gestio
da qualidade (Crosby, 1979 ¢ 1984; Deming, 1982 e 1986; Feigenbaum, 1983; Ishikawa,
1985, Juran, 1964 ¢ 1988). Embora niio exista até o momento dados empiricos rigorosos
indicando que o caminho descrito abaixo é o seguido pela maioria das organizagBes, ele
reflete bem a trajetdria dos programas de qualidade implartados nas empresas da amostra.

O primeiro estagio da gestio da qualidade é o do controle da qualidade através de
especificagdes. Trata-se de estabelecer as especificagBes e aderir, entfo, a elas. E um
método para estabilizar o processo produtivo e reduzir o nivel de nio-conformidade. Do
ponto de vista dos clientes a questdo passa a ser como inspecionar a qualidade do produto
a0 invés de como “produzir qualidade”. Varios métodos de inspegiio podem ser
empregados, mas ¢ dificil assegurar a qualidade de produtos de maior complexidade técnica
simplesmente através de inspegio. A visio propagada na literatura especializada € que, para
ter a certeza da qualidade dos produtos comprados, o cliente deve exigir do fornecedor que
ele “construa® a qualidade no produto através do processo produtivo. Isto pode ser
conseguido via contratos de compra especificando nio apenas as caracteristicas desejadas
do produto final, mas também os métodos a serem utilizados para elaboragio de projeto,
suprimentos, fabricagfio, expediglo e inspecio, ou seja, controlando todas as etapas do ciclo
de produglio, desde o recebimento do pedido até a entrega do produto final. Tais contratos

podem pautar-se em normas internacionais de garantia da qualidade, como a série ISO 9000.



A ampla aceitag@o destas normas pela comunidade internacional facilita o seu emprego para
fins contratuais. Na medida em que essas normas s3o escritas de modo logico para prevenir
o envio de pegas ndo-conformes, a construgio de um programa de gestdo da qualidade de
acordo com os procedimentos por elas recomendados constitui um modo eficaz de uma
empresa iniciar seus esforgos na 4rea da qualidade. Nio se deve esquecer, contudo, que a
maioria destas normas foram concebidas para atender primordialmente as exigéncias dos
chentes. Isto quer dizer que o fato de uma empresa ter um programa de qualidade capaz de
atender todos os requisitos de uma dada norma ndo significa que ¢la esteja obtendo todos os
ganhos possiveis com uma gestdo eficiente da qualidade. Um programa de gestdo da
qualidade voltado meramente para o cumprimento de normas exigidas pelos clientes pode
facilmente tornar-se estédtico e estagnado, nfo garantindo a necessaria methoria continua da
quahdade.

O segundo estagio pode ser chamado de gestio da qualidade através da methoria.
Nesie estagio a empresa abandona a idéia de que ¢ suficiente produzir de acordo com certas
especificagdes ou realizar o _frabalho de acordo com normas, e, ao invés disso, procura
ativamente descobrir quais os desegjos dos clientes e desenvolver melhores produtos e
servigos. Deve-se ter em mente que, por sua propria natureza, as normas sd3o sempre
imperfeitas ¢ tendem a desatualizar-se. O enfoque voltado ao cliente caracteristico do
segundo estagio implica que produtos que ndo satisfagam os desejos dos clientes, mesmo se
produzidos dentro das especificagbes estabelecidas, ndo sdo bons produtos.

Esta necessidade dé uma methoria continua decorre da propria natureza dos fatores
responsaveis pela qualidade de um produto. A base da qualidade de produtos industriais
avangados reside na tecnologia especifica utilizada no seu projeto e fabricagio.
Consideremos agora as trés hipdteses seguintes; {a) a tecnologia existente é raramente
perfeita e possui muitas areas que requerem melhonia; (b) ha sempre uma escassez de
engenheiros e técnicos altamente qualificados, e (¢) mesmo se tais profissionais estivessem

disponiveis, as coisas podem ir errado caso o tratamento adotado na execugio do trabalho
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seja incorreto. Postas estas circunstineias, é extremamente vantajoso para uma emprasg
possuir um sistema capaz de desenvolver uma melhoria continua de forma planejada,
organizada e controlada. Isto pode vir a estimular ainda o progresso da tecnologia
proprietaria da empresa, ¢ ¢ justamente por esta razio que a literatura recomenda que a
gestdo da qualidade deve centrar-se neste 16pico e ser desenvolvida em torno dele.

O terceiro estagio é do controle da qualidade em "toda a companhia® {company-
wide), também conhecido como Gestio da Qualidade Total (TOM - toral quality
management}. A TQM fol um conceito originado nos Estados Unidos nos anos cinquenta,
mas cujo desenvolvimento estd mais associado com a experiéncia japonesa. Adota um
enfoque sistémico para tratar da qualidade e seu objetivo é proporcionar uma organizagio
mais integrada das vérias atividades que constituem a garantia da qualidade. Ishikawa {1985)
concebe a TQM como uma revolugio do pensamento envolvendo seis itens principais:

(a) Qualidade em primeiro lugar, nfo o lucro a curto prazo.

{b) Orientag3o para o consumidor € ndo para o produtor. Pensar do ponto de vista da outra
da parte integrante.

{c) O proximo processo ¢ o seu cliente. E assim que se rompe a fragmentagfio das atividades
na empresa.

{d) Utilizar fatos e dados nas apresentages, reforgando o uso de métodos estatisticos.

{e} Respeito pelo ser humano como filosofia gerencial, garantindo uma gestfo plenamente
participativa.

(f) Gestdo inter-funcional,

Uma empresa operando dentro da concepgio da TQM deve ter a meta comum de
alcangar economicamente o nivel de qualidade requirido pelo cliente € tentar constantemente
melhorar a qualidade com este objetivo em mente,

A estrutura do restante deste capitulo foi orgamizada de forma a proporcionar uma
idéia da trajetéria dos programas de melhoria da qualidade adotados nas empresas da

amostra. Na maioria das empresas a primeira experiéncia com melhoria da qualidade foram
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os Circulos de Controle da Qualidade (CCQ). Os CCQs comegaram a surgir na indastria
brasileira por volta de 1971, e tiveram, na maioria dos £asos, uma existéncia efémera. Com a
crescente pressdo das montadoras por maior qualidade, a &nfase recain sobre controle de
processos. O principal instrumento utilizado pelas empresas de autopecas para obterem um
quadro mais preciso do comportamento de seus processos foi o Controle Estatistico de
Processe (CEP). De fato, a maioria das firmas ainda estavam no processo de consolidar o
CEP como um primeiro passo em diregdo a um enfoque mais integrado da gestdo da
qualidade. Tratar-se-4 também de duas outras técnicas estatisticas, bem mais complexas,
usadas em algumas empresas para methorar o controle de processo: a Analise de Modo e
Efeito de Fathas (FMEA - failure mode, effect analysis) e o Projeto de Experimentos (DOE
- design of experimentsy. Um dos argumentos desenvolvidos nesta tese é que a escala de
implementagio do CEP (medido pelo numero de graficos ou pelo percentual de processos
controlados) ndo € um critério suficiente, sendo inclusive frequentamente enganador, para a
avaliacio do nivel de qualidade alcancado pela empresa.

Uma experiéncia mais avangada ¢ a consolidagio da TQM. E neste estagio que a
gestio da qualidade ganha uma dimensdo mals sistémica, englobando todas as areas da
empresa. Pode-se dizer que a TQM afeta os principios fundamentais de funcionamento da
empresa, e muitas vezes significa uma verdadeira revolugio dos métodos gerenciais
existentes.

QO capitulo contém, ainda, uma segfo dedicada & discussdo mais detalhada dos
programas de qualidade de cinco empresas 83 amostra, Estas empresas estdo em estagios
diferentes em termos de gestdo da qualidade e seguiram trajetorias distintas em alguns
aspectos, embora existam muitos pontos em comum. A &nfase serd sobre as principais
dificuldades encontradas por estas empresas no processo de methorar a qualidade e as
formas adotadas para lidar com estes problemas. Serfo destacados os fatores relacionados

com o treinamento dos empregados em téenicas de qualidade, o engajamento gerencial e a
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motivagdo do pessoal. Na Gltima segdio, apresenta-se uma metodologia para pontuar a

gestio da qualidade nas empresas da amostra,

Segdo 2 - Experiéncias com os Circulos de Controle da Qualidade (CCQ)

Os dirculos de qualidade, uma das formas mais conhecidas de gestdo participativa,
surgiram nos Estados Unidos na década de quarenta, mas tiveram uma difusic muito mais
acentuada na industria japonesa a partir dos anos sessenta.

Os CCQs almejam as seguintes metas (Lilirank & Kano, 1989):

{a) Promover lideranca e habilidades na area de controle de qualidade entre os supervisores
do chio-de-fabrica atraves de um processo de auto-educacio.

(b} Elevar o moral dos empregados e assegurar que o controle da qualidade seja
implementado em toda a empresa através de uma maior conscientizag8o para a qualidade e
pelo encorajamento de um enfoque voluntério e espontineo para a resolugio de problemas e
realizacio de melhorias.

{¢) Atuar como parte integral de um programa de Gestdo da Qualidade Total e como ponto
focal para as diretrizes de controle e methoria da qualidade estabelecidas pela diregfio da
empresa.

Na concepgiio ornginal, os CCQs deveriam ser organizacdes permanentes
trabathando diariamente. A participacfio deveria ser a mais espontanea e voluntaria possivel,
com os membros dos CCQs monitorando diariamente os itens de controle e realizando
estudos para melhorar os processos e corrigir as ndo-conformidades. Mais importante seria a
integracio dos CCQs aos principios gerenciais da empresa no que se refere a garantia da
qualidade (como consta na terceira meta). Este Gltimo ponto ¢ especialmente relevante ja
que explica, como veremos adiante, boa parte do insucesso dos circulos de qualidade nas '

empresas ocidentais e nas de nossa amostra,
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Os primeiros circulos apareceram no Brasil por volta de 1971/72, ¢ entre as
empresas pioneiras estavam uma montadora e uma grande empresa nacional de autopegas (a
empresa C3 da amostra). S6 nos anos oitenta, porém, ¢ que os CCQ se difundem num
nimero significativo de empresas. De acordo com Salerno (1985) temos a seguinte
evolugio: 100 CCQs em 1980, 130 em 1981, e 500 em 1984,

Nas empresas da amostra onde havia CCQs, ou onde eles tinham existido no
passado, tratavam-se de grupos de cerca de pito empregados de uma mesma segfio, que se
reuniam diariamente durante o horério de trabalho (por cerca de uma hora) para discutir
problemas relacionados com produtividade, redugio de custos e qualidade. Dois dos
instrumentos mais comumente usados para diagndstico e resolugio de problemas eram os
graficos "espinha-de-peixe” e a analise de Pareto. O grafico "espinha de peixe" é utilizado
para descobrir as causas da nfio-conformidade de um certo produto, sendo que a principal
causa constitui a coluna vertebral da espinha, e as causas secundarias tornam-se espinhas
secundérias ligadas a coluna. A causa principal pode entfo ser submetida a um estudo mais
detalhado através da andlise de Pareto. Enquanto o uso de grificos "espinha de peixe”
requer apenas um nivel mimino de alfabetizagfio dos empregados, a andlise de Pareto
demanda alguns conhecimentos matematicos e estatisticos!. Algumas empresas alegaram
que o baixo nivel educacional da sua méo-de-obra era um obstaculo para a utilizagio dessas
técnicas e, consequentemente, para a eficacia dos CCQs. A tabela 3.1 mostra a difusio dos
CC(s entre a3 empresas da amostra

Das seis empresas que introduziram CCQs, duas descontinuaram o programa, De
fato, os circulos permaneciam vigorosos apenas na empresa C4. O diretor de recursos
humanos da empresa C3, uma das pioneiras na introdugio de CCQs no Brasil, mencionou
que atualmente sO restavam dois grupos de CCQs na empresa, Refletindo sobre a

experiéncia da empresa, ele considerou que foi prematura a decisio da introdugiio dos

1 Pars mais informagles sobre estas ferramentas, ver Schonberger (1986; 126-129) e Feigenbaum (1983,
731732}
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circulos. Com a implementagic do programa de Gestdo da Qualidade Total, os CCQs
cairam em desuso e foram substituidos por outras técnicas. O gerente de pessoal da empresa
12 afirmou que, apesar da empresa conservar a estrutura formal dos circulos, ele os
considerava ineficientes. A empresa C11, por sua vez, ainda estava numa fase inicial em
termos de introduglio dos CCQs, ndo sendo possive! avaliar seus resultados. Deve ser ainda
mencionado que na empresa C4 os CCQs divergiam bastante da concepedo ideal descrita
acima. Nesta empresa, cada circulo era constituido em torno de uma célula de fabricagiio,
cada equipe de célula constituindo um CCQ. Cada vez que um operario era designado para
uma dada célula ele se tornava automaticamente um membro de CCQ, nfio existindo pois o

carater espontineo e voluntario. A tabela 3.2 descreve o funcionamento dos CCQs nas

empresas da amostra.

85



Tabela 3.1 - Ciclo de Vida dos CC(Qs

Empresa Ano de Introdugdo | Ano de Interrupgiio g:;sjix;c;: gfmnms
ao CCQ
C1 - - Nio
3 . - Sim
C3 1976 " Nio
C4 1981 - Néo
C5 . - Nio
C6 . - Nio
7 . - Nio
cs . - Nio
c9 . - Nio
C10 - - Nao
il 1991 - Nio
C12 1987 - Nio
C13 - - Sim
C14 - - Nao
C15 1986 1988 Nio
C16 - - Néo
C17 - - Ndo
Ci8 - - Nao
C19 1982 1085 Sim

Fonte: Pesquisa de campo.
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Tabela 3.2 - Gestio dos CCQs

Empresa Recompensa Participaciio Setores Envolvidos
3 Simbolica Voluntaria Todos

C4 Dinheiro Compulsoria Todos

Clz Dinheiro Voluntaria Produgio
Cis Dinheiro Voluntaria Produgio
C19 Nenhuma Voluntdria Todos

Fonte: Pesquisa de campo com tabela baseada em Faria (1989: 77).

Embora a participagio nos CCQs deveria, em tese, ser voluntaria, observou-se que
muitas empresas dispensam aos membros um tratamento especial. Eles tinham acesso a
cursos de treinamento exclusivos, eram privilegiados nas promogdes e gozavam de maior
estabilidade no emprego. O cariter voluntério, pois, era um tanto relativo, j& que existia um
tratamento diferenciado para membros e n3o-membros (veja-se o exemplo da empresa C4).
A maioria das empresas utilizava alguma forma de pressio, implicita ou explicita, para
envolver os empregados nas atividades dos CCQs. Contrariamente ao caso japonés, a
maioria das empresas da amostra optou por uma recompensa em dinheiro para os membros
dos circulos. Os gerentes responséveis nessas empresas alegaram que sem esses tipo de
incentivo nio seria possivel obter altos niveis de participagdo nos CCQs. Duas empresas
adotaram recompensas simbolicas na forma de camisas, canetas e almogos com a geréncia,

Trés empresas haviam criado estruturas que elas julgavam semethantes aos CCQs. A
empresa C13 estava introduzindo um programa similar 20 circulos, mas com um nome

diferente, pois julgava que o termo CCQ provocava animosidades?. A empresa C19, por sua

2 Refuria-se aqui a algum de tipe de associagio entre os CCQs e as atividades dos Sindicatos, como serd
discusido adianfe.
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vez, possuia grupos de trabalho ndo permanentes criados para lidarem com problemas
especificos, ndio obrigatoriamente ligados 4 qualidade. Assim que o problema estivesse
resolvido, o grupo era desfeito. Na verdade, estas estruturas tinham muito pouco em comum
com a idéia tradicional de CCQ, pois néio eram permanentes e tinham um escopo limitado de
atividades.

E preciso analisar agora os motivos pelos quais os CCQs foram dissolvidos em
algumas das empresas (tabela 3,3). O diretor de recursos humanos da empresa C15 aﬁr;nou
que o programa dos circulos foi um fiasco total. Ele colocou 2 culpa numa “diferenca
cultural”; o nivel educacional da mio-de-obra do interior de Sfo Paulo seria muito baixo
para gerar sugestdes aproveitaveis, Ele acreditava também que sem recompensas materiais
os CCQs ndo funcionavam. O seu argumento era que o "ambiente” gerava este tipo de
comportamento entres os trabathadores. Ele citou um caso onde o grupo sugeriu uma
melhoria que a empresa julgou ndo valer a pena implementar. Este episédio gerou grande
desinimo no grupo, pois eles acreditaram que todos os esforgos haviam sido em vio. O
exemplo foi de uma sugestio que pouparia meia hora no tratamento térmico, mas cujos
custos de introdugio seriam bem superiores a este beneficio. Em geral, o nivel das sugestdes
recebidas era considerado pobre nesta empresa. J4 na empresa C19 o argumento pela
discontinuidade foi de que o5 CCQs geravam um volume muito grande de sugestSes e de
que seria Necessario criar uma estrutura muito onerosa para sua avaliagio ¢ implementagio.
A geréneia considerou que no valia a pena cniar tal estrutura e que, a0 mesmo tempo, a nio
implementagio das sugestdes levaria a uma frustragiio dos membros dos CCQs. A empresa
C1 evitava a criagdo de circulos, pois teria aprendido com as montadoras e outras empresas
da regifio do ABC que os CCQs frenquentemente se tornavam um instrumento na mao dos

Sindicatos®.

3 Fote é um ponto interessante, posta que a maioria dos Sindicatos também eram contrdrios aos CCQs.
Nenhum dos sindicalistas entrevistados conseguia lembrar-se de um case onde o Sindicato “controfou” as
atividades dos circudos. Um consultor sindical entrevistado afirmou que se os Sindicatos tivessem adotado
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Tabela 3.3 - Motivos Alegados para Discontinuidade dos CCQs

Motivo % das Empresas
A maloria das sugestes nfo eram 473
aproveitdvers
Haixo nivel educacional da mio-de-obra 421
Gerentes  e/ou  engenheiros  nfo 26.3
cooperavam
Sindicatos controlavam oz CCQs 15.7

Fonte: Pesquisa de Campo.

Observou-se ainda durante a pesquisa de campo que as empresas imiciando no
momento atual seus programas de qualidade tém evitado a introdugio de CCQs. Estas
firmas estio procurando se enquadrar no conceito da Gestdo da Qualidade Total, mas
prescindindo dos circulos de qualidade. Apenas a empresa C11 estava introduzindo CCQs
na época em que foi visitada. O gerente de recursos humanos da empresa C10 afirmou que
se estava discutindo a implementagio de CCQs junto com a matriz nos E.U.A,, mas que ndo
havia nada programado para o curto prazo. Estes dados apontam para uma rejeigio dos
CCQs nas empresas de autopegas.

Gerentes das trés empresas que haviam interrompido o trabatho dos circulos e outros
das empresas C3 e C12, onde os circulos estavam em decadéncia, concordavam na
conclusio de que os CCQs ndo conseguiram fomentar um amplo engajamento dos
funcionarios com a methoria da qualidade nas empresas. Isto pode decorrer do fato de que
nestas empresas os circulos tinham uma fungio meramente de aconselhamento, faltando-thes
poder efetivo para implementar as melhorias esbogadas. O gerente responsavel pelo
programa de CCQs de uma das empresas afirmou que uma das falhas era a gama muita

limitada de problemas com que os circulos lidavam: na mator parte dos casos, restritos a

uma postura mais pragmitica em relagio aos CCQs eles poderiam té-Jos utilizado como instrumento para
inflnenciar a vida nas fabricas,
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mudangas minimas no processo de produglo, niio tendo nenhum impacto nas esferas mais
altas de decisio da empresa. Além disso, a maioria dos programas de CCQs havia sido
itroduzida sem um esforgo prévic de conscientizagiio dos funcionarios para a necessidade
de methorar a qualidade.

Havia uma dificuldade particular em obter a cooperagio da média geréncia com os
CCQs. A diregio das empresas nfio deixou claro para eles como o envolvimento com os
circulos combinaria com suas demais atividades, ou de que forma este envolvimento
contribuiria para suas carreiras € seria contabilizado nas suas avaliagGes de desempenho.
Como Hill (1991b:; 11) afirmou, € falsa a noglo de que os japoneses nfo exercem nenhuma
pressdo para garantir a participagio das suas médias geréncias nos CCQs. Sem uma
sinalizacio mais explicita da alta direglo, em termos de recompensas e punigBes, € muito

improvavel que se obtenha o envolvimento efetivo da média geréneia (Hill 1991b: 11):

"A qusénscia de avaliagdes, recompensas e sangfes pode ser interpretada como
um sinal de que as pessoas da alta direcdo consideram a melhoria da qualidade como
uma tarefa opcional, extra e voluntdria, separada das funges gerenciais comuns ¢ que

nio gera penalidades para aqueles que escolhem nilo se engajar.”

O contexto de relagdes industriais conflituosas também contribuiu para o fracasso
dos CCQs. Posthuma {1991} e Salerno {1985) mencionam a luta ideologica em torno da
implantacio de CCQs nas empresas brasileiras. Salerno (1985: 17) afirma que os Sindicatos
sio, em sua maioria, desconfiados em relagBo as atividades dos circulos de qualidade,
boicotando-as quando podem. Cita, por exemplo, o fato de que entre os militantes sindicais
os CCQs sio chamados de "Come Calado ¢ Quieto”, “Como o Chefe Quer" ou ainda
"Comissio de Fabrica do Patrio”. As empresas, por sua vez, recusam-se a discutir a
implementagio de CCQs com os Sindicatos, julgando o tema como algo de interesse

estritamente interno. O principal argumento de Posthuma ¢ que o pensamento gerencial
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brasileiro ndo contempla o nivel de autonomia operéria necessirio para a efichcia dos
CCQs*. Embora estejamos de acordo que a questio da participagio dos trabalhadores é um
ponto dificil para os gerentes brasileiros, nfio acreditamos que esta questio tenha sido a
principal causa do fracasso dos CCQs no pais.

O baixo nivel educacional dos trabalhadores foi uma das dificuldades encontradas
nas empresas da amostra (particularmente a empresa C7). A partir das entrevistas com 0s
executivos das empresas ficou evidente que os trabathadores do chiio-de-fibrica ndo haviam
recebido treinarento adequado para o uso de diagramas de Pareto, diagramas causa-e-efeifo
e outras técnicas estatisticas simples. O gerente do Departamento de Engenharia da
Qualidade de uma das empresas afirmou ter apreendido uma importante ligio com o
experimento dos Circulos de Qualidade: nfio introduzir um programa de melhoria da
qualidade sem um amplo trabalho prévio de treinamento.

A conclusio desta tese, porém, é que a principal razdo para o insucesso dos CCQs
foi a incapacidade da geréncia de vinculd-los @ uma estratégia competitiva mais geral®, E
significativo o fato de que, quando perguntados sobre o maior beneficio proporcionado
pelos CCQs, os responsaveis por sua implementaglio nas empresas C3, C4, C11 e Ci2
tenham mencionado wma methoria nas relagBes trabathadores-geréncia ao invés de melhoria
na qualidade, aumento da produtividade ou redugio de custos®. Esta falta de integragio com
o desempenho competitivo da empresa torna dificil que os CCQs recebam aten¢fo continua
da alta diregiio. O destino destes programas foi colocado em quase todas as empresas nas
mios de médios gerentes, 0s quais, como j foi discutido anteriormente, nfo tinham nenhum
motivo convincente para cooperar com os circulos. Os CCQs complicavam as atividades dos

gerentes médios, proporcionando-lhes muitos poucos ganhos em troca. Mesmo os

4 v atém dg resisténcia dos Sindicatos, uma explicacio para a baixa taxa de sobrevivéncia dos CCQs no
Brasil ¢ que para sercm eficientes eles precisam estar inseridos num contexic onde a contnbuigho ¢
autonomia do trabathador sobre assuntos ligados & produgdo € consideravelmente maior que a permitida
presentemente pela gerdneia brastleira” (Posthuma, 1991 147).

3 Wer Hill {1991b) para uma boa discussio deste ponto,

6 Faria {1989 99) encontrou evidéncias nesta mesma direcle em seu trabalho,

91



beneficios na 4rea de recursos humanos eram escassos, pois nusnca s¢ conseguiu uma ampla

participagio dos empregados nas empresas da amostra,

Seciio 3 - A Implementagiio de Técnicas de Controle Estatistico da Qualidade

Um dos métodos para controle de processo mais conhecidos é o Controle Estatistico
de Processo (CEP). Basicamente, o CEP ¢ um método para determinar as causas de
variaghes nos processos de produgio. Em particular, permite & empresa prever o padrio da
variagio e, portanto, distinguir entre as causas comuns e as especials, Causas comuns so
aquelas que afetam todos os eventos do processo durante todo o tempo, elas brotam de
influfncias  sistémicas que regularmente afetam o processo: nivel do treinamento,
caracteristicas de maquinas e métodos, clareza das instrugBes, qualidade do material
recebido, etc. As causas especiais de variagBes, por outro lado, surgem. de influéncias
restritas a um evento particular ou a um caso individual: treinamento inadequado de um
funciondrio, a fatha de um componente especifico de uma maguina, ajuste desnecessario de
uma maquina, um erro num procedimento, etc.

O CEP ¢ geralmente o primeiro passo para melhoria de processo, posto que ele
fornece a empresa as informagdes necessarias para a compreensdo dos seus processos. O
método € muito simples em sua concepgdo: requer cartas de controle com limites superior e
inferior a uma diferenca estatisticamente determinada de uma linha central ou média (figura
3.1}. Os timites de controle sfo calculados através de formulas simples ¢ definem os limites

normais de variagho do processo’. E importante notar que as cartas de CEP servem para

7 »& decisio sobre se um dado conjunto de limites de controle ¢ aceitdvel ¢ quase que puramente uma
questdo de economia. A variagfo usual que ¢les representam € menor do que aquela requerida pelos limites
das especificagbes ? Se positivo, entfio os limites de controle serdo geralmente satisfatorios. A variagio usual
representada pelos limites de controle ¢ maior do que a requirida pelos Himites das especificacfes? Custard
demasiads obter uma maior conformidade? Se sim, entfo os Hmites de controle poderdo ser satisfaidrios.
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controlar o processo ¢ nfio para detectar pegas defeituosas. Mais ainda, a linha central e os
himites de controle no representam medidas ideais, mas referem-se simplesmente A maneira
COMO O processo comportou-se no passado, quando estatisticamente controlado,

O grande ganho para a empresa é que o CEP fornece regras simples que permitem
aos gerentes decidirem quando o processo estd sob controle. Qs limites de controle
funcionam como um sistema de sinalizagio que ajuda a identificar um resultado como
devido a uma causa comum ou especial. Resultados dentro destes limites devem-se quase
que certamente a causas comuns; um resultado fora dos limites estd provavelmente
relacionado a uma causa especial.

Embora a técmica possa ser assimilada de forma relativamente simples pelos
trabalhadores da produgdo, ela requer um conhecimento minimo da lingua escrita e de
mateméatica. Este fot o ponto problematico que a maioria das empresas da amostra
enfrentou quando comecaram a implantar o CEP, dade que uma porglo nfo insignificante
dos trabathadores eram analfabetos®. Esta questfio sera explorada em matior detalhe na secio
cinco deste capitulo, onde serfio discutidos os casos particulares de programas de qualidade

de algumas das empresas.

Sers mais barato methorar o processo do que aceitar os refugos e retrabathos que parecem inevitdveis? Neste
caso, os limites nfo serdo satisfatorios ¢ ndo devem ser aceitos” (Feigenbaum, 1983: 396},

% Posthuma chegon 4 mesma conclusdo: A major dificuldade encontrada pelas empresas brasileiras de
autopegas na implantagdo do CEP foi o nivel elevado de analfabetismo enire os trabalthadores da produgio”
(1991: 139}
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Figura 3.1 - Exemplo de Carta de Controle de CEP
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Por exemplo; Tome-se S015 como o limite central {médio), 5035 como limite superior ¢
4995 como limite inferior. Tem-se, assim, que a quinta pega estd fora dos limites de
controle, acusando uma causa especial.

A ampla difusiio do CEP entre as empresas de autopegas deve-se em larga medida a
acio das montadoras, que t€m pressionado seus fornecedores para implementarem técnicas
de controle da qualidade. As montadoras desenvolveram procedimentos para avaliagio de
fornecedores potenciais antes de fazerem qualquer encomenda. Um fator crucial nesta
avaliagio € o sistema de garantia da qualidade do fornecedor. Os estigios usuais do

processo de selegio e avaliagBo de fornecedores seguido pelas montadoras esta resumido

abaixo:

{a) Pessoal da engenharia da qualidade da montadora fazem uma visita inicial ao fornecedor

para avaliar a confiabilidade dos seus processos de produgio.
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{b) Dependendo do resultado da visita, solicita-se ao fornecedor potencial o envio de uma
amostra inicial. Técnicos da area de compras da montadora visitam, entfo, o fornecedor
para ver se ele compreendeu bem o projeto e se estd preparado para enviar as amostras
pedidas.

{c)} Se amostras forem aceitas, a montadora passa a avaliar as necessidades do fornecedor
em fermos de ferramentas ¢ equipamentos necessarios a fabricagio do produto desejado, A
montadora envia, entdo, as ferramentas e equipamentos que o fornecedor carece (que na
matoria dos casos permanece propriedade da montadora). Em geral, as montadoras também
monitoram o uso destas ferramentas, pols possuem um banco de dados com a vida média de
cada uma delas.

{d) Quande completa-se esta etapa, a amostra inicial é homologada em termos dimensionais
dentro do proprio estabelecimento do fornecedor. Depois disto as novas amostras sio
submetidas & inspecio nos laboratorios da montadora.

{e) O processo efetivo de compras s6 tem inicio com a certificaclio do fornecedor pelos
departamentos de qualidade e compras da montadora. Isto dependerd de uma avaliacfo
exaustiva de como o fornecedor lida com a gestdo da qualidade.

Usualmente ocorre uma interagio entre as montadoras ¢ os formecedores de
autopegas na drea da qualidade. O Presidente da Comissdo de Assuntos da Qualidade da
Associagio Nacional dos Fabricantes de Veiculos Automotores (ANFAVEA) acredita® que,
com a publicagio das Normas IS0 9000 o didlogo entre as montadoras € os seus
fornecedores em matérias ligadas &8 qualidade tornou-se muito mais facil. Este fato é de
relevincia especial no caso das empresas de autopecas mais atrasadas, que ainda tém
dificuldades para alcancar o padrio de qualidade exigido pelas montadoras. Uma das
montadoras, por exemplo, criou em 1991 um grupo especial de técnicos ¢ engenheiros para

lidar especificamente com os fornecedores mais problematicos. Eles fazem um diagnéstico

? Entrevista concedida em 6 de maio de 1992,
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da situagfio do controle de qualidade no fornecedor e o auxiliam a superar os problemas
encontrados. Este grupo trabalha também com os aspectos motivacionais da methoria da
qualidade, dado que o gerente responsavel pelo programa acredita que os principais
problemas na area da qualidade surgem de uma atitude negativa das pessoas em relacio &
questio.

A maioria dos programas de qualidade em curso nas empresas da amostra estio
voltados para a certificagio pelas Normas ISO 9000, uma vez que as proprias montadoras
estdo adotando estas normas como critério para sua avaliagio de fornecedores. Em tese,
uma empresa de autopegas certificada por uma entidade internacionalmente reconhecida na
Norma ISO 9001 ou 9002 nfio precisaria ser avaliada periodicamente pelos clientes,
representando assim uma redugfo de custos para eles, Em grande medida, o que estes
programas estiio procurando & disciplinar as atividades dentro da empresa. A sua introdugio
é um passo importante sobretudo para as empresas fora dos padrdes de qualidade aceitos
pela indUstria automobilistica,

O problema com os programas voltados basicamente para a certificagio pela 1SO
9000 € que algumas empresas consideram que uma vez obfido o certificado, todos os
problemas ligados a quahdade estario resolvidos. Isso deve-se, em parte, a natureza
bastante formalizada da ISO 9000. Os prémios de qualidade conferidos pelas montadoras
aos seus fornecedores baseiam-se num checklist de rotina onde se verifica se o fornecedor
introduziu ou ndo tal procedimento prescrito pela Norma 180 9000 (ou pela propria norma
interna da empresa). Como afirmou ¢ executivo de uma grande empresa multinacional da
amostra: "0 grande desafic de um programa de qualidade deste tipo ¢ fazer a empresa
entender que ele é apenas um meio, ndo um fim em si - o fim deve ser sempre o cliente". O
problema com programas muito dirigidos para obter uma certificagiio é que eles ndo
provocam uma mudanga na atitude basica da empresa em relagdo a qualidade e néo estlio
centrados no cliente, dois pontos considerados essenciais para uma gestdo eficiciente da

qualidade (Garvin, 1988; Peters, 1989; Oakland, 1989).
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De certo modo, ¢ duvidoso se o modelo de controle dos fornecedores criado pelas
montadoras funcionou. Este método, por exemplo, tende a igualar a gestio da qualidade dos
fornecedores com a introdugBio de controle estatistico de processo (CEP) on-line. Em
muitas empresas, sobretudo as menores de capital nacional, o que se observa € uma versiio
cosmética desse modelo, dando a impressio de que um grande progresso foi obtido. Todas
as empresas da amostra adquiriram algum tipo de equipamento ou um software para coleta
de dados, de modo a tornar mais visiveis seus esforgos na érea da qualidade.

Um dos principats problemas com o modelo de gestio da qualidade dos
fornecedores adotado pelas montadoras ¢ a grande assimetria entre os “parceiros”.
Enquanto que a énfase € posta na noglio de parcena, na realidade o poder inclina-se
fortemente para o lado das montadoras. E uma visio de cima para baixo de como a
gualidade deve ser gerida nas empresas de autopegas. SO as empresas maiores ou com maior
poder de mercado como Cl1, C2, C3, C4, C7, C13, C17 e C19 possuiam programas de
qualidade relativamente auténomos. |

O que é mais desconcertante é que ao se ler trabalhos recentes sobre a indistria
automobilitica brasileira, como Womack et al, (1990), Ferro (1989) e Silva (1991),
percebemos que muitos dos métodos de melhoria da qualidade prescritos pelas montadoras
estiio ausentes ou implantados de forma cosmética em suas proprias fabricas,

A visio das montadoras de como o controle de processos deve ser gerido pelos
fornecedores ¢ também um tanto problemética. O que as montadoras pedem é o CEP on-
Jine. Acontece, contudo, que ajustes de processos ¢n-line nem sempre sao possiveis por
dois motivos: (a) é dificil compreender as cartas de controle com base em tempo-real, e (b)
algumas corregbes do processo exigem modificacBes significativas no hardware existente.

Os fornecedores ndo sio estimulados a desenvolverem cartas de controle para a
definicio e soluglo de problemas gff-line. A figura 3.2 mostra a diferenca entre esses dois

usos do CEP.
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Como resultado dessa politica, muitas empresas de autopegas estdo adotando um

tratamento "pragmaético”; mostram para seus clientes exatamente aquilo que eles desejam

ver, mesmo se isso no tiver nenhuma relagio com a maneira como os processos sio geridos

na pratica. Numa das empresas entrevistadas, o gerente de qualidade admitiu que o enfoque

inicial foi espathar cartas de controle por toda a fibrica, as quais eram preenchidas pelos

engenheiros um pouco antes da visita de avaliagfio dos clientes. Durante o trabatho de

campo ndo se conseguiu verificar nenhum caso de falsificacho das cartas de controle, mas

segundo muitos dos entrevistados essa ndo € de forma alguma uma prética incomum,

sobretudo nas empresas mais atrasadas.

Figura 3.2 - Diferenga entre Controle On-Line e Resolugo de Problemas Off-Line

- ON-LINE
: . ”
; ajustar o : sinal o
Processo claro
CEP
'{ 7 AP AN e e s e e - e e ERTCTES
monitorar o
S YN
- resuliade v / \/ XV\/ \
— - +
corrigir investigar ¢ . cont%;:u;:n i ) sinal
i | permanentemente g . monito :
pe i solucionar o N ndo-claro
' 1 o processo problema 0 PrOCEsso

QFF-LINE

Fonte: Bajaria (1990: 323).
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Trechos de um relatério de avaliagio da qualidade da empresa C13 preparado por
um dos seus clientes ilustram bem o cariter execessivamente formalizado do método
adotado pelas montadoras (tabela 3 4). Esses relatorios estio em geral mais preocupados em
observar se o fornecedor estd seguindo rigidamente uma série de procedimentos do que se
ele esta de fato tendo sucesso na resolugdo dos problemas ligados a qualidade. Uma queixa
comum das empresas de autopegas € que as montadoras exigem a medigio de certas
caracteristicas que na verdade nfo necessitam serem medidas. Em consequéncia, o
fornecedor vé-se obrigado a adquirir instrumentos caros de medigfo que nada acrescentam a
seu controle de processo ou 2 melhoria da qualidade.

Uma inferéncia l6gica desta discussfio é que um fornecedor pode estar cumprindo
todas as exigéncias formais da montadora e, ao mesmo tempo, ndo estar efetivamente
comprometido com a gestio da qualidade. O ponto relevante € que a gestdo da qualidade
implica num enfoque estratégico, que envolve o uso de cartas de controle de CEP, mas que
vai muito além. O uso do CEP deve ser encarado como um primeiro passo para a melhoria
da qualidade, e que para ser eficaz deve fazer parte de um esforgo mais sistemético e
autdnomo em termos de gestdo da qualidade.

As principais autoridades na area de qualidade concordam que o uso de ferramentas
e técnicas da qualidade é ineficaz quando feito fora do contexto principal do processo

gerencial-decisorio da empresa. Feigenbaum (1983: 78), por exemplo, afirma:

“Existe uma tendéncia para jogar os problemas dos sistemas de qualidade em
canais funcionais demasiedamente estreitos para poderem lidar adequadamente com eles.
E, em algumas empresas, falta coordenacdo entre a introdugdo de récnicas de qualidade
¢ o processo gerencial de tomada de decisbes, de modo que 05 dois acabam entrando em

conflito. Nessas situagOes, o catalisador ausente é um sistema da qualidade total”.
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Como se pc}de_ ver na tabela 3.5, s6 uma das empresas da amostra ainda nfo havia
introduzido o CEP, embora tivesse planos neste sentido. Em nove empresas o CEP podia
ser considerado consolidado, controlando os parimetros da maioria dos processos de
fabricagio da empresa. Esta ampla difuso da técnica coincide com os resultados obtidos
por Posthuma (1991), que encontron o CEP presente em todas as 21 empresas da sua
amostra. Ela faz também duas afirmagBes que foram confirmadas em nossa pesquisa:

{a) o extensivo o uso do CEP reflete mais as politicas de controle de qualidade das
montadoras do que esforgos auténomos das empresas de autopegas; e

{b) a simples medida da escala de uso do CEP nfo consegue retratar os aspectos qualitativos
envolvidos na sua adoglo (Posthuma, 1991: 127}

Este segundo ponto serd confirmado adiante quando se verd que empresas com
escalas similares em relagio ao uso do CEP apresentavam variagBes significativas em
relagdo a outras varidveis da gestdo da qualidade. Vale a pena também mencionar que 17
das 19 empresas {excegbes das empresas C9 e C11) haviam recebido prémios de qualidade
das montadoras. A maioria destas placas foram conferidas pela "excelente demonstragio” do
uso do CEP on line!®. Baseado no critério de recebimento de prémios, empresas como C2 e
€3 estariam no mesmo nivel de qualidade das empresas C6 ¢ C18, enguanto se outras
variaveis forem levadas em conta {como o grau de comprometimento da geréncia com a
qualidade € o nivel de treinamento em assuntos de gualidade) grandes diferencas surgirfio.

Isso ficard mais claro na quarta secfio deste capitulo,

10 Numa avaliagio critica do trabalho das montadoras americanas para promover 3 melhoria da qualidade
de seus fornecedores, Bajaria (1990: 328) afirma: "Os fornecedores também acreditam que conseguirio mais
encamendas em consequéncia de terem recebido um prémio de qualidade. Isto nio ¢ verdadeiro em 100%
dos casos. Receber prémios torna-se¢ o critério minimo para continuar no negdeio em vez de significar um
aumento das vendas, desmoralizando assim a forga-de-trabatho do fornecedor”.
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Tabela 3.4 - Trechos de uma Auditoria de Qualidade na Empresa C13

Pontos Deficientes

Medidas Corretivas Recomendadas

O planejamento da qualidade precisa ser
methorado.

Preparar normas e procedimentos para o
plangjamento da qualidade, incluindo uma
listagem prévia das necessidades ¢ um
cronograma para implementagio  das
melhorias,

Pardmetros do processo sio controlados,
mas nio sio registrados.

Iniciar um  registro
pardmetros do processo.

periddico  dos

As  ferramentas  sio  armazenadas
corretamente, mas falta uma identificacio
quanto & disposi¢lio ¢ um cartdo téenico.

Preparar um cartio técnico para cada
ferramenta com suas caracteristicas e
histérico. Preparar uma identificagio
guanto & disposigio da ferramenta
{rejeitada, aprovada, em manutengio).

A introducio do CEP nos fornecedores
ndo foi completada.

a introdugio
do CEP nos fornecedores, com um
cronograma para motivagio, treinamento ¢
aplicacio,

Estabelecer metas relativas & i

FMEA (failure-mode and effect analysis)
tem sido usada em novos projetos, mas
nio ha nenhuma evidéneia de qua seja uma
pratica sistematica na empresa,

Estabelcer uma diretriz para o uso da
FMEA, motivar todo o pessoal envolvido,
aplica-la aos novos projetos e processos.

Existem planos para a manutengio
preventiva  das  ferramentas  sendo
implementados no momento.

Consolidar 2  implementagio  da

manutengio preventiva das ferramentas.

Fonte: Pesquisa de campo.
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Tabela 3. 5 - Grau de Difusio do CEP

Empresa Ano de Estagio CEP sendo in- | Integra progra-
Introdu-gio do | /Escopo* troduzido nos | ma de qualida-
CEP fornecedores de mais amplo

Cl 1978 3 X X

C2 1983 3 X X

C3 1982 3 X X

C4 1980 3 X X

Cs 1988 2 X

Cé 1985 3 X X

C7 1988 3 X

C8 1990 1 X

Co 1989 1

€10 0

Cil 1989 1

Ci2 1985 3

Ci3 1986 3 X

Ci4 1988 2

C15 1986 2

Cid 1987 2 X

C17 1988 2 X

C18 1987 1

Cig 1987 3 X X

*Legenda: 0 = plangja introduzir; 1 = introduzindo; 2= menos da metade dos parimetros de
processos controlados por CEP, 3 = mais da metade dos parimetros controlados.
Fonte: Pesquisa de Campo.
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Ainda em relagio 4 tabela 3.5, observamos que quase metade das empresas,
sobretudo as de maior porte, estavam procurando difundir o uso do CEP entre os seus
fornecedores. Enguanto que em alguns casos isso reflete uma tentativa de abolir com os
custos ligados as inspegBes de material recebido, em outros trata-se apenas de uma resposta
& pressdio das montadoras nesse sentido. Mais relevante é o fato de que guatorze empresas
mencionaram que o CEP fazia parte de um programa de qualidade mais amplo que elas
estavam implantando. Uma analise mais sistematica, a ser desenvolvida nas segdes quatro e
cinco deste capitulo, mostrard que 56 se pode falar propriamente de um programa de
qualidade sistematico e integrado no caso das empresas Cl, €2, C3, C4, C7, C13, C17 ¢
19

Além da pressdo das montadoras, o esforgo exportador das empresas, sobretudo em
se tratando de mercados mais exigentes em termos de qualidade e prego, teve um papel
importante na difusio de técnicas de controle de processo. A empresa C4, por exemplo,
afirmou que o CEP foi introduzido especificamanente para assegurar um contrato de
exportagiio para os Estados Unidos. Como se viu no capitulo dois, o crescimento das
exportagbes ¢ parte da estratégia competitiva das principais produtoras de autopegas e a
introdugdo do CEP (como evidéncia minima de compromisso com a qualidade} ¢ um fator
facilitador para a penetraciio nos mercados externos.

Nas empresas lideres da amostra a fase de implantaciio do CEP ja foi superada, ndo
tendo mais esta técnica a mesma importdncia anterior. Sendd uma ferramenta mais antiga, o
escopo do CEP nestas empresas ¢ limitado; existem alguns processos, por exemplo, onde ela
ndo pode ser aplicada. Estas empresas implementaram ou estio implementando a Anélise de
Modo ¢ Efeito de Falhas (FMEA) ¢ o Projeto de Experimentos (DOE).

A FMEA ¢ realizada geralmente nos estagios iniciais do projeto de um produto
novo, preferencialmente ao mesmo tempo que a revisdo preliminar do projeto.

Essencialmente, trata-se de um exame de todos os modos como uma fatha de componente
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pode ocorrer - fatha catastrofica, falha parcial ou desgaste de cada componente. Torna-se,
assim, a base para uma revisfio das acSes realizadas ou planejadas para compensar tais
eventos. O modo da fatha e o grau de negligéneia do usuario sio também considerados.

O primeiro passo € identificar os componentes criticos definidos pela gravidade de
uma falha potencial para 0 produto ou usuério, embors muitos outros fatores possam
contribuir para a designaglo de criticidade. O componente pode ser, por exemplo, um item
de um Gnico fornecedor, ou um item de vida limitada, ou entdio de dificil manutencio ou
substituiclo. Existem componentes de uso extensivo no produto, enquanto outros ndo
possuem nenhuma historia comprovada de confiabilidade.

A anélise inclui tanto o mecanismo da falha (a causa da faltha) quanto o modo da
falha (a reagio do componente ao mecanismo da falha). Compreende ainda o meio pelo qual
a falha € detectada ¢ indicada, o efeito imediato e o efeito Gltimo da falha do componente
sobre 0 desempenho do sistema, e o efeito sobre a produgfo. Identifica também coisas como
os itens do hardware que precisam ser removidos para se ter acesso a0 componente
danificado, as ferramentas especiais necessirias ao seu reparo ou substifuicdo, ¢ o tempo
estimado do reparo. A FMEA ajuda a empresa a determinar quais caracteristicas do
produto/processo podem ser controladas através do CEP e como lidar com aquelas que o
CEP ndo controla. No primeiro capitule, mencionou-se que Garvin (1988) encontrou a
FMEA bastante difundida entre as fabricas classificadas como 6timas no seuy estudo da
indiistra americana de condicionadores de ar.

Uma técnica estatistica mais sofisticada presente nas empresas mais avangadas da
amostra foi o Projeto de Experimentos (DOE), o qual é parcialmente baseado no trabalho de
Taguchi (1986). Esta técnica tém uma gama ampla de aplicagbes podendo ser utilizada tanto
por empresas de processos seriados como por aquelas de processo continuo. O DOE € um
método especial de tecnologia estatistica da qualidade baseado no uso de testes estatisticos

de significAncia. Tem como principais caracteristicas: (a) o conhecimento estatistico ¢é
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empregado logo no inicio do experimento, ¢ (b) a "aleatorizagio" ou variaglio deliberada é
introduzida no arcabouco do experimento.

A caracteristica (a) siginifica que o analista deve sugerir o tipo de programa
experimental que fornecerd as informagBes requeridas antes que qualquer teste tenha sido
realizado ou informago computada. O analista projeta os procedimentos experimentais de
forma que através dos testes de siginificincia @ posteriori (i.e., apds o experimento) ele
possa obter respostas similares as questdes que originaram a necessidade do experimento. A
segunda caracteristica implica no uso da "aleatorizagio”, seja de todos os fatores ou 86 de
alguns deliberadamente escolhidos. Isto contrasta com a préitica tradicional onde todos os
fatores, exceto aquele que se esta estudando, sio mantidos constantes.

Especialistas na area da qualidade (Juran & Gryna, 1970: 218-220) consideram que
un programa de testes projetado em torno destas técnicas quase sempre produzem melhores
resultados, tanto em termos de confiabilidade quanto em economia, do que aqueles
conduzidos sob circunstincias “acerte-ou-erre” ou "mantenha constante”. Além disso a
empresa beneficia-se da economia resultante da redugio do mimero de testes necessérios
proporeionada pelo DOE.

Embora essas duas técnicas ndo representem conceitos novos em termos de gestao
da qualidade (elas so conhecidas desde os anos sessenta), elas ndo sflo simples, exigindo
um conhecimento estatistico avancado, sendo seu uso basicamente limitado as empresas
malores com uma equipe de engenheiros mais qualificada (tabela 3.6). A FMEA, a mais
simples das duas, estd presente em 12 empresas, apesar das empresas C6, C7, C13, C15 e
C16 sO a estarem usando a menos de um ano e num ndmero bastante limitado de projetos.
Todas as cingo empresas empregando o DOE afirmaram estar ainda num estagio incipiente,
e que a majoria dos procedimentos nfo tinham sido ainda dominados. Empresas utilizando
estas duas técnicas comprovam uma capacidade considerivel em termos de recursos

humanos disponiveis para a gestdo da qualidade.
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Tabela 3.6 - Difusio de Técnicas Mais Avancadas de Controle de Processo

Empresa

FMEA

DOE

Cl

C2

3

C4

LT R

PRI P P

Cs

Co

>

i

8

£9

C10

Cil

Ciz

13

Cl4

Ci5

Cl6

C17

C18

€19

Fonte: Pesquisa de campo.
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Sepdo 4 - Primeiras Tentativas de uma Gestfo da Qualidade Total

Esta se¢io lida com os esforgos maig sistematicos e integrados das empresas da
amostra para melhorarem a gestio da qualidade. Esses esforgos podem incluir, e em alguns
casos o fazem, os Circulos de Controle da Qualidade e o Controle Estatistico de Processol!.
S6 que, dentro destes programas mais amplos, estas duas técnicas constituem partes de um
todo bem integrado. Foi visto nas se¢Bes anteriores que um dos principais problemas
encontrados na implantagio de técnicas de controle da qualidade nas empresas estudadas foi
a falta de integraglo dessas técnicas corﬁ outros objetivos e procedimentos gerenciais. Em
resposta a estes problemas, algumas firmas estfio adotando um tratamento mais sistémico
para a gestio da qualidade sob a forma de programas de nomes diversos: Controle da
Qualidade Total (TQC), Gestio da Qualidade Total (TQM), ou Controle da Qualidade Por-
Toda-A-Companhia (company-wide).

Essencialmente, estes programas sfo tentativas quase que idénticas de oferecerem
uma gestdo integrada da qualidade para a empresa baseadas nas idéias de Feigenbaum,
Deming, Juran e Ishikawa. Todos eles fundamentam-se em trés premissas bésicas: (a)
envolvimento da alta diregio, (b) melhoria continua e (¢} motivagio dos empregados. Desta
forma, usar-se-a aqui o termo TQM para referir-se ao conjunto destes programas. Seguindo
o arcabougo sugerido por Garvin (1988), discutido na segio dois do capitulo um, pode-se
entender 2 TQM como uma maneira para implemtar o que ele chamou de "gestdo estratégica
da qualidade®. A literatura sobre TQM deixa bastante claro que a quaiidadé deve ser
definida de acordo com os desejos do cliente!?, tornando-a, assim, um conceito orientado

para o mercado.

I De fato a maior parte da literatura sobre gestfio da qualidade argumenta que esses procedimentos,
especiatmente os CCQs, sfo necessérios para um programa de qualidade integrado.

12 Feigenbaum (1983 7y “A qualidade ¢ uma determinagio do cliente, ndo uma determinagic do
engenheiro, da drea de marketing ou da geréncia. Baseia-se ma experiéncia reat do cliente com o produto ou
servigo, medida a partir das suas necessidades - expressas ou nio-expressas, conscientes ou meramente

167



O conceito de TQM ¢ bastante similar 20 enfoque da qualidade sobre o prisma da
engenharia de sistemas desenvolvido por Donald Feigenbaum (1976). Neste trabalho,
sistema ¢ definido como uma estrutura funcional envolvendo homens, maquinas e
informagdes, projetada para executar uma tarefa organizacional especifica. No caso de uma
empresa manufatureira, trata-se da combinago destes elementos com o proposito de
assegurar que um produto chegue ao consumidor dentro das especificages desejadas, de
modo a garantir plena satisfagio. A engenharia de sistemas € o conjunto de procedimentos
necessarios para introduzir o conceito de sistema dentro de uma organizagio.

Quando a engenharia de sistemas é aplicada & gestdo da qualidade, ela gera um
sisterna da qualidade definido por D. Feigenbaum como "uma rede de procedimentos
técnicos e gerenciais presente em toda a companhia, eficiente e integrada, cujo proposito €
dirigir e coordenar as agbes dos homens, maquinas e informagBes visando a garantia de uma
qualidade razoavel para o consumidor e custos razodveis de qualidade” (. Feigenbaum,
1976: 508).

A similaridade com a literatura sobre TQM fica ainda mais evidente se forem
constderados os trés passos basicos descritos por D, Feigenbaum para a implementagio de
unt tal sistema da qualidade:

() a diregdo da empresa deve comunicar a todos os empregados um compromisso € uma

lideranga muito especificos em relagfio ao programa de qualidade;

sentidas, tecnicamente operacionais ou inteiramente subjetivas - ¢ representa sempre um alvo mdvel num
mercado competiva”,

Ishikawa (1985: 99): “Uma empresa deve sempre fornecer produtos com a gualidade que o consumidor
demanda. As exigéncias dos consumidores geralmente tornam-se mais elevadas a medida que uma sociedade
avanga. O que era considerado satisfatério no ano passade pode nfo mais o ser no ano seguinte. Numa
definicdo estreita, o controle da gualidade significa o fornecimento de produtos de qualidade que possuem

bons pontos de venda®. .
Hill {(1991a: 400) ao comentar sobre o enfoque voltado para o mercado da TQM: "Colocando isto de uma
outra maneira: primeiro vocé precisa saber que estd fazendo a coisa certa, depois voce se assegura gue a esta

fazendo correfamente”,
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{b) as metas ¢ objetivos de qualidade de toda a companhia devem ser afirmados em termos
bem especificos (afirmagBes gerais como “precisamos de niveis de qualidade bem mais
elevados” néo sdo produtivas); e

(c) um projeto definido de engenharia de sistemas deve ser estabelecido, de modo que 0
processo gerencial de tomada de decisbes seja consonante com o programa de qualidade’3,

A meta da TQM € o estabelecimento de um método sistematico de melhoria da
qualidade envolvendo todas as etapas do processo produtivo, desde o projeto do produto,
até os servigos pos-venda. Nesta concepgdo, o programa de qualidade abrange uma grande
area da gestiio empresarial; de fato, 2 TQM pode ser entendida como um método gerencial
centrado na quahdade. Ishikawa (1985: 90) vai direto ao ponto quando escreve: *...de um
modo geral o controle total da qualidade significa o controle gerencial em si".

O elemento crucial numa gestdo estratégica da qualidade é o envolvimento da
direio da empresa. Garvin (1988) mencionou dois aspectos importantes deste
envolvimento: {a} a atividade de estabelecimento de metas para a qualidade; e (b) a
participagiio efetiva em eventos (reunides, semindrios internos) ligados & qualidade da
empresa. Este Gltimo aspecto é que deixa claro para o conjunto dos funcionarios que a
diregdo da empresa estd levando a séric o programa da qualidade, j& que os principais
execuiivos empregam o seu tempo vistvelmente nestas atividades, Além desses dois pontos,
se 3 qualidade ¢ de fato uma alta prionidade da diregdo, € de se esperar que 0s gerentes

sejam avaliados de acordo com sua ades3o aos procedimentos recomendados em relag8o 4

13 Um exemplo do enfoque de engenharia de sistema 4 qualidade no processo de manufatura € o desenho do
fay-out, Iste envolve "arranjos fisicos de produgiio projetados com a meta especifica de asscgurar resultados
¢m termos de qualidade, assim como em termos de custo ¢ prazo de entrega, ao invés do enfoque gerencial
mais familiar de incentivar a mofivagio dos trabalhadores dentro de um yerp de produgo tradicional, Um
putro ponto significative € que os engenheiros do controle da qualidade ®€m um papel fundamental no
desenvolvimento desses novos arranjos fisicos, o que difere bastante do padrfio tradicional, onde a
engenharia de produgiio estabelece unilateralmente a linha de produgio para se olimizar o que s¢ penson ser
o custo do produto, e onde a engenharia da qualidade tem o papel inieiramente secundirio de inspecionar ou
plancjar para a qualidade, mas s6 dentro dos planos pré-estabelecidos” (D. Feigenbaum, 1976: 509).
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gestdo da qualidade (Hill, 1991: 407). A difuso dessas praticas é mostrada nas tabelag 3.7 e
38

Como se pode observar nestas tabelas, um comprometimento efetivo da diregio com
a gestdo da qualidade s6 foi verificado nas empresas C1, C2, C3, C4, C7, C10, C13,C17 ¢
C19. Seis dessas empresas s3o multinacionais; sendo que as trés nacionais, embora de
propriedade familiar, s3o geridas por um time de executivos profissionais, Com excegio de
C10 e C19, sio todas grandes empresas com mais de 1000 empregados. As empresas C1,
3, C4, C17 e CI19 j4& estdo introduzindo tecnologia de base microeletrOnica em seus
produtos (injegdo eletrdnica e sistemas de freios ABS). Este Gltimo ponto € relevante, pois,
em se tratando de produtos compiexos, um sistema de qualidade bem estmturado, capaz de
garantir a confiabilidade do produto, € um fator de marketing importante para ganhar
encomendas nas montadoras e fechar contratos de exportag@io!4. O fato de que apenas trés
empresas incluem assuntos ligados 4 gestdo da qualidade entre os itens da avaliagio de
desempenho de seus gerentes ilustra bem que o compromisso com a qualidade ainda estd
longe de ser total. Quando a qualidade ¢ uma prioridade para a direco da empresa, esta
mensagem tem de ser passada de modo inequivoco para os niveis gerenciais inferiores, e
parece existir poucos modos mais eficientes do que inclui-la entre as tarefas nas quais os

gerentes sio avaliados.

14 ¢} Diretor Técnico de uma das empresas fez o seguinte comentirio: "Se seu carro possui um sistema
tradicional de injego de combustivel (carburador) ¢ ocorre um problema, voct provavelmente obterd socorTo
de qualquer oficina proxima. Quando se trata de injegdo eletrbnica o quadro é cmgpletamsma distinto;
poucas oficinas (quase todas pertencentes a revendores auforizados) tém condigdes de lidar com faihas‘neste
sistema”. Quando compra um componente com ¢stas caracteristicas a montadora tenderd, pois, a enfatizar o
aspecto confiabilidade.
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Tabela 3.7 - Estabelecimento de Metas de Qualidade pela Dire¢io da Empresa

Empresa Taxa de Rejeigho | Taxa de Rejeicio na | Taxa de Rejeicio
en Processo Inspecio Final no Cliente

Cl

C2 X X X

3 X X

C4 X X

{5

C6

C7 X

8

C9

10 X

11

€12

{13

Cl4

15

Ci6

C17 X

Cl18

€19 X X X

Fonte: Pesquisa de campo.
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Tabela 3.8 - Envolvimento da Diregiio da Empresa com a Gestio da Qualidade

Empresa Participacio em | Estabelecimento de | Gerentes Avaliados
Atividades Ligadas | Metas de Qualidade | por  Desempenho
a Qualidade em Qualidade

Cl X X

C2 X

C3 X X

C4 X X

C5 X

Cé

C7 X

C8

C9

10 X X

Cil

Ci2 X

Ci3 X

Cl4 X

C15 X

C16

€17 X X

C18

C19 X X X

Fonte: Pesquisa de campo.
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Ainda em relagdo ao papel da geréneia, a literatura sobre TQM advoga o uso da
geréncia interfuncional como forma de garantir um enfoque mais sistematico ao tratamento
da qualidade. Isto se justifica na medida em que a gestdo da qualidade envolve atividades
dentro e entre os virios departamentos de uma empresa. As primeiras podem ser chamadas
de atividades verticais, e as que perpassam os departamentos, de atividades horizontais.
Num grande nimero de empresas a gestio da qualidade restringe-se s atividades verticais
de controle, virtualmente inexistindo uma gestio interfuncional. Existem aspectos da
garantia da qualidade que nfio podem ser tratados dentro da estrutura organizacional
existente, exigindo um aparato inter-divisionals,

O bésico para a implementagio da gestfio interfuncional é a criagio de comités
interfuncionais para tratarem das diversas fungBes envolvendo atividades horizontais
relativas a garantia da qualidade. Ishikawa (1985} recomenda que na composicio destes
comités sejam também incluidas pessoas de departamentos nfo diretamente ligados 4 fungio
em questio. Esses comités ndo devem ser confundidos com grupos de projetosts, uma vez
que eles devem ser concebidos com um carbter mais permanemte e realizar reunibes
regulares. No intuito de evitar conflitos, a empresa deve deixar clara a disting3o entre as
tarefas destes comités e aquelas da geréncia de linha. Na area da qualidade, por exemplo,
ndo cabe aos comités interfuncionats assumirem responsabilidade direta pela garantia da
qualidade ou mesmo estabelecer metas de rejei¢io para as divisdes de linha. Isto é algo que
elas mesmas devemn cuidar.

Aqui se considerou a existéncia da engenharia simultinea como uma etapa inicial
para a constituigio de uma estrutura de gestdo interfuncional. A engenharia simultinea é um
processo no qual profissionais dos varios departamentos de engenharia da empresa reunem-

se, juntamente com pessoal da produgfo, marketing e vendas, para estudarem em conjunto a

15 %€y gerenciamento interfuncional, que se apdia em comités inter-funcionais, pode fornecer o elemento que
permita & empresa 2 agilidade necessdria para promover um desenvolvimento responsavel da garantia da
guatidade” {Ishikawa, 1983 114).

18 Embora eles possam vir a ¢stabelecer grupos de projetos para atuarem sob sua lideranga,
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introdugdo de um novo produto ou mudangas num produto ji existente. Embora tenha no
comego um cariter mais proximo dos grupos de projeto, nas empresas que a empregam a
mais tempo, a engenharia simultinea tende 2 adquirir maior estabilidade. A consolidacio da
engenharia simultdnea prepara o terreno para a introducdio dos comiités interfuncionais
propriamente ditos. A tabela 3. 9 mostra quais empresas estio ufilizando estes
procedimentos.

A verdade € que a gestio interfuncional ainda esta distante da realidade das empresas
da amostra: a engenharia simultinea s era praticada em seis empresas (C1, C2, C3, C4,
€17 e C19), enquanto que os comités interfuncionais foram encontrados em um grupo ainda
mais restrito (C2 e C19). Novamente predominavam as multinacionais: tanto a empresa €2
quanto a C19 sdo de capital norte-americano. As estruturas hierarquicas rigidas dominantes
nas empresas brasileiras, especialmente as de capital nacional, constituem um obstaculo para
a implemntacio da gestio interfuncional. Existe mesmo um certo preconceito em relagio és
atividades de grupo. E especialmente dificil conseguir que gerentes de nivels hierarquicos
distintos cooperem em atividades interfuncionais!?,

Duas outras técnicas que sio comumente relacionadas com o enfoque sistémico &
gestdo da qualidade e que requerem para sua implementagio algum tipo de estrutura de
gestdo interfuncional s3o o Desdobramento da Funglo da Qualidade (Quality Deployment

Function - QFD) ¢ a Qualidade Robusta (Robust Quality).

17 15 também o efcito do contexto social mais ample Uma vez que as diferengas salariais no Brasil sdo
muita maiores que nos Estados Unidos e na Ewropa, a distincia social entre um alto executivo ¢ um gerente
médio € bastante grande aqui. Em outras palavras, é dificil introduzir uma cultura participativa (mesmo
emire gerentes) numa sociedade de tradigiio autoritdria e marcada por profundas desigualdades sociais.
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Tabela 3.9 - Estruturas de Gestio Interfuncional

Empresa

Engenhariz Simultinea

Comités Interfuncionais

Cl

X

C2

3

€4

X
X
X

C3

Co

C7

C8

C9

C10

Cli

CiZ

C13

C14

C15

C16

17

C18

C19

Fonte: Pesquisa de campo.
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A QFD ¢ um sistema gerencial que enfatiza o aspecto de onentacdo ao cliente na
gestdo da qualidade. As primeiras aplicagbes deste conceito deram-se no Japdo,
especialmente na planta da Toyota (Hauser & Clausing, 1988: 63), Um procedimento
importante da QFD ¢ a aplicagdo do conceito de "casa da qualidade” ao projeto de produto.
Trata-se basicamente de um sistema da grupos interfuncionais reunidos para discutir as
varias dimenses do projeto de produto (desejos dos clientes, caracteristicas técnicas, custos
de manufatura, etc.} de modo que o produto venha a refletir as dimensdes da qualidade mais
valorizadas pelos clientes.

Sua efetiva operag@o requer um sisterna muito eficiente para a coleta dos dados
sobre as necessidades dos clientes, de forma a poder gerar a primeira entrada essencial da
“casa da qualidade®. os atributos dos clientes (ACs). Além de apontar as preferéncias
relevantes dos clientes o sistema deve ser também capaz de avaliar o peso relativo de cada
AC para os clientes. Um terceiro passo € proceder um benchmarking competitivo dos
produtos da empresa contra aqueles de seus concorrentes em cada um dos ACs. Este
procedimento destacard os topicos em que a empresa necessita CONStIur uma maior
vantagem competitiva. A seguir os ACs devem ser confrontados com 0s aspectos 1écnicos -
da fabricacdo dos produtos: as caracteristicas de engenharia (CEs). O grupo interfuncional
tera, entfio, de indicar em que medida cada CE afeta cada AC {constrdi-se assim o corpo da
"¢asa”).

O proximo estagio € a construgio da "matriz do tethado”, onde ¢ avaliado o impacto
de uma mudanca em uma CE sobre todas as demais CEs. De certo modo, esta é a
informagdo mais vital para os engenheiros, uma vez que lhes permite balancear os trade-off$
na tentativa de atender aos desejos dos clientes. Eles podem chegar & conclusdo, por
exemplo, que a modificagdo de certa caracteristica técnica perturba tantas outras que ndo
vale a pena proceder com esta mudanga. Finalmente, podem ser adicionadas informagdes

acerca do histérico de reclamacBes de clientes, do custo de atender a estas reclamagdes, do
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grau de dificuldade técnica das mudangas propostas e do custo real de componentes, que
auxiliarfio o grupo interfuncional a estabelecer suas prioridades.

O propdsito destes procedimentos € estabelecer algumas diretrizes basicas para o
funcionamento dos grupos interfuncionais, de maneira que a contribuigio de cada
departamento possa ser considerada na realizagfio do projeto final de produto. Visa-se, pois,
promover methores canais de comunicagdo entre as vanias fungbes da empresa, A
implementagio da QFD requer um cultura organizacional que estimule a gestdo
interfuncional, em oposi¢io ao que Ishikawa (1985) chama de "seccionalismo”.

A Qualidade Robusta ¢ um principio de gestiio da qualidade derivado dos métodos
de G. Taguchi (Taguchi & Clausing, 1990), e tem como pressuposto que a qualidade do
produto tem maior relagdo com um bom projeto do que com um controle on-line dos
processos de fabricaglio. Para methor entender este enfoque ¢ interessante contrasta-lo com
o programa "Zero-Defeitos”. Este ultimo parte da premissa que "as perdas da qualidade
estio baixas quando a empresa consegue entregar ao cliente quase tudo o que produz” {a
idéia por tras da maior parte do controle estatistico de processo). Os métodos de Taguchi
advogam que as perdas com a qualidade resultam principalmente de falhas do produto pés-
venda. Como afirmam Taguchi & Clausing (1990 66):

"0 ‘Zero Defeitos’ diz que a redugdo de falhas de processe na fabrica ird
simultaneamente reduzir as instdncias de falhas do produto em campo. Nos qfirmamos
que o esforco para reduzir falhas em campo do produto ird simultaneamente reduzir o
niimere de defeitos em teoria”.

Enquanto que os programas "Zero Defeitos” tomam o projeto do produto como um
dado ¢ lidam com os procedimentos necessarios para a fabricaglo, dentro de padrBes de
qualidade estabelecidos (tolerdncias) do produto final de acordo com o projeto, a Qualidade
Robusta estd preocupada como 0 proprio projeto; ao invés de trabalhar com tolerdncias, a
meta & atingir "consistentemente” o alvo. A Qualidade Robusta estd mais preocupada com

desvios aleatérios do que com desvios que mostrem consisténcia. Os primeiros terfio maior
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probabilidade de gerarem efeitos de "acumulacdo de tolerincias” (discutidos na se¢io dois
do capitulo um) do que os Gltimos!®.

Ligado 4 nogiio de Qualidade Robusta, temos também a Fungiio Perda da Qualidade
(QLF), que consiste numa metodologia, bascada na experiéncia de engenharia, para calcular
0s custos que 3 empresa incorre ao desviar-se do alvo estabelecido. Segue uma das
principais recomendagbes da teoria da TQM, isto é, que a qualidade deve ser medida.
Traduz-se numa formula quadratica simples,

L=DC
onde 2 perda (L) aumenta pelo quadrado do desvio (D) do valor-alvo, e a constante (C) € o
custo necessario do ajuste para atingir o alvo. O trabatho dos engenheiros no projeto do
produto, pois, € de comparar as perdas esperadas de qualidade com os custos conhecidos de
fabricagio,

Uma atividade vital neste processo € a de determinar o alvo, pois sem um alvo nfio ¢
possivel estimar as perdas da qualidade. Evitando descrever os procedimentos técnicos desta
tarefa’®, o ponto a ser destacado & que ela requer alguma forma de engenharia simultiinea,
de modo que o projeto do produto possa incorporar entradas de todos as fungdes envolvidas
{fabricagdo, marketing, suporte de campo, etc.).

Essas técnicas t€m um uso muito restrito entre as empresas da amostra (tabela 3.10),
apesar da QFD ja estar se tornando uma exigéncia das montadoras para as empresas de
autopecas que fabricam componentes criticos. Uma vez que essas técnicas implicam em
procedimentos estatisticos avangados, sua aplicagio demanda um grupo de engenheiros
altamente qualificados (algo geralmente 56 encontrado nas empresas de maior porte). Os

resultados praticos destas téenicas, como afirmou um consultor de qualidade de uma das

18 Quando ocorre um desvio consisiente no processo de manufatura, o ajuste a0 valor-alvo ¢ uma operagio
mais faci! do que quando se trata de um desvio aleaténo.

19 O método descrito por Taguchi & Clausing (1990: 72) é o dos "raios ortogonais”, bascado no trabatho do
estatistico britdnico Sir Ronald Fisher. E um "sistema de tentativas que permite acs engenheiros de produto
analisarem o efeite médio de uma mudanca no nivel de fatores sob diferentes conjuntos de condigdes
experimentais”.
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empresas, ainda ndo sio muito claros, particularmente no que se refere 2 QLF. A QFD
estava mais desenvolvida na empresa C2, a qual foi também a pioneira na aplicacio da
engenharia simultdnea. Esta empresa foi uma das que mais investiu no treinamento gerencial
para a implementacio de um programa de methoria da qualidade.

E necessério tratar agora do papel das auditorias de qualidade num sistema TOM. A
auditoria de gqualidade é um procedimento utilizado para avaliar a eficiéncia do sistema de
controle da qualidade da empresa (Feigenbaum, 1983: 290). O problema é que algumas
empresas concebem a auditoria de qualidade como uma duplicagio das técnicas usuais de
controle de produto/processo; de fato, o que alguns gerentes consideram auditorias sio na
verdade formas distintas de inspegSes de partes e produtos. Este ponto ficars mais claro se
for considerado que a auditoria de qualidade atua num nivel "mais elevado” do que estas
técnicas;, o seu proposito € verificar se a empresa esta conseguindo um controle real das
variaveis de qualidade ou nfo. Um sistema de TQM nio pode existir sem auditorias de
qualidade; ¢ como ter um termOmetro para acompanhar o funcionamento do sistema de
qualidade. Garvin {1988) citou a predominancia das auditorias de qualidade sobre as formas
tradicionais de inspegdo entre as caracteristicas das empresas com melthor desempenho na
gestio da qualidade da sua amostra. A substuigfo das inspecdes tradicionais por auditorias
de qualidade ¢ também um sinal de que a empresa conseguiu descentralizar com sucesso a
fungio de gestiio da qualidade, transferindo parte significativa das responsabilidades para os

trabalhadores do chio-de-fabrica,
Na pesquisa de campo desta tese procurou-se detectar nas empresas a existéncia de

trés tipos de auditorias de qualidade (tabela 3.11). A seguir tem-se uma breve descrigio de

cada um desses tipos.
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Tabela 3,10 - Difusio da QDF e da QLF

Empresa QDF QLF
Cl 2 1
€2 2 1
3 i i
C4 pA 1
C3 0 0
C6 0 0
C7 i 0
C8 0 0
o 0 0
Ci0 0 0
Cll 0 0
Cl2 1 0
€13 1 1
Cl14 0 0
Cis i 0
Cib 0 Y
C17 1 1
C18 0 0
19 2 i

Legenda: 0 = niio tem plano para implementar; 1 = planeja implementar nos préximos cinco

anos; 2 = introduzida.
Fonte: Pesquisa de Campo.
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{a} Auditorias de Produto. Esta serve para avaliar a probabilidade de se obter a plena
satisfagio do chente. A empresa precisa determinar inicialmente um conjunto de
caracteristicas da qualidade tidas como mais sensiveis para os clientes (um bom sistema de
pesquisa junto aos consumidores faz-se, pois, necessério). A seguir avalia-se, de acordo com
estes critérios, uma pequena amosira do produte final que ja tenha passado por todas as
inspecBes e que esteja aguardando a enirega para o cliente. "

{b) Auditorias de Processo. Sao utilizadas para estabelecer e relatar o grau de conformidade.
A gestdo da qualidade no chio de fabrica, no escritorio, laboratdno e em campo € avaliada
em termos de se e como cada passo do procedimento para garantia da qualidade estd sendo
seguido da maneira preserita,

{c) Auditorias de Sistemas. O objetivo aqui ¢ avaliar a eficicia do sistema de qualidade ¢
determinar o grau em que os objetivos sistémicos estdo sendo alcancados. Esta tipo de
auditoria, portanto, est4 orientada para o sistema e nfio para o produto. Feigenbaum (1983
295) recomenda que ela seja realizada por um grupo interfuncional, incluindo, em alguns
casos, membros da alta geréncia,

A forma como uma empresa lida com as informagSes obtidas a partir das auditorias
de qualidade reflete o grau de participagio pretendido no programa de qualidade. A
concepgiio da TQM implica num maior envolvimento dos trabathadores com os assuntos
Ligados 4 qualidade e, portanto, pode-se utilizar o critério de se as informagOes das
auditorias s3o transmitidas ao pessoal do chdo-de-fibrica como medida do escopo do
sistemna de qualidade da empresa.

Embora 12 empresas da amosira tenham introduzido auditorias de produto, na
maioria delas a inspegiio tradicional continua sendo o principal método de controle da
qualidade. Como ja foi dito anteriormente, em empresas como Co6, C8, C12 e C15 as
auditorias sio uma mera duplicaciio das inspegSes de partes e produtos; o termo "auditoria”

sendo usado basicamente para agradar os clientes.
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Tabela 3. 11 - O Papel das Auditorias de Qualidade

Empresa Auditoria  de | Auditoria  de | Auditorias  de | InformagBes

Produtos Processos Sistema Transmitidas

ac  Chio-de-
Fiabrica

Cl

2

C3

C4

5

Co

C7

eI P R L A R

o o T o - SR P T b

C8

o

C10

Cll

>

Ci2

C13 X X

€14

C15

16

Ci7

Cl18

Moove i IR
e
Ry
<

Ci8

Fonte: pesquisa de campo.
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O que deixa mais evidente a natureza incipiente dos sistemas de qualidade das
empresas da amostra € que sd nas empresas C2, C7, C17 e C19 as informagBes oriundas das
auditorias sio comunicadas ac conjunto de trabalhadores.

O conceito de TQM vai além dos limites das propria empresa e inclui a garantia da
qualidade dos fornecedores como um elemento fundamental do programa de melhoria. Um
rigoroso sistema de acompanhamento da gestio da qualidade nos fornecedores ¢ uma
pratica comum entre as empresas que se destacam pela qualidade de seus produtos (Garvin,
1988, Cushing, 1988; Madigan, 1988, Pence & Saackle, 1988). Benson et al. (1991: 1111)
bstaram a gestdo da qualidade dos fornecedores entre os oitos fatores criticos da gestio da
qualidade numa empresa (tabela 1.3) e estd também entre 0s quatorze pontos de Deming
{1982). "Acabar com a pratica de fechar encomendas com base apenas no prego™.

O processo através do qual as empresas de autopecas pesquisadas controlam a
qualidade de seus fornecedores ¢ muito semelhante ao adotado pelas montadoras. Um dos
elementos investigados na pesquisa de campo € a existéneia entre as empresas da amostra de
um processo formal de avaliagio de fornecedores. Tal processo geralmente incluia um
manual de avaliagdo ou mesmo o conjunto de normas nio publicadas, mas de conhecimento
geral dos fornecedores, de aplicag@o rotineira. Garvin (1988) levantou o fato de que nas
empresas com melhor desempenho em qualidade da sua pesquisa os funcionérios do
departamento de compras eram treinados na analise da gestio da qualidade, critério este que
também se empregou na andlise da amostra. Finalmente, a tabela 3. 12 distingue aquelas
empresas que também fornecem assisténcia ao fornecedor para que ele aprimore seu sisterna
de qualidade. De fato, esta é um queixa comum de todos os fornecedores: os clientes
imitam-se a cobrar, muito poucos deles engajando-se num processo efetivo de qualificagio
do fornecedor.

Como podemos observar, a grande maioria das empresas (16) possuia algum tipo de
avaliagio formal da qualidade dos fornecedores, embora menos da metade (7) desenvolvesse

um trabatho de qualificagic de seus fornecedores. Em quatorze empresas o pessoal do
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departamento de qualidade havia recebido treinamento em assuntos ligados a qualidade.
Como era de se esperar, as grandes empresas tinham muito mais facilidade em controlar a
qualidade de seus fornecedores do que as de menor porte. Na verdade, as empresas de
autopegas de porte médio ¢ pequeno véem-se diante de uma situaglio pouco confortavel
neste particular: sio cobradas em relagio a sua qualidade pelas montadoras, mas muitas
vezes néo tém condigbes de exercerem tal controle sobre seus principais fornecedores, entre
os quats destacam-se as usinas siderirgicas. Empresas que dependem das usinas ou de
fornecedores de matéria-primas para componentes plasticos tém grande dificuldade para
garantir a quahdade do fornecimento, j2 que estes setores sfo dominados por estatais ou por
multinacionais de grande poder oligopolistico e, portanto, pouco preocupadas em atenderem
exigéneias de clientes sem volume representativo de compras,

F interessante ainda notar que, apesar das empresas de autopegas reclamarem dos
critérios de avaliagho das montadoras, tais como exigéneias pouco realistas de espalhar
cartas de CEP por toda a planta, elas acabam adotando procedimentos semethantes junto
aos seus fornecedores. Como a avaliagiio de fornecedores € um dos itens cobrados pelas
montadoras, as empresas de autopegas seguem o caminho mais facil que é o de utilizar os
mesmos métodos de avaliagio. Dests forma, obtem-se geralmente um quadro pouco
profundo do sistema de qualidade dos fornecedores, posto que poucas empresas da amostra
possuiam um corpo téenico capacitado para ir além dos critérios formais da avaliagio ¢

investigar de maneira mais ampla a gestao da qualidade no fornecedor.
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Tabela 3.12 - Gestio da Qualidade dos Fornecedores

Empresa

Processo Formal de
Avahacio de
Fornecedores

Pessoal de Compras
Treinado em Gestiio

da Qualidade

Esfor¢o
Qualificacio
Fornecedores

de
de

Cl

X

X

X

C2

C3

C4

X
X
X

Cs

Co

C7

R S T O I

P SR B o T b

C8

Co

10

Cli

C12

€13

Cl4

C13

Clé

C17

Ci8

C1ie

PR R I R L P F RS

Fonte: Pesquisa de campo.




Um altimo eritério utilizado para avaliar o sistema de garantia da qualidade das
empresas da amostra foi a forma adotada para realizar os servicos de manutengio,
Primeiramente, temos a tradicional manutengfio corretiva, onde um grupo especiatizado de
manutengdo atua como uma brigada de bombeiros na fabrica, atacando as eventuais quebra
de maquinas. Ja em 1940, algumas empresas comegaram adotar o conceito de manutengdo
preventiva, onde a preocupagio maior é desenvolver processos de prevengio de falhas,
substituindo partes e componentes de acordo com cronogramas estimados de vida média
{geralmente fornecidos pelo fabricante do equipamento).

A manutengdo preditiva € uma evolugio do conceito de manutengio preventiva, cuja
técnica consiste em monitorar as partes criticas do equipamento, substituindo-as apenas
quando estiver proximo o fim de sua vida Gtil,

Como forma mais sofisticada tem-se a Manutengfo Produtiva Total (TPM), uma
combinagdo das duas formas anteriores, mas que apresenta a caracteristica distinta de que,
na sua concepglio, a manutengio nfio ¢ mais uma responsabilidade exclusiva de um grupo
especializado, mas sim uma responsabilidade primdria dos prorprios operadores de
maquinas. O grupo especializado sé é chamado para resolver problemas de maior
complexidade, sobretudo aqueles que envolvem componentes eletrénicos. A TPM, portanto,
estd dento do espirito geral de ampla participagio dos empregados na gestio da qualidade,
incorporando a idéia do auto-controle. Ela implica numa transferéncia gradual das atividades
de manutencio para o pessoal do chiio-de-fabrica,

A tabela 3.13 mostra como a atividade de manutencio esta organizada nas empresas
da amostra. A TPM ¢ praticada apenas em trés empresas (C2, C7 ¢ C19), enquanto que a
manutengfio corretiva continua a ser a forma predominanie em mais da metade das
empresas. Isto é mais uma evidéncia da baixa difusdo do conceito de auto-controle na
gestiio da qualidade entre as empresas da amostra. A dimensdo educacional deste problema

ja foi mencionada e serd mais explorada no capitule quatro e na discussiio mais detalhada de
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alguns casos, A dificuldade da introdugo de uma gestdo participativa da qualidade € um dos

principais tépicos do proximo capitulo.

Tabela 3.13 - Organizacio das Atividades de Manutengio

Empresa Corretiva Preventiva Preditiva M

Cl 1 1 2 0
C2 1 1 2 1
C3 I 1 2 0
C4 2 1 i 0
C5 2 1 1 0
Ce 2 1 0 0
C7 2 0 i 1
8 2 0 0 0
C9 2 0 0 0
Cio 2 ! 0 9
cil 2 0 0 0
Ciz2 2 1 0 0
13 1 2 1 0
Cl4 2 0 0 0
C15 y 1 0 0
16 2 1 0 0
c17 1 2 1 9
C18 2 0 0 0
C19 1 0 2 !

Legenda: 0 = ndo praticada; 1 = praticada, mas ndo dominante; 2 = forma dominante.
Fonte: Pesquisa de campo.
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Segiio 5 - Histdrico da Gestdo da Qualidade em Algumas Empresas da Amostra

{1) Empresa C2

A empresa C2 ¢, junto com a empresa C19, uma das que estd mais proxima da
implementagdo de um sistema TQM. Ela vem seguindo um programa gradual de melhoria da
qualidade pelo menos desde 1978, e, no inicio dos anos noventa, dedicou-se intensamente &
consolidagio de um estilo de gestdo interfuncional. Todos os Diretores entrevistados
{técnico, industrial, recursos humanos ¢ comercial) colocaram a melhoria da qualidade entre
os objetivos primordiais da empresa, e observou-se que eles estavam efetivamente
envolvidos com a gestdo da qualidade na empresa, A empresa partiu de um programa muito
formalizado no inicio, o que diﬁcultou a difusdo das técnicas de controle da qualidade entre
o pessoal do chio-de-fibrica, mas adotou em seguida uma estritegia que enfatizava os
aspectos motivacionais da gestio da qualidade e, a partir dai, obteve um bom nivel de
envolvimento tanto dos gerentes quanto dos trabalhadores.

Em 1978 introduziu-se um sistema “caseiro” de controle da qualidade. O sistema
continha uma descrigio bastante formalizada de todos os procedimentos que deveriam ser
seguidos para alcangar as metas desajadas em gualidade. Cada atividade estava descrita de
modo detalhado, assim como as tarefas especificas de cada trabalhador. Os principais meios
para se obter a elevagio da qualidade eram a inspe¢io e a amostragem estatistica. O
programa procurava ter um carater sistémico baseado no conceito de Controle Total de
Qualidade de Feigenbaum. Nio contemplava, porém, a transferéncia das responsabilidades
pela garantia da qualidade para o pessoal da produgio (auto-controle), dando mais peso as
atividades rotingiras de inspegio.

A empresa 2 nunca teve CCQs; a geréncia os considera mais como um modismo de
poucos resultados praticos (pelo menos, nas outras empresas com que tinham tido contato).

O que se criou por volta de 1982 foram atividades alternativas de grupo - chamadas de
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“grupos de tarefa”. De modo distinio dos CCQs, esses grupos lidavam com problemas
especificos, compunham-se de pessoas de diferentes areas da planta e tinham uma duragio
himitada.

A geréncia decidiu introduzir o CEP em 1983, influenciada tanto pela politica
corporativa da matriz norte-amersicana quanto pela exigéneia de uma das montadoras
brasileiras. O programa de treinamento para implantaciio do CEP comegou na segunda
metade de 1984. Parte do curso foi organizada internamente e a outra parte foi dada por
uma empresa de consultoria externa®®, No total, 2500 operadores de méquinas foram
treinados durante este primeiro peridédo (agosto de 1984 a outubro de 1985).

( gerente do depariamento de Engenharia da Qualidade comentou que os resultados
desse treinamento inicial foram decepcionantes, em grande parte pelo fato de se trabalhar
com cursos de "massa”. Posteriormente, a empresa teve de organizar cursos mats especificos
de uso do CEP, de modo que a técnica pudesse ser efetivamente praticada na produgfo.
Houve também a queixa de que o programa estava distanciado da situagio real da empresa;
algumas das ferramentas apresentadas nio eram compativeis com o processe de produgio
da empresa C2. Além disso, a empresa ¢ bastante verticalizada, constando de vérias segfes:
usinagem, forjaria, ferramentaria, prensagem, tratamento térmico e montagem. A maior
parte dos cursos aplicavam-se apenas & segiio de usinagem, deixando o pessoal da outras
segdes um tanto marginalizados.

A partir desta experiéncia os cursos de treinamento para a qualidade foram
descentralizados, segundo uma diretriz geral da Diretoria de Recursos Humanos, ¢ cada
secio ficou responsivel pela elaboragiio dos cursos de CEP para seus funcionarios. Ao
fongo de todo o processo, a empresa C2 mostrou-se preocupada com a elevagdo da

escolaridade da sua mao-de-obra, instituindo cursos internos de alfabetizaclio, portuguds e

20 A empresa de consultoria em questdo foi uma das pioneiras no treinamento para CEP ne pais.
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matematica basica. Segundo o Diretor Técnico: "isto pode ter atrasado o cronograma do
treinamento do CEP, mas certamente estabeleceu uma base mais firme para o programa *,

Em alguns setores da fabrica onde o SPC nfo podia ser aplicado, ou onde os
resultados obtidos nfio foram satisfatorios, introduziu-se algumas métodos "3 prova-de-
erros” (poka-yokey!.

Em 1988 iniciou-se um novo programa de treinamento para alcangar estagios mais
avangados na gestdo da qualidade. O programa incluia cursos em varias técnicas: CEP,
FMEA ¢ resoluglo de problemas™, entre as principais. Era um plano interno para explicar
em 15 cursos os aspectos conceituais da qualidade. O Departamento de Engenharia da
Qualidade preparou um pequeno manual destinado aos trabalhadores da produgio,
explicando em termos simples algumas das técnicas que seriam tratadas nos cursos.

Em 1991, a Diretoria de Recursos Humanos organizou uma série de cursos voltados
para a mudanca cultural dentro da empresa. Os cursos foram ministrados por psicélogos de
uma empresa de consultoria e incluiram, no primeiro estagio, a alta direcfio, geréncias
intermediarias e supervisores. Eram cursos de 24 horas lidando com os seguintes temas:
sensibilidade 2 participagio, comunicagho, plangjamento de atividades de rotina ¢
organizagio de treinamento. O Diretor de Recursos Humanos afirmou que esses cursos
chocaram a maioria dos participantes; o pessoal com formagdo técnica n3o se sentia &

vontade discutindo topicos subjetivos. Em funciio disso ocorreram muitas criticas no inicio.

21 50 técnicas de baixo custo de controle de qualidade em processo projetadas para uso no chio-de-fibrica,
oufo propdsito é climinar a tradicional ¢ dispendiosa inspecdio © a dependéncia no controle estatistico do
processo. Baseiam-se numa inspegio 100% na origem dos problemas de quatidade. Um dos mais conhecidos
métodos "4 prova-de-erros” € a poka-yoke, que consiste na elaboragfo de um checkiist para cada operagfio, de
forma que os trabathadores da produgfio tenham um modo eficiente para evitar errps oriundos da falta de
atengdo. Funciona como um sistema de alarme instantineo que avisa ao trabalhador que a operagfio ndo foi
completada ou que tem alguma ancrmalidade, antes que o processo possa prosseguir. Os quatro principios
bisicos da implementagio da poka-yoke sfo (Dyer & Shingo, 1986): (a) controle mais proximo possivel da
fonte do defeito potencial; (b) estabelecer controles de acordo com a gravidade do problema; (c) esforgar-se
pelo tipo de intervenclio mais simples, econdmica ¢ eficiente; e {d) ndio atrasar a methoria por um excesso de
andlise.

22 Estes serviram de apoio para os "grupos de trabalho®.

130



Uma importante mudanga em diregiio 4 gestdo interfuncional foi feita em fevereiro
de 1992. Antes dessa data existiam duas estruturas bem divididas dentro da empresa
comandando as duas principais linhas de produto. A alta diregio tomou, entdo, a decisio de
romper as barreiras e criar um grupo gerencial unificado. Neste processo preservou-se o
nimere de Diretores (seis), mas alterou-se o escopo de suas fungdes, O objetivo foi
estabelecer uma melhor comunicaglio entre os departamentos e descentralizar algumas
fungdes como recursos humanos e qualidade. Dentro da Engenharia da Qualidade (que
passou a funcionar como uma fungdo de srgff corporativa) criou-se uma frea de
Planejamento da Qualidade, cuja fungBio era o desenvolvimento de novas técnicas, a
organizagio do sistema de qualidade e a preparagio dos programas de treinamento. Desde
1989 a empresa procurava uma maior interagfo entre os varios grupos gerenciais com a
introdugio da engenharia simultinea, mas esse movimento 86 foi consolidado mesmo no
inicio de 1992.

Esta mudanga visava ainda operacionalizar a Quality Function Deployment (QFD), a
qual a empresa vinha experimentando desde outubro de 1989. Foi feita neste periodo uma
uma pesquisa de mercado entre as montadoras, os motoristas de caminhdes e as
revendedoras. Esta foi uma atividade conjunta envolvendo o setor de marketing, a
Engenharia de Produto, a Engenharia de Qualidade, e o grupo de Engenharia Simultinea. A
partir dessa pesquisa introduziu-se algumas modificagBes no projeto original de produto,
afetando também o processo. Antes desta experéncia a empresa 6 tinha realizado contatos
nio-sisteméticos com as montadoras no sentido de estudar os desgjos dos consumidores.

Com as mudancas introduzidas no comego de 1992, a producio passou a ser uma
funciio mais integrada, j& que ela incorpora manutengdo, planejamento ¢ parie da garantia da
qualidade. Isso dinunuiu bastante os tradicignais conflitos entre a Engenharia de Produto e a
produgio, e entre esta Gltima e a area de controle de qualidade. O fato de que o pessoal da
produglo é agora responsével por uma larga porgiio do ciclo do produto torna mais facil

embutir neste setor um enfogue voltado para o cliente.

131



Em 1990, & empresa C2 adotou um programa em sete estdgios para guiar seus
esforgos na area da qualidade (tabela 3.14), Em abril de 1992, o gerente do departamento de
Engenharia da Qualidade considerava que a empresa havia atingido o estagio quatro, onde

um grande investimento na Area motivacional e na gestio de recursos humanos como um

todo fazia-se necessério para o avango do programa de qualidade.

Tabela 3.14 - Os Sete Estdgios do Programa de Qualidade de C2 (abril de 1992)

Estagio Caracteristica Situagio 04/1992 Plano
7 QFD para definir a "voz do | Implementagio em | QFD para todos os
chente" em termos | curso produtos projetados
operacionais
6 Fungdo Perda da Qualidade Implementagdo em | Implementagio das
CUSO Técnicas de
Taguchi
5 Otimizagdo de projeto de | Implementagio em | Projeto
produto e processo para | curso experimental e de
funcionamento mais robusto a confiabilidade para
UM menor custo os produtos
projetados
4 Mudar o pensamento de todos | Implementacio em | Enfase na eficécia
os funcionarios através de | curso humana
educagBo e treinamento
3 Garantia da qualidade | Implementada
envolvendo todos 0s
departamentos
2 Garantia da qualidade durante | CEP implementado | Enfase na
a produgio incluindo CEP e prevengio na
técnicas "4 prova-de-erro” manufatura e com
fornecedores
1 InspecBo apods auditorias de { Mesmas  atividades | Diminuir inspegOes.
produto final ¢ atividades de | de inspegéo Auditoria para
resolugio de problemas apoiar estagios 2 a
4

Fonte: Material fornecido pela empresa.

132



Alguns problemas foram também identificados. Ainda persiste a inspecgio tradicipnal
na empresa C2. No final de 1991, o que restou de inspegio foi tranferido para o pessoal da
produgdo (operadores). A inspegio estd particularmente presente na montagem final, sendo
que o plano da empresa era elimina-la até o final de 1992. Além disso 2 FMEA, introduzida
em 1984 quando a empresa estava projetando um produto novo, ¢ o DOE (introduzido no
final de 1990) ainda ndio estavam integrados ao sistema TQC; a aplicagio destas técnicas

ainda tinha um escopo bastante limitado.

(2) Empresa C4

A historia do programa de qualidade da empresa C4 pode ser dividida em duas fases.
A primeira, que teve inicio em 1980, consistiu num esforgo ambicioso de ampla introdugio
do CEP, com o intuito basico de agradar as montadoras e assegurar um contrato de
exportagio. Uma vez que este foi o enfoque do programa, a gestdo da qualidade acabou
ficando & margem das questGes gerencials mais importantes da empresa e dai o fracasso
desta primeira tentativa, O problema da no-integraciio da gestdo da qualidade com a linha
normal de fungBes da empresa foi reconhecido formalmente pela geréncia por volta de 1988,
em fungio de uma série de problemas emergentes: falta de motivagio e diminuigio no uso
do CEP, entre os prinicipais. Decidiu-se, entdo, adotar um enfoque mais sistémico na linha
da TOM.

A empresa C4 foi dividida, dentro do novo enfoque, em sete unidades de negdcios,
cada qual com uma estrutura propria de gestfio da qualidade {chamada de Engenharia da
Qualidade). Cada Engenharia da Qualidade compde-se de um gerente, planejadores da
quatidade (engenheiros ¢ técnicos), assiténcia técnica aos clientes € garantia da qualidade
dos fornecedores. Em nivel corporativo foi criado um sraff para a qualidade, responsavel por
toda a parte de documentagio e pela introdugio de novas tecnologias. Além disso ele da

suporte & Engenharia da Qualidade das unidades. O gerente da qualidade corporativa da
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empresa considerava esta mudanga, implementada em 1989, como tendo sido fundamental
para assegurar uma novo rumo ao programa de qualidade.

Antes a empresa possuia um Departamento de Qualidade, com 120 funcionérios,
encarregado do controle da qualidade em todo a fibrica e funcionando de modo bastante
centralizado. Os métodos usados por este departamento baseavam-se largamente na
inspegio tradicional por amostragem estatistica. Quando o nivel de nio-conformidade
elevava-se além do considerado normal, a produgio era interrompida e passava-se a realizar
um processo de inspegio 100%. O objetive era encontrar o lote defeituoso e apontar
prontamente o responsdvel, sem uma maior preocupagdo com as causas inerentes ao
processo. Com a mudanga na estrutura a maioria dos inspetores foi transferida para a
produglo, sendo que alguns foram treinados para auditores de qualidade.

Como foi dito no infcio, a empresa comegou a introduzir o CEP em 1980 em funcio
da pressio dos clientes. Foi uma pré-condigiio para fechar um importante contrato de
exportagdo com uma montadora nos Estados Unidos. A preocupagiio maior entio foi
preparar € distribuir pela fibrica as cartas de controle; sem mesmo discutir de maneira mais
aprofundada os possiveis beneficios do CEP para a methoria da qualidade. Segundo um dos
executivos entrevistados, a grande indagacio era a seguinte: Quem vai preencher as cartas
de controle? Logo no comego ¢ram os inspetores quem preenchiam as cartas e faziam os
célculos necessarios. Uma vez que o proposito era s agradar os clientes, quanto mais cartas
de CEP na planta, melhor. Novamente confirmou-se a observagio de que € o niimero de
cartas que conta na avaliagio das montadoras. Assim implantado, o CEP permitia no
méximo apontar um problema, mas ndo fornecia nenhum indicio de como usar os dados
obtidos para resolvé-lo,

Mesmo com esta ampla distribuigio de cartas de CEP pela fibrica, 0 que garantia de
fato a qualidade dos produtos era a inspegdo tradicional por amostragem no processo e
100% do produto montado. De acordo com um gerente de produgo que havia

acompanhado todo o processo, isto tinha um efeito negativo sobre o pessoal de produgfo,
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que ndo podia compreender o porque de se perder tanto tempo preenchendo as cartas de
CEP. As auditorias de qualidade s6 foram introduzidas na empresa em 1988, e tornaram-se
mais frequentes apds a mudanga da estrutura ocorrida no ano seguinte. A implantagio do
CEP foi precedida por um programa de treinamento elaborade por uma empresa de
consultoria. Consistia dos seguintes cursos: matemética, interpretagio de desenho,
instrurnentagdo geral, conhecimento especifico do produto, conhecimento de produtos
gerais e metodologia do CEP,

Tanto o gerente da quahdade corporativa quanto o gerente de produgio da empresa
consideravam gue este curso, que teve uma duragfio total de 8 anos, nfio conseguiu atingir
as metas propostas. Algumas razdes foram apontadas:

(@) O baixo nivel de escolaridade da mio-de-obra nfo foi levado em conta quando se
plangjou o treinamento. Uma parte consideravel dos trabalhadores da empresa era orjunda
do meio rural e sem nenhuma experiéncia fabril prévia, sendo que muitos eram analfabetos.
Para essas pessoas cdlculos elementares ¢ interpretagdo de desenho representavam uma
enonme dificuldade.

{b) Era dificil conseguir o envolvimento de uma mio-de-obra mal remunerada e com
descrigio de cargos rigida e estreita. N3o havia um {nico curso voltado ao aspecto
motivacional do CEP para os trabathadores do chio-de-fabrica.

{¢) O treinamento era frequentemente limitado. Quando as medidas de controle da carta de
CEP eram estabelecidas com base em toleriincias muito rigidas, uma mudanga na
composicio do material a ser usinada provocava medidas fora de controle, e o operador nfio
tinha a menor nogdo de como proceder. Ele s6 tinha sido treinado para identificar problemas
oriundos de quebra ou desgaste de ferramenta. O ireinamento que ele recebera de CEP
voltava-se basicamente para ajuste de méaguina.

Um outro obstaculo ao programa de qualidade da empresa era a falta de cooperagio
gerencial. Embora o Presidente da empresa estivesse de fato comprometido com a melhoria

da gualidade, ele n3o havia conseguido transmitir essa mensagem para as camadas gerenciais
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mais baixas. A falta de cooperagiio refletia-se em conflitos frequentes entre a engenharia, o
controle de qualidade ¢ a produgio. Os gerentes de produgio afirmavam ndo terem tempo
suficiente para seguir os procedimentos do CEP. De fato, os primeiros anos da introdugio
do CEP foram problematicos para o pessoal da produgiio, tendo mesmo provocado uma
queda na produtividade da empresa. A estratégia adotada entdo foi de que os inspetores
deveriam preencher as cartas nos postos de trabalho onde os operadores insistiam nfo terem
tempo para a tarefa extra. Isto pode ser visto apenas como mais uma evidéncia de que os
gerentes ndo estavam dispostos a usarem sua autoriade para chegar a uma solugio definitiva
da questdo. Havia otitros problemas com os operadores da produgio: alguns sé preenchiam
as cartas com valores dentro dos himites, omitindo as medidas fora de controle com medo de
represalias,

Em 1989 a empresa adotou um compromisso formal com um programa de Gestdo da
Qualidade Total. O primeiro impacto na area da qualidade foi a implementacio da nova
estrutura j& descrita. A principal razfio desta nova orientagfo teria sido a falta generalizada
de motiva¢a0 tanto entre a média geréncia quanto entre os trabalthadores.

No bojo deste processo, a empresa promoveu uma redugio nos seus niveis
hierarquicos como forma de reduzir os conflitos entre produgio e qualidade, e melhorar a
comunicaglo entre gerentes e subordinados. A idéia era acabar com a noglio de que a
qualidade era fungio de uma estrutura centralizada e promover a nogo de que ela era uma
responsabilidade de todos. A importancia conferida ao tema da qualidade pelo novo grupo
de executivos que assumiu em 1988 a gestdo da empresa deixou mats claro para a média
geréncia que agora a qualidade era uma prioridade da empresa.

Concebeu-se entio um novo programa de treinamento, cuja primeira meta for
resolver o problema da baixa escolaridade da méo-de-obra, A empresa promoveu cursos

internos de alfabetizagio e de supletivo®®. Com isso uma porglo significativa do pessoal

23 Em 1992 o curso supletivo, com duragdo média de 7 mescs a um ano, era frequentade por 160
empregados,
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empregade em C4 passou a ter o 1° grau completo. Desde o infcio deste programa a
empresa deixou de admitir pessoas com menos do que 1°. grau. A empresa nio possui mais
nehum analfabeto. Os cursos considerados mais importantes para os operadores foram
matematica, portugués e desenho técnico. O gerente da Engenharia da Qualidade de uma
das principais unidades da empresa citou alguns fatores que podem levar ao sucesso deste
programa: ndo existe mais a figura tradicional do inspetor, e o operador possui agora um
cargo enriquecido, incluindo preparagdo, ajuste ¢ manutengio de méaquina. Qutro passo
importante foi a criagdo de um plano de carreira para os operadores, onde 0 conhecimento
de técnicas de qualidade torna-se necessério para a progressfio na carreira. Até o inicio de
1992, 90% dos operadores da empresa tinham sido treinados no uso do CEP.

Quando a empresa foi visitada pela Gltima vez {abril de 1992), o CEP ndo estava
sendo utilizado em todas as unidades. Algumés, como a estamparia, devido ds caracterisicas
técnicas do processo e outras em fungio de terem apresentado uma maior resisténeia a
mudanga. A filosofia da empresa agora ¢ que a decisio de implantar o CEP e o seu
cronograma deve ser uma responsabilidade de cada unidade; nio se deseja impor o seu uso
onde os gerentes e trabathadores nfio estejam motivados. O gerente da qualidade corporativa
afirmou que a empresa necessitava de uma estrutura de apoio bastante qualificada para
promover um melhor uso do CEP. Com este proposito a empresa tinha liberado um
gstatistico para fazer um curso de pds-graduagdo na Universidade Estadual de Campinas.

A empresa esta também exigindo que os seus fornecedores introduzam o CEP. A
primeira etapa da avaliagio do fornecedor consiste na aplicagio de um checklist tradicional.
O fornecedore recebe entdo um relatério para que ele possa auto-avaliar-se. Logo depois o
pessoal da garantia de qualidade dos fornecedores da Engenharia de Qualidade da unidade
visita o fornecedor levando o manual de qualidade da empresa. Procede-se a uma avaliagio
mais ampla, o fornecedor recebe algumas recomendagdes, inclusive uma lista de empresas

de consultoria, para a implantagio de um programa de qualidade.
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A empresa comegou a utilizar 0 DOE em 1990 ¢ em 1992 estava estudando a
possivel introdugio da QFD. Um exemplo de emprego do DOE é o engarrafamento de
fluidos, onde existem muitas varidveis envolvidag {volume, tempo de enchimento, altura do
bico, pressio na maquina, etc). O DOE atua diretamente sobre o processo fornecendo
rapidamente uma resposta com um minimo de dispersio,

Ainda restam numerosos problemas relativos & gestio da qualidade. Até a Gltima
visita, a empresa nfo possuia indicadores unificados quanto ao desempenho na 4rea de
qualidade. Antes de ter sido dividida em unidades, existia um relatorio unificado, so que
nenhum dos entrevistados sabia onde ele se¢ encontrava. Existe uma norma de que cada
unidade deve alimentar a rede com informagSes sobre qualidade, mas em 1991 isto nio foi
cumprido. A maior parte da manutengio ainda € corretiva, com o programa preventivo
ainda incipiente.

O que pareceu mais sério foi a falta de programas dirigidos para treinamento e
motivagdo gerencial. A empresa nfo possui nenhum curso especifico para promover o
engajamento efetivo dos gerentes com o programa de qualidade. O gerente de
Desenvolvimento de Recursos Humanos acredita que os gerentes ja estio suficientemente
motivados para a qualidade; a empresa nio mais teria gerentes que ndo se integram 2 nova
filosofia. Trata-se de uma visio demasiadamente otimista para uma empresa ainda em seus

primeiros anos de TQM.

(3) Empresa C7

A empresa C7 seguiu uma trajetoria similar a da empresa C4. Tiveram uma tentativa
abortada de implementa¢iio de CEP, cujos defeitos foram porém identificados mais cedo do
que em C4. Isto explica-se parcialmente pelo fato da experiéncia de C7 ter ocorrido sete
anos apos a de C4, de modo que a primeira pode beneficiar-se das ligbes apreendidas por
outras empresas com as quais teve contato. O maior obstaculo deste programa inicial parece

ter side uma estrutura de gestio familiar que perdurava na empresa. Neste ponto estavam de
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acordo o gerente de recursos humanos € o o gerente do departamento de qualidade da
empresa.

No final de 1987, o controle da empresa foi adquirido por uma comparnhia
multinacional, mantendo a familia do fundador um percentual de 10% do capital. O grupo
multinacional procurou profissionalizar a gestio da empresa, mas encontrou alguma
resisténcia nos remanescentes da familia que continuaram com cargos executivos na empresa
e nos gerentes a eles ligados. Criou-se um ambiente de frequentes conflitos entre os
gerentes, 0 que se mostrou prejudicial para o programa de qualidade. 86 quando a luta pelo
comando terminou, prevalecendo a orientagho profissional imposta pelo grupo estrangeiro, é
que se obleve um efetivo comprometimento da geréncia com a gestdo da qualidade.
Adotou-se um enfoque sistémico para a qualidade, que passou a ser vista como uma das
prioridades da nova administragio

A primeira experiéncia da empresa com o CEP foi em fevereiro del987 em funglio
da exigéncia das montadoras. O programa, contudo, foi interrompido em outubro do mesmo
ano ¢ 50 foi retomado em margo de 1988. O gerente de qualidade culpou a falta de um
compromisso efetivo da diregio da empresa por este fracasso inicial, Neste primeiro esforgo,
toda a responsabilidade pela implementagio do CEP foi entregue a um gerente de ferceira
linha (gerente industrial} e a evolugio do programa n3o foi acompanhada pelo presidente da
empresa. SO um dos diretores mantinha reuniGes esporadicas com o gerente responsavel
para saber como estava indo o programa de CEP.

Nenhum trabatho foi desenvolvido no sentido de motivar os gerentes médibs para o
CEP. Apenas os gerentes diretamente ligados as areas onde o CEP seria inicialmente
introduzido foram convocados para um conjunio de quatro reunides onde o processo de
implantagio foi discutido. Embora tivesse ficado evidente nessas reunides, segundo o
gerente de qualidade, que haveria grande dificuldade por parte dos operadores em dominar
as nogBes necessarias de interpretagio de desenho técnico e estatistica, o gerente industrial

niio aceitou a sugestdo do departamento de qualidade de adiar o programa por trés ou
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quatro meses para que essas dificuldades fossem resolvidas. O processo de tomada de
decisBes era muito centralizado e nio admitia mudangas no cronograma de implantacio. A
raz8o alegada para essa inflexibilidade era a urgéncia em atender is exigéncias das
montadoras. O gerente de recursos humanos, contudo, acreditava que isto era mais um
reflexo do estilo de gestdo autoritaria que prevalecia entfio na empresa.

Este programa nfio teve sucesso e logo depois ocorreu a absorgio pelo grupo
muitinacional. Um novo programa foi deslanchado no inicio de 1988, a0 mesmo tempo em
que foi contratatdo o atual gerente de recursos humanos, cuja missdo explicita era introduzir
um estilo de gestdu profissional, para se contrapor & administragio familiar prévia que,
apesar do controle majoritario do grupo multinacional, ainda se fazia muito presente na
empresa. O departamento de qualidade ficou ligado diretamente & presidéncia da empresa,
deixando de ser subordinado & diretoria industrial. Este parece ter sido um passo decisivo
para obter a cooperagdo dos gerentes. Um dos gerentes do antigo departamento de
qualidade foi designado coordenador do programa de CEP. Sua primeira missio foi
promover a motivagfo para a qualidade enire o corpo gerencial da empresa, Neste processo
muitos gerentes médios; que se mostraram resistentes 2 mudanca, foram desligados da
empresa. Isto serviu como um claro sinal para os demais de que desta vez a empresa estava
realmente comprometida com a gestdo da qualidade.

Outro passo importante foi a organtzacio de cursos de treinamente em matematica
(20 horas) e estatistica (20 horas} para os operadores, A empresa adotou um procedimento
interessante para determinar quais trabalhadores precisariam fazer os cursos. Eles foram
divididos em grupos de 20 a 30 e tiveram de responder a um questionario sobre o CEP. Na
verdade, o propdsito do questiondrio era avaliar suas habilidades de portugués e
matematica; uma vez que a empresa considerou que fazer uma avaliago com esse objetivo
explicito causaria constrangimento entre os operérios. Foram também criados cursos de
treinamento em CEP especificos para os gerentes, chefes de secdio e supervisores. A

cooperagio dos supervisores foi considerada essencial para assegurar o sucesso do
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programa. O coordenador do CEP enfatizou bastante junto aos supervisores gue o CEP nio
iria minar a sua autoridade e apontou as vantagens oriundas de um maior auto-controle dos
operadores para a gestdo da qualidade na empresa.

Na gltima entrevista, em margo de 1992, todos os gerentes e chefes de segio j&
tinham recebido treinamento sobre o CEP, entre os supervisores o percentoal era de 70%.
Metade dos trabalhadores da produgdo havia participado de dois cursos basicos sobre CEP;
sendo que todos aqueles que apresentaram deficiéncias em portugués e matematica
receberam cursos de apoio especificos. O gerente de produglo, nfio obstante, considerava
que os operadores ainda tinham dificuldade para preencher as cartas de CEP. Outro
problema era que, embora nfio houvessem mais analfabetos na empresa, os trabalhadores
experimentavam dificuldades para escrever, o que impedia o departamento de qualidade de
obter informag8es mais qualitativas deles. O gerente de qualidade afirmou, por sua vez, que
a cooperagio dos supervisores ainda era parcial. Os mais antigos mostravam-se
especialmente resistentes ao novo enfoque da gestdo da qualidade.

Observou-se também na (iltima visita que o CEP havia se estendido para quase todas
as atividades da fabrica. Desde agosto de 1990 nfo se praticavg mais a inspec¢o tradicional
na empresa; a responsabilidade pela garantia da qualidade cabe aos proprios operérios ¢ a0s
auditores. Apesar do gerente da qualidade ndo ter dados precisos sobre os ganhos
proporcionados pelo CEP em termos de redugio da taxas de rejeiglo final e de rejeiglo em
processo, ele cré que se conseguiu um grande progresso na mefhoria da qualidade desde
1988. Ele apontou .para o fato de que as reclamagdes dos clientes reduziram-se
significativamente, especialmente despois de meados de 1990. A empresa estava
introduzindo também um programa de Manutengio Produtiva Total. Até o momento, a
maioria das atividades de manutenciio era ainda corretiva, mas j4 havia areas onde se

praticava manutengdo preditiva.
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O programa de treinamento para a qualidade em vigor na empresa tinham entfio dois
objetivos principais: (a) a implementagio da FMEA (j4 praticada em 30% dos produtos e
processos), e (b) a introdugio de uma filosofia kaizen (melhoria continua),

O programa de gestfo da qualidade dos fornecedores da empresa ainda estava em
sua fase inicial. A empresa nio esta tendo dificuldade com os fornecedores de pegueno
porte, onde se estd procurando identificar aqueles que possuem ou nfio o CEP. A empresa
C7 acompanha o progresso da gestio da qualidade nos fornecedores, mas até este momento
nio possuia nerhuma estrutura especifica para prestar assisténcia aos fornecedores na éarea
da qualidade. O maior problema que eles enfrentam em termos de qualidade de fornecimento
refere-se s usinas siderirgicas, Alias existe um consenso entre todas as empresas de
autopecas entrevistadas de que a qualidade do ago fornecido deixava muito a desejar e que
as usinas eram muito pouco sensiveis as reclamagles dos clientes, sobretudo quando o
volume de compras n3o é expressivo.

Em margo de 1991 a empresa inicou um processo de auto-avaliagio, ainda em curso,
para diagnosticar o que precisa ser melhorado para se conseguir uma certificagio nas
normas 1SO 9000.

{4) Empresa C10

Este é um caso interessante, onde um bom desempenho na 4rea da qualidade ¢
obtido através de procedimentos convencionais de controle da qualidade baseados na
inspe¢iio. Embora existissem planos para introduzir o CEP, a direg@o da empresa mostrava-
se muito cautelosa em relagdo aos programas modernos de gestio da quaIidade._ A garantia
da qualidade era responsabilidade de um Departamento de Controle da Qualidade
organizado dentro de linhas convencionais e subordinado ao Gerente de Manufatura. A
manutencio era inteiramente corretiva.

Esta empresa fabricante de turbos € a menor da amostra, ¢ divide o mercado
brasileiro de turbos com outra multinacional. Nio existe nenhuma atividade de

desenvolvimento de produto na empresa, todos os projetos vém prontos da matriz nos
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Estados Unidos. O produto fabricado nesta planta, contudo, é topo de finha, necessitando de
padrdes de quahdade rigidos.

Uma caracteristica da empresa é o intenso uso de maquinas CNC. Em 1992 a
empresa possuia 12 CNCs (um centro de usinagem, duas fresadeiras e oito tornos), sendo
que as primeiras foram adquiridas em 1980. Vale lembrar que, nesta época, s6 empresas de
grande porte haviam comprado maquinas de controle numérico (Leite, 1985; Rabelo, 1989,
Tauile, 1987), o que ressalta a precocidade de C10. Um nova geragdo de maquinas CNC foi
comprada entdo em 1986. A firma tinha planos para a introdugio de um sistema CAD/CAM
em 1993

Um dos meios importantes para a garantia da qualidade dos produtos da empresa era
um laboratério de ensaios muito bem equipado, construido em 1985, onde o desempenho
dos turbos ¢ avaliado controlando todos os parfimetros possiveis. Até 1987, nem mesmo as
montadoras de veiculos pesados possuiam um laboratdrio com a mesma capacidade.

A empresa planejava a implantar o CEP em janeiro de 1992, ipicilamente s6 numa
segdo da fibrica. O gerente industrial afirmou que a téenica estava seria introduzida
simplesmente para atender -as exigéneias de -dois grandes clientes (ambos empresas
americanas) e ele ndo estava muito convencido das vantagens a serem auferidas. A taxa de
rejeigBo final havia caido de uma média de 2,7% no comego dos anos oitenta para 0,98% em
1990, o que era considerada uma taxa bastante baixa, comparével a das plantas da empresa
nos Estados Unidos ¢ na Gri-Bretanha. O gerente industrial duvidava que este desempenho
pudesse ser methorado pelo uso do CEP, uma vez que a empresa ja tinha o seu processo
praticamente sob controle. Ele citou o caso de um cliente que decidiu implantar o CEP,
extinguindo abruptamente a inspegio, apenas para ser for¢ado a re-introduzi-la alguns meses
depois. Na opinifo deste gerente, a transferéncia de responsabilidades pela qualidade para o
pessoal da produgdo deveria ser um processo bastante gradual, especialmente dadas as

condigdes locais de baixa escolaridade da mdo-de-obra.
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Além disso ele achava que um operador de méquina que vai se tornar responsavel
pela qualidade do que estd produzindo precisaria ter um bom conhecimento do produto da
empresa. Caso contrario, este operario ird pensar que as tolerfncia rigidas impostas sio
apenas mais uma tentativa da geréncia de complicar o seu trabatho, Nesse sentido, a
empresa estava organizando um programa de treinamento para o CEP com forte contetido
motivacicnal. Outro ponto importante do programa é o treinamento dos operadores para
poderem medir as partes usinadas. Boa parte dos operadores mais antigos, & mesmo alguns
inspetores, tinham escassos conhecimentos na area de medigo,

O exemplo da empresa C10 parece confirmar a afirmagiio de Posthuma {(1991: 31)
de que "ainda € possivel alcangar o objetivo de qualidade do produto final sem ter de
implementar as mudangas estruturais da forga-de-trabalho requeridas pelas novas técnicas de
controle da qualidade”. O seu argumento é de que isto ainda é possivel no Brasil gragas &
existéncia de uma forga-de-trabatho barata. Devemos contudo qualificar este argumento. Em
primeiro lugar, os turbos sdo produtos relativamente simples do ponto de vista da
teenologia. Uma das operagBes criticas, a preparagio das caixas, € feita por uma outra
empresa (forjaria). Além disso C10 ¢ uma pequena empresa. S30 estes aspectos que tornam
possivel obter uma alta qualidade com a inspe¢o tradicional. E duvidoso, por exemplo, que
isso fosse possivel em empresas como Cl, C2, C3 e C4, que sio grandes empresas e

fabricam componentes de maior complexidade.

{5) Empresa C19

Tem-se aqui o exemplo de uma empresa que, apos uma expeniéncia abortada com o3
Cireulos de Controle de Qualidade, iniciou num programa bem integrado de gestdo da
qualidade. Como ja se afirmou anteriormente, a empresa C19 ¢ junto com a C2 a que esta
mais avangada em fermos de gestio da qualidade. Ela ainda consegue estar a frente de C2

em fungio de seu menor porte € menor nivel de verticalizagio, pois esta estrutura “enxuta”
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tende a facilitar o controle de processos. O programa de qualidade da empresa inchii a
introdugo do CEP, a implementagio da manutengio preditiva (com o objetivo de chegar &
Manutenglio Produtiva Total), uma completa reorganizagio do lay-out, de modo a poder
empregar as técnicas de produgdo jusr-in-time, e o uso da FMEA. Um estigio importante
do processo de reestruturaghio da empresa foi a decisio tomada em junho de 1990 de adotar
uma estrutura "enxuta”, o que levou ao desligamento de 20% da forca-de-trabalho. O
Diretor de Recursos Humanos justificou esta decisio afirmando que: (a) ela foi uma
consequéncia da adogio das técnicas de produglo just-in-time; (b) fez parte de um plano
para se trabalhar com uma forga de trabatho melhor qualificada ¢ mais bem paga, essencial
para o sucesso do programa de qualidade; e (c) que, em menor grau, foi uma resposta &
severa recessio econdmica do pais. Esta foi a Ginica empresa da amostra onde se observou
uma mensuragdo rigorosa dos melhoramentos obtidos com o programa de gestio da
qualidade.

O3 CCQs foram introduzidos na empresa em 1982, mas o programa foi interrompido
em 1985. A razio alegada foi que os CCQs produziam muitas sugestSes, e que a empresa
necessitaria criar uma estrutura muito custosa para assegurar a implementagfo destas
sugestdes. Na época, considerou-se que tal investimento ndo valia & pena, e o fato de nio
verem suas sugestoes levadas a adiante desmotivou os integrantes dos circulos. Dentro do
processo de reestruturagdo crou-se grupos de trabathos para lidarem com problemas
especificos, nio necessariamente ligados & qualidade.

A gestdo da qualidade da empresa comegou a ser inovada em 1987, cjuando a
montagem final fo1 transferida para salas fechadas de modo a reduzir a quantidade de poeira,
¢ o CEP foi introduzido. Organizaram-se entfio dois tipos de cursos: {a) um de 10 horas
para os operadores, e (b) outro de 40 horas para supervisores, técnicos e gerentes. Este
programa foi organizado com o apoio de uma montadora, A énfase para os trabathadores da
produglo foi em matematica, de modo a que eles pudessem medir eficientemente as partes

produzidas. A empresa organizou ainda um curso para cles onde se explicava as principais
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caracteristicas do produto fabricado. Gerentes e supervisores receberam treinamente em
técnicas de resolugio de problemas em grupos, e em formas de promover methor
comunicagio entre eles proprios, e entre eles e os subordinados. No comego de 1991 cerca
de 80% dos 140 trabalhadores diretos da produgiio ja haviam sido treinados em técnicas de
CEP,

Em 1990 uma outra série de inovagdes foi introduzida na empresa, incluindo
métodos “a prova-de-erro” para o controle da qualidade de algumas pegas, cujas
caracteristicas particulares nfio permitia a aplicagio do CEP. Isto geralmente envolve o
controle visual por parte do operador que recebia a pega de um outro. Mais importantes
foram as mudangas ocorridas na drea de manutenglio, onde implantou-se a manutengio
preditiva feita pelo proprio operador. E neste perido ainda que a empresa comegou a utilizar
a FMEA.

A empresa C19 desenvolvia um forte trabalho também na drea de qualificagiio de
fornecedores, ajudando-os, por exemplo, a implantar o CEP. Existia um processo efetivo de
avaliag80 de fornecedores para detectar aqueles que poderiam ser considerados preferenciais
{de qualidade assegurada), de modo gue seus produtos pudessem entar diretamente na
produgio, dispensando inspegiio de entrada. Em 1991, 56 12 dos 150 fornecedores ativos
conseguiram atingir este nivel. O obejtivo a médio prazo da empresa era ter 50% dos seus
fornecedores (responsaveis por 95% do valor dos fornecimentos totais) entregando seus
produtos sem inspegio.

Os resultados obtidos com o programa de qualidade desta empresa sio bastante
expressivos. De 1982 a 1987 (previamente & implantagio do CEP} a taxa de rejeiglo dos
freios montados variava entre 10 a 18%. De 1987 até a introdugfio do segundo bloco de
inovagses {1990), esta taxa catu para entre 2 e 5%. Apds 1990, a taxa tem variado entre 1 ¢

290%

24 puitas empresas que introduziram CEP afirmam ter obtido resultados extraordinarios. Essas afirmagfes,
contudo, devem ser iomadas com caudela, pois como menciona Posthuma (1991: 34): "Resuliados dramaticos
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Seciio 6 - Avaliaciio da Gestio da Qualidade nas Empresas da Amostra

Nesta secio defronta-se com a dificil tarefa de avaliar o sistema de qualidade das
empresas da amostra. O maior problema aqui é alcangar uma certa objetividade neste
processo. O primeiro ponto complicado € defindr quais os critérios basicos para avaliagio da
gestdo da qualidade. Na literatura nfio existe unanimidade a este respeito. Além disso,
mesmo sendo possivel definir precisamente o conjunto de pontos que norteiam uma
avaliaglio da gestdo da qualidade, resta ainda a subjetividade do avaliador em julgar se a
empresa preenche ou nio estes requisitos. J& foi discutido neste capitulo as queixas que as
empresas de autopegas apresentam contra os esquemas de avaliagiio utilizados pelas
montadoras.

Apesar destes problemas, julgou-se que seria ttil para o leitor um esforgo analitico
no sentido de estabelecer uma hierarquia entre as empresas em termos da gestio da
qualidade, tentando formar grupos com estagios semelhantes. Procurou-se entéio adaptar os
achados da pesquisa de campo (apresentados nas tabelas) aos critérios do Prémio Nacional
da Qualidade?®, dado que este tem apresentado boa aceitabilidade entre os especialistas da

area. A tabela 3.15 mostra como foi feita esta adaptacio.

{...) que enfatizam a superior eficiéncia dos noves métodos de controle da qualidade, revelam mais as taxas
de rejeicio excessivamenie elevadas do que a eficiéneia do CEP". No caso da empresa C19, a melhoria
obtida no periodo de 1982 a 1987 pode ser explicada parcialmente pelo argumento de Posthuma (18% ¢ uma
taxa de rejoigdo clevada), mas os ganhos posteriores refletern de fato a eficiéncia da gestio da qualidade da
empresa, quando se consegue reduzir taxas de rejeicio j& consideradas batxas.

25 (3 Prémio Nacional da Qualidade serd discutido ne quarto capitulo.
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Tabela 3.15 - Avaliagio da Gestdio da Qualidade na Amostra segundo Critérios do Prémio

Nacional da Qualidade

Prémio Nacional da Qualidade Avaliacgo da Amostra
Itens de Avaliagio | Pontuacio Tabelas Pontuagio
- Correspondentes
1, Lideranca 935 38 25
2. Informagio e 75 3.10 5
Analise 311 15
N 20
3. Planejamento | 60 37 10
Estratégico da 39 5
| Qualidade 15
5 Gestdo  da| 140 35 10
Qualidade de 36 10
Processos 3.12 10
313 10
40
| Total 370 100

Com base na pontuago obtida com este procedimento, as empresas foram divididas

em cinco grupos, conforme aparece nas tabelas 3.16 ¢ 3.17. O importante nesta analise niio

sio os valores absolutos da pontuagho das empresas, mas a sua divisio nos distintos sub-

corjuntos. No capitulo quatro, um procedimento analogo € adotado para classificar 03

sistemas de treinamento e 0s programas participativos das empresas. Espera-se, com, 1550

fazer uma comparagio, ainda que sem nehum refinamento estatistico, dos resultados

obtidos.
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Tabela 3.16 - Pontuagdo Conferida s Empresas da Amostra de Acordo com as Tabelas 3.8
2313

3.8 310 (311 (37 3.5 3.5 3.6 3.12 | 3.13 | Total

C2 25 4 15 10 ) 10 10 10 7 96

C19 |25 4 15 10 5 10 5 10 7 01

3 25 3 it 10 3 10 10 10 6 38

1 17 4 il 7 3 10 10 10 6 78

4 17 4 8 7 3 10 10 10 3 72

Ci7 |17 3 15 3 3 9 5 10 6 71

C7 17 2 135 3 0 7 3 7 4 60

13 g 3 8 0 0 10 5 7 6 47

12 8 2 8 0 0 7 i0 7 3 45

€15 8 2 8 0 0 6 5 7 3 39

{6 4 0 8 0 0 10 3 10 3 36

€35 8 0 8 0 0 6 0 7 3 32

€16 0 0 8 0 0 9 5 7 3 32
€10 8 0 0 3 0 0 0 7 3 21
C3 8 0 4 0 0 3 0 0 0 15
C14 8 0 0 0 0 4 0 3 0 15
C18 0 0 4 0 0 2 0 3 0 9
9 0 0 0 0 0 2 O 0 0 2

11 0 0 0 0 0 2 0 0 0 2
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Tabela 3.17 - Pontuagio Conferida as Empresas da Amostra de Acordo com os Hens de

Avaliacio da Tabela 3.15

Lideranca | Informagfo | Planejamento | Gestio da | Total
e Anilise Estratégico da | Qualidade de
Qualidade Processos
C2 25 19 15 37 56
19 25 19 15 32 91
C3 25 14 13 36 88
Ci 17 15 10 36 78
C4 17 12 10 33 72
C17 17 18 6 30 71
7 17 17 3 23 60
13 8 11 0 28 47
C12 8 10 0 27 45
| C1s & 10 0 21 39
Cé 0 8 0 28 36
3 8 3 0 16 32
Cl6 0 8 0 24 32
Cio 8 0 3 10 21
C8 8 4 0 3 15
C14 8 0 0 7 15
Ci8 0 4 0 5 2
%) 0 0 0 2 2
11 0 0 0 2 2
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CAPITULO 4 - GESTAO DE RECURSOS HUMANOS:
TREINAMENTO E PROGRAMAS PARTICIPATIVOS

Seco 1 - A Gestdo de Recursos Humanos ¢ as Normas de Qualidade

Uma visio inicial a respeito da relagdo entre as politicas de recursos humanos e a
gestdo da qualidade pode ser extraida de uma anélise de dois importantes referenciais na
area da qualidade: (2) o Malcolm Baldrige National Quality Award, e (b) as Normas ISO
9000. A importincia deste tipo de estudo € que estes dois documentos representam um
certo consenso entre 08 varios estudiosos do tema do que venha a ser uma gestio eficiente

da qualidade numa organizacio.

{a) Malcolm Baldrige National Quality Award ¢ o Prémio Nacional da Qualidade

O Malcolm Baldrige € um prémio de qualidade conferido as empresas com methor
desempenho nesta 4rea nos Estados Unidos e que foi criado durante o governo do
Presidente Ronald Reagan. Desde ento ele tem funcionado como um guia basico para o que
seria um padriio de exceléncia na gestdo da qualidade. Com base nos critérios deste prémio
foi criado no Brasil o Prémio Nacional da Qualidade (PNQ), gerido pela Fundago para o
Prémio Nacional da Qualidade. O primeiro processo de premiagio pelo PNQ deu-se em
1992, sendo que neste evento foram adotados integralmente (conforme afirmam os préprios
organizadores) os critérios do prémio americano. Na versdio 1993 do PNQ teriam sido
introduzidas algumas "especificidades brasileiras”, embora os critérios sejam praticamente
idénticos aos do Malcolm Baldrige para 1993. A analise aqui desenvolvida seguir a edigiio
1993 do PNQ.

A importancia da gestdo de recursos humanos fica clara uma vez que este item tem
um peso de 150 para um total de 1000 pontos. Isto sem mencionar o fato de que topicos

relacionados & gestdo de pessoal aparecem também em outros itens de avaliagio do prémio,



por exemplo, estratégia da alta diregio para comunicar-se com os empregados, uso de
informagdes referentes a salide e seguranca no trabalho, e envolvimento dos empregados no
plangjamento estratégico.

A secdo referente a recursos humanos constitui o quarto item de avaliagio do PNQ:
"Desenvolvimento de gestiio de recursos humanos". Dois temas perpassam toda a redagiio
deste item. o desenvolvimento dos recursos humanos € o envolvimento eficaz do pessoal na
gestZo da qualidade. O primeiro sub-item, "planejamento e gestdo de recursos humanos®,
destaca 0 modo como a empresa integra sua gestdo de pessoal com suas metas estratégicas
para a qualidade. Trata-se ai da questdo do "ajuste” discutida no primeiro capitulo. Entre os
planos de recursos humanos citados, o primeiro tem interesse especifico para a discussio
realizada nesta tese: "desenvolvimento, incluindo educagfo, treinamento e delegacio de
poderes”. Fica evidente que planos em relaglo & treinamento e participagio (sub-entendida
em delegagio de poderes) s3o considerados vitais para uma boa gestdio da gualidade. Mais
ainda, sdo incluidos entre os topicos que poderiam ser incluidos nos planos de recursos
humanos: "iniciativas para promover a cooperacio entre a forga de trabalho e a diregfio,
como parcerias com sindicatos e seguranga do emprego”, "mecanismos para aumentar ou
ampliar as responsabilidades dos funciondrios”, e "criagio de oportunidades para o
aprendizado e uso de habilidades que ultrapassam as atuais atribui¢Bes de tarefas”.

O segundo sub-item refere-se especificamente & gquestdo da participago:
"Envolvimento dos funcionarios”. Os dois pontos principais af avaliados s8o os instrumentos
utilizados pela empresa para gerar contribuigGes dos funcionarios & methoria da qualidade ¢
implementar estas sugestdes, e os esforgos na linha de promover um maior auto-controle das
pessoas na garantia da qualidade, o que significa uma ampliagiio das responsibalidades do
pessoal da produglio. O tipo ideal aproxima-se de uma gestdo descentralizada da qualidade
com ampla participagiio de todos os niveis de funcionarios da empresa. Além disso €
cobrado da empresa que ela tenha indicadores de eficicia e extensdo do envolvimento de

cada categoria de funcionério.
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Os topicos ligados ao treinamento sio tratados no terceiro sub-item: "Educacio e
treinamento dos funcionarios”. O que se requer da empresa é que ela seja capaz de
"descrever como determina as necessidades de educagfo e treinamento relacionados com a
qualidade para todos os funciondrios” e "indicar como tal educagio e treinamento sfo

avaliados”. As principats Areas de abordagem deste sub-item estio resumidas na tabela 4.1

Tabela 4.1 - Educagiio ¢ Treinamento: Areas de Abordagem

I Abordagem e metodologia para decidir que tipo de educaco e
treinamento para a qualidade cada categona diferente de funcionarios
necessita.

2. Como a empresa fornece um reforgo no posto de trabalho para os
conhecimentos e habilidades adquiridos no processo de educagio e
treinamento,

3. Sumério de como a educacio e o treinamento em qualidade e assuntos
afins sio ministrados ¢ reforgados. Indicar; {a) métodos de educagio e
treinamento para todos os tipos de funcionarios; (b) aplicagio de
conhecimentos e habilidades na execugio de atividades; (c) orientagio
para a qualidade dos novos funciondrios.

4, Indicadores da eficiéncia das atividades de educagio ¢ treinamento para
a qualidade desenvolvidos pela empresa, e demonstragio de como esses
indicadores sdo utilizados para melhorar essas atividades.

Fonte: Fundagio para o Prémio Nacional da Qualidade (1993: 35-36).

Entre os conhecimentos ¢ habilidades que tal educagiio e treinamento podem incluir
sio citados os seguintes: conscientizagio bésica para a qualidade, lideranga, gestdo de
projetos, trabalho em equipe, solugdo de problemas, interpretagio e uso de dados,
atendimento a requisitos dos clientes, analise e simplificagdo de processos, redugio do
desperdicio, redugdio de tempo de ciclos, habilidades de enriquecimento da fungfio e
habilidades basicas, como alfabetizagio, comunicagio ¢ matemitica basica.

O quarto sub-item refere-se ao "Desempenho e reconhecimento dos funcionarios". O

importante aqui € que a4 empresa possua um sistema de avaliagBo de desempenho e
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distribui¢dio de recompensas congruente com seus esforgos de melhoria da qualidade. Entre
as areas de abordagem deste sub-item, .pede-se para a empresa indicar como os enfoques de
desempenho e reconhecimento "asseguram que gualidade seja enfatizada relativamente 2
consideragbes financeiras de curto prazo”,

Finalmente, tem-se o sub-item "Bem-Estar ¢ satisfacio dos funcionarios”. Aponta-se
aqui para a necessidade da empresa promover um ambiente de trabalho propicio para o
envolvimento pleno dos funciondrios com a garantia da qualidade. A empresa deve mostrar
como fatores de bem-estar (saiude, seguranga e ergonomia) sdo incluidos nas atividades de
melhoria da quabdade. Lista-se ainda uma série de fatores em relagfo aos quais a satisfacio
pode ser avaliada: opiniio de funcionarios sobre a lideranga e diregfio da empresa,
desenvolvimento dos funcionarios e oportunidades de carreira, preparagio dos funciondrios
para fazer face a mudangas na tecnologia ou na organizagio do trabalho, reconhecimento,

beneficios, comunicages, seguranga do emprego e remuneragao.

{h) As Normas ISO 9000

O estudo do papel dos recursos humanos na gestio da quahdade de acordo com as
normas 18O 9000 sera feito a partir da norma ISO 9004, onde estdo estabelecidas as
diretrizes da gestio da qualidade ¢ elementos do sistema da qualidade. Como ja foi discutido
no capitulo anterior a preocupagio maior das normas ISQ 9000 é com a formalizagdo e
documentagio de todos os processos ligados & garantia da qualidade. Os itens avaliados sdo
tratados de uma forma bem mais geral do que no PNQ, de modo que nfo se encontra uma
descrigiio mais detalhada do que deveria ser uma gestdo de recursos humanos orientada para
a melhoria da qualidade. Nfio obstante, a gestdio de recursos humanos constitui um dos
topicos tratados na ISO 9000, para o qual, portanto, a empresa precisa ter procedimentos
formalizados.

Logo na introdugio percebe-se que dois elementos basicos do enfoque das normas

180 9000 sio "controle” e “sistema”. Isto quer dizer que os recursos humanos devem estar
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sob controle e integrados a um sistema mais amplo de gestio da qualidade. Este sisterna da
qualidade € definido como "a estrutura organizacional, responsabilidades, procedimentos,
processos e recursos para a implementagio da gestdo da qualidade”. Entre os principios do
sistema da qualidade ¢ mencionada a seguinte providéncia a ser tomada pela empresa:
"estabelecer claramente a responsabilidade e autoridade delegada de cada atividade que
influencia a qualidade; autoridade e responsabilidade devem ser suficientes para atender aos
objetivos determinados da qualidade com a eficiéncia desejada”. Esta colocagio estd na linha
da nogdo de auto-controle de Juran (Hill, 1991b): a responsabilidade pela qualidade deve ser
delegada ds pessoas que efetivamente controlam a qualidade daquilo que elas fazem. As
pessoas precisam tanto de habilidades quanto de autoridade para resolverem os problemas
relativos & qualidade. Isto coloca duas opgdes para as empresas: a responsabilidade deve ser
alocada nas pessoas com autoridade suficiente na escala hierdrquica, ou, alternativamente, a
autoridade deve ser descentralizada em diregfo 3 base.

Q item "Pessoal” esta dividido em quatro sub-itens: (a) treinamento, (b} quakificagio,
(¢) motivagiio e (d) medida da qualidade. Novamente € citada a existéncia de um
instrumento para diagndstico das necessidades de treinamento: "a necessidade de
treinamento de pessoal deve ser identificada e um método para prové-lo deve ser
estabelecido”. A seguir encontra-se recomendagOes especificas para o treinamento de
pessoal executivo e de geréncia, pessoal técnico e supervisores e pessoal da produgdo. S8
recomendacBes de cariter bastante geral, mas que enfatizam dois pontos: (a) o treinamento
para a qualidade deve atingir todos os funcionrios da empresa, ¢ (b) as pessoas devem
receber os conhecimentos adequados para cumprirem as responsabilidades que lhe sdo
delegadas dentro do sistema da qualidade. J4 o sub-item "motivagdo” trata da necessidnde
de um programa de conscientizagio para a qualidade. O passo inicial para a motivagio do
pessoal envolve a "compreensdo das tarefas que lhes incubem ¢ do modo como estas
contribuem para as atividades globais”. Entre os t6picos que poderiam compor o programa

de motivagio, lista-se os seguintes: introdugfio e programas elementares para novos

155



empregados, programa de reciclagem periddica para empregados antigos, e instrugdes
destinadas aos empregados de modo a que estes iniciem agBes corretivas e outros métodos,
A importncia da gestdo de recursos humanos para a obtengio de uma certificacdo
de acordo com as normas ISO 900 foi confirmada numa visita realizada pelo autor em maio
de 1993 a uma empresa de bens de capital, recentemente certificada na norma ISO 9002 por
um bureau internacional. O gerente de qualidade afirmou que um dos itens avaliados pelos
auditores era a compreensio dos funcionarios de todos os procedimentos envolvidos na
garantia da quahidade. Além disso foi cobrado da empresa um planejamento de treinamento

especificando custos, niimero de homens-horas, temas tratados e cronograma.
Secdo 2; A Organizagio do Treinamento

Uma anélise do treinamento nas organizagdes necessita estabelecer, antes de mais
nada, uma defini¢io operacional de treinamento. Pode-se adotar, por exemplo, a definigdo
utilizada pelo Department of Employment do Reino Unido: "o desenvolvimento do padrio
comportamental, em termos de atitudes/conhecimentos/habilidades, requerido de um
individuo para que ele possa desempenhar adequadamente um dado cargo” (Rothwell, 1987:
63). Estreitamente vinculada 4 idéia de treinamento estd a nogfo de qualificagdo (skill). De
um modo genérico, os membros de uma organizagio s3o treinados com a finalidade de
desenvolverem a gama de gqualificagbes consideradas adequadas para o desempenho
eficiente de cada funglio especiﬁéa‘ O conceito de qualificagio deve incluir, pois, tanto
conhecimento e atitudes, quanto as dimensdes cognitivas, comportamentais € praticas.

De acordo com Cockburn (1985: 11) as qualificagbes derivam de trés fontes
distintas:

(a) as demandas da fung8o {cargo/posto de trabalho);

(b) as atitudes do individuo; e
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{c) o sistema politico da organizagio, através do qual a geréneia ou os sindicatos
estabelecem quais atividades e atitudes constituem um status de "qualificado” (skilled).

As modernas técnicas de treinamento tiveram sua origem nas concepedes da
administragio cientifica de F. W. Taylor. Foram suas idéias que levaram ao desenvolvimento
da analise do trabalho ¢ também do conceito de analise das necessidades de treinamento. Em
seguida, engenheiros e psicologos ocupacionais criaram técnicas mais avangadas para este
fim: identificar as qualificagBes requeridas e desenvolver testes para avaliar as habilidades do
empregado. Foram também desenvolvidas, para algumas fungdes especificas, testes de
treinabilidade, cuja funco € medir a probabilidade do funcionario beneficiar-se de um certo
tipo de treinamento. Deste modo, um bom sistema de descrigdo de cargos pode ser um pré-
requisito para a elaboragdo de um programa de treinamento, uma vez que ajuda a identificar
mais precisamente as qualificagBes requeridas para a execucio eficiente de cada tarefa. A
fun¢do de um programa de treinamento, portanto, € criar as bases para a plena utiliza¢io do
potencial dos membros de uma organizagio. Do ponto de vista estratégico, o treinamento
deveria estar alinhado com a natureza das vantagens competitivas que a empresa deseja
construir para aumentar seu poder de mercado. Aqui o interesse € analisar como o programa
de treinamento das empresas da amostra afeta, e € afetado, pela politica de gestio da
quatidade destas empresas.

Alguns critérios inicials que permitem apreciar a importdncia conferida ao
treinamento pelas empresas s3o mostrados na tabela 4.2. Pode-se observar al que ¢é
significante (quase um-tergo) o nimero de empresas que ainda ndo quantifica o montante

gasto em treinamento!. Como afirma com muita precisio Holden (1991 120):

! Pevem ser mencionadas, contude, algumas dificuldades especificas ligadas A contabilidade de custos dos
programas de treinamento, dado que pode incluir viagens, didrias ¢ despesas diversas. ‘lssa, junio com o
problema do controle dos orgamentos pelos gerentes de linha ¢ a necessidade de comunicar es gastos com
treinamento para a fungdo central de pessoal gera outras dificuldades.
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A um nivel mais fundamental pode-se arguir que se as prganizacdes
empregadoras levam algo a sério, elos manterdo um controle cuidodoso dos gastos
incorridos”.

Um achado das entrevistas conduzidas nas empresas foi que muitas delas parecem
ainda ndo ter dado a importincia necessaria a itens como: (a) o incentivo e a motivagio para
treinar; e (b} a existéncia ou ndo de recompensas tangiveis em termos de maior
remuneragic, ou menos tangiveis, como o stafus mais elevado atribuido ao trabalhador
qualificado. Em alguns casos, o treinamento era visto pelos empregados como um processo
ameacador onde as fraquezas sio expostas, talvez devido 3 incapacidade dos organizadores
de transmitirem melhor sua mensagem.

Chamou 4 atengfio o fato de que mais da metada das empresas da amostra n3o
atendia a0 requisto presente tanto no Prémio Nacional da Qualidade quanto nas normas I1SO
5000 de realizar um levantamento sistematico das necessidades de treinamento de seus
empregados (tabela 4.2). De acordo com Alexander e Munro (1990: 160) o levantamento
das necessidades de treinamento € um processo andlogo & determinagdo da "voz do cliente”
em termos da QFD (Quality Function Deployment) e pode ser tratado de maneira
semelhante. Menos da metade das empresas (nove), de fato, realizava um trabatho de
levantamento formal das necessidades de {reinamento. Nas demais os proprios gerentes de
recursos humanos reconheciam que o treinamento tinha um cardter reativo, sendo

ministrado apenas em resposta a problemas severos ou recorrentes.
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Tabela 4. 2 - Situagiio Geral do Treinamento

Empresa Acompanha Gasto | Levantamento  Sis- | Monitora a Eficicia
com Treinamento | tematico das Neces- | do Treinamento
sidades de Treina-
mento
Cl X X X
C2 X X X
C3 X X X
C4 X X X
Cs X X
Co
C7 X X X
8
Co
C10 X X X
Cil
Ci2 X
C13 X X X
Cl4
C15 X
Ci6
17 X X
18
C19 X X X

Fonte: Pesquisa de Campo
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Mesmo em empresas mais organizadas é possivel identificar sérios problemas. Na
empresa C3, por exemplo, o treinamento em matemética e estatistica bésica para 0s
operadores da produgio s6 foi realizado quando o departamento de controle da qualidade
informou 2 diregio da empresa que o programa de implementaciio do CEP corria o risco de
fracassar em fungdo da incapacidade geral do pessoal de produgio de preencher as cartas de
controle. De acordo com um gerente da 4rea de recursos humanos da empresa Cl, a qual
faz uso de um instrumento de levantamento das necessidades de treinamento hé mais de dez
anos (portanto, anterior a todos as demais empresas da amostra), é importante neste
trabalho enfatizar a especificidade e a capacidade de medir resultados sempre que possivel.
O mesmo gerente comentou que um ganho importante deste trabatho é a separagiio das
necessidades de treinamento das necessidades geradas por outros problemas?, dado que em
muitos ¢asos o treinamento ¢ encarado como uma panacéia para todos os problemas,

Nas nove empresas onde as necessidades de treinamento eram diagnosticadas, os
procedimentos mais usuais para este fim eram informais (tabela 4.3): requisi¢bes dos
funcionarios e requisigoes da geréncia de linha. Apenas uma empresa procurava elaborar seu
programa de treinamento a partir da andlise de seu plano de negobcios. As auditorias de
treinamento s6 foram encontradas em cinco empresas. Holden (1992; 17) coloca muito bem
as possiveis desvantagens da excessiva dependéncia em métodos informais:

"Embora estes métodos sejam vdlidos e fornegam uma boa perspectiva do ponto
onde ¢ treinamento é ministrado, fazer uso unicamente deles pode conduzir a uma
avaliagGo pouco sistemdtica, especialmente se levarmos em conta que existe uma
considerdvel ignordncia em relacdo a freinamento e investimento em muitas

organizagbes”.

2 An conduzir um Ievantamento das necessidades de treinamento, € (til, portanto, questionar guais sdo os
indicadores especificos, baseados em resultados organizacionais relevantes, que indicam que a pratica
corrente ndo € satisfatoria,
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Tabela 4.3 - Métodos Utilizados para Levantar Necessidades de Treinamento

Empresa Analise dos | Auditorias | RequisigBes | Avaliacfio RequisigBes
Planos de}de Treina- | da Geréncia | de Desem- | dos Funcio-
Negbcios mento de Linha penho narios

Cl X X X X

C2 X X

3 X

C4 X X

C5 X X

Cé

C7 X X

8

Co

C10 X X

1l

Ci2

C1i3 X X X

C14

C15

C16

C17

C18

C19 X X X X

Fonte: Pesquisa de campo.




Ainda em relagio 4 elaboragio de um programa de treinamento, é interessante relatar
a experiéncia da empresa C1, a qual adotou um enfoque de equipe para desenvolver seu
programa. A razdo para isso, segundo o diretor de relagBes industrias, foi que se julgou
importante envolver varias pessoas no processo de planejamento para garantir bons
resultados e gerar um clima de comprometimento com o programa em toda a companhia,
Foi estabelecida uma equipe de treinamento na empresa incluindo representantes das
principais 4reas ¢ de diversos niveis hierarquicos. Entrevistas realizadas com membros da
média geréncia dos departamentos de producio e qualidade desta empresa confirmaram que
este esquema tinha um efeito altamente motivador.

Vale notar ainda que ao organizarers seu treinamento poucas empresas se
perguntaram como os conhecimentos adquiridos seriam usados na fungio especifica do
empregado. A idéia predominante era que quando o treinamento ocorrer é melthor treinar
todos de uma vez, j& que isto € mais conveniente ou mais barato, mesmo se alguns dos
participantes nfio tiverem oportunidade de aplicar os novos conceitos. Tal politica foi
confirmada nas empresas C4, C8, C12 e C13. Na empresa C12 os primeiros cursos sobre
técnicas de CEP foram ministrados em 1985 para todo o pessoal do chio-de-fabrica, mesmo
para aqueles trabathando em se¢Bes onde o CEP nfio seria empregado no futuro préximo. O
gerente de produclo afirmou que os operarios que ndo tiveram oportunidade de praticarem
seus novos conhecimentos mostraram sinais de insatisfagdo, através de queixas frequentes
a0s supervisores, € mostraram-se menos cooperativos quando o CEP foi introduzido em
seus locais de trabatho. Acharam que mais uma vez estariam perdendo 0 seu tempo.

Quando se observa a comportamento dos gastos com treinamento nas empresas que
possuem este dado (tabela 4.4), verifica-se que as maiores ampliagdes ocorreram no
treinamento gerencial e no treinamento dirigido ao pessoal semi e ndo-qualificado da
produgiio. De certo modo, isto aponta para o fato de que as empresas €stao conscientes das
novas exigéncias feitas aos gerentes por um sistema de Gestio da Qualidade Total. Mais

adiante discutir-se-2 com maior profundidade a questio do desenvolvimento gerencial. A
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ampliagho com o gasto em treinamento para os trabalhadores da produgio decorre dos
seguintes fatores: (a) a efetivaciio dos programas de qualidade envolvendo a nogio de auto-
controle e aumento da responsabilidade para o pessoal de produglo exige uma ampliagio da
qualificagdo deste pessoal, (b) a base de escolaridade formal do pessoal de produgio das
empresas € bastante fraca comparada com a de paises industrializados, e (c} a média de
treinamento dedicada 3 este pessoal pelas empresas da amostra ainda ¢ baixa,

Em relagdo ao item (a) existe evidéncia na fiteratura (Tribus, 1984; Garvin, 1986,
Reitsperger & Daniel, 1990) de que grande parte dos insucessos dos programas de
qualidade deve-se ao fato da empresa delegar responsabilidades pela qualidade aos
trabalhadores da produgfio sem propiciar os meios necessérios (treinamento) para que eles
possam efetivamente controlar a qualidade do produzem. JA quanto 2 escolaridade formal, as
tabelas 4.6 ¢ 4.7 mostram a situagio de quatro empresas da amostram e serfio analisadas
mais adiante. Finalmente, quanto ao item {c}; das 16 empresas que tinham este dado, 87,5%
tinham menos de cinco dias/ano de treinamento para os trabalhadores da produgéo, 12,5%
tinham entre e 5 e 10 dias e nenhuma mais do que isso. Holden (1992: 16} encontrou para o
Reino Unido {pais tradicionalmente conhecido pelo precério sistema de treinamento oficial e
das empresas) os seguintes dados para as categorias respectivas: 81, 13 e 6%. Isto € grave,
pois no Brasil parte-se de uma base de escolaridade formal bem mais baixa e, além disso, 2
amostra é composta basicamente de empresas lideres do setor de autopegas {o que deve
retratar, pois, um quadro otimista da situag80o do treinamento industrial no pais). Ja para o
treinamento gerencial, a média de dias nas empresas da amostra ndo estd muito defasada em
relagdo ao quadro europeu {Holden, 1992: 16). O fato de 25% das empresas em posse da
informagdo (16), dedicarem mais de 10 dias/ano ao treinamento gerencial € especialmente

significativo.
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Tabela 4.4 - Empresas onde Ocorreu Aumento nos Gastos com Treinamento no Periodo

1987-1992

Empresa Gerentes Profissio- Trabatha- | Pessoal Trabatha-
nais dores Quali- | Administra- | dores Semi-
Técnicos ficados da | tivo e Nio-

Producio Qualificados

C1 X X X

C2 X X X

C3 X X X

C4 X X X

Cs ND ND ND ND ND

Cé X X

C7 X X X

C8 X

Co ND ND ND ND ND

C10 X X

Cii ND ND ND ND ND

Cl2 X X

13 X X X

Cl4 ND ND ND ND ND

15 X

Cle ND ND ND ND ND

C17 X X

18 ND ND ND ND ND

C19 X X X

Obs. ND = Informacgio ndo disponivel.

Fonte: Pesquisa de campo.
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E pequeno também o namero de empresas que realiza um acompanhamento dos
resultados dos treinamentos ministrados (tabelas 4.2 ¢ 4.5). Algumas, porém, ji
introduziram formas mais sofisticadas de avaliago da eficacia do treinamento (C1,C2,C4e
C19). Em outros casos, a Unica inovagio verificada tendia a ser um sistema melhorado de
armazenamento dos dados de treinamento. Existem vantagens associadas a um bom
acompanhamento da eficacia do treinamento ministrado (Holcomb, 1992: 131):

(a) A avaliagio do treinamento ajuda a alinhd-lo com o plano estratégico da empresa,
Assegura, pois, gue o treinamento nfo se torne uma série de eventos isolados, mas sim parte
de um esforgo planejado para reforgar o programa de qualidade em toda a organizagfo.

(b} A avaliagio ajuda a rastrear aqueles que foram treinados e os que necessitam de
treinamento. Isto ¢ importante, por exemplo, quando os membros de uma equipe estic em
duas equipes de projeto ou numa segunda rodada de projetos em equipe.

{c) Gerentes que participem de um processo de avaliagio serfio capazes de identificar as
barreiras que confrontam as equipes ¢ dificultam seu progresso.

(d} A avaliagBo fornece critérios para reconhecimento e recompensa baseados tanto no
progresso quanto no sucesso dos participantes.

(e) A avaliaglo proporciona uma retroalimentagio sistématica aqueles que ministram o
treinamento, de modo que eles possam empreender um esforgo de methoria continua do

programa de treinamento da orgamzagfo.
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Tabela 4.5- Métodos Utilizados para Avaliar a Eficécia do Treinamento

Empresa Testes Avaliagio Avaliacfio Retroali- Retroali-
Formal Ime- | Formal Al- | mentacio mentagio
diatamente | guns Meses { Informal dos | Informal dos
Apés 0 | Apos o | Gerentes de | Treinados
Trei- Treinamento | Linha
namento

£1 X X X

£2 X X X

C3 X X

4 X X X X X

S X X

o

C7 X X

C8

o

C10 X X

Cll

Ci2

C13 X X X

Cl4

Cl5

C16

C17 X X

Ci8

C19 X X X X X

Fonte: Pesquisa de campo.
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E interessante analisar a evolugdo da escolaridade em algumas das empresas da
amostra. O primeiro ponto que deve ser mencionado é que a maioria das empresas da
amostra ndo possuia um acompanhamento sistemético da escolaridade de seu pessoal. Isto é
grave, na medida em que informagBes sobre a escolaridade sio um dado basico para
alimentar um programa de treinamento. Existe, contudo, um certo consenso entre o pessoal
de recrutamento da maioria das empresas, que com o avango dos programas de qualidade
haveria uma tendéncia a elevar a escolaridade formal da mo-de-obra. Algumas empresas ja
estavam exigindo requisitos minimos de escolaridade (1° e, até mesmo, 2° grau) para a
confratagdo de pessoal. Além disso, as demissBes recentes tinham se concentrado nos
funciondrios anaifabetos ou com menor nivel de escolaridade. Os dados da tabela 4.6
mostram uma elevagio da escolaridade nas empresas C12 e CI3, as quais situavam-se
respectivamente na oitava e nona colacagio em termos de pontuagio na gestio da
qualidade. Ja a tabela 4.7 compara o nivel de escolaridade de duas empresas da amostra com
o nivel geral da indlstria automobilistica. Embora tanto a empresa C15 e C19 apresentassem
maiores nivels para o seu pessoal, em ambas cerca de 70% dos funcionarios tinha menos do
que o 2° grau completo, e quase metade ndo tinha nem 1° grau completo, Fica patente, pois,
a baixa escolaridade dominante nas empresas da amostra, sobretudo quando se leva em
conta que a empresa C19 € uma das que mais tém avangado na gestdo da qualidade ¢

qualificagiio de seu pessoal.
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Tabela 4.6 - Evolugio da Escolaridade nas Empresas C10 e C13 (1980-1989)

Escolaridade | (012 C12 Cl2 i3 Ci3 Ci3
1980 1985 1989 1980 1985 1989
Superior 63 o1 136 16 30 57
completo 4 ;
| 27%) | (46%) | 53%) | G1% | 8% | (3.4%)
;1“5{;1};2{0 23 61 166 19 41 39
(1L,0%) | G1% | (65%) | G7%) | 4% | (2.3%)
ziﬁﬁﬁdﬁ 47 126 348 35 113 193
el (,0%) | (64%) | (13,6%) | (6,8 (6,6%) | (11,8%)
gf;ﬁﬁﬂdﬁ 71 142 293 50 111 147
et | GO0 | (72%) | (114%) | O6%) | (65%) | (9,1%)
gﬁmﬂim 4] 163 669 175 660 690
G o (1,7%) | (83%) | (261%) | (33,7%) | (38,6%) | (42,0%)
gf‘iﬁl‘im 2109 1391 951 150 628 500
eomplete | (B0.6%) | (704%) | (37,1%) | (289%) | (36,7%) | (30,5%)
Sem escolari- - - - 74 129 13
dade (142%) | (74%) | (0.9%)
Total 2402 1974 2563 519 1712 1641
(100,0%) | (100,0%) | (100,0%) | (100%) | (100,0%) | (100,0%)

Fonte: Pesquisa de campo.

Tabela 4.7 - Escolaridade na Indastria Automobilistica Brasileira ¢ em Algumas Empresas

da Amostra

Escolaridade Indastria Empresa C15 Empresa C19
' Automobilistica 1991 1992

1986

Até 1° Grau 69,3 44,3 48,1

mcompleto

Até 1° {rau - 643 65,9

completo

Até  2°  Grau 91,1 733 69,1

incompleto

2° Grau completo 5.5 11,4 13,2

Superior (completo 4,0 15,3 17,6

+ incompleto)

Total 100 100

Fonte; RAIS/MTB, com tabulagio de Carvalho (1992: 36) para indistria automobilistica ¢

pesquisa de campo.




A seguir, serd visto como as empresas da amostra organizam seu treinamento por
categoria de funcionarios. Analisando, incialmente, os programas de treinamento para
trabathadores semi-qualificados da produglio, nota-se que a maioria das empresas da
amostra mencionou intengdes ambiciosas de treinamento em técnicas de qualidade
{especiaimente métodos estatisticos). Na etapa inicial, os conceitos de treinamento variavam
entre propaganda, comunicagfio, e persuasiio como formas de moldar as atitudes e encorajar
os empregados na direciio da mudanga. Os gerentes envolvidos perceberam que nfio era
possivel iniciar uma exposigiio sistemética das téenicas sem antes lidar com o aspecto
comportamental dos empregados. Na fase de implementagio, adotou-se geralmente
exposighes em sala de aula e atividades préiticas no posto de trabalho para consolidar os
conhecimentos adquiridos, Esta consolidagio dos conhecimentos com a prética, porém, nido
foi verificada em todas as empresas, como ja foi mencionado, pois em algumas delas os
treinandos nunca chegaram a ver as técnicas serem implantadas em em seu setor de trabatho.
O que se deu concretamente, foi que, em alguns casos, devido a fathas técnicas na
programagio do cronograma e as pressdes sobre a geréncia para ter os sistemas prontos e
em funcionamento, o treinamento era abandonado ou comprimide num espago de tempo
muito curto {geralmente no fim do processo de implementagio). Isso colocava todos os
envolvidos sobre uma grande tensdo e, em algumas empresas, implicou no fracasso do
sistema sendo introduzido.

Em relagio ao treinamento dos trabathadores qualificados da produgfio, foi possivel
identificar um certo nivel de desinformacfio dos resposaveis pela sua elaboragiio sobre as
qualificagBes e conhecimentos necessarios para uma dada funglo e, consequentemente, do
tipo de treinamento requerido. Pode-se apontar, com base no trabalho de Cross (1985),
quatro pontos que sio importantes na organizagdo de um programa de treinamento para esta
categoria € que nem sempre eram observados pelas empresas:

{a) uma elevagio do padrio/competéncia dos que estio sendo treinados;
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(b} um escopo mais amplo no treinamento afim de produzir trabathadores polivalentes;

{¢) um aumento dos cursos que visam desenvolver habilidades analiticas e capacidade de
avaliar e utilizar informagBes;

{d} métodos para o desenvolvimento de uma atitude/motivagio positiva.

Mudangas nas praticas de treinamento foram consideradas necessarias em guase
todas as empresas. Os gerentes apontaram a necessidade de uma estrutura de treinamento
mais planejada ¢ de uma adesfo de fato ao planejamento elaborado. Mencionaram ainda a
necessidade de introduzir uma base mais ampla de polivaléncia. Alguns gerentes de recursos
humanos reconheceram que as decisBes acerca das fontes e dos métodos de treinamento
nem sempre eram baseadas em informagdes preliminares adequadas. Em geral, dava-se
preferfncia ao treinamento interno, embora frequentemente percebia-se que a base de
conhecimentos da geréncia ou da engenharia era inadequada. Um nimero elevado de
empresas mencionou experi€ncias negativas com consultores externos na drea de
treinamento para a qualidade.

A polivaléncia é uma questio de especial relevncia para o treinamento do pessoal
da produgio. Pode-se definir polivaléncia como uma forma de trabalhar que busca promover
a troca, partilha e propriedade comum das tarefas (Cross, 1990 e 1991). O resultado
esperado de uma méo-de-obra polivalente é tanto o re-arranjo do trabalho cotidiano
existente, quanto a criagdo de espago para projetos de melhoria de curto e longo prazos, O
desenvolvimento da polivaléncia baseia-se em dois principios. O primeiro € a competéncia
dentro do local de trabatho, isto €, a habilidade do individuo de diagnosticar e solucionar
problemas cotidianos, quase que independentemente da natureza dos problemas. O segundo
principio € o da plena utilizagdo das capacitagSes, ou seja, as Ginicas limitagGes sobre quem
faz o qué, quando e como sdo as qualificagdes que o individuo adquiriu ou pode adquirir, o
tempo disponivel para executar quaisquer tarefas novas ou adicionais, e os requisitos de

seguranga. Recursos humanos capacitados dentro destes principios permitem gue uma
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empresa trabalbe com uma estrutura "enxuta" (ja que a mio-de-obra é flexivel) e com niveis
hierarquicos reduzidos.

Em nivel tebrico mais geral a polivaléncia estd relacionada ao conceito de
enriquecimento de cargos (Herzberg, 1966, Hackman & Oldham, 1980). O principio basico
por trs deste conceito é que as pessoas sO apresentardo uma elevada motivagio e satisfagio
no trabalho quando se sentem sob as seguintes condigBes: (a) realizam um trabalho
significaivo, (b) tém responsabilidade por este trabalho e {c) recebem uma retro-
alimentagdo (feedback) sobre seu desempenho. Essas irés condigBes, por sua vez, sio
afetadas por cinco caracteriticas do proprio trabatho:

{a) autonomia: a liberdade de executar a tarefa da maneira que o individuo julga melhor,;

(by sistemas de retro-alimentagfo; mecanismos que permitem ao individuo saber quéo bem o
trabalho esta sendo realizado;

{c) variedade de qualificagbes: o uso de uma quantidade das habilidades valorizadas pelo
individuo;

{d) identidade da tarefa: realizar uma parte completa do trabalho; e

{e) significincia da tarefa: uma tarefa que realiza algo significativo.

Um achado importante das pesquisas sobre enriquecimento de cargos ¢ que os
impactos positivos sio maiores na esfera da qualidade do que na produtividade (Kopelman,
1985; Lawler, 1969 e 1986). A literatura sobre enriquecimento de cargos enfatizou a relacio
entre este conceito e indices de rotatividade, absentelsmo, motivagio e satisfagiio .do
empregado com o trabalho (Dean & Snell, 1991: 780-781). Lawler (1986: 94) menciona
que o potencial para reduglo dos servigos gerenciais e de apoio raramente realizava-se uma
vez que, entre outras coisas, a énfase dos projetos de enriquecimento nfio era no re-projeto
da organizagio mas no enriquecimento de um cargo especifico. B ai que a discussdo atual
sobre polivaléncia se distancia. A preocupaglio hoje € essencialmente com a constituigio de
uma empresa mais flexivel ¢ cuja mio-de-obra seja capaz de absorver os conceitos

modernos de gestdo da qualidade e programagio e controle da produgfo. O argumento €
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que os sitemas de manufatura modernos requerem uma mao-de-obra polivalente (e,
portanto, flexivel) para realizarem o seu pleno potencial, Como bem colocaram Kern e
Schumann (1990: 2. "4 geréncia 56 pode obter um aumento de eficiéncia relaxando a
divisgo do trabalho e wiilizando a forca de trabalho deniro de uma organizacdo do
irabalho mais complexa e altamente integrada™ Na secio dedicada & esquemas
participativos, ver-se-a como a polivaléncia é também importante para o funcionamento das
equipes de trabatho.

A polivaléncia, pois, se encaixa bem com os esforgos de racionalizagio de muitas
empresas, como fica evidente no caso descrito por Hendry e Pettigrew (1988; 37). Eles
descrevem o caso de uma empresa inglesa buscando melhorar seu sistema de manufatura
através de maior automaglio e de implemantagio de técnicas organizacionais para
racionalizagdo. Os autores mencionam que quando esta empresa levou em conta as reduges
necessarias da forga-de-trabatho para garantir a estratégia de redugo de custos, o tipo de
sistema de manufatura delineado apontou inexoravelmente para o conceito de polivaléncia:
para que 0§ "técnicos de sistemas" (novo termo para designar os operadores de produgio)
nas finhas de produglio tivessem uma gama de qualificagBes, incluindo preparagiio de
maquina e manutengio basica (para garantir tempo morto minimo numa planta cara - ver
aqui o conceito de Manutenglio Produtiva Total discutido no capitulo trés), e também
assumissem a responsabilidade pela alimentagio das maquinas, pelo volume de produgiio ¢
pela qualidade. A meta era que todas as decisdes de primeiro-nivel fossem tomadas pelos
operadores, com assiténcia espacializada disponivel em engenharia de processos e produtos
para lidar com problemas mais complexos.

E preciso considerar que a polivaléncia para os trabathadores da produgio tem
implicaghes para varios outros grupos, Elimina, por exemplo, com os preparadores de
maquinas e a inspegio de primeira-linha. Ameaga também os papéis tradicionais da geréncia
e supervisio da produgBio. Afeta ainda os papéis da manutengio e da engenharia da

produgiio. Esta ultima passa a prover um nivel de assisténcia bem mais elevado em relagio
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aos problemas que o operdrio multifuncional ndio consegue resolver, Os limites do papel do
funcionario multifuncional da produgio dependem da evolugio destes outros papéis.

Em empresas como as da amostra deste tese um operador polivalente necessita de
conhecimentos de usinager, medigio de ferramentas, hidraulica, elétrica e eletrdnica basica.
Na amostra da tese s6 foi constatado um esforgo mais intensos para constifuicio de uma
méo de obra da produgio polivalente nas empresas C4 e C19 (tabela 4.8), embora a maioria
estivesse investindo neste sentido (86 cinco empresas ndo realizavam trabatho no sentido de
formar trabalhadores polivalentes). Conforme pode-se ver nas tabela 4.9 e na figura 4.1, as
empresas C4 e C19 adotaram um sistema de carreiras para os funcionarios da producio
ligando diretamente a ascensfio ao tipo de treinamento realizado. Isto fica mais claro no caso
de C19, onde varias antigas fungdes foram englobadas nas categorias "Multifuncional” I, i,
HI e IV, privilegiando a aquisi¢io de uma ampla gama de habilidades pelos funcionarios.
Nesta empresa, toda a fabrica ja esta organizada em torno de mini-fabricas, lideradas por um
coordenador (um multifuncional IV), com razoavel grau de autonomia. Cada funcionario
sabe assim, de antemio, o que € necessario para progredir na carreira, ajudando a criar um
clima de transparéncia nas relagBes com a geréncia. A meta da empresa ¢ ter até 1996 uma
mio-de-obra constituida s6 de multifuncionais IV (embora alguns gerentes nfo estejam
convencidos de sua viabilidade), para garantir-lhe um alto grau de flexibilidade na
manufatura. Um programa para desenvolvimento de trabalhadores polivalentes requer,
obviamente, um forte trabalho de treinamento por parte da empresa. No caso da empresa
C4, o grafico 4.1 mostra o aumento da atividade de treinamento na empresa, aumento este
que, segundo o gerente de recursos humanos, deveu-se em larga medida 4 necessidade de

garantir aos operadores os cursos requeridos para progredir na carreira estabelecida.
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Tabela 4.8 - Existéncia e Abrangéneia de Programas para Formagiio
Polivalentes na Produgiio

de Trabalhadores

Programa Mais dajDe 10 afPelo menos|Nio Existe
Envolve Metade dos|{50%  dos|10%  dos | Programa de
todos  os | Funcionario | Funcionirio | Funcionario | Treinamento
Funcionario | s Produtivos | s Produtivos | s Produtivos | para
s Produtivos | Envolvidos Polivaléncia

Cl X

C2 . ¢

C3 X

C4 X

Cs X

Cé X

C7 X

C8

C9

Clo X

Cil X

C12 X

C13 X

Cl4 X

Cls X

Ci6 X

C17 X

18 X

C19 X

Fonte: Pesquisa de campo.




Tabela 4.9 - Plano de Desenvolvimento de Funcionario Multifuncional

Fonglo Antipa Funciio Atual Cursos/Reguisitos
Operador de Moniagem Mudtifuncional I Matematica Bésica |
Onerador de Furadeira Desenho Técnice-Mecdnico
Operador de Bancada de Teste Treinamenio  Basico  Paquimetro/
Operador de Prensa Micrdmetro
Assistente de Expediciio Treinamento Bdsico Lubrificagio de
Follow-up Interno Maquinas
Operador de Tratamento Superficial Conhecimento Kaizen/Kanban
MPT. I
Conhecimento do Produto
Administragio Interna
Qualidade do Produto ¢ Células de
Producio
Operador de Torno Automético Multifuncional I Matemdtica Basica Il
Pintor de Produgio Desenho Técnico-Mecinico I
Operador de Furadeira Radial Controle de Medidas 1
{Operador de Fresadora Célula de Produgdio / XKaizen /
Repositor de Material Kanban
Instrumentacio Basica
MPT. 1
Preparagio de Miquinas Basico
CEP
TQC 1
Programacio de Maquinas CNC
Operador de Torno CNC Multifuncional T Matemdatica Basica 11
Soidador de Produgdo Desenho Técnico Mecinico 111
Afiador Controle de Medidas 11
Manutengo/ Reparacdo Hidraulica/
Pneumatica I .
Preparacio de Maquinas i
MEBET. HI
TOQC. I
Aftagio/Corte de Ferramentas
Conceitos Basicos sobre
Racionalizac3o
Preparador de Miquinas {A) Multifuncional IV Controle de Medidas Il

Preparador de Méaquinas (GSS5)
Preparador de Miquinas (Especial)
Chefe

Manuten¢io/ Reparagie Hidramlbica/
Preumdtica I3

Técnicas de Lideranca

Cursos Avancados na Area Técnica

Cursos Avangados Qualidade e TPM

Cursos Avangados de T.Q.C.

Especializacio come Treinador JIT

Fonte; Diretoria de recursos humanos da empresa C19.
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Figura 4.1 - Plano de Desenvolvimento de Operadores da Empresa C4

Operador

Qualidade Total

|

Preparador

Qualidade Asseg.

1 Quebra Zero

Oualidade
Assegurada

Quebra Zero

Preparador

i

|

|

Operador

Preparador

Operador
Quatidade

Assegurada

Operador
Quebra Zero

Operador
Qualificado

Operador

Semi-
Qualificado

Operador

Fonte: Diretoria de recursos humanos da empresa C4
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Grafico 4.1 - Evolugao das Horas de Treinamento/Empregado/Ano na Empresa C4
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Fonte: Pesquisa da campo.

No que se refere a supervisores, algumas firmas adotaram a decisfo de gradualmente
reduzir 0 seu numero (junto com o de outros indiretos). Isso faz parte de uma tendéncia a
reduclio dos niveis hierdrquicos das empresas (tabela 4.13) em grande parte motivada pela
implementaciio dos novos conceitos de qualidade Além disso foram implemantadas
mudangas nos critérios de selecfio e nos programas de treinamento dirigidos a esta faixa,
principalmente na 4rea de habilidades no relactonamento interpessoal ¢ na construgiio de
equipes de trabalho. Em uma das firmas um novo programa de treinamento para
supervisores foi elaborado previamente ac aumento das responsabilidades atribuidas aos
operadores em consequéncia do novo sistema de qualidade.

Em muitos casos os supervisores ainda detém uma grande medida da
responsabilidade pelo treinamento no posto-de-trabatho dos aprendizes e dos trabalhadores

qualificados. Pdde-se observar, no entanto, uma falta de experiéncia ou habilidade dos
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supervisores formados dentro do esquema de treinamento tradicional de proverem as
qualificagdes necessirias para a implementagiio das técnicas de qualidade no chio-de-
fabrica. Mais ainda, onde os supervisores sentem-se ameacados oy incapazes de fidarem com
as mudangas na organizagdo do trabatho, eles dificilmente desempenham as fungBes de
facilitadores da comunicagiio e mudanga de atitude entre a mio-de-obra, independentemente
de quanto envolvimento eles possam ter na tomada de decisdes iniciais a respeito do novo
programa de qualidade. E & justamente esse tipo de atividade que é esperado destes
profissionais nos sistemas mais avangados de gestio da qualidade.

Talvez o ponto crucial em termos de treinamento para o sucesso dos programas de
gestdo da qualidade seja o desenvolvimento gerencial. Segundo Storey (198%b: 3): “a
geréncia tem sido identificada como o fator critico, que detém a chave para liberar o
potencial de todos os demais fatores de producdo”. Além disso, a maior parte dos
problemas relativos a qualidade sio causados por sistemas controlados pela geréncia, a0
inves de estarem relacionados com o desempenho dos trabalhadores (Hill, 1991b; Hodgson,
1987). Sdo os gerenies, portanto, que tem o poder para resolvé-los; os trabalhadores da
produgic contribuem menos pars a geragdo de problemas e, normalmente, nfio possuem a
autoridade para resolvé-los. Pode-se definir desenvolvimento gerencial, de modo genérice,
como sendo a funglio gue cuida de: (a) prever as necessidades, gama de qualificagBes e
perfis para as varias posigOes e niveis gerenciats da organizacio; e (b) projetar e recomendar
os programas de desenvolvimento profissional, de carreira e pessoal, necessarios para
assegurar a competéncia requerida {Beckhard, 1985: 35). O problema, contudo, ¢ que a
literatura recente {Storey, 1989b: 5) questiona até que ponto um gerente "desenvolvido” ¢
fruto de um processo planejado. Ou seja, € preciso considerar os outros caminhos "nio-
planejados” e, possivelmente, informais através dos quais as competéncias gerenciais sio
adquiridas. Como nfo seria possivel tratar do tema em toda sua complexidade nesta tese, a
opglo foi concentrar a andlise nas agOes planejadas das empresas para garanfir a aquisigdo

das qualificacbes consideraradas importantes pelo corpo gerencial. Um aspecto relevante
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nesta area tem sido a tendéncia de tratar o desenvolvimento gerencial como um elemento-
chave para promover uma mudanga organizational e, em particular, para transformar uma
cultura (Morgan, 1988: 45). Outro tema de interesse crescente na literatura é o uso do
desenvolvimento gerencial como uma ferramenta na busca de qualidade e redugio de custos
(Alexander, 1987, Nagler, 1987, Wagel, 1987},

Mais do que qualquer outro fator isolado a implemantagio vagarosa ou mal-sucedida
dos programas de qualidade ¢ largamente atribuida, por uma gama variada de estudos, a
inadequagles gerenciais nas seguintes areas: comprometimento estratégico; comunicagio,
lideranga e motivagio dos subordinados; ¢ implementagio e utilizaciio das ferramentas da
qualidade. Essas originam-se da falta de dominio tanto técnico quanto gerencial, A isso
soma-s¢ uma incapacidade de resolver as diferencas entre ocupagBes e funcdes
departamentais, e de integrar adequadaments a organizagio para perceber melhor as
vantagens do programa de qualidade. A tabela 4.10 contém algumas técnicas comumente
utilizadas para suprir estas deficiéncias do corpo gerencial. Apenas o treinamento em
técnicas para avaliagio de desempenho encontrava-se difundida em mais da metade das
empresas da amostra. O treinamento em técnicas para delegacio de responsabilidades e
formagio de equipes de trabalho estava ausente, ou muito pouco utilizado, na grande
maioria das empresas. Existe, pois, uma evidente lacuna em termos de um esforgo
organizado para desenvolver as habilidades de relagdo interpessoal ¢ de lideranga do corpo
gerencial da maior parte das empresas.

Em fungfo disto, buscou-se detalhar nos trabalhos de campo os programas de
desenvolvimento gerencial existentes nas empresas {tabelas 4.10 ¢ 4.11). Embora gerentes
nfio possam ser treinados em todas as possiveis técnicas de qualidade, eles podem ser
treinados para serem melhores gerentes; para terem uma combinagio apropriada de
qualificaces técnicas e gerenciais. Qualificagdes no gerenciamento da mudanga, e
especialmente em temas ligados a gestdo de pessoal sio especialmente necessarias. Foi

constatado em quase metade das empresas da amostra, sobretudo aquelas com os programas
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de qualidade mais avangados, uma tendéncia para transferir as fungBes de gestio de recursos
humanos para os gerentes de linha, ao invés de ficarem concentradas num departamento
central de recursos humanos. Conforme as tabelas supracitadas as técnicas de
desenvolvimento gerenciais mais difundidas entre as empresas da amostra 530 o planc de
carreira € a avaliagio de desempenhio. Chama 3 atenglo, contudo, o fato de nove empresas
nio possuirem um plano de carreira para seu corpo gerencial. Isto tem um profundo efeito
negativo sobre a motivagfo das pessoas, que nfo conseguem enxergar as suas possibilidades
de progressdo dentro da empresa. A avaliagio do desempenho dos gerentes estava presente
em dez empresas, apesar de em algumas delas (C6 ¢ C12) nfo ter ficado muito claro como a
avaliagiio estd articulada com o treinamento dos gerentes. Planos de sucessfo, rotagio de
cargos e planos para executivos de alto potencial eram atividades marginais nas empresas da
amostra.

Os programas especificos para os chamados "altos potenciais” merecem uma maior
consideragiio. O argumento para a existéncia destes programas € apresentado, entre outros,
por Ofnier (1987): os “alto potenciais” constituem menos de 5% do corpo gerencial de uma
empresa, mas s3o eles que fornecem a maior parte da energia da organizagio. Estaria assim
justificada uma atengio especial para esta elite, que incluiria, por exemplo, a cnaglo de
cargos especialmente desenhados para eles. Como mostra a tabela 4.10, 86 a empresa Cl

possuia um plano para desenvolvimento de executivos de alto potencial.
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Tabela 4.10 - Téenicas de Desenvolvimento Gerencial Utilizadas pelas Empresas

Empresa

Plano
Carreira

de

Avaliacio
de Desem-
penho

Planos
Sucessio

de

Rotagio de
Cargos

Planos para
Executivos
de Alto
Potencial

Cl

X

C2

C3

C4

PR P S

LR B I P

Cs

Cé

o<

C7

38

e

C10

11

Cl12

C13

Cl4

C13

€16

C17

C18

Ci9

Fonte: Pesquisa de campo.




Tabela 4.11 - Temas em que pelo menos Um-Tergo dos Gerentes Foram Treinados

Empresa

Avaliagio
de Desem-
penho

Técnicas de
Comunica-
CA0

Motivacdo

Delegaciio

Formagfio
de Equipes
de Trabatho

€l

X

C2

C3

C4

P R -

P R AR

€5

Cé

C7

8

C8

10

Cl1

C12

C13

Cl4

C15

Cl6

C17

C18

C19

Fonte: Pesquisa de campo.
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Nas empresas C1, C2, C3, C4 e C19 as entrevistas confirmaram que com o avango
do programa de methoria da qualidade, a alta dire¢fio passou a envolver-se diretamente, pela
primeira vez, na elaboragio e implementagfio dos programas de desenvolvimento gerencial.
Como resultado deste maior envolvimento os diretores de recursos humanos destas
empresas consideravam que agora existia uma ligagio forte entre o contelido destes
programas e a estratégia de negécios das empresas. Era como se agora fosse possivel
perceber um rumo claro para estes programas. Antes desse maior envolvimento da alta
direglo, organizavam-se cursos e programas especificos para os gerentes em funcio de
conjunturas especificas ou mesmo para manter a rotina, mas sem a nogio de um propésito
claro em termos de metas e qualificagdes a serem desenvolvidas.

A maior dificuldade para o desenvolvimento gerencial nas empresas da amostra é a
estrutura de gestio excessivamente segmentada e burocratizada, que inibe a comunicaglo e
a criatividade entre os gerentes. Na verdade, a estrutura organizacional das empresas estd
muito longe do quadro descrito por Kanter {1984: 144) relativo a empresas inovadoras
AMEricanas:

"Oy incentivos para q iniaciativa derivam de situagdes onde a descriciio do cargo
é feita de forma ampla, as tarefas sdo ambiguus, ndo-rotineiras, e dirigidas para a
mudanga; os territérios dos cargos se interceptam, de modo que o0s outros sdo twanto
afetados por uma acde quanto necessdrios para ela; e a awtonomia local é
suficientemente forte de modo que os atores podem prosseguir com agbes significativas
sem terem de aguardar aulprizacdo de superiores”.

Qutro item destacado por Kanter (1984. 164) ¢ a rotagdo de cargos dos gerentes.
Ela considera que essa mobilidade é uma condi¢io facilitadora para a constituigio de
estururas em-rede nas empresas, contibuindo para melhor comunica¢io e eliminagio de
barreiras entre os departamentos. O ponto critico nesse esforgo de reformar o trabatho dos

gerentes € a inclusdo de uma estrutura de resofugio de problemas que atravesse a hierarquia
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(Kanter, 1984: 204). Na amostra desta tese, apenas duas empresas (C1 e C19) praticavam a

rotagio de cargos.

Sec¢iio 3.- Os Programas Participativos

Quando se fala em participagio, ou gestdio participativa, o primeiro ponto a ser
esclarecido refere-se &s razdes que levariam uma empresa a adotar este enfoque. O que se
esta procurando saber € em que sentido o maior envolvimento® dos funcionarios seria
benéfico para os resultados de uma empresa, especiaimente em termos de qualidade, Hill
{1991a) expde com muita clareza as bases para uma maior participagdo no processo de
tomada de decisdes numa empresa introduzindo um programa de gestdo da qualidade total:
{2) Todos na organizago detém conbecimentos e experiéneias relevantes para contribuirem
com o processo de melhoria,

{b) As praticas gerencials ¢ os arranjos organizacionais tradicionais nfo utilizam este
potencial de contribuigBo de maneira satisfatonia,

{c) Dado o contexto apropriado, a maioria das pessoas recebe bem a oportunidade de
contribuir com a melhoria.

(d) E mais provéavel que as pessoas se comprometam com a qualidade se elas sfio envolvidas
na tomada das decises relevantes.

Alias, o quarto ponto da exposigio de Hill encontra bases tedricas em pelos menos
45 anos de investigacdes académicas nesta area (Jahoda, 1993). Num artigo pioneiro, Coch

e French (1948) demonstraram que a comunicagio antecipada e a consulta aos trabathadores

} A literatura mais recenle comuwmente aborda o tema da participagio sob a Otica do eavolvimento
{involvement) dos funciondrios. O fato é que algumas empresas pionciras nos anos setenta denominaram
seus programas de gestio participativa de Employee Involvemens (ED).
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sobre mudangas necessérias no processo de produgio ajudavam a vencer as resisténcias a
estas mudangas, a0 mesmo tempo em que quedas na produtividade e nivel do moral
ocorriam entre aqueles ndo envolvidos no experiimente. Na medida em que a introdugio de
um programa de gualidade implica numa transféammgﬁo da cultura organizacional de uma
empresa, processo que naturalmente gera resiisténcias infernas, uma maior participagio
contribui para amenizar estas resisténcias 4 mu daénga.

Além disso, estudos sobre os efeito?s das relagSes trabalhistas na indistria
automobilistica nos anos setenta (Katz, Kochan,é ¢ Gobeille, 1983; Katz, Kochan, ¢ Weber,
1985} demonstraram que as fabricas caracterizzétdas por um padrio de elevado conflito e
baixa confianga {muitos processos trabalhistas, néagcciagées prolongadas, disputas a respeito
das regras do tfrabatho e um clima hostil eréttre os trabathadores e os supervisores)
experimentaram niveis de produtividade e quaiiéadé significativamente menores do que os
de fabricas com padrdes menos conflituosos de iénteragﬁo, Este mesmo fendmeno é também
apontado para outras indistrias (Ichindowski, 1986). Outros estudos mostram que as
técnicas associadas as “Novas RelagOes Industri;js““ levam os trabalhadores a tornarem-se
mais interessados no desempenho da empresa (B(faii & Hanson, 1984; Rosen et al., 1986),

O trabalho de Rubinstein (1987) explorga. bem a relag@io entre a participagio e a
gestio da qualidade. Ele argumenta que os sisteé:mas tradicionais de controle da qualidade,
hierarquizados e fortemente baseados nos conheécimentos de especialistas, sdo eficientes no
planejamento, estabelecimento de padréesfnomélas ¢ relato de resultados. Eles nfo sfo
competitivos no que se refere a capacitar os opfé:radores a assunmirem .responsabilidades e o
controle do processo, eliminando assim a necessi:dade de inspetores. Este sistema tradicional

¢ particularmente ineficiente na promogiio de um aumento no ritmo da melhoria da

4 Figte termo abrange uma série de priticas na drea de recursos humanos que enfatizam a harmonia ¢ a
cooperacio entre a geréncia € os trabalhadores em substitui¢io ao padrio tradicional de conflito. No case
especifico do Reino Unido, foi muito usada para caracierizar a postura de cerlas empresas que, apds o8
severos conflitos trabalhistas que marcaram os primeiros anos do governo Thatcher, procuraram estabelecer
relagBes mais cooperativas com seus trabalkadores, apesar de manterem nma postura anti-sindical,
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qualidade. Esse ritmo € afetado de maneira adversa pelo uso inadequado dos recursos

humanos.

r

E nesse aspecto que a ampliagio da autonomia dos empregados {empowerment)
desempenha um papel preponderante. Se engenheiros e especialistas em qualidade tém de
tratar de problemas que podem ser melhor resolvidos utilizando os conhecimentos dos
trabalhadores e supervisores, pode-se dizer entdo que estd havendo uma clara aplicagio
erronea dos recursos da empresa Sem um sistema que promova a redistribuigio das
responsabilidades por todos os niveis da empresa - envolvendo maiores responsabilidades
para o trabalhador ¢ para o supervisor em todos os niveis - os gerentes nio terdio tempo
disponivel para envolverem-se de maneira eficaz na resolugio de problemas. Deixando os
problemas on-line para os trabathadores e supervisores, mais tempo fica disponivel para a
geréncia € o corpo técnico lidarem com os problemas off-line.

Apesar destes argumentos, os esforgos em diregio a uma gestfo participativa ainda
sdo bastante timidos entre as empresas da amostra (tabela 4.12). A maionia limitava-se a um
programa de sugestfes, com muito pouco impacto sobre a gestdo geral dos negdcios. Em
algumas empresas 0s gerentes de recursos humanos entrevistados consideravam que a sua
empresa ainda ndo havia atingido o estagio para a implantagiio de uma politica participativa.
Um deles, por exemplo, afirmou que antes de pensar a questiio da participagio a empresa
teria de lidar com o problema da disciplina. Ha uma preocupagio também em evitar alguns
programas "enlatados” (o CCQ é frequentemente citado como exemplo), preferindo-se
adotar no futuro um programa tathado especificamente para a empresa. Atividades de
carater participativo capazes efetivamente de provocarem uma transformagio no modo
como 0§ processos sio administrados nas empresas, como as equipes de melhoria ¢ de

solugio de problemas, estavam presentes em menos da metade das empresas.
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Tabela 4.12 - Atividades Formais de Envolvimento do Pessoal

Programas

de

de

Equipes Equipes para

Sugestdes Melhoria de | Soluglo de

Individuais Processo Problemas
Ci X
C2 X
C3 X X
C4 X
3 X
Cé
C7? X X
8
Co
C1g X
Cl}
Ci2
C13 X X X
Ci4
C15 X
Ci6
Ci7 X X
Ci3
 C19 X X

Fonte: Pesquisa de campo.
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A participagio pode ser methor avaliada numa organizagio se for decomposta nos
seus quatro elementos bésicos: poder, informacgio, conhecimentos e recompensas, O poder
refere-se ao estilo decisorio predominante na organizagio, podendo ir desde a tradicional
decisdo tomada de cima-para-baixo até a delegagio pura. E claro que o estilo adotado pode
variar com a natureza da decisfio a ser tomada. O fluxo das informagBes dentro de uma
organizagio ¢ também bastante indicativo do grau de participagdo existente. E crucial para o
sucesso dos programas participativos que certo tipo de informagBes sejam transmitidas aos
niveis mais baixos da hierarquia (Cole, 1985). Além disso ¢ importante também que 0s niveis
mais altos possuam instrumentos formais (questionarios de atitudes, por exemplo) ou
informais para ficarem a par do nivel de satisfago dos funcionarios.

Conforme mostra a tabela 4.13, doze empresas da amostra haviam reduzide nos
altimos trés anos (1990-1992) o nimero de niveis hierrquicos. O niimero atual de niveis
hierarquicos das empresas da amostra assemethava-se a0 padrao verificado numa pesquisa
maior da Coopers & Lybrand (grfico 4.2). Isto facilita uma maior descentralizagio das
decisdes na direcdo da base da empresa, além de contribuir para uma melhor comunicagio
interna. Observou-se, contudo, que na grande maioria das empresas a redugio dos niveis
hierdrquicos ainda ndo havia conduzido a uma atividade sistematica de delegagio. As
decisbes permaneciam centralizadas apesar do anseio manifestado por muitos entrevistados
de rever este aspecto. S0 trés empresas podiam, de fato, ser caracterizadas como tendo um
processe decisorio mais descentralizado, com um envolvimento mais efetivo das médias

geréncias na formulagio das decisdes operacionais e, em alguns casos, mesmo estratégicas.

188



Tabela 4.13 - Agbes da Empresa Para Aumentar Poder de Decisio dos Funcionarios

Reducio de Niveis | Nimero Atual de | Atividade
Hierarquicos Niveis Hierarquicos | Sistematica de
Delegacio
Cl1 X 5
C2 X 4 X
C3 X 4
C4 X 5
CS 4
6 7
C7 4
C8 5
9 8
Clo X 4
C11 6
C12 5
Ci3 X 5
Cl4 5
C15 X 5
Cl6 7
C17 X 4 X
C18
€19 X 4 X

Fonte: Pesquisa de campo.
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Gréfico 4.2 - Niveis Hierarquicos de Empresas Brasilieras e das Empresas da Amostra

70 o .

W Brpait
60 + & Amostra
50 + .
40 4
30 4

Teésn - Quatre Seis Maia

ou de
Cinca Seie

Fonte: Pesquisa da Coopers & Lybrand com 170 empresas publicada na Folha de S3o Paulo
{14/06/92) e pesquisa de campo.

As informagdes presentes na tabela 4. 14 foram usadas para medir o poder de decisdo
dos funciondrios diretos da produgio quanto a gestdo da qualidade nas empresas. Em
primeiro lugar, chama a4 atengfio que em nenhuma das empresas os trabalhadores tinham
autoridade para parar a linha em fungfo de problemas da qualidade; tal atitude s6 podia ser
tomada com a anuéncia de um supervisor, ou mesmo do gerente de produgio. S6 em cinco
das empresas da amostra os gerentes de qualidade e produgfio estavam em consenso quanto
ao item dos trabalhadores serem os responsaveis ultimos pela qualidade. Em oito empresas
os entrevistados deixaram claro que a responsabilidade pela qualidade cabia 20s inspetores
de linha, ou diretamente aos supervisores ¢ gerentes da area de produgio. Esses dados
permitem concluir que a nogdo de auto-controle dos funcionarios diretos no processo de
garantia da qualidade ainda estava pouco difindida nas empresas da amostra, denotanto uma
dificuldade ou, em certos casos, franca oposi¢io a uma maior delegacdo de autoridade.
Estes fatos sfio relevantes na medida em que esquemas estreitos para o envolvimento dos

funcionarios mostraram-se incapazes de provocar a mudanga requerida na organizagfo para
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que ela atinja uma gestdo da qualidade total. Kochan & McKersie (1992; 173} consideram
que para construir uma esforgo sustentado na finha da inovaglio e da qualidade € necessario
dar voz aos empregados em todos os niveis do processo decisério da organizacgio, inclusive
nas decisbes gerenciais estratégicas.

Quanto a partilha de informagBes nas empresas (tabela 4.15) pode-se ver que 08
indices de produtividade e de qualidade s3o os mais frequentemente divulgados entre os
funciondrios da produgio, mesmo assim, sé entre nove e dez empresas, respectivamente,
Apenas uma empresa comunicava aos trabalhadores diretos dados sobre a evolugiio de sua
rentabilidade. Nas demais, trés deculpas eram dadas para explicar a ndo divulgagio: a
informagdo tinha cardter estratégico; ndo havia um nivel de confianga suficiente nos
trabathadores para comunicar tal dados; e mesmo que tal dado fosse comunicado, os
trabathadores ndio saberiam como interpreta-lo. Vale ainda observar que a grande maioria
das empresas ndo fornecia aos trabalhadores uma retro-alimentaciio sobre o seu
desempenho. Como ja foi discutido na segio anterior, a falta deste tipo de informacdo
diminui a motivacio intriseca a realizagfio do servigo. Perde-se também a oportunidade de
proporcionar um elemento para o auto-desenvolvimento do funcionario da produg8o.

Quanto a conhecimentos e qualificacBes a gestio participativa reqﬁer que ©
treinamento esteja voltado ndo apenas para as qualificagSes técnicas relevantes para o
melhor desempenho da fungiio, mas que capacite também os funcionarios em termos de
habilidades de relagiio inter-pessoal, resolugiio de problemas, lideranga e conhecimento dos
negocios da organizagiio. A literatura (Ebrahimpour & Withers, 1992, Guzy, 1992; Ogle,
1992, Garvin, 1993) levanta a necessidade de um treinamento especifico em técnicas de
resolucio de problemas para assegurar o envolvimento de todos os funcionanos no processo
de melhoria da qualidade. Empresas como a Xerox {Garvin, 1993) e a Digital (Guzy, 1992)
tem estensos programas de treinamento em técnicas de resolugo de problemas para todos

os seus funcionanos.
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Tabela 4.14 - Nivel de Responsabilidade na Produgiio

Trabathadores | Operadores AgBes  Corre- | Trabathadores
séo Executam tivas Tomadas | tém Autoridade
Responsaveis | Atividades Pelo  Proprio | para Parar
pela Qualidade | Rotineiras  de | Trabalhador Linha de
Verificagdo ¢ | que Originou o | Produgfio
Manutencio Problema

Cl Parcialmente X

C2 X

C3 X X

4 X X X N

s Parcialmente X

Cé ]

C7 Parcialmente X X

8

C9

C10

C11

Ci2 Parcialmente X

C13 Parcialmente X X

Cl4

| C13 Parcialmente X

Clé

C17 X X X

C18

C19 X X X

Fonte: Pesquisa de campo.
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Tabela 4.15 - InformagSes Transmitidas aos Funcionarios da Produgio

Evolugio Rentabilt- Evoluggo Evolucao Desempe-
das Vendas | dade da{Indices de|Indices de|nho Indivi-
Empresa Produtivi- | Qualidade | dual ou de

dade Equipe

Ci X X X

C2 X X X

C3 X X X

C4 X X

Cs

Co

C7 X X X X X

C8

Co

Ci0

Cl!

Ciz2

C13 X

Cl4

15

Cl6

C17 X X X

C18

Ci9 X X X x

Fonte: Pesquisa de camipo.
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Sem ess¢ treinamento especifico fica dificil para os empregados utilzarem
adequadamente seus conhecimentos técnicos para a promogio da melhoria da qualidade,
sobretudo quando esta melhoria envolve atividades em equipe. No caso da Xerox, os
programas de treinamento procuram fornecer aos funciondrios ferramentes em quatro dreas
ligadas a4 resolugdo de problemas: (a) geragBio de idéias e coleta de informagBes
{brainstorming, entrevistas, levantamentos), (b) obtengho de consenso; (c) andlise e
exposigdo de dados (diagramas-de-causa-efeito, analise do campo de forgas);, e (d)
plangjamento de agBes (graficos de fluxo ¢ graficos de Gant). A empresa chegou mesmo a
elaborar um roteiro sistemitico (tabela 4.16) para orientar os funcionarios nesta atividade. A
Digital, por sua vez, conseguiu identificar, através de uma ampla pesquisa entre seus
funciondrios de vérias fibricas espathadas pelo mundo, algumas técnicas criticas de
resolugfio de problemas que deveriam ser priorizadas nos programas de treinamento (em
ordem decrescente de importincia): braz’rwrbnning, diagnbstico de fluxo, planoc de aglo,
gstatistica, andlise de Pareto, carta de controle, analise-de-causa-efeito, analise-de-custo-
beneficio, distribuicio normal, histogramas, grificos. J4 o trabalho de Ebrahimpour e
Withers {1992) analisou quais as técnicas estatisticas mais utilizadas para promover o amplo
envolvimento dos funcionfirios. Sete foram listadas como as de maior uso: planos de
inspecio; lista de verificag@io (checklist), grafico de fluxo (run charr), estratificagio, grafico
espinha-de-peixe, analise de varifncia e plano de aceitagfo de amostragem (sampling plan
acceplance).

Os dados das empresas da amostra quanto a este item da participagio (tabela 4.17)
nio sio alentadores. Como o treinamento em técnicas para identificagiio e resolugdo de
problemas s6 é ministrado aos trabathadores da produgiio em cinco empresas, pode-se dizer
que na expressiva maioria a atividade de melhoria continua € pouco enfatizada. A idéia do

kaizen pressupbe trabalhadores habilitados na resolugdo sistematica de problemas.
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Tabela 4.16 - O Processo de Resolugdio de Problemas da Xerox

Passos Questdes a | Expansio ! § Contraglo 110 que & Ne
Serem Bivergéneia Cenvergtneia cessdrio pars
Respondidas Prosseguir
I, Identificar ¢| 0O que  nbs | Muitos pro- | Definicio  con- | Identificagio da
salucionar o | quersmos mudar? { blemas a  serem | sensual do | fonte
problema considerados problema ¢ do
“estado desejado” | "Estado descjado”
descrito em
termos
observiveis.
2. Analisar o {0 que nos estd | Muitas causas | Causa(s) prin- | Causa(s) prin-
problema impedindo de | potenciais cipais identificas e | cipais docu-
atingir o “estado | identificadas verificadas ‘| mentadas e
desejado™? ordenadas
3.Gerar solu~- ¢des | Como pode- | Muitas idéias ] Solugdes po- | Lista de solugles
poienciais riamos  fazer a |} sobre como | tenciais clari-
mudanga? resolver o | ficadas
problema.
4. Sclecionar ¢ | Qual a melhor | Muitos  critérios | Critérios a serem | Planos para
plangjar a solu- | maneira de | para avaliar as | usados para | executar e
¢do proceder sohugdes avaliar a2 solucho | monitorar a mu-
potenciais consensual danca
Muitas jdéias | Planos con- | Critérios de
sobre como im- | sensuais de im- | avaliagio  para
plementar e | plementagio e | monitorar a cfi-
avaliar a solugfc | avaliagio cécia da solugio
selecionada
3, Implementar a | Estamos se- Implementagiio de | Solugfio no  seu
solucio guindo o plang? planos con- | lugar
tigencials  con-
sensuais {s¢ ne-
cessirio}
6. Avaliar ajQuiioc bem ela Consenso sobre a | Verificagio de que
solugho funcionou? eficdcia da} o problema estd
solugdo resolvido, ou
Identificacio de | Consenso  para
problemas tratar  de  pro-
persistentes  {se | blemas persis-
existirem) fentes

Fonte: Garvin (1993; 81).
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Tabela 4.17 - Treinamento Para Facilitar Envolvimento (Técnicas para as Quais Existem

Programas na Empresa para Funcionarios Produtivos)

Técnicas para Resolugio

Sistematica de Problemas

Técnicas de Relagdo Inter-

Pessoal/Comunicacio

1

X

2

X

C3

C4

C3

Cé

C7

38

£9

C10

Cl1

C12

Ci3

Cl4

C15

Clé

C17

C18

19

Fonte: Pesquisa de campo.
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As recompensas, por fim, constituem uma questio-chave, j& que a medida que as
pessoas adquirem mais poder, informagio € conhecimentos, elas tendem a €sperar maiores
recompensas, especialmente quando sentem que a sua participacio tornou a organizacio
mais eficaz. Além da recompensa monetaria (salarios, bénus, participagio nos resultados ou
hicros), a seguranga no emprego ¢ amplamente citada como um tipo de recompensa bastante
valorizada pelos funcionérios. Ha a tendéncia de algumas empresas esquecerem que o
sucesse dos programas de qualidade depende também da criagio de um ambiente de
trabatho propicio para atender os interesses dos empregados. Conforme Rubinstein (1987;
33y

"... hd pouco comprometimento com a resolugdo de problemas de qualidade se o
dnica base para andlise e avaliagdo dos resultados do sistema de qualidade for a
eficiéncia em termos de custos e a taxa de falhas. Os objetivos sociais de estabilidade no
emprego € de equidade no local de trabalho devem ser considerados para que se
estabeleca o objetivo da gualidade como meio e a meta estratégica unificadora das
modernas organizacoes.”

Na verdade o que estd em questiio para as empresas é a necessidade de criar um
ambiente organizacional, em termos de poder, qualificagBes incentivos, avaliagio e
recompensas, que seja favoravel a difusio da gestiio participativa da qualidade. No adianta
introduzir técnicas de envolvimento isoladas, como deixou claro a experiéncia com os
circulos de qualidade, num contexto orgamzacional onde a énfase ¢ na centralizagio da
autoridade e no controle dos funcionérios. |

A historia do controle estatistico da qualidade nos Estados Unidos comprova bem
esta tese. No inicio dos anos cinquenta, por exemplo, muitas empresas americanas estavam
ativamente envolvidas na educacio dos seus encarregados e operadores no uso do controle
estatistico da qualidade. O ambiente organizacional contudo nfio estava preparado para
aceitar encarregados ¢ trabathadores na methoria da qualidade ou produtividade. Alguns

engenheiros e supervisores ndo entederam bem o uso das cartas de controle e interpretaram
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as indicagSes na fotha que indicavam que o processo estava fora de controle como uma base
para criticar o operador,

Conclutu-se, pois, que a popularizagio do uso de metodologia estatistica entre os
supervisores ¢ trabalhadores s6 poderia ocorrer quando estas técnicas fizessem parte de um
sistema socio-técnico totalmente integrado. Isto levou Rubinstein (1987: 54) a concluir que
a rejeicdo dos trabathadores e sindicatos americanos nos anos cinquenta e sessenta ndo foi
ao controle estatistico da qualidade, mas sim ao sistema de gerenciamento da qualidade
adotado.

A implantac@o de um programa de qualidade na linha do TQM ird inevitavelmente
levantar questBes de cardter social para a empresa, tais como:

{a) Como a importincia estratégica da qualidade afeta os objetivos socials da organizagio;
por exemplo, salarios, beneficios e estabilidade no emprego?

(b) Como a organizagio do sistema de qualidade afeta as relagBes sociais e a capacidade de
planejamento da organizagio? Promove esforgos cooperativos ao invés de relacionamentos
conflituosos?

(c) Até que ponto o sistema de qualidade leva ao avango das qualificages técnicas ¢
cientificas de todos os membros da organizagio?

(d) Como os papéis e responsabilidades no sistema de qualidade afetam a sande psicologica
da organizagio, por exemplo, alienaglio dos trabalhadores e stress da geréncia?

E justamente na resolugio deste tipo de questdo que a existéncia de esquemas
participativos de maior ¢scopo pode fazer uma diferenga para a empresa. SO que esses
programas de envolvimento exigem um compromisso efetivo da empresa com a idéia de
sumentar a esfera de decisio de todos os funciondrios. A literatura mostra que o padréo
normal para um programa de envolvimento dos funciondrios é um forte interesse inicial, com
amplo apoio por toda a organizagio, seguido, entdo por um periodo de menor entusiasmo
onde o compromisso efetivo da empresa com a participagio comega 2 ser questionado pelos

funcionarios. Pontos marcantes neste processo de questionamento sio conflitos em torno da
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prioridade do envolvimento em contraposigiio & outros objetivos ou acontecimentos da
empresa: enxugamento de quadros, rotatividade gerencial, conflitos trabalhistas,
terceirizagio e re-estruturagio ergmﬁzacional.'

O importante para os programas de envolvimento € que eles consigam ir além do
ch¥o-de-fabrica, expandido-se em diregdo aos niveis decisorios mais altos da empresa. 86
assim eles poderic representar uma contribuicio significativa para uma transformagdo nos
moldes da qualidade total. Baseados na experiéncia dos Estados Unidos, Kochan € Mckersie
{1992} acreditam que um dos temas que caracterizam aquelas situagles onde a empresa
consegue ultrapassar a fase inicial é o oferecimento de uma malor seguranga no emprego aos
funciondrios e wma maior seguranga institucional para o sindicato. De certo modo, para que
os programas de envolvimento venham a ter os efeitos esperados em termos de mudanga
organizacional para a qualidade € necessdrio verificar-se uma integragdo em trés niveis:
programas na base para envolver os trabalhadores, politicas que enfatizem a cooperagdo
{como a seguranga no emprego), € esquemas que promovam o acesso dos sindicatos no
nivel estratégico da organizagio.

O fato da introducdo de um programa TQM afetar as hierarquais existentes no local
de trabalho e & classificacio das qualificagdes pode provocar inseguranga entre os
trabathadores da produgio (Humphrey, 1990; 14). Num estudo sobre as percepgles e
respostas dos trabalhadores s novas tecnologias e ds mudangas organizacionais, Abramo
(1988: 130-153) identificou cinco tépicos potencialmente conflituosos. Esses tapicos estdo
diretamente relacionados com a introdugio da TQM:

() Um aumento da produtividade coloca em risco o emprego de certos trabalhadores.

(b) Os salarios nio aumentam junto com o crescimento da produtividade e a atengdo e
responsabilidades adicionais requeridas para lidar com o maquinario mais complexo.

(¢) A intensidade do trabalho € aumentada, sobretudo quando se espera que 08

trabathadores operem mais de uma maquina (polivaléncia}.
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{(d) O trabalhador perde controle sobre seu tempo quando trabatha com méquinas
automaticas ou dentro de um sistema de produgdo just-in-time*.

{e) A pressiio dos supervisores de primeira linha aumentou em fungio da necessidade de
manter as linhas funcionando de modo continuo e balanceado.

Humphrey (1990) acredita que os trabalhadores seriam receptivos a transformagdes
organizacionais que apresentassemn como contrapartida malor seguranga no emprego e
elevagio do treinamento. Nota também que as empresas brasileiras tem uma maior
autonomia, comparada com as americanas e européias, para introduzirem modificagbes no
processo de trabatho, dado que a organizagio sindical ao nivel da planta é relativamente
fraca. Ele identifica uma série de discordincias entre os trabalhadores e a geréncia,
Enquanto os primeiros tém insistido numa garantia de emprego, a geréncia oferece uma
estabilidade de facto, sem abrir méo do seu poder de demissdo. Além disso as organizagBes
dos trabathadores tém se oposto tradicionalmente aos esquemas de remuneracio com base
no mérito. A geréncia, por sua vez, procura camirnhar em diregdo a um sistema como menor
nimero de classificacio de cargos, mas com uma diferenciagio salarial por mérito. A opnido
de Humphrey neste trabalho de 1990 é que os trabalhadores, depois de terem sofiido com as
arbitrariedades da geréncia nos anos setenta, dificilmente concordariam que os supervisores
adquirissem um poder sobre a determinagio dos saldrios semelhante ao verficado nas
empresas japonesas. Conclui (Humphrey, 1990: 17-18).

"Para aceitar tais transformagfes nas prdticas do trabalho, os trabalhadores
teriam de ter ou uma elevada confianga na boa-fé da geréncia, ou entdo acreditar que

eventualmente seriam beneficiados com as melhorias na produtividade. Acontece que

5 Este aspecto ¢ também mencionado por um lider de equipe da planta NUMMI da GM-Toyota (Adler,
1993: 100): "As equipes de trabalho em NUMMI nfo sio como os grupos autdnomos sobre os quais s¢ i em
outras plantas. Aqui nés ndo somos autdnomos, porque estamos todos amarrados de yma maneira muita
forte. (...} Nés tocamos a planta - e se ela nfio estd operando de modo correto, nos a paramos. Na GM-
Freemont {a fibrica prévia) nds sé controldvamos nossas pequenas tarefas. Trabalhdvamos rapido para
produzir um estoque "amortecedor’ para que pudcssernos fazer uma pausa para fumar ou conversar com um
gompanheiro™.

200



nehuma dessas duas crengas prevalece na indisira brasileira, e foi observado que uma
das maiores queixas dos trabalhadores € justamente o fato de que les ndo se beneficiam
com os ganhos de prodwividade”.

Num artigo posterior, Humphrey (1991) conclui que esta sua anélise havia sido
demasiadamente pessimista e aponta para evidéncias de que os trabalhadores, em pelos
menos algumas fabricas, sio receptivos a certas mudangas no estilo gerencial e a um maior
compromisso das empresas com treinamento ¢ estabilidade do emprego. Reafirma, contudo,
que no Brasil o ritmo da transformagio € mals lento do que na América do Norte e Europa,
em fungio da baixo nivel eduéacional da mio-de-obra ¢ da falta de qualificagBes gerenciais,
sobretudo em nivel de supervisio (Humphrey, 1991: 14). A questdo da opgio das empresas
brasileiras por uma estratégia "técnica”, que nio privilegia o envolvimento dos trabalhadores
continua a ser aventada, dado que tal op¢io abre mio da idéia japonesa da melhoria
continua (kaizen).

Estes pontos colocados por Humphrey e Abramo estavam presentes nas empresas da
amostra. O mais importante é que em quase todas elas a diregiio ndo tem uma posi¢lo clara
de como lidar com eles. Isto se explica, por um lado, pelo fato das reivindicagbes operarias
quanto a estes itens ainda nfio terem atingido um nivel considerado preocupante pela
geréncia. Outra explicagdo, inclusive admitida por muitos dos entrevistados, é a inabilidade
gerencial de lidar com problemas desta natureza.

A maior dificuldade das empresas da amostra encontra-se no elemento recompensas
(ver tabela 4.18). Nenhuma delas, com excegdo da empresa C13, possuia um sistema de
repartigio de ganhos com os funciondrios. Em relagio ao salario do pessoal da produgdo e
dos funcionarios administrativos foi possivel constatar que as empresas da amostra, com
excegdo de C6 e C9, pagavam acima da média salarial da sua regifio. Na verdade, entre as
empresas da amostra localizadas na mesma regido havia pouca disperso salarial para os
principais cargos da predugio. Infelizmente, ndo foi possivel obter dados semelhantes para

os salarios da geréncia e de executivos. Qutra caracteristica dessas empresas, com excegio
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de €9, C11, CI18, foi o fornecimento de uma ampla rede de beneficios aos funciondrios,
incluindo planos de saiide, alimentagfio, transporte. Além disso os indices de rotatividade
eram em geral mais baixos que o conjunto da inddstria metal-mecinica da regifio. Dadas as
condigBes predommnantes na maiona das empresas brasileiras (sobretudo as pequenas e
médias) as empresas da amostra podiam ser consideradas boas empregadoras, sobretudo:
C1,C2, C3,C4, C7, C10, C13 e C19. Adotando-se a terminologia de Maslow {1954) diria-
se que essas empresas estio trabalthando mais sobre as condigdes de satisfagfo, do que sobre
a motivacio propriamente dita,

A negociagio em torno da estabilidade do emprego continua a ser um item bastante
complicado para as empresas da amostra, © que certamente prejudica o escopo da
participagio dos funcionarios nos programas de qualidade. Num trabalho onde analisam,
entre outras coisas, o nivel de participagio dos funcionarios nas empresas suecas, japonesas
¢ italianas Ferreira er al. (1991) ressaltam a disparidade da experiéncia destes paises, em
termos de maior Seguranca no empregos para os funciondrios, com o caso das empresas
brasileiras. Em nehuma das empresas da amostra verificou-se um processo formal de
negociagio com os empregados para discutir a estabilidade no emprego. Como ja foi
mencionado, essas empresas tinham, em sua maioria, taxas de rotatividade menores do que o
do conjunto da inddstria metaldrgica, mas mesmo assim a geréncia relutava bastante em
diminuir suas prerrogativas no dmbito das demissdes. O contexto de profunda instabilidade
econdmica da economia brasileira, do qual n3o estavam imunes as empresas da amostra,

certamente torna a questo bem mais complicada.
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Tabela 4.18 - Programas de Remuneragio Participativa

SIM

EM INTRODUCAO

Cl

C2

C3

C4

C5

6

C7

C8

Co

C10

Cl1

Cl12

C13

Ci4

C13

Cl6

Ci7?

Cis
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Fonte: Pesquisa de campo.
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Uma tendéncia mencionada por muitos dos entrevistados, mas que ainda nfio é
possivel confirmar, ¢ que a estrutura "enxuta”, adquirida ap6s os ajustes realizados no inicio
dos anos noventa, ndio deverd se modificar mesmo com uma retomada da atividade
econdmica. Isso significard, segundo os gerentes entrevistados, uma opgo por trabalhar
com uma mio de obra reduzida, com maior nivel de qualificagio e melhor remunerada.
Esses trabathadores tenderiam assim a gozar de uma maior estabilidade no emprego, embora
sem garantias formais das empresas neste sentido.

O caso da empresa C19 ¢ bem interessante. Ela optou por adotar uma estrutura
enxuta dentro do programa de qualidade, realizando os cortes mais pesados justamente
antes da introdugio do programa de methorias, com um compromisso do presidente da
empresa de estabilidade para os funciondrios que permaneceram. De fato o nimero de
demisssdes foi reduzido, apesar da empresa ainda realizar cortes para se "ajustar" a
corjuntura do mercado. Aqui vale lembrar 0 argumento de Ferreira et al. (1990: 23} que
traduz muito bem o conteido desta discussio:

"E importante frisar que garantias minimas de emprego néo se justificam apenas
por critérios de justica social. Sob o ponto de vista da eficiéncia produtiva, sio pré-
requisitos indispensdveis para a consolidac@o de trabalhadores multifuncionais, para a
flexibilidade produtiva, para incrementos na capacidade de inovagdo de produto e
processo das fdbricas”.

Além de minar as bases de uma relagiio cooperativa entre geréncia e 08
trabalhadores, um nivel elevado de rotatividade afeta negativamente o envolvimento dos
funcionarios através de seus efeitos sobre as politicas de treinamento. Q. nivel de
participagio dos funcionarios esté claramente condicionade pela natureza do treinamento
fornecido pelo empresa. Um programa de treinamento abrangendo uma ampla gama de
qualificagies reduz a necessidade de supervisores e permite que os trabathadores assumam o
controle efetivo sobre o suas tarefas {Lynch, 1992: 140). Isto, por sua vez, contribui

significativamente para a redugio dos niveis hierdrquicos da empresa. Coloca-se, entdo, o
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problema da rotatividade. Empresas com taxas de rotatividade elevada dificilmente investem
no treinamento do seu pessoal. De um lado, a alta rotatividade pode ser uma estratégia da
empresa para reduzir sues custos de mio-de-obra, algo dominante na década dos setenta
(Carvatho, 1987). Pode ser também que a estrutura salarial da empresa ndo esteja
conseguindo reter trabalhadores qualificados, de modo que todo o investimento em
treinamento ¢ transferido para outras empresas com methor remuneragio.

Outro elemento que dificultaria a implantagio de formas de organizagiio do trabatho
preconizadas pela literatura em TQM seria o baixo nivel educacional dos trabathadores
brasiletros. Isto dificulta o seu engajamento efetivo nas atividades de melhona continua
essenciais 3 uma gestdo eficiente da quabidade. A falta de habilidade da geréncia com a
gestdo de relacBes interpessoais, com a atividade de delegagio e com a criagBo de equipes
de identificaglo e resolugio de problemas também pode ser listada entre os elementos que
dificultam o envolvimento das pessoas nas empresas da amostra.

Esta discussio encerra-se com um questionamento a partir da evidéncia da
experiéneia inglesa com a gestdo da qualidade total, conforme relatada por Hill (1991b: 412-
413). Ele mostra que, a medida que o programa progride, a preocupagio da geréncia com o
envolvimento dos trabathadores diretos da produgio diminui. Alguns fatores sio levantados
para explicar esta menor relevincia do fator trabalho. O primeiro elemento importante para
o caso inglés é que no periodo mais recente os trabalhadores diretos deixaram de ser um
problema tdo conspicuo em funglio da reduglio dos conflitos trabalhistas no pais (governo
Thatcher) e da maior cooperagio obtida no local de trabatho (resultante da aplicagéio das
novas politicas de recursos humanos e da TQM). O segundo fator esta ligado ao uso dos
sistemas automatizados de produgdo: boa parte dos gerentes acreditam que estes novos
sistemas estdo além da compreensio dos trabalhadores diretos, que passam entdo a ter um
input num namero restrito de topicos, na maior parte das vezes limitando-se a identificar um
problema e a remeté-lo a outras esferas. Além disso, ha a percepglio de que os problemas

relativos & baixa qualidade e produtividade, antes colocados nos trabathadores da produgdo,
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sdo mais provavelmente causados pela geréncia. Por ultimo, o trabatho direto na produgio
parece hoje algo menos fundamental para as empresas. um declinio no namero de
trabathadores diretos como proporgiio do emprego total, uma redugio dos custos atribuiveis
ao trabalho direto no prego final de venda de um produto e 3 crescente importincia de

outros grupos de funciondrios e de processos significa que a prioridade do trabatho direto é

reduzida.

Segdo 4 - Avaliagiio do Treinamento e da Participacio nas Empresas da Amostra

Esta segdo tem um objetivo andlogo ao da sexta segio do terceiro capitulo.
Procurou-se aqui utilizar os dados levantados na pesquisa de campo a respeito do
treinamento e da participagdo nas empresas da amosira para estabelecer uma hierarquizagio
destas empresas. Os critérios do Prémio Nacional da Qualidade (PNQ) foram também
usados para manter uma Simetria com a avaliag8o da gestdo da qualidade das empresas. Dos
¢cinco topicos cobertos pelo item “desenvolvimento e gestio de recursos humanos” dois
foram selecionados: {a) envolvimento dos funcionarios e (b) educacio e treinamento dos
funcionarios, Esses dots topicos somam 80 do total de 150 pontos atribuidos & questdo dos
recursos humanos no Prémio Nacional da Qualidade. A adaptagio das tabelas contidas neste
capitulo aos itens de avaliagio do PNQ € mostrada na tabela 4.19. Convém lembrar que os
mesmos problemas referentes & pontuagfio das empresas, mencionados na sexta se¢do do
terceiro capitulo, também se aplicam nesta analise. Adotou-s¢ um procedimento semelhante
de trabatho, agrupando as empresas em distintos grupos a partir da pontuago final obtida.
No caso de treinamento e participagiio as empresas forma dividas em cinco grupos (tabela

4.20).
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Tabela 4.19 - Avaliagio do Treinamento e da Participagiio na Amostra segundo Critérios do
Prémio Nacional da Qualidade

Prémio Nacional da Qualidade Avaliacio da Amostra
Itens de Avaliagic | Pontuagio Tabelas Pontuagio
Correspondentes
Educaciio e | 40 42 15
Treinamento  dos 4.3 5
Funcionarios 4.4 5
4.5 5
4.8 10
410 5
4.11 5
50
Envolvimento  dos | 40 412 10
Funciondrios 4,13 5
4.14 10
4.15 10
417 5
4.18 10
50
Total 80 100 )

Comparando os resultados apresentados na tabela 4.20 com os da tabela 3.17,
observa-se uma classificagio bastante semefhante. Em termos das primeiras sete colocadas,
a trica alteragBo significativa € a que ocorre com a empresa C13, que obteve a quarta
pontuaglo total em treinamento e participaglio, mas que ficou em oitavo lugar na avaliagio
da gestdo da qualidade. Mais importante ainda, nenhuma empresa mal colocada nos critérios
de treinamento e participagio obteve uma boa pontuaglo para a sua gestfio da qualidade.

Os resultados obtidos pelas empresas nessas duas area da gestio de recursos
humanos (tabelas 4.21 e 4.22) apontam para a idéia de integracio das préticas de pessoal
numa empresa, No se verificou grandes discrepancias na pontuagdo, isto ¢, empresas que
alcangam bons resultados em topicos especificos e que ndo obtém uma boa pontuagio nos
demais. As empresas bem colocadas no geral, tendem também a ser as melhores colocadas

em cada um dos itens avaliados. Além disso, & dificil apontar um item especifico de
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treinamento ou participagio que tenha uma correlagio mais acentuada que 0$ outros com a
classificagio geral das empresas na area de gestdo da qualidade.

Nota-se, contudo, que, com a excecdio da empresa C17, todas as empresas methor
colocadas obtiveram uma pontuagdo mais elevada em treinamento do que em participagio,
Isto é especialmente evidente no caso das empresas Cl ¢ C4. E interessante notar que as
empresas C2 e C3, colocadas em posigio inferior a C1 e C4 em termos de treinamento, mas
superiores em participagio, acabaram obtendo uma melhor classificagdo na gestio da
qualidade. Isto pode estar apontando para a relevincia do elemento participagio no
desempenho de um programa de melhoria da qualidade. Por outro lado, tem-se o caso da
empresa C17, terceira colocada em termos de participagio, nona colocada quanto ao
treinamento, e que ficou na sexta posigio na avaliagio da qualidade. Tal fato corrobora a
idéla, j& discutida nesta tese, de que os programas participativos precisam de um forte
respaldo em termos de treinamento para beneficiarem os esforgos na area de gestdo da
qualidade.

Do tratamento dos dados obtidos na pesquisa de campo ¢ possivel verificar, com
base nas pontuagdes alcangadas, que as empresas com os melhores resultados no campo da
qualidade foram justamente aquelas que methor organizaram seu treinamento € mais
ampliaram seus programas participativos, Esses dados, portanto, tendem a confirmar as

relagies de causalidade desenvolvidas ao longo dos capitulos trés e quatro.
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Tabela 4.20 - Pontuagio Conferida s Empresas da Amostra segundo os ltens de Avaliagio

da Tabels 4.19
Treinamento Envolvimento Total

19 46 37 §3
C2 40 17 77
Cl 44 22 66
C13 32 33 65
3 33 30 63
4 42 19 61
Ci7 24 36 60
C7 30 24 54
Ci0 26 6 32
cs 16 10 26
Ci2 12 11 23
Ci13 12 9 21
Cé 14 2 16
C8 6 2 8

C16 4 0 4

C14 0 2 2

€9 0 0 0.

Cil 0 0 0

Ci8 0 0 0
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Tabela 4.21 - Pontuaglio Conferida a3 Empresas da Amostra para o Item Treinamento

4.2 4.3 4.4 4.5 4.8 4,10 4.11 Sub-
Total
Ci% 15 4 3 b 10 4 5 46
C1 15 3 3 4 3 5 4 44
C4 15 2 3 5 10 3 4 42
C2 15 3 4 3 3 3 4 40
C3 15 2 3 i 8 2 2 33
13 15 3 3 1 6 2 2 32
7 15 1 3 1 6 2 2 30
C10 15 1 2 1 4 3 26
17 10 0 2 1 8 2 1 24
C5 10 ) 0 1 4 0 0 16
6 5 0 2 0 4 2 1 14
C12 5 0 2 0 4 0 1 12
Cis 5 0 i 4 1 1 12
C38 5 0 1 0 0 0 0 6
C16 0 0 0 0 4 0 0 4
9 0 0 0 0 0 G 0 0
Cit 0 0 0 0 0 0 0 0
14 0 0 0 0 0 0 0 0
C18 0 0 0 0 0 0 0 Y
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Tabela 4.22 - Pontuachio Conferida as Empresas da Amostra para o ltem Envolvimento dos

Funcionarios
4.12 4.13 4.14 4.15 4.17 4,18 Sub-
Total
C2Z 10 5 8 4 5 S 37
Cls 10 5 8 4 5 5 37
Ci7 10 5 8 3 5 5 36
C13 10 2 6 2 3 10 33
3 10 3 8 4 5 0 30
7 7 3 6 5 3 0 24
Cl1 10 2 4 3 3 0 22
4 7 2 8 2 0 0 19
12 3 0 4 1 3 0 11
Cs 3 3 4 0 0 0 10
C15 3 2 4 0 0 0 9
Cig 3 3 0 0 0 0 6
6 0 0 0 2 0 0 2
C8 0 2 0 0 0 2
C14 0 2 0 0 0 0 2
9 0 0 0 0 0 0 0
Cli 0 0 0 0 0 0 0
C1é6 0 0 0 0 0 0 0
Cis8 0 0 0 0 0 0 0
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CONCLUSAO

O propésito desta tese foi mostrar que a maneira como uma empresa organiza o
treinamento e & participagio dos seus funcionarios exerce uma importante influéneia sobre
os resultados de programas de melhoria da qualidade.

Partindo de uma leitura de referéncias classicas na area de formylagfo de estratégias
organizacionais, discutiu-se a relevincia de uma consisténcia interna entre a gestio de
recursos humanos de uma empresa € a sua estratégia de negbcios. Embora a idéia do
"ajuste” {fif} ndo seja tio simples, como as vezes parece na literatura de cardter mais
normative, praticas de pessoal consistentes s3o um ingrediente necessiric para sustentar
vantagens competitivas construidas a partir de uma dada estratégia. Considerando a gestdo
de recursos humanos como parte integrante da estrutura da empresa, arguiu-se que ela deve
estar alinhada a estratégia geral de negécios adotada para garantir o bom desempenho
competitivo da empresa. Mostrou-se ainda como esta sintonia entre politicas de pessoal e
estratégia de negbcios é afetada pelos valores gerenciais dominantes numa organizagio,
posto que a implementaciic de uma dada estratégia estd fortemente condicionada pela
concepeio de mundo dos responsiveis por esta missdo. E justamente este grau de escolha
gxistente no momento de se operacionalizar uma estratégia que exige uma andlise mais
cuidadosa dos condicionantes e efeitos das préticas de recursos humanos utilizadas pela
empresa,

Os programas de methoria da qualidade se encaixam nesta discussdo a partir do
conceito de gestio estratégica da qualidade, isto €, do entendimento da qualidade como um
conceito voltado para o mercado. Isto se torna possivel com a defini¢iio da qualidade pelo
ponto de vista do consumidor: a maneira como os clientes avaliam e medem a qualidade de
um produto ou servigo ¢ crucial para a formulagio de uma estratégia competitiva pautada
numa qualidade superior. Com este enfogue, a qualidade passa a ser uma preocupagio da

alta direciio de uma empresa. A questdo com que se deparou este estudo, pois, refere-se a



como os programas de freinamentoc e envolvimento dos funciondrios condicionam os
resultados de uma gestdo estratégica da qualidade. Trata-se de saber como as praticas de
recursos humanos conseguem aproximar o padrio de qualidade oferecido por uma empresa
dos anseios de sua clientela.

Uma gestdo estratégica da qualidade necessita de um esforgo de focalizagio por
parte das empresas tendo por base as maltiplas dimenses da qualidade. As dimensdes a
serem privilegiadas dependem das especificidades do mercado atendido pela empresa. No
caso das empresas de autopecas da amostra, fornecedores de primeira linha das montadoras,
este esforgo de definicBo das dimensdes cruciais da qualidade para sua estratégia
competitiva ¢ facilitado pela maior interagio com cliente e pelo fato deste cliente (as
montadoras) ter desenvolvido uma metodologia prépria para avaliar a qualidade de seus
fornecedores. Pode-se dizer, portanto, que as empresas da amostra estio relativamente bem
informados dos anseios de seus clientes quanto a qualidade dos produtos fornecidos.

E importante salientar que a busca de uma maior qualidade nestas empresas ¢ feita
dentro de uma conjuntura onde a reduglo de custos mostra-se uma varidvel competitiva
fundamental. A melhoria da qualidade estava, pois, integrada a um esforgo profundo de
racionalizaciio da producfo. Isto ndo é de modo algum contraditério, dado que nfo existem
argumentos para comprovar uma correlagio necessariamente positiva entre a qualidade de
um produto ¢ o seu custo. Programas de melhoria da qualidade servem frequentemente para
apontar areas de desperdicio dentro da empresa, contribuindo significativamente com a
reducio dos custos. Esta urgéneia na érea de redugfio de custos afetou as préiticas de
recursos humanos das empresas, colocando sérios desafios para a consolidagio de uma
gestio de recursos humanos voltada para a qualidade. Durante o periodo da pesquisa de
campo, boa parte das empresas estava realizando uma redug#o no seu quadro de pessoal, 0
que certamente criava um obsticulo para a difusio dos programas participativos e

desestimulava atividades de treinamento.
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Ao longo de todo a tese foi destacada a importincia crucial do envolvimento da alta
diregio da empresa com a gestio da qualidade. Sem o envolvimento efetive da alta direcio
os dilemas que surgem ao longo da implementagio de um programa de qualidade acabam
sendo resolvidos de uma maneira que compromete a qualidade final do produto ou servigo.
Na discussdo especifica desta tese, verificou-se que as decisbes de manter os gastos em
treinamento mesmo numa fase de redugdo de custos das empresas, e de aprofundar ¢ grau
de participagio dos funcionirios, muitas vezes dentro de uma cultura autoritiria e
centralizadora, dependiam fundamentalmente da prioridade conferida pela alta direciio a
- gestiio da qualidade da empresa.

Para analisar as relagBes de matua influéncia entre a gestdo da qualidade e as praticas
de recursos humanos adotou-se aqui um modelo tedrico derivado da teoria organizacional
{Benson et al., 1991). Uma das vantagens deste modelo € que ele enfatiza os elos entre a
gestio da qualidade e os demais elementos da organizacfo, uma vez que leva em conta o
contexto {interno ¢ externo) da empresa. Reconhece-se, assim, o papel das forgas externas
{natureza da demanda, padrio de concorréncia, regulamentacdes governamentais) na
formulagio do programa de qualidade da empresa. Isto € importante para o
desenvolvimento do argumento desta tese, uma vez que se adotou a visdo da qualidade
como um conceito orientado para o mercado.

Dentro do enfoque sistémico-estrutural proposto pelo modelo, a primeira parte da
analise preccupou-se com o contexto organizacional da qualidade das empresas: as
exigéncias de qualidade por parte dos clientes, o desempenho passado na area da qualidade,
os recursos disponiveis para a melhoria da qualidade e as forgas competitivas que agem
sobre a qualidade. O modelo lista o treinamento e as relagdes com os empregados entre 0s
oito fatores criticos para a gestdo da qualidade que devem ser trabalhados nas fases de
"determinagio das necessidades de mudanga organizacional” ¢ de "resposta organizacional

para assegurar sobrevivéncia ou eficiéncia”,
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A historia recente da indostria brasileira de autopecas deixa claro a crescente
importancia da qualidade na estratégia competitiva das empresas. As fortes pressdes para a
contengio do prego dos automoveis nacionais langou as montadoras numa verdadeira
cruzada para reduglio de custos. Um dos elementos-chave deste esforgo das montadoras foi
justamente uma gestiio mais eficiente dos fornecedores, dos quais se passou a exigir uma
maior qualidade (de forma a reduzir os gastos com inspegdo ¢ rejeicio em processo) & um
MENOY Prego.

A gestdo da qualidade nas empresas da amostra foi dividida, para fins analiticos em
trés estigios: {a) controle da qualidade através de especificagdes, (b) gestio da qualidade
através da melhoria e (¢} gestdo da qualidade total. O que ficou evidente nesta analise € que
uma politica adequada de recursos humanos é necesséria para garantir 0 avango de um
programa de melhoria da qualidade. Cada uma das ferramentas de garantia da qualidade
discutidas no capitulo trés exigia uma gama especifica de qualificagbes ¢ uma dose de
metivagio dos funclonarios para sua implementa¢io, Quanto mais sistémico o programa de
gestio de qualidade de uma empresa, maiores as demandas em termos de uma politica
coerente de recursos humanos. No histérico do programa de qualidade de algumas
empresas, elementos ligados as politicas de recursos foram costumeiramente apontados
pelos gerentes como vitais para o resultado do programa. Um treinamento inadequado foi
um dos fatores mais comumente listados entre os obstaculos aos avangos dos programas de
qualidade.

A relaglio entre treinamento e participagio e os resultados dos programas de
qualidade foi realgada pela anélise comparativa entre as pontuagdes conferidas as empresas
da amostra. Evidenciou-se uma forte concordincia entre as empresas melthor colocadas na
avaliagio geral da gestio da qualidade e as que foram methor classificadas em relagio ao
treinamento ¢ & participagiio {envolvimento) dos funcionarios. Na verdade, esta tese serviu
para confirmar um ponto presente nas principais referéncias tebricas e normativas sobre

gestdo da qualidade: a influéneia dos recursos humanos, O que ficou mais claro com este
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estudo foram os meios através dos quais esta influéncia é exercida. De fato, a politica de
recursos humanos de uma empresa € um elemento vital para a criagio de um ambients
organizacional propicio para a melhoria da qualidade.

Como foi visto, a implementagdo de uma estratégia (neste caso particular, uma
estratégia da qualidade) ¢ bastante influenciada pelos valores dos elementos responséveis
por este tarefa. Um programa de treinamento e de ampliagBo da participagio constituem
mstrumentos importantes para incultir nas pessoas valores coerentes com um esforgo de
melhoria da qualidade. Isto quer dizer que, além de permitir a criagio da gama de
qualificagbes necessarias para seguir uma gestdio estratégica da qualidade, as politicas de
recursos humanos contribuem para a consolidagio de um ambiente favoravel dentro da
empresa para absorver estes programas. Na medida em que um programa de qualidade na
finha da gestdo da qualidade total constitui uma profunda mudanga organizacional para
muitas empresas, a existéncia de programas participativos que assegurem o envolvimento
real do maior nimero de funcionarios no processo decisério relativo & esta mudanga ajuda a
reduzir as resisténcias, naturais em qualquer organizagio, a uma transformagio mais radical.

Foram apresentados, portanto, os elementos necessarios para confirmar a hipotese
levantada na imtroducio desta tese:

{(a) As empresas melhor colocadas em termos de gestdo da qualidade foram justamente
aquelas que apresentaram programas de treinamento mais desenvolvidos e que promoveram
um maior nivel de participagio dos funcionarios.

{b) Os gerentes entrevistados reconheceram a importancia das politicas de treinémento e
participagio para explicar os resultados (positivos ou negativos) apresentados na 4rea da
garantia da qualidade.

{c) A histéria mais detalhada de alguns programas de qualidade evidenciou a influéncia do
treinamento e da participagio dos funcionérios sobre o desempenho do programa de

qualidade da empresa.
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